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UVOD

EDITORIAL

Vazeni Ctenarfi,

Dalsi rok je za ndmi a my k Vam pfichazime s letosSnim poslednim c¢islem odborného
recenzovaného Casopisu Regionalni rozvoj mezi teorii a praxi. Sesla se v ném smésice clankii,
Z nichz mnohé né¢které zaznély na podzimci konferenci ,,Human Resources in Regional
Development (HRRD 2017), kterd se konala na Vysoké Skole regionalniho rozvoje a
Bankovnim institutu — AMBIS v Praze.

Aktuélni ¢islo pfinasi dvanact ptivodnich a double blind recenzovanych ¢lanki. Jsou jimi prace
Otakara Némce a Aloise Surynka Zaméstnanost a nezaméstnanost osob starsich 55 let a age
management, Davida Zamka a Jany Firstové Novy vzdélavaci prvek v systéemu vzdélavani
prislusnikii bezpecnostnich sborii, Jany M. Safrankové a Martina Sikyfe Motivace ke studiu a
kariéra studentii a absolventit Vysoké skoly regionalniho rozvoje: Vysledky prizkumu 2017 a
Karla Pavlicy a Ingrid Matouskové Vyvazeny leadership - nova koncepce rozvoje manazeri.
Dale pak prace Michaely Tureckiové Vedeni a fizeni lidi v Ceském regionalnim Skolstvi
pohledem vedoucich pracovniki, Gabriely AntoSové Teorie motivace jako prostiedek k
odménovani zaméstnancu patentovéeho zakona, Moniky Pélkové vzdeélavani v bezpecnostnich
sborech — koncept pro kvalifikacni pozadavky a charakteristika soucasného stavu. Autorska
dvojice Jiti Dédina a Kamila Vitkova ptispéli dvéma ¢lanky s ndzvem Priliv potencialni
pracovni sily do Evropské unie a VIiv osobnosti manazera na politiku managementu lidskych
zdrojii. Casopis je zakonéen dvéma ¢&lanky zaméfenymi mice k prostorovym souvislostem
regionalniho rozvoje, a to praci Ivy Poslusné Radidla Brna / dopravni trasa jako limit mésta
a autorského kolektivu Vladimiry Silhdnkové, Michaela Pondélicka a Ivy Posluiné na téma
Spolecensky a urbanni vyvoj predinckych civilizaci centralniho andského aredlu.

Na tomto misté bych si jen znovu dovolila pfipomenout, Ze vSechny publikované ¢lanky byly
dvéma nezavislymi recenzenty. Casopis je zafazen do databaze ERIH+ a stale usiluje o zatfazeni
do databaze SCOPUS.

Za redak¢ni radu Vam preji GspeSny rok 2018 a veéfim, Ze naSemu Casopisu zachovate i nadéle
piizen a bude pro Vas inspirativnim ¢tenim i v novém roce.

Vladimira Silhankova
V Hradci Kralové, prosinec 2017
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Abstrakt:

Vychodiska vnitinich smérnic pochazi z legislativy a jsou v souladu s patentovym zakonem
v ramci spravedlivého odménovani zaméstnance pii uplatiovani vlastnickych prav. Tento
ptispévek nastifiuje mnohem §ir§i zamér odménovani, které ma zakotvenost v teorii motivace,
je sni dokonce velmi tzce spojen a dava smysl vykonavané c¢innosti vynalezci Ci
zaméstnavateli v procesu celého inovaéniho systému. Zamérem je polemika o vyuziti teorie
motivace jako zasadniho prostiedku pii nastaveni metodiky odmeénovani zaméstnance
s dodrzenim vychozi legislativy a se zaru€enim spravedlnosti jak pro zaméstnance (vynalezce),
tak pro zaméstnavatele. Tato polemika je vysledkem vlastniho Setfeni na zdklad¢ sbéru
sekundéarnich a primarnich dat, kdy v zavéru je vyusténa v navrhovana feSeni pii odménovani
zaméstnanct s vyuzitim nékolika modelti motivacni teorie.

Abstract:

The bases of internal directives come from legislation and are in accordance with the Patent
Law in the context of fair compensation of employees in application of property rights. This
paper introduces a broader framework of compensation that is embedded in the theory of
motivation, is closely linked to it, and makes sense to the inventor or employer in the process
of the whole innovation system. The purpose is a controversy about the use of the theory of
motivation as an essential means of setting the methodology of employee compensation with
the respect to the basic legislation and with the guarantee of fairness for both employee
(inventor) and employer. The controversy is the result of the author's research based on the
collection of secondary and primary data. It aims to proposals for employee compensation using
several models of motivational theory
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Uvod, cile a metodika

Cilové zaméiena teorie byla stanovena v poslednich tficeti péti letech na zédkladé empirickych
vyzkumt vedenych americkymi psychology (Locke a Latham, 2002). Teoreticky ramec
motivace je jiz znamy vychodisky (Ryan, 1980) jako je védomé ovliviiovani celé akce. Cil je
ucel nebo zamér akce k dosazeni specifické urovné odbornosti obvykle omezené stanovenym
casovym limitem. V této souvislosti je mozné pozorovat ambivalence mezi piiméeienou
odménou a dodateénym vyporddanim zaméstnanci v rdmci patentového zékona. Pokud
zohlednime spravedlivé vypotadani zaméstnancii patentového zakona ¢i urceni vySe odmény
ve vnitinich smérnicich u jednotlivych ¢eskych ¢i evropskych instituci se miizeme setkat v
soudni praxi se zdlouhavymi spory mezi zaméstnavateli a zameéstnanci pii uplatnovani
vlastnickych prav. Co je tedy vlastni v rdmci teorie motivace ¢i cilové zamétené teorie pro
zaméstnance a jejich zaméstnavatele? Jak by mély vychdzet vnitini smérnice z legislativy, nebo
jak by mély byt v souladu s patentovym pravem? Tvorba smérnic by neméla odporovat
legislativé ¢i se odchylovat od stanovenych piedpisit v rdmci uspokojeni zaméstnaneckych
potieb ¢i oCekavani? Existuje snaha vytvotit modifikace tohoto zdkona, tak aby byla vyuzita
motivace zaméstnance k lepSimu dosazeni vysledku pti uplatiiovani vlastnického prava? Je tato
snaha motivacniho elementu na strané¢ zameéstnavatele zcela zasadni pii dosahovani
konkurenceschopnosti na zakladé inovaci? Ovliviiuje snad ekonomicky stimul zamé&stnance k
tvorb¢ neocekavanych vysledkt?

Tento ¢lanek se snazi zachytit faktory ovliviujici vykon zaméstnance v souladu s patentovym
zdakonem a pfedpisy vnitinich smérnic, tak aby neodporovaly legislativé a potfebam ¢i
ocekavanim zaméstnavatelll a zameéstnanct (tvirct intelektudlniho vlastnictvi). Tento ¢lanek
je zaloZen na zjiSténich a vysledcich vyzkumu pod nazvem Komplexni teoreticky model pro
odhad primeérené financni odmény za inovace vytvorené zaméstnanci, kKdy v roce 2016 byly
provedeny ¢&tyfi fizené diskuse (focused group) s advokaty a soudci Ceské a Slovenské
republiky ohledné odméhovani v ramci patentového zakona. Rizené rozhovory byly tvofeny
Sesti otevienymi otazkami, které obsahovaly 1-6 rozSifujicich podotdzek tykajicich se
jednotlivych faktorti zamétenych na spravedlivé odménovani zaméstnancti v ramci patentového
prava. Mezi tyto faktory byly zatazeny nasledujici pojmy: alternativni odména, podnikova
smérnice, pfiméfenost odmény, dodatecné vypotradani, promlCeni, pfinos z vynalezu, vyuziti
vynalezu, hodnota vynalezu, faktory vySe odmény a exkluzivita prava. Kazda focused group
trvala v praiméru 1,5 hodiny a byla tvofena 4—6 zucastnénymi dané diskuze.

1. Motivacni teorie z pohledu zaméstnance

Forma odmény pro zaméstnance nemusi piedstavovat pouze ekonomicky stimul, jak uvedl
v praxi naptiklad Tomas Bat'a uz v roce 1930. Motiva¢nim faktorem pro zaméstnance, tak byla
naptiklad nemovitost, ktera zavazovala jeho ¢innost k dlouhodobé¢ a efektivni spolupréci. Jiny
stimul nez ekonomicky, tedy mize byt mnohem ptinosnéjsi nez ekonomicky, a to v podobé
fixace zaméstnaneckého vykonu vedlej$imi motivy, kdy se mlze jednat o vzdjemné momenty
vyhodné pro obé¢ strany smluvniho jednani (vysledky focused group). ,,Narok* na odménu za
zaméstnanecky vynalez potom muiZe byt samotnym motivacnim faktorem pro zaméstnance,
ktery ma jiz pfedstavu o naroku (z patentového zdkona) a specificky stanovené pifimérené
odméné (urcené vnitini smérnici dané instituce). Tento motivujici ,,narok* neboli faktor pak
sméfuje zaméstnance k vykonu neboli kreativité ¢i vyvijeci se aktivité neboli povédomi o
nécem, co by mohl pro zameéstnavatele vytvofit, at’ uz se jedna o zlepSovaci navrhy ¢i samotny
vynalez. Odmény maji za nasledek vysokou spokojenost stejné jako vysokd sobéstacnost
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tykajici se vinimané schopnosti ma za nasledek uspokojit budoucnost prostfednictvim stanoveni
jesté vysSich cili. Vysoka vykonnost zaméstnance vysvétluje, jak vysoké cile vedou k
vysokému vykonu, coz zase vede k odménam, jako je uznani a povyseni.

Tento cyklus ovSem také miZze byt odrazem nedostatku piimého spojeni mezi praci,
spokojenosti a naslednou produktivitou, kdy muize pfi vykonu zaméstnance nastat problém
(Locke a Latham, 2002). Nasledek uspokojeni z ¢innosti je tedy nepiimy, nikoliv ptimy stimul.
Spokojenost prace vede ke kvalitnimu vykonu pouze tehdy, kdyz zaméstnanec podporuje
organizacni zavazek vici zaméstnavateli v podob¢ konkrétniho a narocného cile.

Vedlej$imi stimuly jsou také naptiklad sportovni benefity (Lerner a Locke, 1995) ¢i
zdravotnické vyhody (Gauggel in Locke a Latham, 2002). Vztah mezi cilem a vykonem je totiz
nejsilnéjs$i motiv pfi odhodlani zaméstnance dosahnout stanoveného cile. Zavazek zaméstnance
vici zaméstnavateli byl stanoven jako nejdulezitéjsi faktor napiiklad ve vyzkumu Klein,
Wesson, Hollenbeck a Alge (1999). Pro dosazeni cilového zavazku jsou také stanoveny dvé
klicové kategorie: prvnimi jsou faktory na zakladé¢, kterych je snahou zaméstnance dosazeni
cile vzhledem k dilezitosti vysledku ¢i ocekéavani disledku vynalozené prace k dosazeni cile a
témi druhymi faktory jsou pravé presvédceni, ze mohou tohoto cile dosdhnout (vlastni
uc¢innosti). Kazda akce vynalozena zaméstnancem je tzv. motiva¢nim nabojem (Locke, 1991),
ktery se sklada z osobnich cilii zahrnujicich cilovy zavazek a vlastni ucinnost. Tyto elementy
predstavuji velice Casto, ne ovSem vzdy, bezprostiedni a védomé motivacéni faktory plisobeni.
Jejich piisobeni miize zprostfedkovat ucinky externich pobidek.

Vztah mezi dosaZeni obtizného cile, obtiznosti vlastniho cile, vlastni u¢innosti ¢i vykonnosti je
mozné podle (Locke a Latham, 1990) po upravé znazornit nasledovneé.

Obrazek 1: Vztah mezi dosazZitelnosti cile, samostatne stanovenym cilem, vlastni ucinnosti a
vykonem prace

SIS

[ Vykony ]
[ Stanoveny cil ]
D [ Vlastni ucinnost ]

Zdroj: upraveno podle Locke a Latham, 1990

Na zaklad¢ tohoto znazornéni si miizeme také uvédomit, Ze diky pfifazeni naro¢néeho cile samo
o sobé& vyvola sobéstacnost zaméstnance, protoze ta praveé implicitné vyjadiuje ditvéru vedouci
zaméstnance k moci dosazitelnosti cile. Dle americkych psychologl je vzéjemny vztah mezi
procesy stanoveného vlastniho cile a vlastni G¢innosti vyssi, pokud nejsou pfifazeny zadné cile.
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2. Motivacni teorie z pohledu zaméstnavatele

Na predeslé schéma také navazuje zpétna vazba zaméstnavatele bez predem stanovenych
jakykoliv cilti (naptiklad v podobé dodatecného vypotadani, kdy vysledek vykonu prace
zamé&stnance neni pfedmétem smluvniho vztahu, ale byl vytvofen a zaméstnavatel uplatnil
narok v ramci patentového zakona). Uginky zp&tné vazby jsou tedy zprostiedkovany cili, neboli
jsou stanoveny Vv reakci na zpétnou vazbu. Autoii Bandura a Cervone (1986) nebo Locke a
Bryan (1968) zjistili, Ze obé veli¢iny vyse uvedené cile (stanovené zamé&stnavatelem ¢i vlastnim
uréenim zameéstnanci) a vlastni i¢innost zprostredkuji efekt zpétné vazby.

Védecké studie dale také ukazaly, ze nastaveni konkrétniho obtizného cile vede k vyraznému
zvySeni produktivity zaméstnanct. Z tohoto diivodu je dobré v rdmci motivace zaméstnanct
vychazet z modelu vysoké vykonnosti a z cilové zamétené teorie.

K pochopeni organiza¢niho chovani byla také v praxi ptilezitostné pouzivana teorie sebeuréeni
(Deci a Ryan, 2000; Gagné a Forest, 2008), ktera ovSem nabizi obrovsky potencial ke studiu
organiza¢nich procesi a vysledki (Kuvaas et al., 2016). Vysledky analyz (Deci, Koestner a
Ryan, 1999) ukazaly pozitivni vysledky vlivu motivace odménovani pro slovni pobidky a
negativni vysledky pro hmotné odménovani. Hlavnim poznatkem této studie je, Ze vnitini
motivace zaméstnance vyvolava tzv. stav nouze. Tento poznatek ve skutenosti predstavuje, ze
negativni vlivy na zaméstnance vice vyvoldvd odména vazand jednoduSe na zapojeni do
¢innosti neZ odména vdzand na stanovenou urovein vykonu (tedy vykonnostné¢ podminénou
odménu). V rdmci teorie sebeurceni se opét setkdvame s problémem, Ze napiiklad zaméstnanec
nemohl internalizovat cile zaméstnavatele z vnéjSich davodi. Z tohoto divodu nékdy
zamé&stnavatelé mohou pouZzit pouze donucovacich technik, jako je metoda propojeni
zamg&stnance s organizatnim vykonem. Takto hovofi Frey a Osterloh (2005) o konceptu
extrémni motivace, kterda ovSem nevede vyluéné k ocekdvanému sladéni cili mezi
zaméstnavatelem a zaméstnancem.

Naopak koncepce Kuvaas et al. (2016) odménovani zalozeného na vykonu piedstavuje
pozitivni vlivy zakladni odmény na vlastni motivy zaméstnance a jeho pracovni Gsili, dale pak
pozitivni vlivy ro¢ni a ¢tvrtletni variabilni odmény na kontrolovanou motivaci a pracovni usili
zaméstnance, ovSem s negativnim vlivem na navratnost investic zaméstnavatele. Variabilni
slozky odmén maji také negativni vlivy na vlastni motivaci zaméstnance a samoziejmé na
navratnost investic zaméstnavatele. Autofi naznacuji, Ze na zékladé jejich zjisténi by méla byt
zaméstnavateli zvazovana diilezitost kladena na vysi zdkladniho platu pfi urCovéani zplisobu
ZlepSeni angazovanosti zaméstnance pii jeho optimalni vykonnosti. Vzhledem k tomu, Ze
zékladni plat byl pozitivn€ spojen s vlastni pracovni motivaci zaméstnance, ktery spliiuje trzni
hodnotu nebo ji piekraduje, mize zvysit pocity autonomie zaméstnance ¢i pocity jeho
kompetence.

Zaméstnavatelé musi tedy riskovat, tak aby motivovali zaméstnance k vy$§imu vykonu za
ucelem jejich umisténi v rdmci konkurenceschopnosti na trhu. Z tohoto je tedy patrné sledovat
myslenku ¢eskych advokati, kdy se potykame s otdzkou, zda odména funguje ¢i nefunguje.
Zda je ucelem odmény obecnd potieba inovace dosdhnout pokroku, ¢i motivovat konkrétniho
zaméstnance, nebo snad ucelem jsou ob¢ varianty. Pokud je zdjmem zaméstnavatele dvoji
uvedeny smysl, tak je skute¢n¢ nutné urcit jeji funkénost. Funkénost odmény se poté vyviji
Vv Case (vlastni vyzkum potvrzen i tvrzenim americkych odbornikt), jiz pii vzniku legislativy a
smérnic, pfi¢emz se mize ukdzat, Ze ticel t¢ odmeny byl jiny, nez byl jeji efekt, mohlo se jednat
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naptiklad o tzv. ,,v§imné* zaméstnance. Inovace jsou pomérné nové téma, coZ mize smefovat
k motivaci zaméstnance k vy$§imu vykonu. Na druhou stranu je zcela jiné zaméstnat
zaméstnance skutecné jen k vytvaieni inovaci, pak v pravni praxi neni patrny diivod udélovat
jesté zvlastni odménu, kdyz uz zaméstnanec ma ve smluvnim vztahu pouze inovacéni ¢innost.
Diivodem je mnohem vyssi konkurence na pracovnim trhu a mezi vynalezci projevujici se ve
smyslu jejich schopnosti dohodnout si nadstandardni podminky spoluprace za inovace ci
vynalez (vysledky vlastniho Setfeni, 2016).

Znalosti spravedlivého odméfovani zaméstnanct v ramcei inovaci Ceské republiky jsou stale
nedostacujici. Vychodiskem jsou ucinky kompenzace, odméinovaci systém je stale aktudlni
téma, kdy je tfeba vychazet z Maslowovy hierarchie (obrazek 2) uspokojeni psychologickych
potieb (Latham, 2007). Tato okolnost pravé muze byt klicova pro kompenzacni systémy pti
vyrovnani piibuznosti autonomni pracovni motivace, lepsSiho vykonu a dobrého ,byti*
zaméstnance.

Obrazek 2: Transakcni odmény, souvislost mezi primérenym odmeénovanim a Maslowovou
hierarchii potreb

AN

Seberealizace (Dosazeni Pokrok/ruast/pFidruzeni

nlndhn natancidlin)

Estetické potreby Zajem, vyzva prace
(R4d a krésa)

Kognitivni potieby (Znalost a

) Uceni a rozvoj
pochopeni)

Potteba uznani a Ucty (pozitivni vlastni obraz) Rozpoznani, propagace
) )

zpétna vazba vykonu

Potteba lasky, pfijeti a spolupatreni (naklonnost a identifikace se
skupinou)

SoudrZnost se
spolupracovniky

Potieba bezpedi a jistoty (dlouhodobé preziti) Finanéni jistoty,

zdravi a byti

Zakladni télesné, fyziologické potreby (kratkodobé preziti) Hodinova mzda,

zakladni mzda

Zdroj: upraveno podle WorldatWork (Organization), 2007)

Dalsim vychodiskem stanoveni odmén miize byt také studie Gagné a Forest (2008), ktefi
vyhodnotili kompenzacni systémy na zdklad€ extrakce zékladnich charakteristik, které
kategorizovali do jednotlivych vzéjemné se ovliviujicich struktur:

I.  absolutni ¢astka financniho charakteru,

Il.  vnimani spravedlnosti vyrovnani ve smyslu distribu¢ni spravedlnosti (Zapata-
Phelan, Colquitt, Scott a Livingston, 2009), ktera pfedpoklada dodrzovani nékolika
pravidel stanovenych zaméstnavatelem v rozhodovacim procesu. Zaméstnavatel musi
vyuzivat piesné informace za ptredpokladu jeho nezaujaté konzistence mezi
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jednotlivymi zaméstnanci, dale je dobré, aby nabizel opravné mechanismy feseni a
reprezentoval zajmy klicovych skupin s dodrzenim béznych etickych norem.

I1l.  pomér fixni ¢astky odmény versus variabilni (v zavislosti na uplatnéni vlastnického
prava),

IV. objektivity ¢i subjektivity posudku vykonnosti, ktera urcuje kompenzaci (Kunz,
2015), coz ma za ucel objasnit vzajemnou interakci mezi hodnocenim objektivniho a
smiSeného vykonu, na jedné stran¢, smluvniho vztahu a spontanni motivaci
zameéstnance, stejné jako dopad této interakce na pracovni usili.

V. pocet osob, ktery urcuje nahradu vykonnosti (individualni ¢i skupinova odména).

Na zéklad¢ téchto vlastnosti predstavili jiz zminovani autofi model uspokojujici potfeby a
ovlivityjici vnitini motivaci prosttednictvim spravedlivého odménovani zaméstnanct, coz vede

k ovlivnéni vykonu zaméstnance a jeho blahobytu.

Tabulka 1: Viiv kompenzace na pracovni motivaci

Struktura Proménna vlivu struktury

ad 1) Distribu¢ni spravedlnost a potieba uspokojeni

ad 1) Potieba uspokojeni

ad 1) (iii. je ovlivnéna dale pracovnim prostiedim>potieby uspokojeni)>procesni

spravedlnost (v zavislosti na objektivni a subjektivni vykonnostni
hodnoceni<vliv pracovniho prostredi)

ad 1V) Procesni spravedlnost a potfeby uspokojeni>vlastni motivace a pfedpoklad
dusevniho zdravi
ad V) >spoluprace a konkurencni prostfedi>potieba uspokojeni>vlastni

motivace a predpoklad dusevniho zdravi

Zdroj: upraveno podle Gagné a Forest (2008)

Tento model také zohlednuje kritiku tradi¢ni motivace (Lawler, 2000) pti vyuziti odménovani
za vykon bez jasného alternativniho feSeni pro organizacni struktury, odpovida 1 na vyzkumy o
odménovani se zohlednénim psychologickych proménnych (Rynes, Gerhart a Parks, 2005).
Individudlnim vykonem v tomto modelu byla stanovena odména na zaklad€¢ systému
zakladniho odménovani, platby za vykon (Kuvaas et al., 2016), mimofadného odménovanti,
odménovani za zasluhy ¢i kvalifikaéniho odménovani. Dale organizacnim vykonem autofi
v modelu stanovili odménu na zaklad¢ sdileni ziskti spole¢nosti (Coombs a Gomez-Mejia,
1991; Petera a Fibirova, 2015) ¢i zasob a opci spolecnosti. Nakonec skupinovy vykon byl
stanoven ve smyslu gainsharingu (Welbourne, Balkin a Gomezmejia, 1995).

Zavér

Pii porovnani usili, které mnoho organizaci investuje pii doladéni platebnich systému
k vyfeseni spojenych problému s konkurenci na trhu doplnénych o nedostate¢nou motivaci
zameéstnancl a problémy s udrzenim si postaveni na trhu mozna nejvice prekvapuji vysledky
zalozené na vyzkumu Kuvaas et al. (2016), kdy pozorujeme velmi negativni vlivy propojené
s variabilni slozkou mzdy zaméstnance. S timto problémem se setkdvame jiz v legislative, kdy
se hovoii o pfiméfené odmeéné ¢i dodate¢ném vyporadani, které neni piesné uréeno, coz se stava
také velmi problematické pti feSeni soudnich sport spojenych s dusevnim vlastnictvim.
Diivody fungovani systému kompenzace ve smyslu piiméfené odmény urcil jiz v padesatych
letech Frederick Hertzberg, ktery na zakladé faktorti ovliviiujicich pracovni usili identifikoval



Regionalni rozvoj mezi teorii a praxi 4/2017 www.regionalnirozvoj.eu

16 faktor, mezi které zaradil 6 motivatori jako rist, rozvoj, odpovédnost, samotna prace,
uznani ¢i Gspéch. Musime ovSem pamatovat na skutecnost, Ze motivatory sami o sob¢
nezahrnovaly plat a vyhody, které urcuji motivaci, (WorldatWork /Organization/, 2007).

Existuje nékolik zakladnich problému pfi urovani odménovani. Neni piekvapenim ani to, ze
nejniz§i Uroven spokojenosti zaméstnancli v rdmci patentového zékona se tyka pochopeni
smyslu odménovani. Problém se nadale komplikuje velkym rozptylem firemnich kultur a
filozofie lidskych zdroji. Kompenzace se projevuje jako emociondlni problém obou
zucastnénych stran smluvniho ujednani upraveny legislativou, kterd nepifimo urcuje vysi
pfiméfené odmény a dale dodateéného odméenovani. Na strané zaméstnavatelll je tedy urcit tuto
vysi specifickou smérnici, kterd muze dodat zaméstnanci pocit sebevédomi spojeny se
zékladnim platem, vcetné zvySovani zasluh. Motivaéni plany mohou ovlivnit vykon
poskytovanim pfedstavy zaméstnavatelem zaméstnanci na zakladé pracovnich mist, nikoliv na
hodnoté kazdého jednotlivce. Odbornici by méli byt v dalSich vyzkumech velmi citlivi, pfi
argumentaci jak platit odmény a jakym zptisobem zminovat zmény v nastavenych pravidlech,
at’ uz v legislativé, tak v zavedené prévni ¢i soudni praxi.

Reseni miize byt zaloZeno na nékolika faktorech motivaéniho modelu, ktery naznaduje, Ze
schopnost ¢asovych narokl se bude rovnat vystupu, pficemz ma odrazet také intelektualni
kapital a hodnotovy systém kazdého jednotlivce. Znalosti pak mohou byt méfeny z hlediska
nakladd nebo poctu stanovenych hodin prace (vstupu) nebo testovanim na urovni dovednosti.
Pracovni Usili je z velké ¢asti zaloZeno na ochot€ (tedy na zdvazku vic¢i zaméstnavateli) pfi
optimalizaci zaméstnaneckych dovednosti a hodnotach. Pokud hovotime o jednotlivci, tento
stupent ochoty vytvafet inovace vychazi pak ze spokojenosti zaméstnance. V piipadé, Ze
demonstrujeme snahu spole¢nosti poskytovat zaméstnanci systém odménovani (Ellig, 2007) —
nemusi se jednat pfimo o zaméstnani, tak se dotykame problematiky bezpecnosti prace, ktera
je také diilezitym faktorem. Uroveii spokojenosti s kompenzaénimi systémy je nakonec mozné
méfit hloubkou a pfipravenosti uplatiiovat intelektudlni vlastnictvi dané spolecnosti, coz milize
byt 1 hlavnim vychodiskem pro ureni zakladni odmény ¢i dodatecného odménovani
zaméstnance.
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Abstrakt:

Autofi ¢lanku provedli situaéni analyzu migrace cizinci ve vybranych statech EU (Ceska
republiku, Slovensko, Mad’arsko a Polsko) za poslednich pét let. Zjistili, Ze dochéazi ke
vyzkumu bylo zji§téno, Ze migrace a imigrace cizincu se v jednotlivych statech EU zna¢né lisi.
Jedna se zejména o staty, z kterych cizinci ptichdzeji. Z vysledki vyzkumu autofi nastinili
sméry budouciho vyvoje a migrace ve vybranych zemich EU. Autofi chtéji také zjistit rozsah
a strukturu budoucich pracovnich migraci a na jakych faktorech bude pfedevSim migrace
zéviset s ohledem na strukturalni nezaméstnanost.

Abstract:

The authors have conducted a situational analysis of migration of foreigners in selected EU
countries (Czech Republic, Slovakia, Hungary and Poland) in the last five years. They have
found out that there is increased movement of foreigners to work in countries with higher
standards of living. On the basis of more detailed research, it was found that migration and
immigration of foreigners across the EU states varies considerably. It varies mainly in countries
from which foreigners come. The result of the research outlined the future development of
migration in selected EU countries. The aim of the authors is also to identify the extent and
structure of future labour migration and on what migration factors will migration depend with
regard to structural unemployment.
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Uvod

Migrace predstavuje zménu vychazejici z prostorovych pohybi, pfi kterych dochéazi ke zméné
trvalého pobytu obyvatelii. Rolny a Lacina (2001) definovali imigraci jako ,,mechanicky pohyb
obyvatelstva a znamena to proces stéhovani lidi za hranice trvalého bydliste.

Podle sméru pohybu rozdélujeme migranty na imigranty a emigranty. Emigrant je ¢lovék
migrujici z uzemi urcitého statu s umyslem usadit se v jiném staté na dobu del$i nez jeden rok.
Imigrant je ¢loveék migrujici na Gizemi urcitého statu s imyslem usadit se v ném na dobu delsi
nez jeden rok. (IOM, 2015).

Na zakladé¢ toho, z jakych diivodl se obyvatelstvo rozhodne migrovat, K. Koser (2007) vytvofil
Ctyti kategorie migrantd podle toho, jestli jde o:

- Migranty, ktefi se k migraci rozhodli svobodné nebo k ni byli donuceni.

- Migranti, ktefi opustili sviij stat z politickych divoda.

- Migranti, ktefi odesli legalné nebo nelegalné.

Kvalifikovani nebo nekvalifikovani migranti. Zv1astni skupinu zde tvoii takzvany ICTs — Inter
Corporate Transferees —jedna se o zaméstnance firem, ktefi pravidelné migruji, ale stale pasobi
V jedné spolec¢nosti nebo mezinarodni korporaci.

V prvé tadé€ je dilezité fici, ze neexistuje teorie, kterd by vysvétlovala divody k mezinarodni
migraci jako celku. Existuje mnozstvi teorii, které jsou zaloZeny na riznych védnich oborech a
jsou nezavislé jedna na druhé. Nejvétsi vliv na teorii maji obory jako ekonomie, sociologie,
nebo demografie. Goldin (2011) naptiklad uvadi, Ze migracni proces je tvoteny velkou skéalou
vzajemné propojenych faktort. Tyto faktory plisobi na mikro, mezo a makro urovni. V rdmci
mikro urovné se o migraci rozhoduje na trovni jednotlivce nebo domacnosti. To znamend, Ze
potencialni migranti zvazuji a porovnavaji vyhody a nevyhody, které z migrace do jiného statu
vyplyvaji.

Pocate¢ni teorie braly do Givahy pouze mzdové rozdily mezi staty jako dtivod k migraci mezi
nimi. Rozhodnuti jednotlivce nebo rodiny je tvotené i na zédkladé makro faktord. Jako hlavni
faktory miZeme vzpomenout demografické, politické ¢i ekonomické podminky, které
oznacujeme jako push a pull faktory. Mezi push faktory mizeme zafadit politickou nestabilitu
nebo ekonomické podminky. Z pull faktorit mizeme vzpomenout opozici k push faktorim
(politicka stabilita a stabilni ekonomika).

BarSa a BarSova (2005) uvadéji, ze emigranti se ¢asto zamétuji na specifické pracovni obory, a
to do specifickych zemi, kde je 0 dané obory zajem. Spole¢nym rysem situace na trhu prace
vyspelych zemi je pretrvavajici nepfizptisobeni se novym Zzivotnim podminkdm urcité ¢asti
domaci pracovni sily ménicim se potfebam moderniho trhu prace. V fad¢ zemi nechybéji pouze
odbornici v oboru informac¢nich a komunika¢nich technologii, ale i jiné profese. Existuje
neuspokojend poptavka po nizko kvalifikovanych profesich v zemédélstvi, ruéni vyrobé,
stavebnictvi, pohostinstvi, turismu a domacich sluzbach. Tyto strukturalni deficity trhi prace
vedly nékteré zemé k piehodnoceni dosavadnich migracnich politik a k opétnému rekrutovani
docasné cizi pracovni sily s cilem ziskat z migraci dlouhodoby prospéch. Tento jev zpiisobuje
fada vlivil. Napiiklad vyvoj novych technologii vyvolal nedostatek kvalifikovanych pracovnich
sil patrny zejména v informacnich technologiich a sektoru komunikaci jiz v devadesatych
letech. Starnuti populaci ekonomicky vyspélych zemi vytvaii poptavku po urcitych sluzbach,
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jako jsou uklid v domacnosti ¢i socialni a zdravotni sluzby. Sektor vzdélavani ma rovnéz
specifické potteby pracovnich sil, které nejsou v mnoha zemich uspokojeny. (Horakova, 2003)

2. Metodika a cil

Odborné cile ptispévku jsou zaméfeny na shromazdeéni, zpracovani a interpretovani dat
tykajicich se vyc¢isleni po¢tu migrantli ve vybranych zemich Evropské unie za urcité ¢asové
obdobi. Cilem vyzkumu bylo zmapovani dlouhodobych trendi ve vyvoji migraci (zejména
pracovnich) do vybranych stati Evropské unie. Jednotliva data jsou Cerpéana jednak z databéaze
Eurostat, OECD a jednak ze statistickych ufada jednotlivych stati Evropy. Dil¢im cilem prace
je také shromazdéni teoretickych charakteristik, vysvétleni pojmoslovi a odbornych nazort
jednotlivych autorit k dané problematice. Mezinarodni migrace cizi pracovni sily do
jednotlivych statti Evropské unie je jiz nékolik let aktudlni téma. S migraci souviseji problémy
na trhu prace a zaméstnanosti.

3. Vysledky a diskuse

Autoti predkladaji vysledky situacni analyzy migrace a imigrace v jednotlivych vybranych
statech Evropy. Zaméfili jsme se na staty, které svou polohou patii do sttedni Evropy a srovnali
jsme jejich migraéni vyvoj se staty patfici do Zapadni Evropy.

Ceska republika na konci roku 2014 méla poéet cizinct s povolenim k pobytu na uzemi Ceské
republiky 434,5 tis. Podil zahrani¢niho obyvatelstva na celkové populaci (10 512,5) dosahl 4,13
% (Eurostat, 2016). Podil obyvateli s trvalym povolenim na pobyt v poméru s ostatnimi
zahrani¢nimi rezidenty roste. Poprvé piekrocil v roce 2013 podil obyvatel s kratkodobym
povolenim. Tento trend pokracoval také v roce 2014. Dvé pétiny zahrani¢nich rezidentd byli
obcané stati EU. V roce 2014 vétSina zahrani¢nich obyvatel pochéazela pfevazné z Ukrajiny
(23,5 %), ale vysoky pocet pochazi 1 ze Slovenska (20,9 %) a Vietnamu (13,3 %). (Eurostat,
2016).

V roce 2014 predstavovalo 97,7 tis. pracujicich cizinci 2 % z celkového poctu pracujiciho
obyvatelstva v Ceské republice. Piesto, ze tento podil nebyl veliky, pfedstavoval nartust o 35 %
oproti roku 2009 (Eurostat, 2016). Nezaméstnanost cizincti v roce 2014 byla se 7 % jednou

cv v

(OECD, 2016).

Slovenska republika nepatfi mezi tradicni cilové zemé imigrantd. Je kulturné homogenni
krajinou, ktera se vyhnula dramatickému narastu migrace v prib&hu 20. stoleti. V obdobi od
roku 2004 poklesla v zemi zejména nelegalni a azylova migrace a trojnasobné se zvysila legalni
migrace. Cizinci dnes v SR tvofii 1,5 % populace a jejich pocet pomalu, ale kontinualné roste.
V roce 2014 jich na Slovensku Zilo o 8,7 tis. vic nez v roce 2013, coz znamenalo narast o 10,5
% (IOM, 2016).

Belgie patti v roce 2014 s 8,3 % procentem nezaméstnanosti k priméru Evropské unie. V roku
2014 pracovalo v Belgii 437 100 cizinct, coz predstavovalo 9,72 % vsech pracujicich zemé
(4 497 300) (Eurostat, 2016).
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Pocet cizincu pracujicich v roce 2014 vzrostl o 77 900 oproti roku 2009 (359 200). Za
poslednich deset let miizeme pozorovat stoupajici tendenci v pfilivu cizinct hledajici praci
v Belgii (Eurostat, 2016).

Vétsina migrantd v Belgii pochazi ze zapadni z Italie (12,4%), Francie (12,3%) a Holandska
(11,6%). Nejrozsitenéjsi mimoevropskou skupinou jsou obyvatelé z Maroka s 6,4%.
Mad’arsko ma piiblizné 25,7 tis. cizincu, ktetfi v roce 2014 pracovali v Mad’arsku (Eurostat,
2016). Pokles oproti ostatnim rokiim nastal zejména kvili zvySujicimu se poctu narozenych
Ukrajincu, kteti ziskali mad’arské statni ob¢anstvi (IMO, 2015).

Procento vysokoskolsky vzdélanych pfistéhovalcli populace v poslednich letech postupné
narostlo. V primeéru 30 % cizinct mélo v roce 2012 vzdé€lani tietiho stupné, v porovnani s méné
nez 25% v roce 2000. Od roku 2009 postupné klesd pocet vydanych pracovnich povoleni
zejména z diivodu piistupu Rumunska do EU. Obyvatel¢é Rumunska tvoii nejvétsi skupinu
imigrantd v Mad’arsku.

Némecko ma ze vSech zemi EU nejvétsi pocet obyvatel. Podle Némeckého statistického tifradu
(Destatis, 2016) zilo v roce 2014 v zemi 7 539,8 tis. migrantd, z kterych ptsobilo na trhu prace
3 6444 tis. Pracovnici zjinych zemi tvoftili 9,37% z celkové pracovni sily v Némecku
(Eurostat, 2016). V poslednich letech mizeme sledovat postupny narist po¢tu pracujicich
migrantil zejména z diivodu zruseni opatieni zavedenych vic¢i nove ptistupujicim zemim, které
do EU pfistoupily vroce 2004. (Spiegel, 2011) Podle trendu poslednich let muizeme
ptedpokladat, Ze pocet migrantii v Némecku se bude naddle zvySovat. Nejpocetngjsi skupinou
zustavaji stale migranti s tureckym obc¢anstvim, kterych je 1 424,3 tis (20,3% vSech migrantl).
Druhou nejpocetné;jsi skupinou jsou Poléci, jejich pocet tvoti skoro polovinu poctu Turkt (8%).
Obcané Polska pfisli do Némecka ve tfech vlnach, a to po skon¢eni druhé svétové valky, po
zaniku Sovétského svazu a po skonceni restrikci v roce 2011. Ostatni zemé, z kterych pochazi
nezanedbatelny podet, jsou Italie (7,2%), Recko (4,1%) a Rumunsko (3,5%). (Eurostat, 2015)

V roce 2014 byl zavedeny zakon, ktery umoznuje v Némecku ziskat dvoji statni obCanstvi. Na
zaklade tohoto zakona se uz déti a mladistvi narozeni rodi¢iim, ktefi maji jinou nez némeckou
statni piisluSnost, nemusi rozhodovat, jakou statni pfislusSnost si nechaji. Po splnéni
stanovenych kritérii, jako naptiklad ukon€eni Skolni dochdzky v Némecku ¢i pobyt v Némecku
po dobu minimalné osmi let, si mohou ponechat statni ptisluSnost obou zemi. (BAMF, 2015).

V Polsku centralni registr obyvatelstva uvadi, ze 12 200 osob se pfiSlo v roce 2013 piihlasit k
trvalému pobytu v Polsku. To pfedstavovalo pokles o 16% v porovnani s ptilivem 14 600
imigrantli v roce 2012. Klesajici trend pokracoval také v prvni poloviné roku, kdy pftiliv
predstavoval 5400, tj. o 5% niz$i nez v piedchazejicim obdobi odpovidajicimu obdobi roku
2013. Odliv obyvatelstva v roce 2013 (32 100) se velice zvysil oproti 21 200 emigrantim v
roce 2012. Tyto tdaje potvrzuji, ze Polsko je aktudln¢ emigra¢nim statem (IMO, 2015). Ale
I pfesto, ze je v Polsku zvySena emigrace, pocet pracujicich cizinctu za posledni roky stoupal
(37,9 tis. vroce 2014) (Eurostat, 2016). Tento narGist mizeme pficist zejména zvySenému
prilivu obyvatelstva z Ukrajiny, které 1 pfed valeénym konfliktem na Ukrajin€ tvotilo nejveétsi
¢ast pracujicich cizinc. Mimo uvedené Ukrajiny, nejvice cizincli pochazelo v roce 2013
z Vietnamu, Ruska, Béloruska a Ciny (IMO, 2015). Nezaméstnanost u cizincti (12,1%) byla
Vv roce 2014 vyssi o 3% nez u doméciho obyvatelstva (OECD, 2016).
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Zavér

Analyza dat z hlediska migrace pracovni sily ve vybranych zemich v Ceské republice, na
Slovensku, v Mad’arsku a v Polsku nesignalizuje, ze by mély nastat dramatické zmény ve vyvoji
pracovnich migraci. Vcelku pievazuji v téchto statech realna ocekavani spojena s piisnéjsi
legislativou, nez je ve stitech zépadni Evropy (Belgii, Némecku). Rozsah a struktura
budoucich pracovnich migraci bude piedevsim zaviset na ekonomickém vyvoji, ristu investic
a nov¢ vytvorenych pracovnich mistech a vyvoji na trhu prace s ohledem na strukturalni
nezameéstnanost.

Odliv ceskych pracovnikli do zahrani¢i pravdépodobné nastane, ale nebude nijak masivni.
Zejména se ocekava rist zdjmu o kvalifikované odborniky a specialisty, zejména ze
zdravotnictvi. Piiliv ob&anii &lenskych zemi EU na trh prace CR se patrné mirn& zvysi, ale
intenzivnéj$i pracovni migrace se o¢ekavaji pouze z ¢lenskych zemi EU, Slovenska, Rumunska
a z ne€lenskych zemi Ukrajiny a Vietnamu.
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Abstrakt:

Tento ¢lanek se vénuje charakteristikdm osobnosti manazerd, které v posledni dobé v mnoha
ptipadech negativné ovlivituji politiku fizeni lidskych zdroji v podniku, a tim oproti jinym
manaZeriim nezvys$uji vykonnost svych zaméstnanct. Clanek také charakterizuje jednotlivé
chyby manazerti, kterych se nékdy i nevédomé dopoustéji, a tim negativné ptisobi na své
zameéstnance a celou personalni politiku podniku.

Abstract:

This article examines the characteristics of the personality of managers, which recently in many
cases negatively affected human resource management in a company. As a result, managers
with these characteristics - compared to other managers - do not increase the performance of
their employees. This article also describes particular mistakes of managers, which are
sometimes unconsciously made and thus negatively affect their employees and personnel policy
of the company as a whole.

Uvod a cile

Hlavnim cilem pfedkladaného clanku je posoudit na zakladé teoretickych poznatkli a
praktickych zkuSenosti, jaky manaZer je vhodny a jaky méné vhodny pro vedeni zaméstnanct
tak, aby naplnoval zdravou politiku fizeni lidskych zdroji v podniku. Dil¢im cilem je upozornit
na chyby, kterych se soucasni manaZzeti dopoustéji, a tim mohou demotivovat zaméstnance.
Dalsim dil¢im cilem je upozornit na Spatné osobni a charakterové vlastnosti manazerd, které
negativné ovliviiuji politiku fizeni lidskych zdroja v podniku.
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1. Metodika

Jedna z metodologii byla pozorovani manazerti béhem jednoho roku z hlediska jejich pusobeni
na své zameéstnance. Pozorovani se také zaméfilo na osobni a charakterové vlastnosti manazerd,
jak ovliviiuji personalni klima podniku. Pozorovani zac¢alo v roce 2016 u 120 ¢eskych manazera
ve vyrobnich podnicich. Vyzkum v sou¢asnosti pokracuje. Teoretické i praktické poznatky byly
porovnavany se zkuSenostmi jinych autort.

2. Teoreticka vychodiska

Jaky je tedy smysl managementu pro organizaci a jaky by mél byt manazer 21. stoleti? Existuje
mnoho zptisobt, jak se na vedeni divat. Miize byt interpretovano uplné jednoduse jako ,,primét
ostatni, aby nasledovali* nebo ,,pfimét lidi délat véci ochotné* nebo takeé jako ,,uziti autority pii
rozhodovani“. Jedna z obecnych definic managementu lidskych zdroji zni: ,,Management
lidskych zdrojii je proces tvorby a udrzovani prosttedi, ve kterém jednotlivci pracuji spolecné
ve skupinach a ucinné dosahuji vybranych cili.“ Je obtizné najit o vedeni a fizeni v§eobecné
ptijatelné tvrzeni, ale v podstaté se jedna o vztah, kterym jedna osoba ovlivituje chovéni a
jednani druhych lidi. Cilem a poslanim managementu lidskych zdroji je dosahovat cili
organizace s co nejmensim vynalozenim zdroji — penéz, Casu, materialu a lidi. Da se fici, ze
tento cil je shodny pro fizeni v§ech organizaci — malych i velkych, statnich instituci, vyrobnich
i neziskovych organizaci. Organizace lze chapat jako fizené skupiny osob, vytvoiené a fungujici
proto, aby mohlo byt dosazeno cilti, kterych nemohou ¢lenové organizace dosdhnout jakozto
jednotlivei. Pravé za plnéni cilli organizace jsou odpovédni manaZefi, jejichZz schopnost
dosahovat téchto cili zavisi na jejich schopnosti propojit dvé zékladni dimenze, odbornou a
personélni ve spojeni s pozadavky konkrétni situace a organizace. Utvar fizeni lidskych zdroji
kazdé organizace potiebuje najit manazery do svého podniku z vice divodi. Jednak aby
organizace slouzila svému ucelu, a jednak maji na starost zajistit jeji plynuly chod a tvorbu
pfidané hodnoty. Piedstavuji univerzalni informaéni ¢lanek mezi organizaci a okolim a na
zaklade toho zavadéji zmeény. Tak jak se méni okoli, tak se musi personalni politika a strategie
organizace neustale ptizplisobovat. (Dédina, 2010)

K vytvoreni uspé$né persondlni politiky v dnesni dobé nemtize manazer zachéazet s lidmi, které
,»vede®, jen jako s ,,podfizenymi®. Spravny manazer ma vést své podiizené tak, aby ze sebe
vydali to nejleps$i, pomahat jim rozvijet se a zdokonalovat prostfednictvim pifiméfené pomoci.
Nejlepsiho vykonu u zaméstnance nelze dosdhnout pouze piikazy, prestoze v né€kterych
organizacich se jeSt¢ stdle domnivaji, ze je to ta spravna cesta k dosazeni efektivnich
kratkodobych vysledk, a proto je tato ,,tvrdost™ od manazerti nékdy vyzadovana. Neni vSak
mozné, aby piinasela vysledky potiebné pro dlouhodobé preziti v 21. stoleti.

Uspé&sny manazer dnesni doby by se mé&l snazit o problematiku ¥izeni lidskych zdrojt (zejména
pak o pracovni prostfedi, podnikovou kulturu a vedeni lidi) podporujici snahu zaméstnanct o
vykonavani co nejlepsi prace a stimulovat je k dal$imu rozvoji. Motivovat a vést, umét vychazet
S riznymi typy lidi, rozumét jim, pomahat a ucit je, coZ rovnéz znamend neustale ucit i sim
sebe. Pravé tyto schopnosti byvaji povazovany za nedostatecné a uvadény jako nejcastéjsi
diivody selhdvani manazert. Nedostatek odbornych znalosti, ale i dovednosti, a to zejména
minterpersonalnich®, byvaji ¢asto divodem nevhodného jednani manazerti se zameéstnanci.
Pravé manazefi travi jednanim s lidmi vice nez polovinu svého ¢asu. (Urban, 2013)
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3. Mékké schopnosti pro Fizeni lidskych zdroja

manazera. Patii sem jeho osobni charakteristiky, vlastnosti a osobnost. Bylo by velmi obtizné
definovat prave jeden ,,prototyp* Gspésného manazera, protoze mezi témi uspéSnymi bychom
mohli nalézt fadu riznych osobnosti s odliSnymi vlastnostmi. Pfesto 1ze vymezit nékolik oblasti
manazerskych kompetenci, které mohou ovlivnit personalni politiku podniku:

e Zpiusob mysleni — logika, koncep¢nost, sebevédomi, rozhodnost, pruznost, rychlost
usudku, vnimani, induktivni a deduktivni uvazovani, pozitivni uvazovani, perspektivni
a kreativni mysleni.

e Vlastnosti — vyjadiuji relativné staly zptisob chovani jednotlivce a jeho reakce jsou tak
v uréitych standardnich situacich pedvidatelné. Rada vlastnosti v kombinaci s ostatnimi
vSak muZe znamenat rozdilné chovani manazera. Mezi vlastnosti manazera zafazujeme
opravdu jen ty, které¢ povazujeme za zadouci pro manazery soucasného obdobi, a té¢mi
jsou: asertivita, spolehlivost a sebekontrola, dislednost a soustfedénost, bystrost a
predstavivost, rozhodnost, ambicidznost, objektivnost, spravedlivost, Cestnost,
komunikativnost, schopnost chapat ostatni a byt pochopen, odpovédnost, schopnost
motivovat a inspirovat ostatni.

e Postoje — vyjadiuji vztah ¢lovéka k jinym lidem a skute¢nostem. Z hlediska manazert
jsou dulezité postoje vicéi organizaci a pracovnikiim, at’ uz podfizenym nebo
nadfizenym. Vytvaieji celkovou atmosféru na pracovisti a ovlivituji tak vSeobecnou
spokojenost a motivaci k praci. Nejsilnéj$im aspektem je emocionalni stranka jako
napf.: orientace na vykon i pracovniky, orientace v nejistoté, tvofivost a iniciativa,
adaptabilita a flexibilita nadSeni.

4. Vysledky vyzkumu a diskuse
4.1 Zpiisobilost a vhodnost manaZera pro optimalni politiku Fizeni lidskych zdroju

Na otazku kladenou zaméstnanctiim podnikd, jaky by mél byt jejich idedlni manazer, vyplynulo,
Ze na tuto otdzku neexistuje jednoznac¢nd odpovéd’, jelikoz kazdy manazer je individualni a své
schopnosti v kombinaci s osobnosti umi vyuZzivat kazdy jinak. Na zéklad¢ badani mnoha védci
a z pruzkumt vlastnich nazortit manazerii vSak Ize vytvofit urcity profil idedlniho manazera,
ktery se sklada z nasledujicich bodu:

e byt vzorem pro ostatni,
znat sam sebe,
soustavneé se vzdélavat,
mit radost ze zmény,
mit vizi,
spravn€ komunikovat,
pozitivné myslet,
myslet systémove.

Z vyzkumu (Dédina, 2017) vyplyva, Ze problematika managementu lidskych zdrojt je dnes jiz
exaktni védni disciplinou, obsahujici v sob¢ fadu prvk, které je mozné bez nadsazky povazovat
za ,,uméni“. Pro motivovani zaméstnancu k lepSim vykoniim, nejsou pro manazery nezbytné
jen odborné znalosti a dovednosti, které ¢lovek ziska studiem a praxi, ale vyznamnou roli hraji
urcité vrozené schopnosti (rozhodnost, silna vile,...), bez nichz ¢lovék nedokéaze v roli
manazera pusobit. Tato kombinace exaktnich a subjektivnich slozek pak utvaii celkovou
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individualitu kazdého manazera. VSechny schopnosti a dispozice jsou vSak kazdému
manazerovi malo platné, pokud je disledné a trvale nerozviji a nerozsituje-li si tak sviij objem
i skladbu odbornych a osobnich kompetenci. Z vyzkumu vysla skute¢nost, Ze jak manazery, tak
i zaméstnance silné motivuje moznost dalsiho vzdélavani v disciplinach blizkych jejich oboru,
ale 1 mimo obor. Jednim z divodi bylo zjisténi, ze pii vybéru persondlu na danou pozici jsou
stale nutnym piedpokladem (vétSiny persondlnich agentur, ale i samotnych podnikil) jejich
odborné znalosti a dovednosti, které je nutné celozivotné dopliovat. Pak az na druhém misté¢
jsou socialni kompetence zaméstnanct a manazeri. Novodobym trendem personalnich politik
VvV mnoha podnicich se ukazuje skutecnost, ze pii naboru novych zaméstnanct se hledi na
prvnim misté na jejich socidlni kompetence a jejich osobnost, aby zapadli do tymu. Az pak
hledi na troven jejich zkusenosti a praktickych dovednosti v dané odbornosti, jelikoz ty se daji
snadnéji doplnit a vylepsit nez socialni kompetence a osobnostni charakteristiky.

Dovednosti jsou praktické navyky, které kazdy Clovek ziskava vycvikem a praxi. V ptipadé
manazera jde zejména o organizacni schopnosti, vedeni a motivovani lidi, komunikacni
dovednosti, jazykové znalosti, prace na pocitaci. ZkuSenosti ziskava kazdy manazer celozivotné
na zaklad¢ prozitych situaci a umoziuji mu tak spravné odhadovat dalsi vyvoj a reakce okoli,
ucit se fesit konfliktni situace nebo v nejlepsim pripadé jim predchazet a zvladat tak rozdilné
stresové situace. Lze je ziskat zejména praxi. I pfesto jsou tyto dovednosti v budoucnu 1épe
doplnitelné, nez socialni kompetence.(Synek, 2000)

5. Chyby, kterych se dneSni manazeri nejéastéji dopoustéji
5.1 Manazer jako zdroj chyb

Z vyzkumu (Dédina, 2017) vyplyva, Ze mezi prvni a nejzakladnéjsi chyby na stran€¢ manazera
patii absence dostate¢nych kompetenci pro vykon dané funkce. Piedev§im jsou to absence
odbornych znalosti a dostatecné praxe na podobné pozici. Kazdy manazer by mél znat sam sebe
a své schopnosti a Vv ptipad€, ze neovlada ptislusné znalosti a chybi mu rovnéz potiebné
charakterové vlastnosti nutné k vykonu vedouci funkce, mél by svou pozici pienechat nékomu
jinému.

5.2 Odbornici jako vedouci pracovnici

Clovék, ktery je vynikajicim odbornikem v ur¢ité oblasti (naptiklad technik v odd&leni vyvoje),
potiebuje byt velmi aktivni a pouzivat pln¢ svoji kreativitu. Tito lidé jsou asto motivovani jiz
samotnou praci a nestaraji se pfili§ o prostfedi okolo. Jejich znalosti a schopnosti ¢asto vedou
k dojmu, ze takovy ¢lovek by se urcité hodil i na vedouci pozici, a jelikoz tak dokonale zvlada
svou soucasnou funkci, byl by tudiz 1 vybornym vedoucim. Manazerska funkce v§ak znamena

vV

byt také vyjednavacem a vliidcem, coz je podstatné naro¢néjsi, nez byt pouze odbornikem.

Rada vyzkumt ukazuje, Zze mnozi uznavani odbornici v fidici funkci naprosto neuspéli. Jejich
slabinou byva casto nevhodny zpiisob komunikace, pfilisny individualismus, nezdjem o
spolupracovniky, nedostatek taktu pii argumentaci nebo nerozhodnost.

Manazefi bez socidlnich kompetenci jsou Casto odivodnéné kritizovani a dopoustéji se
nasledujicich chyb:

e predavaji ostatnim malo informaci a neobjasniuji smysl tkold,

e nemaji dostatecny zajem o osobni komunikaci,
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e neud¢laji si dostatek Casu na pracovni porady a hodnoceni pracovnik,

e neumg¢ji motivovat pracovniky a projevovat uznani a pochvaly,

e poskytuji omezeny prostor pro vlastni iniciativu zaméstnancii a neberou v uvahu nazory
ostatnich.

Clovék, ktery neumi jednat s lidmi, nedovede reagovat na kritiku, omluvit se, pfiznat chybu

nebo vyjadrit chvalu a souhlas, nemtize byt dobrym vedoucim pracovnikem. (Kamp, 2008;
Dédina, 2017)

5.3 Slozité osobnosti manaZeru

Manazeti se sklonem k narcismu se projevuji potiebou soustied’ovat pozornost a zabyvat se
pfedev§im sami sebou. Velmi Casto podceiiuji své okoli, chovaji se k nému arogantn¢ a
vyuzivaji ostatni. Vzhledem k faktu, ze se povazuji za vyjimecné, se piili§ nevénuji potiebam
osob kolem nich. Od svych podfizenych ocekavaji vysoky vykon, jen ziidka k nému ale
napomahaji.

Ze zacatku je velmi obtizné narcistni manazery rozpoznat, jelikoZ byvaji zaménovani za osoby
schopné, jen se zvySenym sebevédomym. Od téch se vSak odliSuji nejen nezdjmem o ostatni a
sklonem dosahovat uspéchu za kazdou cenu, ale hlavné neschopnosti realistického tsudku i
Vv situaci, kdy narazeji na problémy. To Casto vede k znevazovani a obvinovani ostatnich z chyb,
které sami zplsobili svym jednanim. ManaZer tohoto typu ve vysoké funkci mize zplsobit
mnoho problémil celé organizaci 1 jeji povésti. Proto nejlepsi obranou proti nim je vénovat
dostatecnou pozornost varovnym rysiim a jejich v€asnému rozpoznani, pokud mozno jesté pied
piijetim ¢i povysenim. (Zielke, 2006)

5.4 Agresivni manazeri - cholerici

Tento typ manazerii se vyskytuje v riznych variantaich. Mohou sem patfit osoby nezvladajici
stres, osoby, které kalkuluji s ostatnimi a ubliZuji jim, nebo 1 osoby pasivné agresivni, kterym
k oteviené agresi chybi dostatek pribojnosti a davaji tak pfednost sabotovani cili ostatnich.
Zpiisobuji fadu skod souvisejicich s dopadem na pracovni moralku, spokojenost zaméstnanct,
dokonce az na nutnost ostatnich pracovnikil se témto utokim branit. (Dédina, 2014)

Agresivni manaZery lze lehce zaménit s osobami asertivnimi, ale je v nich zna¢ny rozdil.
Zatimco asertivni osoba ma své cile a dovede argumentovat, pro¢ déla to a ono, agresivni
manazer misto argumentace Uto¢i. Zasadni problém spociva v jejich osobnosti a je velmi
obtizné jejich chovani zménit. V méné zavaznych piipadech by mohla pomoci urcita opatieni
ze strany organizace, jako upozoriiovani na disledky jejich chovani ¢i sniZovani pracovniho
napéti.

5.5 Perfekcionisté a autoritari

K hlavnim projeviim téchto osob patii sklon striktné¢ zdiraznovat pravidla a nadfazenost, trvat
za kazdou cenu na svém, utapét se V detailech a nerozliSovat podstatné véci od nepodstatnych.
Pro perfekcionisty neni nikdy nic dostatecné dobré a nikdo takovému cloveku nedokaze
vyhovét. Jesté nez se néco nového zatne zavadét, uzZ musi byt vSe dokonalé a do detailu
napldnované, coz neni vzdy Upln€¢ mozné. Autoritati nedeleguji tikoly, nezajimaji se o nazory
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ostatnich, jen davaji pfesné pokyny a nasledné¢ vSe do detailu kontroluji. Pracovnici nemaji
zadny prostor na osobni rozvoj a angazovanost pii plnéni ukolt. (Dédina, 2017; Suler, 2011)

5.6 1zolace od ostatnich

Manazer se miize snadno dostat do situace, kdy z riznych divodu, at’ uz z nedostatku casu ¢i
prilezitosti ke komunikaci, nebo ze jeho kancelar je umisténa daleko od ostatnich pracovniki
nebo dokonce v jiném patie, piestane vnimat své okoli. Takovy ¢loveék velmi rychle a snadno
ztrati kontakt s realitou, coz Casem vyvola fadu nedorozuméni a problémt. (Dédina, 2017;
Urban, 2013)

5.7 Premira informaci a nedostatek ¢asu

Stejn¢ tak jako absence informaci, i jejich nadbytek zplisobuje manazerim problémy.
V mnozstvi informaci, které se jim od zaméstnanct dostavé, se mohou obtizné€ orientovat a
muze jim trvat spoustu Casu, kterého uz tak nemaji mnoho, aby se se vSemi informacemi
seznamili a zhodnotili, které jsou ty podstatné, a naopak se kterymi by si mohli poradit sami
podiizeni. ReSeni takové situace neni slozité, fada manaZerd tomu jen nevénuje pozornost a
ztraci tak hodiny nad feSenim nedtlezitych zalezitosti. (Dédina, 2017; Khelerova, 2006)

Zavér a diskuse

Pracujeme ve vzruSujici dob€. Svét se rychle méni a méni se i zplsoby prace s lidskym
kapitadlem. Kazdd organizace musi byt neustale v pohybu, byt dynamicka, vyrovnavat se
s neustalymi zménami jak v technice a technologii, tak v podnikatelském prostfedi. A tato
dynamika zavisi prevazné na dynamice lidi pracujicich v této organizaci. Je potieba, aby
pracovnici vykonavali svoji ¢innosti s nadSenim a motivaci, coz je ovlivnéno samotnym
chovanim a praci jejich manazerd. Na ty je kladen obrovsky tlak, musi se neustale ucit novym
vécem a piistupim a nepfetrzit¢ se vSeobecné zdokonalovat a pracovat na rozvoji svych
dovednosti, pokud chtéji byt tispésni.

Manazefi a jejich osobnostni charakteristiky tedy silné ovliviiuji jak firemni kulturu, tak
politiku fizeni lidskych zdroji, kterd ovlivituje vykonnost zaméstnancii. Hlavnim faktorem,
ktery ovliviiuje personalni klima a firemni kulturu je vybér vhodnych a zpiisobilych manazert
na jejich pracovni mista.
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Abstrakt:

Cilem tohoto piispévku je predstavit systém bezpeénostnich slozek Ceské republiky na
jednotlivych trovnich. Zda se jedna o systém piipravy na kazdodenni vykon policejni sluzby
v rdmci stfedniho, vysSiho odborného vzdélavani nebo zékladni odborné ptipravy nebo o
rozvoj specifickych dovednosti ¢lenti bezpecnostnich sbort vyplyvajicich ze studie vybrany
bezpe&nostni pravo vysokoskolsky studijni program nebo postgradualni studium. Cést textu je
vénovana také zcela novému studijnimu programu piipravenému ministerstvem vnitra pro
manazery bezpecnostnich sborll ve formé& magisterského studijniho programu MBA.

Abstract:

The aim of this text is to introduce the system of security corps of the Czech Republic at its
individual levels. Whether it is a system of preparation for the day-to-day performance of a
policeman’s service in the framework of secondary, higher vocational education or basic
professional training, or the development of specific skills of members of security corps
members resulting from the study of selected security law university study programme or
postgraduate studies. Part of the text is also dedicated to an entirely new study programme
prepared by the Ministry of Interior for security corps managers in the format of the Master of
Business Administration (MBA) study programme.

Uvod

Rozvoji lidskych zdrojii tvoticimu zéklad kazdé organizace, jejich fizeni, vzdélavani je tfeba
v dnes$ni moderni, demokratické, dynamicky se rozvijejici spole¢nosti vénovat zvySenou
pozornost. V praxi vyvstava stale ve vétsi mife potieba rychlych reakcei na probihajici

r~roLr
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prosazovani inovativnich piistupti, rozvoji kompetenci, dovednosti, osvojovani si novych
efektivnich postupt a postojti k praci s lidskymi zdroji (Styblo, 2017).

K rozvoji lidskych zdroji zahrnujicimu souhrn védomosti, dovednosti a schopnosti dochazi

V podobé rozsifovani kvalifikace — vzdélavanim. K charakteristickym znaktim moderni
uspésné organizace bezesporu patii systematické permanentni vzdélavani zaméstnanct, které
muze byt efektivni pouze za predpokladu reflexe aktualnich potieb ptisluSné organizace.
Vzdélavani zaméstnanct v organizaci piedstavuje podle Heinové (2010) ,,systematicky proces
cilenych, uvédomeélych, planovanych aktivit a opatreni, které jsou orientovany na ziskavani
znalosti, schopnosti, dovednosti a navykit — pracovnich zpusobilosti “. Kontinualnimu
vzdélavani vSech zaméstnancii, zvlasté pak manazéri je tak tfeba vénovat nalezitou
pozornost. Manaz¢fi by se méli osobné angazovat v rdmcei kontinudlniho cilevédomého
prohlubovani svého odborného potencialu.

V dnes$ni, moderné se rozvijejici spole¢nosti smétuje vzdélavaci proces k cili vychovat
jedince, kteti budou schopni adekvatné a uspésné reagovat na ekonomické, politické a
spolecenské zmény. Cilem je tedy vybavit jedince pfisluSnymi kli¢ovymi kompetencemi pro
uplatnéni svych schopnosti, znalosti, dovednosti v ménicich se podminkéach souc¢asné doby
(Chval a Kasikova, 2011).

Spolecenské zmény, jez lze charakterizovat plisobenim velkého mnozstvi faktorii predev§im
ekonomickych, geografickych ¢i demografickych, nutné piinaseji téz zmény v edukaci.
Vzdélavani prochazejici kontinualnim vyvojem podléha nutné inovacnim procestim. Je tieba
mit na paméti, Ze bez zajiSténi patficné trovné a kvality vSak nedosahneme poZadované
efektivity. Tomuto aspektu je tak nutné vénovat v ramci rozvoje lidskych zdrojt patficnou
pozornost. Kvalitu vzdélavani je mozné charakterizovat dle n¢kterych autort (Chvala a Stary,
2009, Prtcha, 1996, In. Zlatni¢ek a Peskova, 2012) jako ,, Zadouci (optimalni) uroven
fungovani a/nebo produkce vyukového procesu, ktera miize byt predepsana urcitymi
pozadavky (napr. vzdélavacimi standardy) a mize byt tudiz objektivné mérena . V Ceské
republice je vSak v této souvislosti poukazovano na absenci podplirnych materiali, které by
mohly pomoci s profesnim rozvojem zaméstnanct napf. kariérni fady, standardy kvality,
profesni standardy, které jsou ur¢itym vychodiskem pro vzdélavani zaméstnanct, jejich
profesni rozvoj, ale také dtlezitym podkladem pro hodnoceni jejich prace a jejich profesniho
rozvoje a v neposledni fadé téZ pro sebehodnoceni (Zamek a Firstova, 2017). V Ceské
republice téz absentuje systematicky vyzkum kvality vzdélavani. Tato oblast neni v naSich
podminkach dostatecné vyzkumné pokryta. Nejinak je tomu v oblasti vzdélavani
bezpecnostnich sbort, které se pokusim ve svém piispévku alespoii v jeho elementarni
podobé piiblizit.

Koncept pro kvalifika¢ni pozadavky na vzdélavani v bezpe¢nostnich sborech

Vizi managementu kazdé vétsi organizace je mit pro plnéni svych cilit dobfe vybavené,
spravné pfipravené a vysoce motivované zameéstnance. Jisté tomu je tak i u bezpecnostnich
sborti Ceské republiky, které nutné musi disponovat vysp&lym systémem planovani a fizeni
lidskych zdrojt, jehoZ nedilnou soucasti je systém celozivotniho vzdélavani.

Soucasti celkové profesni pripravenosti je jednak samotnd odborné kvalifikace (soubor
védomosti, znalosti, dovednosti), a dale Zadouci postoje a hodnotova orientace jako soucast
osobnostnich vlastnosti. Uroven profesionality tak, jak ji u ptislusnikli bezpe¢nostnich sbort
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vnima a hodnoti vefejnost, je dana pfedevsim jejich vystupovanim, které vychazi z jejich
kompetenci, zahrnujicich odbornou kvalifikaci a osobnostni vlastnosti, véetné pozadovaného
moralniho kreditu a etického standardu.

Rada t&chto kompetenci je vytvatena jiz v sekundarnim, pop¥ipadé téZ terciarnim vzdélavani
Vv riznych oborech vzdélani orientovanych na budouci konkrétni pracovni uplatnéni. Nékteré
kompetence jsou natolik komplexni a zasadni, Ze je u dospélého jedince s ohledem na jeho
konkrétni osobnostni vlastnosti jiz nelze vybudovat v nasledném profesnim celozivotnim
vzdélavani. Proto je vyznamné tuto otazku nepodcenit v pritbéhu piijimaciho fizeni do
sluzebniho poméru.

Uginny systém navazujiciho celoZivotniho vzdélavani, akceptovatelny sluzebnimi funkcionafi
a vedoucimi pfislusniky na vSech trovnich, musi byt soucésti strategie bezpecnostniho sboru
pro planovani, rozvoj a fizeni lidskych zdrojui. Dal§im zakladnim vychodiskem pro spravné
nastaveny systém celoZivotniho vzdélavani je kvalitng zpracovany kompetenéni model,! jako
popis kvalifika¢nich a dalSich odbornych pozadavki na celé spektrum systemizovanych
sluzebnich mist.

Vychodiskem pro systém celozivotniho vzdélavani jsou kvalifikacni pozadavky na
ptislusniky bezpecnostnich sbort, jejichz struktura je dana zdkonem €. 361/2003 Sb. o
sluzebnim poméru piislusnik bezpecnostnich sbort, ve znéni pozdéjsich predpisi (dale jen
zakon).

Zakladnim vychodiskem je kariérni princip vyjadieny v zakoné v § 7 odst. 1, ktery stanovi
pozadovany stupent vzdélani pro zatfazeni do tarifni t¥idy, ustanoveni § 19 odst. 2 umoziiuje
pro systemizované misto déle stanovit pozadovany obor nebo zaméteni vzdélani a dalsi
odborny pozadavek. Dalsi odborny poZadavek musi pfislusnik spliovat pfed, pfipadné bez
zbyte¢ného odkladu po ustanoveni na sluzebni misto. Dale zakon v § 45 stanovi povinnost
pfislusnika prohlubovat svoji odbornost a povinnost vedouciho pfislusnika zabezpecovat, aby
ptisluSnici byli pro vykon sluzby naleZité vyskoleni a vycviceni. Taktéz v § 77 je zakotvena
povinnost bezpecnostniho sboru vytvaret podminky pro fadny a pokud mozno bezpe¢ny
vykon sluzby a za tim ucelem pro ptislusniky zajistovat podminky pro jejich soustavné
vzdélavani a zdokonalovani odborné zptisobilosti, pro ziskdvani a zdokonalovani znalosti,
dovednosti a navykt potfebnych pro vykon sluzby a pro zvySovani a udrzovani fyzické
kondice.

Studium k ziskani stupnée vzdelani
Splnéni kvalifika¢niho pozadavku stupné vzdelani stanoveného v § 7 zdkona jako minimalni
stupen vzdélani pro zatfazeni na sluZzebni misto s danou sluzebni hodnosti. Obecné jej l1ze

A

ziskat v libovolné vetejné, statni ¢i soukromé stiedni, vys$si odborné, nebo vysoké skole.

Studium k ziskani stupné vzdelani v oboru (§ 19 odst. 2 a 3 zakona)

1ve smyslu ,Narodni soustavy povolani“ coby katalogu popisti povoléni, definované v zakoné o zaméstnanosti
¢. 435/2004 Sb., ve znéni pozdéjsich predpisa.
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Splnéni kvalifika¢niho pozadavku stupné vzd€lani stanoveného v § 7 zdkona jako minimalni
stupen vzdélani pro zafazeni na sluzebni misto s danou sluzebni hodnosti. Stupent vzdélani ve
spojeni s pozadovanym oborem vzdélani Ize ziskat studiem v konkrétni vetejné, statni ¢i
soukromé stfedni, vyssi odborné, nebo vysoké skole. Toto vymezeni neni dosud

V bezpecnostnich sborech v potfebné mifte realizovano.

Studium k ziskani zameéreni vzdélani (§ 19 odst. 4 zakona)

Studium k ziskani zaméteni vzdélani je odborné studium urcené k ziskani odbornych
védomosti a dovednosti potiebnych pro vykon sluzebni ¢innosti, nebo studium v programech
celozivotniho vzdélavani (§ 60 zak. ¢. 111/1998 Sb., o vysokych Skolach) orientovanych na
vykon sluzby.

Zaméfeni vzdélani mize tedy nahradit vzdélani ziskané studiem v jiném oboru vzdélani, je-li
pro sluzebni misto pozadovano.

Studium ke spineni dalsiho odborného pozadavku (podle § 19 odst. 2 zakona)

Cilem je poskytnout kompetence odpovidajici dalSimu odbornému pozadavku stanovenému
pro sluzebni misto podle § 19 zdkona. Dal§im odbornym pozadavkem se rozumi pozadavek
na uz8i vymezeni odborné zpusobilosti pro kazdé systemizované sluzebni misto

V bezpecnostnim sboru. Toto vymezeni neni dosud v bezpecnostnich sborech v potfebné mite
realizovano.

Studium v kvalifikacni priprave, ktera poskytuje kvalifikaci v reZimu § 45 odst. 2 pism. b)
zdkona k vybranym cinnostem

Ziskani zptsobilosti nezbytné pro vykonavané specifické sluzebni ¢innosti, které pro sluzebni
misto pfimo nevyplyvaji z katalogu ¢innosti (2004) a vykonava je pouze piislusnik, ktery je
ur¢en rozhodnutim sluzebniho funkcionafe podle individualnich potieb a dispozic.

Soucasny stav vzdélavani prislu$niki bezpe€nostnich sbori se zamérenim na Policii
Ceské republiky

Ptislusnici bezpecnostnich sbort, ptipadné uchazeci o pfijeti do sluzebniho poméru maji
moznost ziskat poZadované vzdélani v nasledujicich stupnich vzdélani.

Stfedni vzdélani s maturitni zkouskou v oboru vzdélani ,,Bezpecnostné pravni ¢innost™.
Garantem ramcového vzdelavaciho programu je Ministerstvo vnitra. Studium je realizovano
Vv policejnich skolach MV zfizovanych timto ministerstvem a ve Skolach smluvnich.
Absolvent oboru je uplatnitelny pro plnéni ukolt vykonavanych ve 2. az 4. tarifni tfidé podle
katalogu ¢innosti. Kvalifikace absolventa je nutné doplnit zejména o praktické dovednosti
spojené s vykonem sluzby.

Vyssi odborné vzdelani se v soucasnosti povazuje za alternativni stupenl vzdélani pro 6. a 7.
tarifni tfidu. Cilem vysSiho odborného vzdélavani je vysoka profesni specializace na rozdil od
bakalarského vzdélani, které je predstupném akademického vzdélani magisterské tirovné.
Toto studium preferuji prislusnici, ktefi maji zajem o ziskani specializace a hlubsi orientace

V oboru svého zatazeni, nebo strop svého kariérniho postupu spattuji v 7. tarifni tfidé a nemaji
zéajem, nebo dispozice pro akademické studium vysoké skoly.
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Vysokoskolské vzdélani bakalarského stupné je vazano ke sluzebnim mistim v 7. a 8. tarifni
tiid€, magisterského stupné k mistim v 9. az 11. tarifni tfidé. Vyznamnym zdrojem
prislusnikti bezpecnostnich sbort k ziskani vysokoskolského vzdélani ma byt Policejni
akademie Ceské republiky v Praze. V této statni vysoké kole roéné absolvuje studium

V bakaléafském studijnim programu cca 400 a v magisterském studijnim programu cca 200
studentii. Dal$im zdrojem pfislusniktl k ziskdni vysokosSkolského vzdélani v ptislusnych
pozadovanych oborech vzdélani jsou odpovidajici vefejné a soukromé vysoké skoly.

Je vsak tieba konstatovat, ze bezpecnostni sbory s moznosti vyuzivat stanoveni oboru
vzdélani pro sluzebni mista pracuji minimalné. Na doplnéni chybé&jici odbornosti u
piislusnikl nasledné vynakladaji nemalé prostfedky v ramci profesniho celozivotniho
vzdélavani. Prikladem mize byt oborové sloZeni vysokoskolsky vzdé€lanych pfislusniki
Policie CR.

Jednim z dalSich odbornych pozadavki je zakladni odborna piiprava, kterd je v ptipadé
Policie CR povinna pro viechny policisty bezprostiedné po piijeti do sluzebniho poméru, s
cilem zajistit vybaveni nov¢ piijatého policisty jak obecnymi védomostmi, tak odbornymi
kompetencemi pro vykon ¢innosti odpovidajicich danému sluzebnimu mistu. Zakladni
odborna pfiprava mize mit charakter studia pro ziskani zaméieni vzdélani.

Obrazek 1: Prislusnici Policie CR — vysokoskoldci — vzdélanostni struktura podle skupin
oborii — 2015 (analytické hodnoty, %)
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Zdroj: Navrh koncepce (2015)

Na zékladni odbornou ptipravu navazuje systém kvalifikacnich kurzii ke splnéni stanoveného
dalsiho odborného pozadavku pro sluzebni misto. V soucasné dobé¢ je registrovano vice nez
100 Skolnich vzdélavacich programt kvalifikacnich kurzii pfipravenych na ptimou
objednavku Policie CR, aviak pouze tietina z nich byla v poslednich tiech letech aktivné
vyuzita (Pfehled vzd€lavacich programi, 2017). Projevuje se zde nesystematicnost pozadavku
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ve stanoveni dalSich odbornych pozadavki ve smyslu § 19 odst. 2 a v pozadavcich na uzsi
vymezeni specializace ve smyslu § 45 odst. 2 pism. b zakona.

Kvalifikacni a dalsi odborné vzdélavani v bezpecnostnich sborech by mélo vychazet

Z kompetenc¢niho modelu typovych sluzebnich mist. Tento pfistup je charakteristicky tim, ze
vzdelavani ptislusnika probiha vzdy ve vhodném okamziku jeho profesni kariéry a potfebném
rozsahu, tedy pouze cilené pro kompetence potfebné k vykonu ¢innosti vymezenych pro
sluzebni misto.

Typovych sluzebnich mist, predstavujicich vice nez 95 % celkového stavu Policie CR 1ze
vymezit celkem 53. V minulém roce byl ve spolupraci Ministerstva vnitra, Policie CR a
Fondu dalsiho vzdélavani dokoncen popis uvedenych typovych sluzebnich mist — pracovnich
pozic pro Policii CR (Narodni soustava povolani, 2017). Tim je splnén jeden ze zakladnich
predpokladii definovani dalSich odbornych pozadavku pro tato sluzebni mista a ptipravu
odpovidajicich kvalifikaénich vzdélavacich programi prostupnych v ramci kariérniho ristu
v dané sluzbg, i pii pfechodu mezi sluzbami Policie CR.

Cilem dalsi odborné ptipravy je soustavné udrzovat a prohlubovat kvalifikaci ziskanou pro
vykon zastavaného sluzebniho mista. V systému dalsi odborné ptipravy je dominantnim
prvkem sluzebni piiprava, ktera je realizovana sluzebnimi funkcionafi jako soucast vykonu
sluzby. Jejim cilem je v pribéhu celé doby trvani sluzebniho poméru udrzovat, prohlubovat
a inovovat odbornou pfipravenost ptislusnikti k plnéni sluzebnich tkoli.

Vzdélavani manazeri v bezpec¢nostnich sborech

Zacatkem tohoto roku pfipravilo ministerstvo vnitra ve spolupraci s Institutem pro vetejnou
spravu Praha? tiisemestralni studijni program coby souéést v ptedchozi kapitole zminéného
,»dalsiho odborného pozadavku®. Studium ma spadat do celoZivotniho vzdélavani a samotny
program je navrzen ve formatu tzv. Master of Business Administration (MBA) studijniho
programu, ktery neni dle zakona o vysokych Skolach zahrnuty do systému vysokoSkolského
studia v Ceské republice. Nicméné struktura jednotlivych kurzii a pfedméti je nastavena a
vychazi z obdobného zplisobu realizace vzdélavacich studijnich programd, jako je tomu

Vv ptipadé bézného magisterského studia na ceskych vysokych Skolach. Absolvent studia ma
disponovat znalostmi z oblasti krizového fizeni, spravniho prava a vedeni lidi. Je mu udélen
profesni titul ,,Master of Business Administration* (ve zkratce ,,MBA*) a vydan diplom a
potvrzeni o absolvovanych predmétech.

Hlavnim pfedpokladem ke studiu MBA je ukoncené minimalné bakalaiské vysokoskolské
vzdélani. U absolventl bakaldiského studia je poZadovéana prokazatelnd nepferuSena
manazerska praxe v bezpecnostnim sboru v délce nejméné 5 let u absolventa bakalafského
studia a 3 roky u absolventa magisterského studia.

Studijni program je koncipovan tak, aby studentiim poskytnul potiebné znalosti a dovednosti
pro dosazZeni plné manaZerské kompetence v oblasti fizeni usekli bezpecnostnich sbort.

2 |nstitut pro vefejnou spravu Praha je akreditovanou vzdélavaci instituci Ministerstva vnitra. Vétsina
vzdélavacich programu je akreditovdna Ministerstvem vnitra podle zakona ¢. 312/2002 Sb., o Ufednicich
Uzemnich samospravnych celkd a 0 zméné nékterych zakon(, v platném znéni
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Nedilnou soucasti studijniho programu jsou otazky poslani bezpecnostnich sbort, tvorby
strategii, stanoveni cild, jejich zaméteni a dosazeni. Pro ziskani manazerskych kompetenci je
nezbytna znalost principt procesniho fizeni a fizeni zmén.

Vystupni vSeobecné, odborné a specidlni znalosti a dovednosti absolventa 1ze charakterizovat
tak, ze (Charakteristika manazerského vzdélavani, 2017):

e dokéze na védecké a demokratické bazi definovat a interpretovat bezpecnostni faktory,
provadét analyzu bezpecnostnich situaci a rozhodovacich procesti v rdmci pravnich
podminek a nastrojii ceského pravniho tadu,

e zvlada poznatky z oblasti managementu, ma znalosti z oblasti procesniho fizeni, fizeni
lidskych zdroji a krizového fizeni,

e disponuje znalostmi trestniho a spravniho prava, jakoz i dalSich vybranych pravnich
disciplin,

e ma zakladni odborné poznatky z kriminalistické teorie a praxe, zvlada zéasady
bezpecnostniho managementu a vedeni kolektivu lidi v podminkdch plnéni
bezpecnostnich tloh v demokratické spolec¢nosti,

e na manazerské urovni dokdZe spolupracovat s partnerskymi organizacemi i
bezpecnostnimi sbory.

Kli¢ovym atributem studijniho programu je skute¢nost, ze slozeni pedagogického shoru
reflektuje dlraz na potiebu co nejtésnéjsiho provdzani studia s redlnou manazerskou praxi

V bezpecnostnich sborech. Jak ukazuje piehled persondlniho zabezpeceni studijniho programu
(Charakteristika manazerského vzdélavani, 2017), fada lektorti zastava vysoké manazerské
pozice Vv bezpecnostnich sborech ¢i v Ministerstvu vnitra, ptipadné jde o 0osoby z akademické
sféry s izkou specializaci v oblasti bezpe¢nostniho managementu.

Zavér

Na zéklad€ uvedenych udaji i dalSich analyz (Navrh koncepce, 2015) 1ze konstatovat, ze
Policie CR disponuje co do pozadovaného stupné vzdélani pomémé vysokou kvalifikaci
svych ptisluSnikd. AvSak v drtivé vétSiné se jedna o vzdélani, které je pro vlastni policejni
praci vyuZitelné jen v minimalni mife a policisté s terciarnim vzdélanim se pro vykon sluzby
musi dale nédkladné a zdlouhavé pfipravovat v ramei jinych studijnich programi. Pro Policii
CR by tak mélo byt strategickym cilem §ir$i vyuziti moznosti stanoveni oboru vzdélani pro
sluzebni mista. Na stran€ resortniho Skolstvi bude tfeba zabezpecit plnou navaznost a
prostupnost studijnich programt stfedniho odborného, vyssiho odborného a bakalatského
studia v oboru Bezpecnostné pravnim. Zajimavé bude téz sledovat, jak k naplnéni
specifickych vzdélavacich pozadavki pirispéje zminéné manazerské studium MBA. To bude
potieba v nésledujicich letech podrobit fadnému vyhodnoceni, a to zejména pokud jde o
zpétnou vazbu ze strany Policie CR a dal§ich bezpeé¢nostnich sborti coby subjekti
konzumujicich vystupy daného vzdélavani.
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Abstrakt:

Ptispévek odrazi skutecnost, ze proces digitalizace ptedstavuje jednu z hlavnich charakteristik
soucasné¢ doby, kterd povede k mnoha podstatnym zménam v celé spoleCnosti a jejich
institucich a organizacich. Z manaZerského hlediska se jako zdsadni jevi potfeba vymezit a
rozvijet novy model leadershipu a implementovat novy typ organizacni kultury. Oba tyto
pozadavky mohou byt uc¢inné naplnény aplikaci teorie vyvazeného leadershipu. Tato teorie
nabizi model, ktery poméha manazeram lépe pochopit slozitost a dynamiku jejich prace. Teorie
vyvazeného leadershipu se v ¢eskych organizacich Gspé$né aplikuje a bylo zjisténo, Ze tento
ptistup pomaha rozvijet efektivni organiza¢ni kulturu.

Abstract:

The paper reflects a fact that the process of digitalization represents one the key defining
characteristics of contemporary era that will lead to many substantial changes in the whole
society and its institutions and organizations. From managerial perspective, the needs for a
definition and development of a new model of leadership and for an implementation of a new
type of organizational culture seem to be of a critical importance. Both these demands can be
effectively handled by the means of application of a theory of versatile leadership. This theory
offers a model which helps managers to better understand complexity and dynamics of their
work. Theory of versatile leadership has been successfully applied in the Czech organizations
and it was also found that this approach helps to develop effective organizational culture.

Uvod

Vsechny stavajici, komercni i nekomercni organizace se v soucasnosti ptipravuji na, anebo jiz
prochéazeji procesem digitalizace. Uvedeny proces klade, mimo jiné, nové naroky na vedeni a
fizeni lidi. V naSem pfispévku se struéné¢ zamyslime jak nad zdkladnimi zménami spojenymi
s procesem digitalizace, tak nad vyzvami a problémy, kterym nova éra vystavi management
nasSich podnikli a organizaci. Jako perspektivni a inspirativni model rozvoje a piipravy
manazeri se v této souvislosti nabizi koncepce takzvaného vyvazeného leadershipu.
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1. Digitalizace spole¢nosti a organizaci

Rada sociologii (napt. Castells, 2010; Bennett a Segerberg, 2013; Kreiss a Brennen 2014) se jiZ
delsi dobu shoduje v nazoru, Ze jednu z klicovych charakteristik soucasné epochy piedstavuje
proces digitalizace. Termin digitalizace pfitom davaji do souvislosti s procesem masového
zavadéni digitalnich a pocitacovych technologii v naprosté vétsin€ spoleCenskych instituci a
organizaci.

Castells (2010) konstatuje, ze proces digitalizace postupné povede ke vzniku tzv. ,sitové
spole¢nosti“ (network society) zalozené na Sirokém a obecném pouzivani digitalnich
technologii. Pro lidi zijici v uvedeném typu spolecnosti bude piiznacna narastajici potieba a
ptréani utvaret si zivot podle svych vlastnich piedstav, nahrazovat formalni organiza¢ni struktury
a tradi¢ni pfistupy k vedeni a fizeni postupy zaloZzenymi na decentralizaci a na moznosti aktivné
vstupovat do vsech oblasti spolecenského a organiza¢niho Zivota.

V kontextu tvah o digitalizaci zacala v letech 2011-2012 némecka vlada a ji povéfena skupina
odbornikli uvazovat o tzv. 4. primyslové revoluci, v sou¢asnosti obecn¢ spojované s terminem
Primysl 4.0 (Industry 4.0). V ramci téchto tvah a studii byly definovany c¢tyfti kli¢ové principy
a charakteristiky digitalizovanych organizaci (Herman et al, 2016):

e Interoperabilita: Schopnost stroji, ptistroji, sensord a lidi vzajemné se propojovat
a komunikovat prostiednictvim ,,internetu véci® a ,,internetu lidi.

e Transparentnost informaci: Schopnost informacnich systémil vytvaret virtualni kopie
fyzickeho svéta.

e Technicka podpora a pomoc: Aktivni zapojovani novych technologii do procest
rozhodovani a feSeni nejriznéjSich problémi, jakoZto 1 vykon nepiijemnych, naro¢nych
a nebezpecnych operaci kybernetickymi systémy a zatizenimi.

e Decentralizace rozhodnuti: Schopnost kybernetickych systém autonomné se
rozhodovat a na tomto zakladé , . konat®.

Ve svém souhrnu kladou vySe uvedené principy a charakteristiky nové naroky na vSechny
dilezité stranky komunikace v organizacich (delegovéni, informovani, feSeni konfliktd,
hodnoceni vykonu, fizeni pracovnich skupin atd.), v€etné kontrolnich procesti, mechanismu a
prostfedkti. Neni tedy prekvapenim, ze nedavné vyzkumy (PwC, 2017, Bohsali et al, 2016)
dospivaji mimo jinych zjisténi také k zavérim, podle nichz bude v digitalizovanych
organizacich potfebné:

e Vybirat a rozvijet manazery na zdkladé¢ nového modelu leadershipu, ktery bude
reflektovat kvalitativni zmény jak na Grovni kazdodenni komunikace a interakce mezi
fidicimi pracovniky a jejich podfizenymi, tak na Urovni zvladani a propojovani
operativy a strategie.

e Zavadét novy typ organizacni kultury, respektujici zmény na vnitini (rlist narok na
ochranu a bezpecnost dat; redefinice ukold, odpovédnosti, dovednosti, kompetenci a
potfeb zaméstnanct; transformace IT oddé€leni apod.) i vnéjsi (akcelerace procesu
globalizace, vznik novych forem soutéze i1 spoluprdce mezi organizacemi, zédkaznici
disponujici vyssi mirou kontroly a vlivu na podniky a instituce apod.) urovni
organizac¢niho Zivota.
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Oba pozadavky, tj. aplikace nového modelu leadershipu a zmény v oblasti organiza¢ni kultury
je potfebné napliiovat koordinované a propojené. NaSe vyzkumné zkusenosti (Pavlica et al,
2013) ukazuji, Ze podstatné zmény na urovni organizacni kultury piedpokladaji podstatné
zmény na trovni (mentalniho) modelu leadershipu pouzivaného manazery.

2. VyvaZeny leadership a jeho pristup k rozvoji manaZera

V pribéhu poslednich dvaceti az tficeti let bylo v oblasti leadershipu navrzeno a Castecné
oveéfeno nékolik zajimavych teorii a pfistupt — napft. teorie vzajemné smény mezi leaderem a
pracovnikem, transformacni leadership, leadership chdpany jako komplexni sluzba
poskytovana pracovnikiim (Northouse, 2013). Nejpropracovanégjsi a pravdépodobné doposud
nejlépe prakticky ovéfenou teorii v§ak predstavuje koncepce vyvazeného leadershipu (versatile
leadership) vytvofena americkymi autory R. E. Kaplanem a R. B. Kaiserem (Kaiser a Kaplan,
2005; Kaplan a Kaiser, 2006). Jak si ukazeme v dal$im textu, koncepce vyvazeného leadershipu
nabizi model vedeni zaloZeny na zdsadnich zméndch v mySleni a chovani manazert a jako
takova v soucCasnosti nejlépe odpovida pozadavkiim spojenym s digitalizaci organizaci.

Teorie vyvazeného leadershipu predpoklada, ze manazer ,,prizptisobuje styl, metody a postupy
pouzivané pti vedeni pracovnikl riznorodym, anebo ménicim se kontextualnim pozadavkim*
(Kaiser a Overfield, 2010, s. 106). V konkrétni fidici praxi to znamena, ze efektivni, tj. vyvazeni
manazeti musi byt schopni uplatiiovat tfi zakladni principy (Pavlica et al, 2015):

1) VyviaZeni manaZe¥i nepouZivaji Zadny postup v piehnané miie: Rada problémi
spojenych s fidici ¢innosti paradoxné souvisi se silnymi strdnkami pretazenymi do
neproduktivniho extrému. Jinymi slovy fe€eno, také silna strdnka manaZera (napf.
kontrola a pfehled nad oblasti, za niZ odpovida) se snadno mize stat jeho slabinou,
pokud ji pouziva pfili§ Casto a/nebo mnoho (nedostatek casu na plnéni jinych nez
kontrolnich ukolti, demotivace pracovniki atd.).

2) VyvaZeni manaZefi uplatiiuji protichtidné postupy ve vzajemné rovnovaze: Pokud
manazer néjakou dovednost ¢i postup pouziva ptili§ asto/mnoho (napt. prosazuje svoje
stanoviska a ndzory), obvykle tak ¢ini na ukor uplatiiovani postupu protikladného, avSak
V praxi rovné€Zz potifebného (naslouchani pracovniktim). Leadership je proto nutné zacit
vnimat jako uméni zalozené na dlouhodobé vyvdzeném uplatiiovani protikladnych
chovani a piistupi. Koncepce vyvazeného leadershipu pracuje s tzv. modelem
vzajemnych protikladl (viz obrazek 1), zalozenym na kombinaci dvou zdkladnich
dimenzi: (1) rozdil mezi managementem (dosahovani vykonu prostfednictvim piikazi
a kontroly) a leadershipem (inspirovani lidi prostiednictvim vizi); (2) rozdil mezi
interpersonalnimi (jak manaZer vede) a organiza¢nimi (co manazer dé€la, jaké sfére
ukoli se vénuje) aspekty leadershipu. Z modelu je patrné, Ze z interpersondlniho
hlediska musi efektivni manazer ve vzajemné vyvazené mife kombinovat postupy
zalozené na direktivé a sebeprosazovani (napt. pfimé usmériiovani chovani lidi,
samostatné rozhodovani, tlak na vykon) s pfistupy zalozenymi na podpoie a
zplnomocnovani pracovnikid (napf. poskytovani autonomie, zapojovani lidi do
rozhodovani, tolerance a schopnost pecovat a spokojenost podiizenych). Z hlediska
organiza¢niho je potom potfebné, aby manazetfi kombinovali ve vzajemné vyvazené
mife aktivity souvisejici s exekuci a operativou (napt. zajiStovani plnéni kratkodobych
ukold, udrzovani discipliny, stability a fadu) s ¢innostmi zaméfenymi na strategii (napf.
formulace vizi a smérti budouciho vyvoje, podpora kreativity a zavadéni inovaci).
Vymezeni oblasti interpersonalnich a organizacnich aspektii prostfednictvim vyse
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uvedenych dvojic protikladnych chovani pln¢ odpovida zménam, které digitalizace do
organizaci podle dosavadnich poznatkii pfinese (pracovnici ofekavajici vyssi miru
autonomie a moznosti zapojovani do organizacniho zivota, potieba efektivné a pruzné
propojovat operativu se strategii apod., viz vyse).

Obrazek 1: Model protikladnych pristupii

Management Leadership
dosahovani vykonu inspirovani lidi
prostrednictvim piikazt a kontroly prostiednictvim vizi
Interpersonalni Sebe-prosazujici a direktivni styl <« Zapojujici a podporujici
,,Jak® styl
Organizaéni
Kratkodoba exekuce a operativa <«  Dlouhodoba strategie
CO“
2

Zdroj: Pavlica et al (2015, s. 19)

3) VyvaZeni manaZeii spravné vyhodnocuji situaci a adekvatné na ni reaguji:
Schopnost pouzivat protikladné postupy sama o sob¢ nestaci. Vedle ni musi byt manaZer
schopen rozpoznat, za jakych okolnosti lze jednotlivé ptistupy pouZivat a v jakych
situacich by uplatnéni toho-kterého postupu bylo neefektivni a kontraproduktivni.

Vychozim predpokladem rozvoje manazerti v souladu skoncepci a modelem vyvazeného
leadershipu je sebepoznani. Jde o to, aby si manazer uvédomil, které postupy pouziva v piili§
malé mife a které¢ pouziva ptili§ mnoho/Casto. Za timto ucelem byla vyvinuta specificka
diagnostickd metoda nazvand ,Leadership Versatility Index®“ (Kaiser a Kaplan, 2007),
S jejimz vyuzitim mame pozitivni zkuSenosti rovnéz v Ceskych organizacich (Pavlica et al,
2011; Pavlica et al, 2013). Samotnd filozofie uspésného rozvoje manaZerii je potom zalozena
na kombinaci vnitinich a vnéjSich aspektd tohoto procesu.

Vnéjsi aspekty prace na rozvoji se tykaji snah o ptimou zménu chovani manaZerli. Jedna se,
naptiklad, o rozvoj schopnosti pouzivat nedostatecné vyuzivané pfistupy a o ,,ubirani* v oblasti
ptili§ mnoho/Casto pouZzivanych postupli. Zatimco manazefi obvykle dobfe chapou potiebu
naucit se chovat novymi ¢i nedostatecné pouzivanymi zpisoby, problémy mivaji s pfijetim
myslenky, Ze v néjaké oblasti by méli své aktivity, jejich Cetnost a intenzitu zacit omezovat.
Typickou reakci byvéa obrana ,,vzdyt’ je to néco, co mi doposud funguje/fungovalo, co dobie
umim®.

Z uvedenych diivodii je nutné kombinovat snahy o zménu chovani manazert s tzv. vnitini praci
¢ili se snahami o zménu jejich mysleni, o zménu ,,mentalniho modelu* leadershipu, kterym se
v praxi fidi. Jednad se o narocny ukol zalozeny na trpélivych diskusich a konzultacich
S manazery. Je uzitecné, pokud se v jeho rdmci mizeme opirat o vysledky diagnostické metody
Leadership Versatility Index®. Ty pomahaji manaZerim uvédomovat si fadu duleZitych
skute¢nosti — Ze ve svém chovani vychdzeji z nekompletniho modelu leadershipu, Ze nedokézou
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odhadnout ,,jak mnoho je pfili§ mnoho®, Ze si idealizuji urcity postup na tkor jeho protipdlu,
ze neznaji svoje silné stranky atd.

Zavér

Teorie vyvazeného leadershipu predstavuje novy, dynamicky a komplexni ptistup, ktery nabizi
manazerim cestu, jak se uspéSné vyrovnavat s naroky spojenymi s digitalizaci spolecenskych
instituci a organizaci. Tato koncepce byla uspésné aplikovana na vzorcich manazert z riznych
organizaci pusobicich na ¢eském trhu (Pavlica et al, 2011). V rdmci téchto vyzkumu jsme mimo

jiné zjistili, Ze rozvoj manazert v souladu s principy a zasadami vyvazeného leadershipu
pozitivné ovlivituje nejen vykon, ale také kulturu celé organizace (Pavlica et al, 2015).
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Abstrakt:

Trasy a osy uvnitf sidla jako zékladni determinanty urbanistické kompozice. Urbanizacni osa
- vyznamnd dopravni trasa nebo soubeh dopravnich tahii se stava organizacnim prvkem
osidlent, kolem néhoz se vytvdri urbanizacni prostor. (VUVA, 1983). V rozvoji organismu
mésta Brna zaujima vyznamnou roli trasa tramvajové linky ¢. 1. Clanek predstavuje ast
modelového piikladu vybraného limitu izemi v rdmci seminarni prace studia zaklad
urbanismu a ateliérové prace. Pojednava o historii a proménach charakteru ploch, které tato
linie spojuje, obsluhuje, kterymi prochazi.

Abstract:

The basic determinants of the urban composition — routes and axes, lines inside the
settlement. Urbanisation axis — an important transport route of the coincidence of traffic flows
becomes an organizational element of the settlement around which urbanization space is
being created. (VUVA, 1983). The route of the tram line No. 1 plays an important role in the
development of the Brno city. The article deals with one part of reference example of selected
limit of the territory within the seminar work of study of urbanism. It describes the history and
the changes in the character of the areas that connects, serve and is going through this line.

Uvod

Urcujicimi podminkami vzniku a vyvoje lidskych sidel v historii byly podminky ptirodniho
prostiedi a podminky socialn€ ekonomické. Vybér lokality zavisel na podminkach vhodnych
k zajisténi jednak ochrany pted klimatem, pied utocniky, jednak k zajisténi obzivy. Velmi
dilezitym faktorem byla pak blizkost zdroje pitné vody.

Jednou z determinant struktury sidla a jeho kompozice je 0sa — pivodni cesta, stopa davného
pohybu ¢lovéka izemim za obzivou, pti hledani mista k zivotu — k zajisténi jeho zakladnich
potieb. KiiZeni cest — os se stava vychodiskem i cilem dalkovych tras. Pozdéji s cilem smény,
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obchodu, mnohde cesty slouZzi jako vojenské silnice. Davaji zéklad komunikacni sité nejen
sidla, rozristajiciho se kolem nich, ale i uzemi celého regionu.

Brno je jednim z ptiklada rostlého mésta. Vzniklo jako sidlo na kfizovatce vodnich cest —
brodu dvou fek. Odtud i jeho jméno. Ptirozend cesta vyvoje je stale Citelna v nepravidelném
pudorysu jeho nejstarsi ¢asti — historického centra, 1épe feceno vnitiniho mésta. Prostoru
uvniti hradeb, jejichz stopa je zachovana v okruznim pasu, z¢asti zeleném, z¢asti
komunika¢nim. Okruh a vybihajici radidly v mistech jiz neexistujicich méstskych bran se
staly zakladem urbanistické kompozice mésta. Pro studijni ucely v ramci seminarni prace byly
vybrany dv¢ z radial posilenych kolejovou trasou a podrobeny analyze svého potencialu.

1. Linka tramvaje €. 1: limit rozvoje mésta

Sit’ radial postupem ¢asu obklopi vznikajici nové méstské ctvrti a dosdhne az ke stavajicim
ptivodnim vesnicim — Bystrc, Re¢kovice, Obfany, Slatina, Her$pice. Radialy smé&fuji
k historicky nejsilnéjsim dalkovym cilim - Olomouc, Praha, Viden, Bratislava.

Na zékladé zakona €. 213/1919 Sb. o slouceni sousednich obci s Brnem se pak staly soucasti
mésta také obce Kralovo Pole, Medlanky a Reckovice a byl polozen zaklad ke vzniku tzv.
Velkého Brna.

Pivodni obec Bystre byla trvalou souc¢asti Veverského panstvi a obec Komin pattila klasteru
v Predklasteti u TiSnova. V prubéhu 19. stoleti s nartstem dojezdu mistnich za praci do
textilnich tovéaren byla vybudovana silnice vedouci z Brna ptes Veveti dale do TisSnova a tim
se obce tésnéji primkly k tehdy zemskému hlavnimu méstu.

Obrazek. 1, 2: Brno s predméstimi a okolni krajinou 1815 (vlevo), Plan regionalni obnovy
zemského hlavniho mésta 1947 (pravo)
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S rozvojem ekonomické Cinnosti mésta se ve druhé poloviné 19. stoleti zvySuje i pocet
obyvatel. Stavéné mésto se rozsifuje za odstranéné hradby a okruh i radialy museji uspokojit
potiebu rychlejsi prepravy z centra k novym méstskym ¢tvrtim. Od roku 1869 se tak zacal
rozvijet systém méstské hromadné dopravy, jehoz trasy od prvopocatku vedly pravé po
okruhu a ptivodnich trasach.

Nejdelsi kolejovou linkou je v soucasnosti tramvaj €. 1 spojujici centrum mésta s méstskou
Casti Reckovice na severnim okraji a s méstskou ¢asti Bystrc na okraji jihozdpadnim. Ve své
délce 18 km obslouzi 37 zastavkami 8 méstskych ¢asti. Pidorysnou stopu traté Ize s jistou
toleranci interpretovat jako pismeno U. Pfi¢emz pravé (vychodni) rameno Moravské ndmésti-
Reckovice je téméf rovné, levé (zapadni) Pisarky-Bystrc pak ponékud deformované

v disledku dramatické topografie. Pravé rameno imagindrniho U je vyvojové starsi.

17. 8. 1869 byl zprovoznén prvni Gsek koniské drahy, a to z Moravského namésti (Kiosku) do
Kartouz pobliZ Semilassa v tehdy samostatné obci Kralovo Pole. Dvakrat byl provoz drahy
zruSen, od roku 1984 opét otevien a v roce 1900 elektrifikovan. V roce 1926 pak byl
prodlouzen tsek az do Re¢kovic. V roce 1958 byla postavena vozovna MHD v Medlankach.
Tato ¢ast traté vede v celé své délce bezmala 6 km soub&zné s trasou individualni dopravy,
zde kolejové téleso v ose méstské tiidy — Lidicka-Stefanikova-Palackého-Banskobystricka. Je
skute¢nou osou v pravém smyslu slova. Na map¢ tvofi pfimku. BohuZzel, neuplatiiuje se zde
zadny pohledovy cil ani v jednom sméru.

V roce 1876 je kolejova sit’ postavena z centra do Pisarek, 1947 do Komina. Opakované
dochazi k ruseni a otevirani provozu v souvislosti S ménici se pottebou mésta, valecnymi
udalostmi a principem pohonu. Silnym impulsem prodluzovani stavajicich trasy je pak v 70. -
80. letech 20. stoleti realizace celkli komplexni bytové vystavby s pateini tramvajovou
dopravou — Komin, Bystrc I a I, Kralovo Pole, Jablofiova a Re¢kovice.

Obrazek 3, 4: Okruh radialy Brna s trasou linky ¢. 1(vlievo), Pribéh traté linky ¢. 1
meéstskymi castmi (vpravo)
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Zdroj: http://www.brno.cz; viastni zpracovaini
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2. Proména charakteru uzemi

Priibéh traté v rozsahu ulice/koridoru je v celé své délce velice proménlivy. Cetnost a
odstupy zastavek vyplyvaji z charakteru ptiléhajici zastavby a funkéni néplné v Sitce spadové
— dochazkové vzdalenosti. Uziti tramvaje vychazi z predpokladu komfortni dochazky

k zastavce 500 m.

Ke sledovani promén byl zvolen odstiedivy smér, tzn. vzdy z centra k okrajové casti —
Reckovice/Bystre.

Vychodni p¥ima ¢ast (Moravské namésti-Reckovice) prochazi postupné z husté blokové
zastavby stiedoveékého centra v dotyku zeleného pasu s divadelnimi budovami téméf ve dvou
tretinach své délky, po hranici Kralova Pole a Re¢kovic, oboustranné stavénou kulisou
méstskych domt. OZivujici uvolnéni predstavuji pfiléhajici ,,volné plochy* — nejvétsi
brnénsky park Luzanky a prostor byvalych kasaren. Dal$im porusenim souvislé hradby jsou
objekty arealii Univerzity obrany a Veterindrni a farmaceutické univerzity.

Mira atraktivity v dil¢ich Gsecich tohoto ramene pomyslného U se proménuje vzdy v mistech
ktizovani s dal§i méstskou tepnou ¢i ptfipojeni dopravné vyznamné komunikace —
trolejbusovymi linkami (Pionyrska), ptijezd k nadrazi Kralovou Pole (Semilasso). Dilezity je
1 vizualni kontakt se Slovanskym naméstim, centrem méstské casti. K mistu mimouroviiového
kiiZeni s ulici Hradecka se postupné vytraci vysoka zastavba méstskych domi, objevuji se
panelové domy ve druhém planu a nastupuje nizkopodlazni fadova zastavba rodinnych dom1.

Na druhé strané proménliva kiivka zdpadniho ramene uvazovaného U po opusténi centra mifi
kolem aredlu vystavisté a vozovny tramvaji do tésné blizkosti feky a ptetizené ulice
Zabovieské. Tady uZ pokraduje na samostatném télese, v kontaktu se zeleni — Wilsonovym
lesem, zahradkatskou kolonii, odsazenou nizkopodlazni zastavbou Komina. V podstaté

v piiméstské krajiné vede K nastupu do prostoru piehrady a v terénnim zafezu kon¢i uvnitt
panelového sidlisté
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Obrazek 5: Trasa linky ¢. 1a body zmény charakteru vuzemi

Zdroj: http://www.brno.cz; viastni zpracovani
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Tabulka 1: Trasa linky ¢. 1 a jeji uzivatelé

méstska cast

cil pravidelny

cil sezonni
dynamika v pribéhu

dne/tydne/roku
Bystrc rezidenti turisté
piehrada, hrad Vevefii
Komin rezidenti ¢astecné, navstévnici ZOO
alternace bus/trolejbus
Jundrov/Zabov¥esky | rezidenti vyjimeéng,

vétSinou vyuziti bus/trolejbus

Brno - stired

pracujici v misté
ptijizdé€jici do zaméstnani a Skol

navstévnici divadlo/kino/arad

Kralovo pole

rezidenti/VS

navstévnici BVV
navstévnici divadla/park

Medlanky

rezidenti/VS

Reckovice

rezidenti/SS

Zdroj: viastni zpracovani
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Tabulka 2: SWOT analyza viseku Reckovice-Moravské namésti

silné stranky

slabé stranky

piima trasa do centra

vysoka frekvence individudlni dopravy

rychlé kapacitni spojeni s vlakovym
nadrazim

kolisajici zatéz v prubehu dne na kiizujicich
komunikacich (Pionyrska, Hradecka)

ptestupni uzel na okruh trolejbust

kolisajici zatéz v prib&hu dne /roku
(studenti VS, navitévnici divadel)

arealy VS (Univerzita obrany, Vysoka $kola
veterinarni a farmaceuticka, BIBS)

vysoce kolizni pohyb cyklisti

nejvetsi park mésta

zarUstajici opustény areal kasaren

divadlo

moznost parkovani podél komunikace

prilezitosti

hrozby

plochy stavebniho rozvoje (Stefanikova,
Palackého)

nartist individudlni dopravy a potieby
parkovani

dopravni propojeni s arealem Ceského
technologického parku a Vysokého uceni
technického (Hradecka/Hudcova)

nartst pfepravy MHD v dusledku rozvoje
VS a Ceského technologického parku

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka 3: SWOT analyza useku Pisdarky-Bystrc

silné stranky

slabé stranky

pfima trasa do centra

zuzeny profil Zabovieska

kapacitni spojeni s vlakovym nadrazim

rostouci zatéz ve Spickach (Pisarky)

reaktivné nizky pocet svételné fizenych
ktizovatek

kolisajici zatéz v prubehu dne/roku (studenti
VS, navstévnici BVV, ZOO, piehrady)

ptestupni uzel na okruh trolejbusti/autobusti
(Mendlovo namésti, ZOO)

soub¢h s cyklostezkou
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rekreacni zelen, prehrada, ZOO

areal BVV, VS (Masarykova univerzita)

prileZitosti hrozby

plochy stavebniho rozvoje (Zaboviesk4, narust individualni dopravy
Kninic¢ska)

dopravni napojeni na aredl kampusu nartst prepravy v disledku pokracujici
Masarykovy univerzity v Bohunicich bytové vystavby

Zdroj: vlastni zpracovani

Dopravni infrastruktura jako jeden z limitd rozvoje sidla ptedstavuje systém vSech druhti
dopravy, které se v uzemi vyskytuji. Kazdy jednotlivé je nutno posuzovat a zkoumat v celé
jeho struktufe, v usecich profilujicich se dle potieb a charakteru uzemi, jez obsluhuje.
Nezbytna je vSak i analyza celkového kontextu: ostatnich druht dopravy, charakteru a
funkéniho vyuziti spadového uzemi, jedineénost sidla jako celku a jeho obyvatel. Clanek byl
zpracovan na zakladé metodiky seminarnich praci studia zakladd urbanismu a ateliérové
tvorby.
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Abstrakt:

Prispévek shrnuje vysledky dotaznikového Setfeni autori zaméfeného na motivaci ke studiu na
vysoké Skole a moZnosti uplatnéni na trhu prace studentd a absolventli Vysoké Skoly
regionalniho rozvoje. Dotaznikové Setfeni bylo realizovano od unora do kvétna 2017 v rdmci
projektu Nazory absolventil a studentl na uplatnéni znalosti/kompetenci ziskanych na Vysoké
Skole regiondlniho rozvoje v praxi (IGA Z9 02 2015) podporovaného Interni grantovou
agenturou Vysoké Skoly regiondlniho rozvoje. Respondenty byli studenti a absolventi
prezenéniho a kombinovaného bakalafského studia na Vysoké Skole regionalniho rozvoje.
Relevantni udaje se podafilo ziskat od 315 studentli a 116 absolventli. Analyza dat byla
zaloZena na vypoctu relativnich ¢etnosti (jako podil na celkovém poctu studentli a absolventil)
a vyhodnoceni rozdilii v odpovédich studentii a absolventil s vyuzitim kontingen¢nich tabulek
a testll nezavislosti chi-kvadrat. Vysledky podporuji predpoklad, Ze souc¢asna generace studentt
a absolventii vysokych Skol studuje, aby dosahla tuspéchu v budoucnosti, ale Ze vykazuje
pomérne vysoké ocekavani tykajici se prace a kariéry, kterd mohou omezit jeji zaméstnatelnost,
nebude-li disponovat odpovidajicimi praktickymi zkusenostmi a socialnim navyky.

Abstract:

The paper summarizes the results of the authors' questionnaire survey focused on motivation to
study at university and on employment opportunities of students and graduates of the College
of Regional Development. The questionnaire survey was conducted from February to May 2017
within the project Opinions of graduates and students on the application of
knowledge/competencies acquired at the College of Regional Development in practice
(IGA_Z9 02 _2015) supported by the Internal Grant Agency of the College of Regional
Development. The respondents were full-time and combined bachelor's students of the College
of Regional Development. The relevant data were obtained from 315 students and 116
graduates. The data analysis was based on the calculation of relative frequencies (as a share
from the total number of students and respondents) and the evaluation of differences of
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responses of students and graduates using contingency tables and chi-square tests of
independence. The results support the assumption that the current generation of university
students studies to succeed in the future, but it has relatively high expectations about work and
career that may reduce its employability if it does not have the appropriate work experience and
social habits.

Uvod

Kvalifikovani a motivovani lidé jsou v dnesnich vyspélych ekonomikach povazovéni za
S. 151), a proto ve vétsin€ dnesnich vyspélych ekonomik orientuji systémy vzdélavani na rozvoj
odbornych a osobnich schopnosti mladych lidi v riznych ekonomickych, humanitnich,
socialnich a technickych profesich (Prisacariu a Shah, 2016, s. 152). Prostfednictvim
uplatiiovaného systému vzdélavani jsou mladi lidé systematicky pfipravovani na Gspés$ny zivot
a kariéru ve spolecnosti (Schendelovad a McCowan, 2016, s. 407). Kvalita vzdélavani ovliviiuje
zamestnatelnost a konkurenceschopnost studentli a absolventii na trhu prace (Chong a Ahmed,
2015, s. 158) a mladi lidé s kvalitnim vzdélanim vyznamné zvysuji své Sance na dosazeni
uspokojivé a obohacujici kariéry (Marginson, 2016, s. 413). Mladi lidé vSak musi byt
motivovani k tomu, aby si prostfednictvim Skolniho a dal§iho vzdélavani osvojovali a rozvijeli
potiebné odborné a osobni schopnosti (Wachova aj., 2016, s. 1).

Teorie i praxe ukazuji, ze ve vyspelych ekonomikach se schopnosti, hodnoty a postoje soucasné
generace mladych lidi vyrazné 1i8i od schopnosti, hodnot a postojli jejich rodi¢l a prarodici,
piicemz je mozné piedpokladat, Ze v ptipadé ptistich generaci budou tyto rozdily jesté patrné;si
(Horvathova a Copikova, 2015, s. 217). Tyto skutegnosti jsou diilezité, protoze do roku 2020
by jedinci pattici k soucasné generaci mladych lidi méli tvofit zhruba padesat procent pracovni
sily (Barbuto a Gottfredson, 2016, s. 59) a protoze jedinci pattici k soucasné generaci mladych
lidi uvazuji o praci a kariéte jinak nez jedinci patfici ke star§im generacim (Stewartova a kol.,
2017, s. 45).

Bé&zny problém zaméstnavani mladych lidi spociva v tom, Ze jejich odborné a osobni kvality
Casto nesplnuji poZadavky organizaci (Stanciuova a Banciuové, 2012, s. 821). Mnohym
mladym lidem chybi odpovidajici praktické zkuSenosti a socialni navyky (Cordero-Cutillasova,
Huguet-Monfort a Escribano-Tortajadaova, 2011, s. 328). Né&kteti mladi lidé také nemaji
zadnou realnou predstavu o budouci kariéfe, ale Casto se uchazeji o funkce, které neodpovidaji
jejich schopnostem, jen aby ziskali praci slibujici vysoké ptijmy a rychlou kariéru (Garcia-
Aricalové a Van der Velden, 2008, s. 219). Proto organizace rad¢ji najimaji zkuSené pracovniky
neZ mladé lidi s nedostatecnymi zkuSenostmi a neredlnymi ocekavanimi.

1. Cil a metoda

Ptispévek shrnuje vysledky dotaznikového Setfeni autort realizovaného s cilem prozkoumat a
posoudit motivaci ke studiu na vysoké Skole a moZnosti uplatnéni na trhu prace studentli a
absolventti Vysoké skoly regionalniho rozvoje. Prizkum vychézel z predpokladu, Ze souc¢asna
generace studentil a absolventl vysokych skol, kterd je ovlivnéna modernimi technologiemi a
vysokou zivotni rovni, vykazuje pomérn¢ vysoka ocekavani tykajici se prace a kariéry, ktera
mohou omezit jeji zaméstnatelnost, nebude-li disponovat odpovidajicimi praktickymi
zkuSenostmi a socialnim navyky.
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Dotaznikové Setfeni bylo realizovano od unora do kvétna 2017. Respondenty byli studenti a
absolventi prezen¢niho a kombinovaného bakalarského studia na Vysoké skole regionalniho
rozvoje (Management rozvoje meést a regionii a BezpecCnostni management v regionech).
Dotaznik pro studenty zahrnoval dvanact otazek a dotaznik pro absolventy zahrnoval osm
otazek s moznosti vybéru odpovédi zaméfenych na motivaci ke studiu na vysoké Skole a
moznosti uplatnéni na trhu prace. Relevantni udaje se podafilo ziskat od 315 studentd a 116
absolventli. Respondenti byli charakterizovani podle pohlavi, véku a formy studia (viz tabulka
1).

Analyza dat byla zaloZena na vypoctu relativnich cetnosti (jako podil na celkovém poctu
studentii a absolventli) a vyhodnoceni rozdili v odpovédich studentii a absolventii s vyuzitim
kontingenénich tabulek a testi nezévislosti chi-kvadrat. Provedeni testi nezavislosti chi-
kvadrat zahrnovalo nésledujici kroky: (1) formulace nulové (Ho) a alternativni (Ha) hypotézy,
(2) zvoleni hladiny vyznamnosti a, (3) vypocet hodnoty testového kritéria chi-kvadrat ¥?, (4)
vypocet poétu stupiiii volnosti f, (5) uréeni kritické hodnoty testového kritéria chi-kvadrat y%,
(f), (6) Porovnani vypoéitané hodnoty testového kritéria chi-kvadrat ¥ s kritickou hodnotou
testového kritéria chi-kvadrat ¥, (f) a piijeti nebo odmitnuti nulové hypotézy.

Tabulka 1: Respondenti prizkumu

| Studenti | Absolventi
Pohlavi
muzi 103 (33 %) 62 (53 %)
eny 212 (67 %) 54 (47 %)
) 315 (100 %) 116 (100 %)
Vék
29 a méné let 176 (56 %) 13 (11 %)
30 az 49 let 129 (41 %) 85 (73 %)
50 a vice let 10 (3 %) 18 (16 %)
) 315 (100%6) 116 (100%0)
Forma studia
prezenéni 125 40 (%) 19 (16 %)
kombinovana 190 60 (%) 97 (84 %)
) 315 (100 %) 116 (100 %)

Zdroj: autori
2. Vysledky a diskuse

Vysledky prizkumu autort jsou piredstaveny a diskutovany ve dvou ¢astech zaméfenych na
motivaci ke studiu na vysoké skole a moznosti uplatnéni na trhu prace. Piestoze tyto vysledky

vvvvvv

vySe a ukazuji nékteré zajimavé tendence v postoji studentd ke studiu, praci a kariéte, které
stoji za pozornost, a to jak z hlediska vysokych Skol, tak z hlediska zaméstnavatel.

2.1 Motivace ke studiu na vysoké skole

pro uspésné uplatnéni na soucasném trhu prace jevi schopnost a motivace k uceni a rozvoji
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nezbytnych odbornych znalosti, dovednosti a schopnosti, stejné¢ jako nalezitych pracovnich
a socialnich navyki.

Vysledky empirického Setfeni autord ukazaly, ze studenty vedla ke studiu na vysoké skole
snaha ziskat vysokoskolsky titul (59 %), snaha zvysit si Sance na trhu prace (56 %), snaha zvysit
si kvalifikaci (48 %) nebo moznost dosdhnout vyssiho vydélku (44 %) a absolventy vedla ke
studiu na vysoké Skole snaha ziskat vysokoskolsky titul (62 %), snaha zvysit si kvalifikaci (60
%), moznost zvysit si Sance na trhu prace (42 %) nebo moznost ziskat lepsi praci (32 %).
Motivace studentt i absolventl ke studiu na vysoké Skole tedy souvisela pfedevsim se snahou
ziskat vysokoskolsky titul, zvysit si kvalifikaci a uspét na trhu préace. V této souvislosti 94 %
studentt souhlasilo, Ze vysoka skola jim dava vice Sanci uplatnit se na trhu prace. Na druhou
stranu, 74 % studentd uvedlo, ze své Sance na trhu prace hodnoti jako primérné. Studenti se
obavali silné konkurence a nedostatku pracovnich zkusenosti.

Pocit nedostatku pracovnich zkusenosti mtize ovlivnit zajem studentd o studium. 69 % studentti
a 53 % absolventti uvedlo, Ze kdyby se v souc¢asné dobé mohlo znovu rozhodnout, zda studovat
na vysoké Skole, potom by volilo stejnou vysokou skolu a stejny obor. Zaroven vSak 50 %
studentl a 27 % absolventd uvedlo, Ze je vybrany obor studia zajimé/zajimal, ale Zze zcela
neodpovidd/neodpovidal jejich predstavam. Studenti 1 absolventi vyslovili nespokojenost s
teoretickymi pfedméty bez ziejmych souvislosti a praktickych aplikaci. 71 % studentti a 65 %
absolventii hodnotilo Groven vyuky na vysoké Skole jako stfedni. Analyza dat neodhalila
vyznamny rozdil mezi studenty a absolventy. Byla testovana nulova hypotéza, Zze mezi
hodnocenim trovné vyuky na vysoké Skoly ze strany studentil a absolventl neni rozdil (viz
tabulka 2). Protoze vypo¢itana hodnota testového kritéria chi-kvadrat y? byla nizsi nez kriticka
hodnota testového kritéria chi-kvadrat ¥%0,0s(2), nebylo mozné odmitnout nulovou hypotézu ve
prospéch alternativni hypotézy. Testem nezavislosti chi-kvadrat bylo prokazano, Ze mezi
hodnocenim trovné vyuky na vysoké Skoly ze strany studentl a absolventil nebyl rozdil.

Tabulka 2: Kontingencni tabulka: Jak hodnotite urovern vyuky na vysoké skole?

Vysoké Stiedni Nizka >
Studenti 62* (67,24)** 225 (219,26) 28 (28,50) 315
Absolventi 30 (24,76) 75 (80,74) 11 (10,50) 116
> 92 300 39 431

*pozorované cetnosti (P)

** ocekavané Cetnosti (O)

(1) Ho: Mezi hodnocenim trovné vyuky na vysoké Skoly ze strany studentti a absolventii neni rozdil.
Ha: Mezi hodnocenim tirovné vyuky na vysoké $koly ze strany studentl a absolventi je rozdil.

(2) Hladina vyznamnosti a = 0,05

(Prs —Or,s)2] = 2109
Ors

(3) Vypocitana hodnota testového kritéria chi-kvadrat x2 = Z{—

(4) Pocet stupnii volnosti f= (r - 1) x (s - 1) =2

(5) Kriticka hodnota testového kritéria chi-kvadrat y%s(2) = 5,991

(6) Vypocitana hodnota testového kritéria chi-kvadrat ¥? je niz$i nez kritickd hodnota testového
kritéria chi-kvadrat ¥%,05(2). Nulovou hypotézu (Ho) neni mozné odmitnout ve prospéch alternativni
hypotézy (Ha)

r — pocet fadkt v kontingenc¢ni tabulce

S — pocet sloupcii v kontingen¢ni tabulce

Zdroj: autori
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Potencialni problém spociva v tom, Ze studenti a absolventi vétSinou sdileji své zkuSenosti
(zejména prostiednictvim socidlnich siti), coz mlize vyznamné ovlivnit pfistup studentl ke
studiu i povést vysoké skoly. VSeobecna nespokojenost s kvalitou vyuky na vysoké skole mize
snizit motivaci studentl ke studiu. Dochazka studentl se miiZze obecn¢ zhorsit. Studenti mohou
zacit navstévovat prednasky a seminare nikoliv s cilem dozveédét a naucit se néco nového, ale
pouze s cilem napsat test nebo slozit zkousku. Rada studentii chodi spise do prace nez do $koly.
Na jedné strané si studenti mohou vydélat néjaké penize a mohou ziskat urcité zkusenosti, ale
na druhé strané neni pro studenty snadné zaroven studovat a pracovat. Toto je velka vyzva pro
vysokou Skolu, aby pfitahla studenty ke studiu. Vysoka Skola by méla byt schopna presvédcit
studenty, ze teoretické poznatky jsou dulezité, ale zarovenn by méla byt schopna poskytnout
studentim dostatek praktickych aplikaci, idealn€ ve spolupraci s potencialnimi zaméstnavateli.
Vysokoskolské vzdélavani by mélo smétovat k rozvoji jak odbornych, tak osobnich kvalit
studentti, kteti musi ziskat relevantni teoretické znalosti, praktické dovednosti a socialni
navyky.

89 % studentt uvedlo, ze pti studiu pracuje, ale pouze 25 % studentd uvedlo, ze pracuje v oboru
studia, coz mize byt problém. Samoziejmé, kazda pracovni zkusenost je dobra pro ziskani
pracovnich a socialnich ndvykd, ale prace mimo obor studia nerozviji odborné znalosti,
dovednosti a schopnosti nezbytné pro praci v oboru. V této souvislosti 76 % absolventti uvedlo,
Ze pracuje ve vetejné sféte, ale zarovenl 64 % absolventl uvedlo, Ze se jejich soucasna prace
neshoduje s oborem studia na vysoké Skole. Takové vysledky mohou vyvolavat otazky tykajici
se pottebnosti konkrétnich studijnich oborii a pfedpokladii n€kterych absolventi, a to zejména
ve vztahu k potfebam trhu prace a pozadavkiim zaméstnavateld.

2.2 MoZnosti uplatnéni na trhu prace

Z pohledu soucasnych pozadavkili na zaméstnance musi vhodni uchazeci o zaméstnani prokazat
jak nezbytné odborné znalosti, dovednosti a schopnosti, tak nalezité pracovni a socialni navyky
1 patfi¢ny rozvojovy potencial a osobni aspirace. Jenze ackoliv mnoho studentd a absolvent
vysokych §kol tyto pozadavky na zaméstnance zdaleka nespliiuje, jejich o¢ekavani tykajici se
kariéry jsou pomérné vysoka. Mnoho studentl a absolventii vysokych Skol nechce zacinat od
zacatku, precenuje se a uchézi se o funkce, které neodpovidaji jejich schopnostem.

Vysledky empirického Setfeni autorti ukazaly, Ze oCekéavani studenttl tykajici se oblasti prace a
zaméstnani zahrnovala smysluplnou praci (82 %), moznost seberealizace (66 %), pratelsky
kolektiv (62 %), spravedlivy vydélek (61 %), piijemné prostiedi (59 %), jistotu zaméstnani (56
%), odborny rozvoje (51 %) nebo profesionalni vedeni (50 %).

57 % studentii uvedlo, ze chce vykonavat fidici funkci (mit podfizené), coZ je normdlni, kdyz
napfiiklad studuji, aby se stali manaZery, ale ¢asto zapominaji, Ze cesta byva dlouhd a Ze se musi
hodné naucit. Protoze kazdy, kdo by se chtél stat uspéSnym manazerem, by si mél nejprve
osvojit fadu odbornych schopnosti i schopnosti chovani, aby byl schopen fidit a vést ostatni,
stejné jako aby byl schopen fidit a vést sdm sebe. Vykonavani fidici funkce vSak nemusi byt
pro studenty nedosazitelnym cilem, protoze 46 % absolventii uvedlo, ze vykonava fidici funkei,
a to také diky vysokoSkolskému vzdélani, které vSak samo o sobé nestaci a jedinec musi
prokézat odpovidajici znalosti, dovednosti a schopnosti.
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Specifickym problémem mnoha lidi (mladych i starych) je neochota za praci dojizdét nebo se
za praci prest¢hovat. 44 % studentt uvedlo, ze chce pracovat v misté bydlisté, 42 % studentt
uvedlo, Ze je ochotno za praci dojizdét a 14 % student uvedlo, Ze je ochotno se za praci
prestéhovat. Mezi nejcastéj$imi diivody neochoty dojizdét nebo se st€hovat za praci byla rodina,
doprava a bydleni.

V ptipadé¢ mzdovych ocekavani plati, Ze pocatecni ocekavani mnoha studenti a absolventi
vysokych skol je obvykle vy$si nez mzda, kterou zaméstnavatel mize nabidnout novackim
s nedostatkem pracovnich zkuSenosti. 44 % studentii uvedlo, Ze je ke studiu na vysoké skole
vedeno moznosti dosdhnout vyssiho vydélku a zaroven 39 % studentt uvedlo, ze po ukonceni
studia ocekava mési¢ni ptijem mezi 20 000 a 29 000 K¢ a 37 % studentli uvedlo, Ze po ukonceni
studia o¢ekava mési¢ni pifjem mezi 30 000 a 39 000 K&. Podle udaji Ceského statistického
ttadu (CSU, 2017) ¢&inila ve druhém &tvrtleti roku 2017 primérna hruba mésiéni nominalni
mzda 29 346 K¢. Pro porovnani, 36 % absolventd uvedlo, Ze jejich hruby mési¢ni piijem se
pohybuje mezi 26 000 a 35 000 K¢ a 31 % absolventt uvedlo, Ze jejich hruby mési¢ni piijem
se pohybuje mezi 36 000 a 50 000 K¢&. Primérné a nadprumérné piijmy absolventll vysoké
Skoly tedy nejsou nedosazitelné, ale opét plati, Ze neptijdou hned a Ze jedinec musi prokazat
odpovidajici znalosti, dovednosti a schopnosti.

Nastésti, navzdory vSem ocekavanim a problémiim, si studenti i absolventi uvédomuji, ze
uspéch na trhu prace zavisi na jejich schopnostech. Studenti uvedli, ze mezi schopnosti dulezité
pro uplatnéni na trhu prace patii schopnost fesit problémy (71 %), schopnost komunikovat s
lidmi (67 %), schopnost uplatnit vlastni poznatky (63 %), schopnost osvojovat si nové poznatky
(53 %) nebo schopnost tymové prace (51 %). Podobné absolventi uvedli, ze mezi schopnosti
dillezité pro uplatnéni na trhu préace patii schopnost komunikovat s lidmi (83 %), schopnost
tesit problémy (71 %), schopnost osvojovat si nové poznatky (67 %), schopnost tymové prace
(66 %) nebo schopnost nést riziko (48 %). Obecné by si studenti i absolventi méli neustale
zlepSovat znalosti cizich jazyku, poc¢itacové dovednosti nebo znalosti managementu, ekonomie,
psychologie, sociologie, marketingu, informatiky nebo prava.

Zavér

Vysledky dotaznikového Setfeni autorit zaméreného na motivaci ke studiu na vysoké skole a
moznosti uplatnéni na trhu prace studentti a absolventli Vysoké Skoly regionalniho rozvoje
podporuji predpoklad, Ze soucCasna generace studentl a absolventd vysokych skol studuje, aby
dosahla Gspéchu v budoucnosti, ale ze vykazuje pomérné vysoka ocekavani tykajici se prace a
kariéry, ktera mohou omezit jeji zaméstnatelnost, nebude-li disponovat odpovidajicimi
praktickymi zkuSenostmi a socidlnim navyky.

Vysledky dotaznikového Setfeni autorti zahrnuji odpovédi 315 studentll a 116 absolventl
prezenéniho a kombinovaného bakaldiského studia na Vysoké Skole regionadlniho rozvoje.
Prestoze dosazené vysledky neumoZznuji vyvozovat obecné zavery, potvrzuji hlavni poznatky
studiu, praci a kariéte, které stoji za pozornost, a to jak z hlediska vysokych skol, tak z hlediska
zamé&stnavateld.
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56 % studentl a 42 % absolventid uvedlo, Ze je ke studiu na vysoké Skole vede/vedla snaha
zvysit si Sance na trhu préce, ale zaroven 74 % studentti uvedlo, Ze své Sance na trhu prace
hodnoti jako primérné. Studenti se obavali silné konkurence a nedostatku pracovnich
zkuSenosti.

Pocit nedostatku pracovnich zkuSenosti mtize ovlivnit zdjem studenti o studium. 69 % studentti
a 53 % absolventi uvedlo, ze je vybrany obor studia zajima/zajimal, ale Ze zcela
neodpovidd/neodpovidal jejich predstavam. Studenti i absolventi vyslovili nespokojenost
s teoretickymi pfedméty bez zfejmych souvislosti a praktickych aplikaci. Navic, 71 % studenti
a 65 % absolventti hodnotilo tiroven vyuky na vysoké skole jako stfedni. Analyza dat neodhalila
vyznamny rozdil mezi studenty a absolventy. Toto je velkd vyzva pro vysokou Skolu, aby
pritahla studenty ke studiu. Vysoka Skola by méla byt schopna presvéd¢it studenty, ze teoretické
poznatky jsou dulezité, ale zaroveil by méla byt schopna poskytnout studentim dostatek
praktickych aplikaci, idealné ve spolupraci s potencidlnimi zaméstnavateli. Vysokoskolské
vzdélavani by mélo smétovat k rozvoji jak odbornych, tak osobnich kvalit studentt, ktefi musi
ziskat relevantni teoretické znalosti, praktické dovednosti a socidlni navyky.

89 % student uvedlo, ze pfi studiu pracuje, ale pouze 25 % studenti uvedlo, ze pracuje v oboru
studia. V této souvislosti 76 % absolventl uvedlo, Ze pracuje ve vetejné sféfe, ale zaroven 64
% absolventll uvedlo, Ze se jejich soucasna prace neshoduje s oborem studia na vysoké skole.
Takové vysledky mohou vyvolavat otdzky tykajici se potfebnosti konkrétnich studijnich oborti
a predpokladi nékterych absolventli, a to zejména ve vztahu k potfebam trhu prace a
pozadavkiim zaméstnavateld.

57 % studentl uvedlo, Ze chce vykonavat fidici funkci (mit podfizené), coz nemusi byt pro
studenty nedosazitelnym cilem, protoze 46 % absolventd uvedlo, ze vykonava tidici funkci, a
to také diky vysokoskolskému vzdélani, které v§ak samo o sobé nestaci a jedinec musi prokazat
odpovidajici znalosti, dovednosti a schopnosti. V ptipadé¢ mzdovych ocekavani 44 % studentt
uvedlo, Ze je ke studiu na vysoké Skole vedeno moZnosti dosahnout vy$siho vydélku a zaroven
39 % studentt uvedlo, Ze po ukonceni studia oekava mesicni piijem mezi 20 000 a 29 000 K¢
a 37 % studentii uvedlo, Ze po ukonceni studia ocekava mésicni piijem mezi 30 000 a 39 000
K¢&. Pro porovnani, 36 % absolventil uvedlo, ze jejich hruby mésicni pfijem se pohybuje mezi
26 000 a 35 000 K¢ a 31 % absolventi uvedlo, ze jejich hruby mési¢ni piijem se pohybuje mezi
36 000 a 50 000 K¢. Primérné a nadprimérné piijmy absolventll vysoké skoly tedy nejsou
nedosazitelné, ale opét plati, Ze neptijdou hned a Ze jedinec musi prokézat odpovidajici znalosti,
dovednosti a schopnosti. Dals§i ofekavani studenti tykajici se oblasti prace a zameéstnani
zahrnovala smysluplnou praci, mozZnost seberealizace, pratelsky kolektiv, spravedlivy vydélek,
pfijemné prostiedi, jistotu zaméstnani, odborny rozvoje nebo profesionalni vedeni. VSechna
tato ocekavani mohou vést k tomu, Ze zameéstnavatelé rad¢ji najimaji zkuSené pracovniky nez
mladé lidi s nedostate¢nymi zkuSenostmi a neredlnymi o¢ekavanimi.

Studenti a absolventi vysoké Skoly by méli byt pfipraveni na soustavné u€eni a rozvijeni
nezbytnych odbornych znalosti, dovednosti a schopnosti, jakoZ i nélezitych pracovnich a
socialnich ndvyktl potiebnych pro usp€sné uplatnéni na trhu prace. To zahrnuje znalosti cizich
jazyku nebo informacnich technologii, jakoZ i schopnost komunikovat s lidmi, schopnost fesit
problémy, schopnost osvojovat si nové poznatky, schopnost tymové prace nebo schopnost
uplatnit vlastni poznatky.

52



Regionalni rozvoj mezi teorii a praxi 4/2017 www.regionalnirozvoj.eu

Pouzité zdroje

BARBUTO, John E., GOTTFREDSON, Ryan K., 2016. Human capital, the millennial's reign,
and the need for servant leadership. Journal of Leadership Studies, ro¢. 10, ¢. 2, s. 59—63. ISSN
1935-2611.

CORDERO-CUTILLAS, Iciar, HUGUET-MONFORT, Jose, ESCRIBANO-TORTAJADA,
Patricia, 2011. Labour Market Access of Graduates in Law: Teaching and Learning of Skills
and Abilities in the European Higher Education Area. In CHOVA, L. G., TORRES, I. C.,
MARTINEZ, A. L. (Eds.). 5th International Technology, Education and Development
Conference, s. 328-332.

CSU, 2017. Primérné mzdy — 2. &tvrtleti 2017. Cesky statisticky ui7ad [on-ling]. 05.09.2017
[cit. 2017-10-14]. Dostupné z: https://www.czso.cz/csu/czso/cri/prumerne-mzdy-2-ctvrtleti-
2017

GARCIA-ARACIL, Adela, VAN DER VELDEN, Rolf, 2008. Competencies for young
European higher education graduates: labor market mismatches and their payoffs. Higher
Education, ro¢. 55, ¢. 2, s. 219-239. ISSN 0018-1560.

HORVATHOVA, Petra, COPIKOVA, Andrea, 2015. Generation Y and its impact on the
performance of personnel activities. In KLIESTIK, T. (Ed.) 15th International Scientific
Conference on Globalization and its Socio-Economic Consequences, s. 217-223.

CHONG, Yit S., AHMED, Pervaiz K., 2015. Student motivation and the ‘feel good' factor: an
empirical examination of motivational predictors of university service quality evaluation.
Studies in Higher Education, ro¢. 40, ¢. 1, s. 158-177. ISSN 0307-5079.

KUCHARCIKOVA, Alzbéta, KONUSIKOVA, L'ubica, TOKARCIKOVA, Emese, 2015. The
quantification of human capital value in digital marketing companies. In CABYOVA, L,
PETRANOVA, D. (Eds.). International Scientific Conference Marketing Identity 2015: Digital
Life, s. 151-163. ISBN 978-80-8105-779-3.

MARGINSON, Simon, 2016. The worldwide trend to high participation higher education:
dynamics of social stratification in inclusive systems. Higher Education, ro¢. 72, ¢. 4, s. 413—
434. ISSN 0018-1560.

PRISACARIU, Anca, SHAH, Mahsood, 2016. Defining the quality of higher education around
ethics and moral values. Quality in Higher Education, roc. 22, ¢. 2, s. 152-166. ISSN 1353-
8322.

SCHENDEL, Rebecca, McCCOWAN, Tristan, 2016. Expanding higher education systems in
low- and middle-income countries: the challenges of equity and quality. Higher Education, ro¢.
72,¢. 4,s.407-411. ISSN 0018-1560.

STANCIU, Simona, BANCIU, Viorica, 2012. Quality of higher education in Romania: are
graduates prepared for the labour market? In BEKIROGULLARI, Z. (Ed.). 3rd International
Conference on Education and Educational Psychology, s. 821-827.

53



Regionalni rozvoj mezi teorii a praxi 4/2017 www.regionalnirozvoj.eu

STEWART, Jeanine S., OLIVER, Elizabeth G., CRAVENS, Karen S., OISHI, Shigehiro, 2017.
Managing millennials: Embracing generational differences. Business Horizons, ro¢. 60, ¢. 1, s.
45-54. ISSN 0007-6813.

WACH, F. Sophie, KARBACH, Julia, RUFFING, Stephanie, BRUNKEN, Roland, SPINATH,
Frand M., 2016. University Students' Satisfaction with their Academic Studies: Personality and
Motivation Matter. Frontiers in Psychology, ro¢. 7, ¢. 55, 1-12. ISSN 1664-1078.

Podékovani

Tento ptispévek vznikl v radmci projektu ,,Nazory absolventii a student na uplatnéni v ramci
projektu znalosti/kompetenci ziskanych na Vysoké skole regionalniho rozvoje v praxi®
(IGA_Z9 02 2015) podporovaného Interni grantovou agenturou Vysoké Skoly regionalniho
rozvoje.

54



Regionalni rozvoj mezi teorii a praxi 4/2017 www.regionalnirozvoj.eu

PERSONALNI RiZENIi V CESKYCH SKOLACH

PERSONNEL MANAGEMENT AT CZECH SCHOOLS
Martin Siky#, Jana M. Safrankova

Vysoka Skola regiondlniho rozvoje a Bankovni institut — AMBIS
Narozni 2600/9, 158 00 Praha 5, Ceska republika
E-mail: martin.sikyr@vsrr.cz, jana.safrankova@vstrr.cz

Klicova slova:
Personalni fizeni, fizeni Skoly, Ceska republika

Keywords:
Personnel management, school management, Czech Republic

Abstrakt:

Ptispévek se zabyva persondlnim fizenim v Ceskych zakladnich a stfednich Skoldch s cilem
definovat a diskutovat vyznam a systém personalniho fizeni v ¢eskych zakladnich a stfednich
Skolach. Dosazeni tohoto cile je zaloZeno na analyze odborné literatury a na vysledcich
dotaznikového Setfeni autori zaméfeného na organizaci persondlniho fizeni v ceskych
zékladnich a stfednich $kolach. Setfeni bylo realizovano od ledna do biezna 2017. Respondenty
byli feditelé, zastupci feditelii a dalsi vedouci pracovnici ceskych zékladnich a sttednich Skol.
Relevantni udaje se podatilo ziskat od 90 respondentii. Analyza dat byla zaloZena na vypoctu
relativnich Cetnosti a vyhodnoceni rozdili v odpovédich respondenti s vyuzitim
kontingenc¢nich tabulek a testli nezavislosti chi-kvadrat. Vysledky ukazuji, Ze odpov&dnost za
fizeni pedagogickych a nepedagogickych pracovnikli ¢eskych zakladnich a stfednich Skol
spoc¢iva nejen na feditelich Skol, ale také na dalSich vedoucich pracovnicich Skol, ktefi
kazdodenné tidi a vedou ostatni pracovniky Skol.

Abstract:

The paper deals with personnel management at Czech primary and secondary schools in other
to define and discuss the importance and the system of personnel management at Czech primary
and secondary schools. Achieving the purpose of the article is based on the analysis of scientific
literature and the results of the authors' questionnaire survey on the organization of personnel
management at Czech primary and secondary schools. The survey was conducted from January
to March 2017. The respondents were headmasters, deputy headmasters and other managers of
Czech primary and secondary schools. The relevant data were obtained from 90 respondents.
The data analysis was based on the calculation of relative frequencies and the evaluation of the
dependence of responses using contingency tables and chi-square tests of independence. The
results show that responsibilities for managing teaching and non-teaching staff at Czech
primary and secondary schools belong not only to headmasters, but also to other managers who
daily manage and lead other school staff.
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Uvod

Personalni fizeni se tyka Cinnosti, které umoziuji organizaci ziskavat, vyuzivat a rozvijet
pottebné lidi k dosahovani cilti organizace (Armstrong a Taylor, 2015, s. 45). Personalni fizeni
obvykle zajistuji manazeti, ktefi jsou odpovédni za fizeni a vedeni ostatnich pracovnikl k
uspésnému  vykonavani sjednané prace, dosahovani pozadovaného vykonu a plnéni
o¢ekavanych cilti organizace. Usp&$né napliiovani tohoto ukolu personalniho ¥izeni odlisuje
uspésné a neuspesné organizace (Koubek, 2015, s. 14).

Dosud znamé vysledky svétového vyzkumu o vztahu mezi personalnim fizenim a vykonem
organizace ukazuji, Ze zaméstnanci predstavuji kriticky zdroj jakékoli organizace a mnozi
badatelé prokazali pozitivni vliv rGznych strategii, politik a postupt personédlniho fizeni na
vykon pracovnikil a tim na vykon organizace (napt. Delery a Doty, 1996; Guest, 2011; Paauwe
a Boselie, 2005). Je zifejmé, Zze vykon organizace je determinovan vykonem pracovnikll a ze
efektivni persondlni fizeni umoznuje kazdé organizaci dosahovat ocekévaného vykonu
organizace prostfednictvim dosahovani pozadované¢ho vykonu pracovniki. Organizace, které
chtéji dosahovat vynikajicich vysledkli, musi zajistit, aby jednotlivi zaméstnanci dosahovali
pozadovanych vysledkt a pfispivali k dosahovéani vynikajicich vysledkti organizace. Jinymi
slovy, pokud organizace uplatiuji vhodné strategie, politiky a postupy persondlniho fizeni,
mohou pozitivné ovliviiovat vykon organizace tim, ze ovliviiuji vykon pracovnikid. To
podporuje predpoklad, Ze pozitivni vliv personalniho fizeni na vykon organizace je zaloZen na
aplikaci osvédcenych strategii, politik a postupil personalniho fizeni, které pomahaji dosahovat
ofekavanych vysledki organizace prostfednictvim dosahovani poZzadovanych vysledki
pracovnikd.

Hlavni zavéry o vztahu mezi personalnim fizenim a vykonem organizace je mozné aplikovat i
na personalni fizeni na zakladnich a stfednich Skolach, které zabezpecuji zékladni a stfedni
vzdé¢lavani a hraji dileZitou roli ve spole¢nosti (Bohlmark, Grongvist a Vlachos, 2016, s. 912).
Neni pochyb o tom, Ze vedouci pracovnici (feditelé, zastupci feditell a jini vedouci pracovnici),
ktefi chtéji dosahovat vynikajicich vysledki §kol, musi vénovat zvlastni pozornost fizeni vSech
pedagogickych i nepedagogickych pracovnikil, protozZe jejich schopnosti, motivace a vysledky
determinuji vysledky Skol (Huang, 2011, s. 1725), zvlasté kvalitu vzdélavani, ktera je dilezita
pro vSechny zainteresované strany (zfizovatele, ucitele, zaky, studenty, rodice, spolecnost aj.).
K dosahovani ofekavanych vysledkl skol prostiednictvim dosahovani poZzadovaného vykonu
jejich pracovnikil potiebuji vedouci pracovnici optimélni systém persondalniho fizeni zalozeny
na osvédcCenych strategiich, politikach a postupech, které jim umozni ziskévat, vyuzivat a
rozvijet dostatek schopnych a motivovanych pracovnikli (Cheng a Lee, 2016, s. 559).

1. Cil a metoda

Cilem pfispévku je definovat a diskutovat vyznam a systém persondlniho fizeni v Ceskych
zékladnich a stfednich Skolach. Dosazeni tohoto cile je zaloZeno na analyze odborné literatury
a na vysledcich dotaznikového Setfeni autorli zaméteného na organizaci personalniho fizeni
v Ceskych zdkladnich a stfednich Skolach. Toto Setfeni vychazelo z ptfedpokladu, ze
odpovédnost za fizeni pedagogickych a nepedagogickych pracovnikli ceskych zdkladnich a
sttednich Skol spociva nejen na feditelich $kol, ale také na dalSich vedoucich pracovnicich skol,
kteti kazdodenné tidi a vedou ostatni pracovniky skol.
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Setteni autorii bylo realizovano od ledna do biezna 2017. Respondenty byli feditelé, zastupci
fediteldl a dalsi vedouci pracovnici ceskych zakladnich a stfednich Skol. Relevantni udaje se
podatilo ziskat od 90 respondentti z 63 zakladnich Skol a 27 stiednich Skol. Dotaznik zahrnoval
Sest otazek s moznosti vybéru odpovédi zaméfenych na vyznam pracovnikli a dilezitost
personalniho fizeni v fizeni Skoly, na klicové kompetence feditele Skoly, na celkovy pfistup k
fizeni pracovniki ve Skole, na vnimané silné a slabé stranky, ptilezitosti a hrozby, na vysledky
dosahované prostrednictvim personalniho fizeni a na organizaci personalniho fizeni ve Skole.
Respondenti byli charakterizovani podle pohlavi (21 % muzi, 79 % zen) a podle funkce (26 %
fediteld, 31 % zéastupct fediteld, 43 % ostatnich vedoucich pracovnikil).

Analyza dat byla zalozena na vypoctu relativnich ¢etnosti a vyhodnoceni rozdila v odpovédich
respondentli v zavislosti na pohlavi (muzi, Zeny) a funkci (feditelé, ostatni vedouci pracovnici)
s vyuzitim kontingencnich tabulek a testii nezavislosti chi-kvadrat. Provedeni testii nezavislosti
chi-kvadrat zahrnovalo nasledujici kroky: (1) formulace nulové (Ho) a alternativni (Ha)
hypotézy, (2) zvoleni hladiny vyznamnosti a, (3) vypocet hodnoty testového kritéria chi-
kvadrat ¢, (4) vypocet poétu stupiiti volnosti f, (5) uréeni kritické hodnoty testového kritéria
chi-kvadrat y%. (f), (6) Porovnani vypoé¢itané hodnoty testového kritéria chi-kvadrat ¥ s
kritickou hodnotou testového kritéria chi-kvadrat y%, (f) a pfijeti nebo odmitnuti nulové
hypotézy.

2. Vysledky a diskuse

Vysledky prizkumu autorti jsou ptredstaveny a diskutovany ve dvou ¢astech zaméfenych na
vyznam a systém personalniho fizeni v ¢eskych zakladnich a stfednich Skolach. Prestoze tyto
vysledky neumoZiluji vyvozovat obecné zavery, potvrzuji hlavni poznatky diivéjSich studii
citovanych vySe a ukazuji nékteré¢ zajimavé tendence v provadéni a organizaci personalniho
fizeni v Ceskych zakladnich a stfednich Skolach.

2.1 Vyznam personalniho Fizeni

Organizace, ktera chce dosahovat vynikajicich vysledkd, musi zajistit, aby pracovnici
dosahovali pozadovaného vykonu a aktivné vyuzivali svoje schopnosti a motivaci k dosahovani
uspéchu organizace. Jinymi slovy, organizace musi vénovat zvlastni pozornost personalnimu
fizeni, které se tyka strategii, politik a postupli ovliviiujicich schopnosti, motivaci a vykon
pracovnikd, vcetné takovych postupi, jako je vybér, hodnoceni, odménovani nebo vzdélavani
pracovniki. Personalni fizeni umoznuje organizaci dosahovat o¢ekavaného vykonu organizace
prostiednictvim dosahovéani poZzadovaného vykonu pracovniki.

V této souvislosti jsou pracovnici obvykle vnimani jako nejdulezitéjsi zdroj jakékoli
organizace. KaZzd4d organizace potiebuje také dalSi zdroje (materidlni, finan¢ni nebo
informacni), ale schopni a motivovani pracovnici jsou z hlediska dosahovani vynikajicich
vysledki organizace nepostradatelni (Kuzminchuk a Pevnaya, 2016, s. 1016). Podle vysledki
Setfeni autoril se vSichni respondenti shodli na tom, ze pracovnici (pedagogicti i nepedagogicti)
jsou nejcennéjSim zdrojem jakékoliv Skoly. 88 % respondentt souhlasilo s tim, ze personalni
fizeni hraje v fizeni $kol rozhodujici roli. Podle respondentt efektivni vyuzivani schopnosti a
motivace pracovnikli k dosahovani ocekdvanych vysledkli organizace vyzaduje efektivni
systém personalniho fizeni v organizaci. Analyza dat neodhalila vyznamny rozdil mezi fediteli
Skol a ostatnimi vedoucimi pracovniky tykajici se jejich vnimani role personalniho fizeni v
fizeni Skoly (p > 0,05). Byla testovana nulova hypotéza, Ze mezi vnimanim role personalniho
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fizeni v fizeni Skoly ze strany feditelii Skol a ostatnich vedoucich pracovnikli neni rozdil
(tabulka 1). ProtoZe vypo¢itand hodnota testového kritéria chi-kvadrat y? byla niz§i nez kriticka
hodnota testového kritéria chi-kvadrat y%o,0s(1), nebylo mozné odmitnout nulovou hypotézu ve
prospéch alternativni hypotézy. Testem nezavislosti chi-kvadrat bylo prokdzano, ze mezi
vnimanim role personalniho fizeni v fizeni §koly ze strany feditelti §kol a ostatnich vedoucich
pracovnikl nebyl rozdil.

Tabulka 1: Kontingencni tabulka: Souhlasite, Ze persondlni rizeni hraje v Fizeni $kol
rozhodujici roli?

Ano Ne >
Reditelé kol 19* (20,19)** 4 (2,81) 23
Ostatni vedouci pracovnici 60 (58,81) 7 (8,19) 67
> 79 11 90

*pozorované cetnosti (P)

** ocCekavané Cetnosti (O)

(1) Ho: Mezi vnimanim role personalniho fizeni v fizeni $koly ze strany fediteli §kol a ostatnich
vedoucich pracovnikll neni rozdil.

Ha: Mezi vniméanim role persondlniho fizeni v fizeni Skoly ze strany feditelii Skol a ostatnich
vedoucich pracovnikil je rozdil.

(2) Hladina vyznamnosti o = 0,05

e . N v o (Pr,s —Or,s)z _
(3) Vypocitana hodnota testového kritéria chi-kvadrat x> = > 0. | 0,769
rs
(4) Pocet stupiiti volnosti f= (r - 1) x (s - 1) =1
(5) Kriticka hodnota testového kritéria chi-kvadrat y%s(1) = 3,841
(6) Vypocitana hodnota testového kritéria chi-kvadrat y? je niz§i nez kriticka hodnota testového
kritéria chi-kvadrat y%0,05(2). Nulovou hypotézu (Ho) neni mozné odmitnout ve prospéch alternativni
hypotézy (Ha)
I — pocet fadkt v kontingencni tabulce
s — pocet sloupct v kontingencni tabulce

Zdroj: autori
2.2 Systém personalniho Fizeni

Je zfejmé, ze uplatiované strategie, politiky a postupy persondlniho fizeni determinuji
schopnost jakékoliv organizace dosahovat o¢ekdvanych vysledkti prostfednictvim dosahovani
pozadovanych vysledkli pracovnikl. Kazda organizace usilujici o dosahovani vynikajicich
vysledkii by proto méla uplatiovat efektivni systém personalniho ftizeni zalozeny na
osvédCenych strategiich, politikdch a postupech, které umoznuji ziskavat, vyuzivat a rozvijet
schopné a motivované pracovniky a dosahovat ocekavanych vysledka organizace dosahovanim
pozadovanych vysledkt pracovnikil. (Kucharéikova, Tokaréikova a DuriSova, 2015, s. 892)

Uplatiiovani efektivniho systému persondlniho fizeni v organizaci by meéla vychazet
z koncepcniho pfistupu, vcetné analyzy silnych, slabych stranek, pftileZitosti a hrozeb,
definovani strategickych cild, politik a postupti personalniho fizeni, planovani pro provadéni
politik a postupt personalniho fizeni nebo hodnoceni systému personalniho fizeni (Gren¢ikova
a Spankova, 2016, s. 103). Podle vysledkt Setfeni autorti 95 % respondentd souhlasilo, Ze v
jejich skolach pravidelné analyzuji silné a slabé stranky, ptileZitosti a hrozby, 96 % respondentil
souhlasilo, Ze v jejich Skolach definuji strategické cile, politiky a postupy personalniho fizeni,
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92 % respondentli souhlasilo, Ze v jejich Skoldch planuji provadéni politik a postupl
persondlniho fizeni a 98 % respondenti souhlasilo, ze v jejich Skoldch hodnoti systém
personalniho fizeni.

Koncepc¢ni piistup k personalnimu fizeni pomahé organizaci dosahovat pozadovanych vysledki
personalniho fizeni. Podle vysledkt Setfeni autort (tabulka 2) respondenti rozhodné souhlasili,
spiSe souhlasili, spiSe nesouhlasili nebo rozhodné¢ nesouhlasili s tim, ze uplatiovany systém
personalniho fizeni jim poméha dosahovat definovanych vysledkid personalniho fizeni, véetné
nezbytného poctu a struktury pracovnikli, pozadovanych znalosti a dovednosti pracovnikii,
ocekavané spokojenosti a motivace pracovnikil, pozadovanych vysledkti a chovani pracovnik,
pratelskych pracovnich vztahti, dostatecného poctu zakt a studentii nebo celkové spokojenosti
rodici a dalSich zainteresovanych stran.

Tabulka 2: Vysledky persondlniho rizeni dosahované ve skoldch (%)

Rozhodné I ry Rozhodné
Spise ano Spise ne

ano ne
Nezbytny pocet a struktura pracovnikil 44 51 3 2
Pozadovrar:e znalosti a dovednosti 2% 67 6 1
pracovnikil
Ocekava%neol spokojenost a motivace 28 68 3 2
pracovniki
Pozadované vysledky a chovani pracovnik 26 67 6 1
Pratelské pracovni vztahy 33 54 13 0
Dostatecny pocet zakt a studentl 29 47 22 2
Ce%lkova spokc?] enost rodici a dalSich 37 61 2 0
zainteresovanych stran

Zdroj: autori
Respondenti byli také dotazovani na vnimané silné a slabé stranky, pfileZitosti a hrozby tykajici
se vnitinich a vnéjSich podminek jejich Skol, které rovnéz ovliviiuji systém personélniho fizeni.
Podle respondentli: vyznamné silné stanky zahrnovaly stabilni ucitelsky sbor (53 %) nebo
ochotu uciteld pracovat nad rdmec povinnosti (49 %); vyznamné slabé stanky zahrnovaly
nizkou kvalifikaci uciteli (49 %) nebo neochotu ucitelti se dale vzdélavat (47 %); vyznamné
prilezitosti zahrnovaly efektivni spolupraci se ztizovatelem (55 %) nebo moZznost ziskat granty
(40 %); vyznamné hrozby zahrnovaly neustale se ménici legislativu (45 %) nebo klesajici pocet
zaku a studentt (36 %).

Moderni pojeti personalniho fizeni vyZzaduje, aby kazdodenni fizeni a vedeni pracovniki
k vykonavani sjednané prace a dosahovani pozadovanych vysledki bylo odpovédnosti vSech
vedoucich pracovnikil v organizaci (Fedorova, 2016, s. 451). Na zékladnich a stfednich Skolach
jsou to predevsim feditelé, kteti jsou odpovédni za fizeni a vedeni ostatnich pedagogickych a
nepedagogickych pracovnikii k dosahovani pozadovanych vysledkl, zejména pozadované
kvality zakladniho a stfedniho vzdélavani (Egic, Tasic a Sajfert, 2010, s. 813). V této souvislosti
byli respondenti dotazovani na vyznamné kompetence fediteld Skol. Podle odpovédi
respondentl klicové kompetence feditelti Skol zahrnovaly manazerské kompetence (schopnost
fidit ostatni), osobni kompetence (schopnost fidit sebe) nebo odborné kompetence (schopnost
tidit Skolu). Analyza dat neodhalila vyznamny rozdil mezi fediteli Skol a ostatnimi vedoucimi
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pracovniky tykajici se vyznamu manazerskych kompetenci feditele Skoly (p > 0,05). Byla
testovana nulovéa hypotéza, Ze mezi vnimanim vyznamu manazerskych kompetenci feditele
Skoly ze strany feditell skol a ostatnich vedoucich pracovnikli neni rozdil (tabulka 3). Protoze
vypocéitana hodnota testového kritéria chi-kvadrat ¥? byla niz§i nez kriticka hodnota testového
kritéria chi-kvadrat y%.0s(1), nebylo mozné odmitnout nulovou hypotézu ve prospéch
alternativni hypotézy. Testem nezavislosti chi-kvadrat bylo prokézano, Zze mezi vnimanim
vyznamu manazerskych kompetenci feditele Skoly ze strany feditelii Skol a ostatnich vedoucich
pracovnikl nebyl rozdil.

Tabulka 3: Kontingencni tabulka: Souhlasite, ze manazerské kompetence
patri mezi klicové kompetence reditelii skol?

Ano Ne >
Reditelé §kol 17* (18,40)** 6 (4,60) 23
Ostatni vedouci pracovnici 55 (53,60) 12 (13,40) 67
¥ 72 18 90

*pozorované cCetnosti (P)

** ocCekavané Cetnosti (O)

(1) Ho: Mezi vnimanim vyznamu manazerskych kompetenci feditele skoly ze strany fediteli $kol a
ostatnich vedoucich pracovnikil neni rozdil.

Ha: Mezi vnimanim vyznamu manazerskych kompetenci feditele $koly ze strany fediteld $kol a
ostatnich vedoucich pracovniki je rozdil.

(2) Hladina vyznamnosti o = 0,05

. , N oo [Prs —Or,s)z -
(3) Vypocitand hodnota testového kritéria chi-kvadrat y*= > 0. | 0,715
rs

(4) Pocet stupiiti volnosti f= (r - 1) x (s - 1) =1

(5) Kriticka hodnota testového kritéria chi-kvadrat y%s(2) = 3,841

(6) Vypocitana hodnota testového kritéria chi-kvadrat y? je niz8i nez kriticka hodnota testového
kritéria chi-kvadrat y%,05(1). Nulovou hypotézu (Ho) neni mozné odmitnout ve prospéch alternativni
hypotézy (Ha)

I — pocet fadkt v kontingencni tabulce

s — pocet sloupcti v kontingencni tabulce

Zdroj: autori

Je ztejmé, ze hlavni odpovédnost za personalni fizeni na zakladnich a stfednich Skolach patii
feditelim, ovSem vysledky Setfeni autorti ukazuji, Ze personalni fizeni na zékladnich a stfednich
Skolach by mélo byt odpovédnosti vSech vedoucich pracovnikli Skoly, nejen feditele. Podle
vysledki Setfeni autort (obrézek 1) odpoveédnost za persondlni fizeni na zékladnich a stfednich
Skoléach patii teditelim i ostatnim vedoucim pracovnikill, véetné zastupcu tediteld, vedoucim
ucitelim, vedoucim Skolni druziny, vedoucim Skolni jidelny, hospodaiim nebo Skolnikiim.
VSichni tito vedouci pracovnici jsou zapojeni do persondlniho fizeni a podileji se na rliznych
personalnich c¢innostech v oblasti planovani pracovniki, vybéru pracovniki, hodnoceni
pracovnikl, odménovani pracovnikil, vzdélavani pracovnikili nebo péce o pracovniky.
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Obrazek 1: Organizace personalniho rizeni ve Skolach
37%
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35%
34%
35%
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Planovani pracovnikt
Vybér pracovniktl
Hodnoceni pracovnikti
Odmeénovani pracovniki

Vzdélavani pracovnikt

Péce o pracovniky

Zdroj: autori

Pozitivni vztah mezi témito personalnimi ¢innostmi a vysledky organizace je zprosttedkovan
vysledky pracovnikii. Pfedpokladem uspéSného personalniho fizeni je vykondvani téchto
persondlnich ¢innosti s ohledem na vnéjsi okoli Skoly, v souladu se strategickymi cili Skoly
a Vv zajmu zainteresovanych stran skoly.

Zavér

Vysledky dotaznikového Setfeni autori zaméfeného na organizaci persondlniho fizeni
Vv Ceskych zékladnich a stfednich Skolach podporuji predpoklad, ze odpovédnost za personalni
fizeni na zakladnich a stfednich Skolach patii feditelim 1 ostatnim vedoucim pracovniki.
Vysledky dotaznikové Setieni autorti zahrnuji odpovédi 90 respondentd z 63 zakladnich skol a
27 stiednich Skol. PrestoZe tyto vysledky neumoziuji vyvozovat obecné zavéry, potvrzuji
hlavni poznatky diivéjSich studii citovanych vySe a ukazuji nékteré zajimavé tendence
V provadéni a organizaci personalniho fizeni v ¢eskych zakladnich a stfednich Skolach.

Vsichni respondenti se shodli na tom, Ze pedagogicti i nepedagogiti pracovnici jsou
nejcennéjSim zdrojem jakékoliv Skoly a 88 % respondentii souhlasilo s tim, Ze personalni fizeni
hraje v fizeni §kol rozhodujici roli. Analyza dat neodhalila vyznamny rozdil mezi fediteli Skol
a ostatnimi vedoucimi pracovniky tykajici se jejich vnimani role personalniho fizeni v fizeni
Skoly.

Je ztejmé, ze hlavni odpovédnost za personalni fizeni na zakladnich a stfednich Skolach patii
fediteltim, ovSem vysledky Setfeni autorii ukazuji, Ze persondlni fizeni na zdkladnich a sttednich
Skolach by mélo byt odpovédnosti vSech vedoucich pracovnikli Skoly, nejen feditele. Mezi
vedouci pracovniky, kteti podle respondentii podileji na personalnim fizeni se na zékladnich a
sttednich Skolach, patii zastupci fediteld, vedouci ucitell, vedouci Skolni druziny, vedouci
Skolni jidelny, hospodaii nebo Skolnici. Kazdy, kdo na zakladnich a stfednich Skoléach tidi a
vede pedagogické i1 nepedagogické pracovniky, by mél byt zapojen do personélniho fizeni a
mél by se podilet na riiznych persondlnich ¢innostech v oblasti planovani pracovniki, vybéru
pracovniki, hodnoceni pracovnikll, odménovani pracovniki, vzdélavani pracovniki nebo péce
o pracovniky. Tyto persondlni Cinnosti umoziuji vedoucim pracovnikiim Skol ziskévat,
vyuzivat a rozvijet schopné a motivované pracovniky a dosahovat ocekavanych vysledkt na
zékladnich a stfednich skolach, zejména ocekavané kvality zakladniho a stfedniho vzdélavani,
dosahovanim pozadovanych vysledkti pracovnik.
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Kli¢ové kompetence tediteld 1 ostatnich vedoucich pracovnikli $kol zahrnuji manazerské
kompetence (schopnost fidit ostatni), osobni kompetence (schopnost fidit sebe) nebo odborné
kompetence (schopnost fidit Skolu). Tyto kompetence umoziuji vedoucim pracovnikiim
zvladat vyzvy spojené s fizenim a vedenim pracovnikl k uspéSnému vykondvani sjednané
prace, dosahovani pozadovaného vykonu a plnéni o¢ekavanych cili Skoly.

Vysledky dotaznikového Setfeni autorti oteviraji nové prilezitosti vyzkumu v oblasti
personalniho fizeni a fizeni pedagogickych i1 nepedagogickych pracovnikli zakladnich a
stfednich skol.
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Abstrakt:

Ptispévek se zabyva zaméstnavanim starSich pracovnikil a trhem prace. Problém starnuti je
vymezen jako problém demograficky a socialné-ekonomicky a autofi se zamétuji na existujici
pracovni ptilezitosti a sklon zamé&stnavat star§i osoby. Age management organizaci by mél byt
orientovan na udrzovani pracovnich schopnosti starSich pracovnikii a vytvafeni vhodnych
pracovnich pfilezitosti pro star$i pracovniky. Ptispévek je zpracovan s vyuzitim odborné
literatury a statistickych tidajii Ceského statistického tiadu.

Abstract:

The paper deals with the employment of older workers and the labour market. The problem of
aging is defined as a demographic and socio-economic problem, and the authors focus on
existing job opportunities and the tendency to employ older people. Age management of
organizations should be orientated on maintaining of working skills of older workers and on
creating suitable employment opportunities for older workers. The paper is written based on
scientific literature and statistical data of the Czech Statistical Office.

Uvod

Realita starnuti populace vyzveddva vyznam age managementu a jeho uplatiovani
Vv organizacich, ve spolecnosti. Age management se realizuje ve tfech tirovnich. Jednak je to na
urovni statnich organi a organizaci a realizuje se vétSinou jako legislativni opatieni. Déle je to
na urovni organizaci, a to predev§im organizaci zamé&stnavatelskych. Na této urovni se realita
zaméstnani starSich osob generuje. Posledni Groven je uroven postojii a motivaci samotnych
starSich osob. Tuto uroveil je mozné spole¢né s urovni prvni chéapat jako podminky pro
prosazovani nebo podminky omezujici age management, ale zaroven jsou to oblasti, ve kterych
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dochazi k vyznamnému uplatiiovani nejriiznéjSich subjektii. V tomto textu se soustfed’ujeme na
posledni uroven prosazovani age managementu. Nejde vSak o motivace lidi, ale o popis
ekonomicko-socialniho prostiedi, ve kterém se jednotlivci mohou riznym zptsobem chovat.
Autofti popisuji predevsim objektivni podminky ve spole¢nosti dané irovni nezaméstnanosti,
volna pracovni mista a sklon zaméstnévat starsi osoby.

1. VEk jako problém demograficky a socialné-ekonomicky

Realitou nejen ekonomicky vyspélych zemi Evropy a Ameriky je trend starnuti populace, ktery
je mozné dolozit statistickymi udaji. Tabulka 1 jednozna¢né dokladéa zvySovani poctu starSich
osob, predevsim osob nad 60 let véetné. Tento trend je dlouhodoby, i kdyz byl nékolikrat
ovlivnén historickymi udélostmi, jako byl naptiklad absolutni pokles nejstarSich v porovnani
udajii o poctu pred valkou a po vélce. Rozdily jsou patrné zejména v absolutnich hodnotach
poctu obyvatel. V roce 1949 (po valce) bylo témét o 200 tisic méné obyvatel starSich 60 let,
nez tomu bylo v roce 1937 (pted valkou). U nejmladsi vékové skupiny do 14 let je tento pokles
jeste veétsi, protoze po valce je pocet déti o vice nez 400 tisic mensi, nez tomu bylo pted valkou.
V nasledujicim desetileti po roce 1949 a v dobé radikdlni zmény reZimu nartstaji absolutni
pocty nejmladsich do 14 let a starSich 50 let Dal§im zlomovym okamzikem ve spolecnosti byl
rok 1968, ale k vyznamnym zménam ve spolecnosti dochazi po celou druhou polovinu 60. let.
Projevily se tim, Ze v roce 1969 proti roku 1959 se sniZil pocet osob nejmladsiho véku a 50-54
letych, v ostatnich vékovych skupindch ve stejném obdobi pocet osob nartsta. Posledni vyrazna
spoleCenskd zména v roce 1989 se projevila dramatickym poklesem poctu osob v nejmladsi
veékové skupin€. V roce 1999 bylo proti roku 1989 v této skupiné do 14 let o vice nez pul
milionu méné osob. Z posledni doby stoji za zaznamenani fakt, Ze v roce 2015 bylo proti roku
2009 (). rozdil Sesti let) o vice nez 340 tisic osob starSich 60 let. Naopak doslo k poklesu poctu
osob ve véku 50 let az 59 let, a to o vice nez 130 tisic. Pokles byl zaznamenén 1 u skupiny 15—
49 let.

Tabulka 1: Obyvatelstvo vékovych skupin ve vybranych letech (v mil. / %)

0-14 15-49 50-54 55-59 60+

1929 2530/27,8% |5,914/53,2% | 0,548/5,0% 0,479 /4,1% 1,113/9,9%

1937 2,550/23,4% |5,932/54,5% | 0,583/5,4% 0,516 /4,7% 1,296 / 11,9%
1949 2,118/23,8% | 4,667/52,5% | 0,560/6,3% 0,442 /5,0% 1,105/ 12,4%
1959 2,484 /258% | 4,441/46,2% | 0,683/7,1% 0,621 /6,5% 1,389/ 14,4%
1969 2,127/21,5% | 4,954/50,1% | 0,401/4,0% 0,653 /6,6% 1,762/ 17,8%
1979 2,398/23,3% |4,891/47,7% | 0,650/6,1% 0,498 / 6,0% 1,817 /16,9%
1989 2,285/22,0% |5,196/50,1% | 0,507/4,9% 0,548 /5,3% 1,825/17,6%
1999 1,729/16,8% | 5,300/51,5% | 0,783/7,6% 0,601/5,8% 1,870/ 18,2%
2009 1,488/142% | 5,231/49,9% | 0,716/6,8% 0,763/7,3% 2,293/21,9%
2015 1,612/153% | 4,958/47,0% | 0,676/6,4% 0,667 /6,3% 2,630/ 24,9%

Zdroj: autoFi na zdkladé vidajii CSU (2016)

Z udaj v tabulce 1 plyne, Ze demograficky vyvoj v Ceské republice ma nepiiznivy trend
oznacovany jako starnuti populace, pfesnéji zveétSovani podilu osob v nejstarsi vékové skupiné
v porovnani s jinymi skupinami. SpoleCenské a politické zmény se vétSinou projevily
zhorSenim nepfiznivého demografického trendu, i kdyz vétime, Ze tomu muize byt i naopak.
Proto age management je v podminkach Ceské republiky koncept navysost aktualni.
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Lidé¢ casto k veéku pristupuji z chronologického hlediska. Vék ma vSak vice vyznami a kazdy z
nich je aktualizovan v rGznych situacich. Kromé¢ chronologického hlediska se da rozlisit
biologicky ve&k, ktery souvisi s fyzickou konstituci danou genetickou vybavou c¢lovéka a
zivotnim stylem. Déle pak socidlni v€k charakterizovany srovnavanim v socidlnim prostfedi a
psychologicky vek jako vnimani véku jednotlivcem (Cimbalnikova, Fukan, Lazarova a kol.,
2012). Na zaklad¢ bézné zkusenosti velice Casto ¢lovéka omezuji limity v jeho hlavé, tfeba
malé sebevédomi nebo obtizna komunikace s osobami vyrazné odlisného véku. Vyznamné;jsi
nezli chronologicky vék jsou zdrava vyziva, pohybova aktivita, ale i individualni geneticka
vybava. (Fineman, 2011)

Starnuti je samoziejmée spojeno s urcitymi zménami organismu i postavenim jednotlivce ve
spole¢nosti. Zmény se tykaji zejména pracovnich schopnosti a mohou byt ovlivnény hodnotami
(zdravi), motivaci ¢i kompetencemi jednotlivce a zhorSenim zdravotniho stavu. (Novotny,
Bosnicova, Bfenkova a kol., 2014). Zdravotni omezeni seniorii jsou spojena hlavné se
zhorSenim senzorickych a motorickych funkci. Ubyva fyzickych sil v disledku ubytku
muskulatury. Objevuji se nemoci pohybového ustroji, coz negativné ovliviiuje zejména
pracovni schopnosti fyzicky pracujicich obfanii. S v€kem piibyva i nemoci ob&hového
soustavy (Cimbalnikova, Fukan, Lazarovd a kol., 2012). V Evropské unii se k méfeni
zdravotniho stavu pouzivaji indikatory: Life Expectancy (LE) piedstavuje nadéji na doziti, tedy
pocet dalsich let, po které ¢loveék v konkrétnim véku praimérné bude zit, a Healthy Life Years
(HLY) odhaduje délku zivota prozitou ve zdravi pocitanou od soucasné¢ho véku. V evropském
kontextu je v roce 2010 Ceska republika na pramérné arovni (Novotny, Bosni¢ova, Bfenkova
a kol., 2014)

Pracovni schopnosti stoji na vzdé€lani, zkuSenostech a zdravi jedince a jejich rovnovaze
S pracovnim mistem a jeho pozadavky. Zakladnu pracovnich schopnosti tvofi psychické a
fyzické moznosti, které mohou byt limitovany zdravotnim stavem. DalSi Urovni jsou
kompetence, znalosti a zkuSenosti pracovnika. Dal$i trovni jsou nazory, postoje a motivace
pracovnika. Na této Grovni se odehrava nastavovani rovnovahy mezi osobnim a pracovnim
zivotem. Osobnostni charakteristiky musi odpovidat pozadavkim pracovniho mista, pracovnim
podminkdm a organiza¢ni kultufe Pracovni schopnost je v§ak ovlivnéna také vnéjSimi faktory,
jako je zdravotni péce, rodinné a obecné socialni prostiedi, tj. celkovym sladénim osobniho a
pracovniho zivota. (Ilmarinen, 2005)

Ve finské praxi se osvéd¢ila metoda udrzeni pracovnich schopnosti, ktera spo¢iva ve spolupraci
pracovniki, firem a zdravotnich stiedisek. Setfeni ukézala, Ze zaméstnavatelé nejvice ovliviiuji
udrZeni schopnosti pracovniki. K moZnostem jak toho dosahnout patii (Novotny, Bosnicova,
Btenkova a kol., 2014):
e ZlepSeni pracovniho prostfedi — ochrana pii praci, ulehéeni fyzicky narocné prace
riznymi pomiickami, omezeni stani, zajiSténi cerstvého vzduchu.
e ZlepSeni komunikace a spoluprace na pracovisti — planovani smén, pldnovani kariéry,
,»osveta® vedoucich pracovniku o dobrych manazerskych praktikach, snizeni stresu.
e Vzdélavani.
e Podpora zdravi — potadani akci spojenych s fyzickymi aktivitami, Sifeni informaci
0 zdravém zivotnim stylu, podpora odvykani koufeni.

Obecné lze rozlisit tfi urovné planovani, projektovani a realizace age managemetu, a to tiroven
individualni, organizace/podniku a celostatni (véetn¢ urovné Evropské unie). Posledni Groven
ukazuje nejSirsi spolecensky zajem.
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2. Pracovni piileZitosti v Ceské republice

Pracovni pfilezitosti na trhu prace vytvaieji zaméstnavatelé jako velké, stiedni a malé
organizace, a zivnostnici, ktefi pracuji sami nebo s rodinnymi pfislusniky a v nékterych
ptipadech i s nékolika zaméstnanci. Toto rozlozeni v porovnani s vékem zaroven ukazuje, jaké
jsou piilezitosti jednotlivych vékovych kohort pro pracovni uplatnéni (viz graf 1).

Graf 1: Struktura podle postaveni v zaméstnani uvniti vékovych kategorii
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Zdroj: autoFi na zdakladé vidajis CSU (2016)

Podil zaméstnancii jednotlivych vékovych kohort v zaméstnavatelskych organizacich je
priblizn€ na stejné urovni ve vSech vékovych skupinach od 15 let do 59 let. Skupina 25 az 34
let je vyjimkou, protoZe podil zaméstnancti je o cca 4 procentni body vyssi. Po 60 roku véku se
podil zaméstnancu v této kategorii snizuje. Podil osob fungujicich jako zaméstnavatelé nebo
osoby pracujici na vlastni Gcet je v této kategorii podstatné vyssi. Data ukazuji, Ze osoby
vyssiho veéku zajist'uji svoje pracovni uplatnéni vice ve vlastni rezii.

Graf 2 ukazuje porovnani postaveni v zaméstnani a pohlavi a vek.

Graf 2: Podil 15-59letych a 60 a viceletych muzii a Zen uvnitr jednotlivych typii postaveni v

zameéstnani
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Zdroj: autori na zdkladé vidajii CSU (2016)
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Podil Zen obecné je ve vSech typech postaveni v zaméstnani niz$i nez podil muz, a to v obou
vékovych skupinach (15-59 let a 60+). Rozdily jsou vétsi u postaveni typu podnikatelské
aktivity (zaméstnavatelé a osoby pracujici na vlastni ucet. Postaveni ,,poméhajici rodinny
prislusnik* je vyjimkou, podil Zen je zde vyznamné vyssi nez podil muzi a to v obou vékovych
skupinach.

V grafu 3 jsou uvedeny absolutni pocty nezaméstnanych v riznych vékovych skupinach podle
s¢itani lidu domu a byt 2011.

Graf 3: Pocet zaméstnanych a nezaméstnanych ve vékovych kategoriich
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Zdroj: autori na zdkladé iidajii CSU (2013)

Z grafu 3 je ziejmé, Ze problém nezaméstnanosti neni pro star$i osoby vyznamné horsi nez pro
jiné vékové skupiny. Jak uz bylo vySe uvedeno, maji zfejmé starSi osoby své strategie, které
Jim problém pomahaji odstranit.

Mezi nezaméstnanymi, ktefi ve s¢itacim formulafi uvadéli také posledni zaméstnani, pracovalo
puvodné pies 50 % nezaméstnanych ve veéku 45 a vice let v oborech generdlové a distojnici v
ozbrojenych silach, zdkonodarci, nejvyssi statni Gfednici a nejvyssi piedstavitelé spolecnosti,
pracovnici v oblasti ochrany a ostrahy, pracovnici s odpady a ostatni pomocni pracovnici,
kvalifikovani pracovnici v lesnictvi, rybaistvi a myslivosti, fidici pracovnici v oblasti vyroby,
informacnich technologii, vzdélavani a v ptibuznych oborech, uklize¢i a pomocnici a pomocni
pracovnici v zemé&délstvi, lesnictvi a rybafstvi.

Jednotlivé obory (tfidy) vykazuji rtizné rozvrstveni pracovnikli podle véku. Tiidy zaméstnani,
ve kterych pracuje vice nez 50 % osob ve veéku 45 a vice let z ekonomicky aktivni populace
15+, jsou: uklizeCi a pomocnici (59%), farmafi, rybafi, lovci a sbéra¢i samozasobitelé (58 %),
zakonodarci, nejvyssi statni ufednici a nejvyssi predstavitelé spolecnosti (58 %), pracovnici s
odpady a ostatni pomocni pracovnici (54 %), pomocni pracovnici v zemédélstvi, lesnictvi a
rybafstvi (53 %), pomocni pracovnici pii ptipravé jidla (50 %), kvalifikovani pracovnici v
zemédelstvi (50 %). 49 % starsi populace (ve veéku 45 a vice let) pracuje v oboru specialisté v
oblasti vychovy a vzdélavani. 45 % pracuje v oboru specialisté v oblasti zdravotnictvi, v oboru
pracovnici osobni péce v oblasti vzdélavani, zdravotnictvi a v ptibuznych oblastech. Obor
Ridi¢i a obsluha pojizdnych zatizeni se také potyka se starnutim pracovnikii. Pracuje jich zde
rovnéz 45 % ve véku 45 a vice let.
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Doménou mladsi populace (1544 let) jsou obory zaméstnanci v ozbrojenych silach (kromé
generali, distojnikll a poddustojnikil), kde pracuje 90 % mladsSich lidi. Specialisté v oblasti
informacnich a komunikacnich technologii patii z 81 % k mladSim vékovym kategoriim do 44
let. Obor poddustojnici v ozbrojenych silach patii ze 77 % mladSi populaci. Generdlové a
distojnici v ozbrojenych silach jsou ze 74 % mladi lidé do 44 let. K obortim, kde také dominuji
mlad$i pracovnici, patii pracovnici informacnich sluzeb, na pFepazkach a v piibuznych
oborech, kde pracuje 74 % lidi do 44 let. Specialisté v obchodni sféie a vetfejné spravé jsou
zastoupeni ze 74 % lidmi ve véku do 44 let.

Zavér

Objektivné je nutné pocitat s delsi pracovni drahou, a proto zajistit pracovni schopnosti ve
vy$sim véku. V Ceské republice existuje plan posouvani véku odchodu do dichodu aZ po
hranici 65 let. Plan je odsouhlasen a realizuje se. To vyZaduje zménu postoje k planovani
budoucnosti, k celozivotnimu vzdélavani i k vlastnimu zdravi. Naopak osoby vyssiho véku maji
ptednosti, jako jsou zkuSenost, nadhled a odstup, uspora usili a energie, schopnost rutinniho
feSeni problému kdyz je to tfeba nebo schopnost vyjednavat. Proto star§i zaméstnanec muze
vyznamné pfispét k posileni konkurenceschopnosti pracovisté v programech pro mezigeneracni
sdileni — intergeneracni management. V blizké budoucnosti stale porostou veékové rozdily
zaméstnancl. Tti generace lidi se budou spolupracovat na pracovisti, a proto budou muset spolu
komunikovat a spolupracovat. Pro starsi generaci pracovnikil to mimo jiné znamena zbavit se
ostychu ¢i dokonce studu za vek a najit si vztah k mlad$im spolupracovnikiim.

Age management musi vychazet z realnych podminek ve spolecnosti a v organizacich a z jejich
poznani. Pracovni schopnosti a vlastnosti star§ich pracovnikil patfi k podminkam uplathovani
age managementu. Age management proto obsahuje ¢ast udrzovani, zvySovani nebo tvorbu
novych kompetenci starSich pracovnikii. Age management obsahuje ovSem i ¢ast uplatiovani
starSich pracovnikll v organizacich, i1 kdyZ zatim ve vysledcich ne pfili§ uspéSnou. Vyhodou
vekove heterogennich pracovnich skupin je totiz moznost vymény zkusenosti a znalosti postupii
prace mezi generacemi.

Ze statistickych dat nelze odvodit diivod vy€letiovani osob nad 60 let z trhu prace. Jestli je
davodem ptani samotného pracovnika nebo zajem organizaci predevSim o mladsi osoby. Oba
diivody pravdépodobné plati, i kdyZ pomér mezi nimi neni ziejmy.
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Abstrakt:
Spolecnosti Zijici v aredlu centralnich And dosahly jiz v pfedhispanském obdobi kulturniho,

politického 1 spolecenského vyvoje nejvyssi urovné v rdmci celé Jizni Ameriky. Na zakladé
studia zahrani¢nich pramend, terénnich Setfeni na mistech samych a ve svétle novych
poznatkt historickych véd se ¢lanek soustiedi se predkladana stat’ spolecensky a urbanni
vyvoj v hlavnich etapach vyvoje piedinckych spolecnosti. Prace sumarizuje a systematizuje
doposud znacné roztfisténé poznatky a vytvari tak prostor nejen pro holistické pochopeni
vyvoje spolecnosti a vytvaii prostor pro koumani a dalsi komparativni analyzy riznych
spolecnosti a jejich vyvoje.

Abstract:

Societies, whose lived in the territory of central Andes, achieved in the area of whole South
America the highest level of cultural, political and social development just in the pre-Hispanic
period. Based on our and foreign sources, terrain observations in situ and in the lights of new
knowledges from historical science the paper focused on social and urban development in the
main pre-Incas periods. The essay summarize and systemize till today fragmentize
information and create the space for further research and comparative analysis different
societies and its development.

JEL classification: Z13
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Uvod

Spolec¢nosti zijici v aredlu centralnich And doséhly jiz v predhispanském obdobi kulturniho,
politického 1 spolecenského vyvoje nejvyssi irovné v ramci celé Jizni Ameriky. Toto
ruznorod¢ historické uzemi se geograficky dé¢li na fadu podoblasti. Sklada se ze severni
vysociny, severniho pobfezi, jizni vysociny a jizniho pobiezi. VEtSinou je ale spolecensky
vyvoj v oblasti centralnich And rozdé€len na obdobi, ktera jsou stfidanim dob, kdy na velkém
uzemi prevladl jeden umélecky styl a pfechodnych obdobi, ve kterych neni na lokalnich
uméleckych stylech patrny zadny usttedni vliv (Coe, Snow a Benson, 1997, str. 157). Teprve
Casove relativné nepatrnou fazi (mezi lety 1460 a 1532) je zavérecna a I U nas pomérné znama
kultura incka. Inkové se snazili potlacit v paméti obyvatel své fise vzpominky na piedinckou
minulost sttednich And. (Stingl, 1966, str. 152), a tak se stalo, Ze zpravy o vyvoji této oblasti
v¢. stavebnich, architektonickych a urbanistickych poc¢inti pochdzeji v prvé fadé z poznatkd,
které nam zprostiedkovali prvni Spanélsti kronikafi na zakladé€ ustnich sdéleni obyvatel
dobytych tizemi. Bohatd a velmi rozmanité kultura této oblasti ¢itajici n¢kolik tisicileti vyvoje
se ndm jeste v relativné nedavné minulosti ,,smrskavala® na Inky a jejich #is$i. Amerikanistika
postoupila za uplynulych 100 let mnohem hloubéji do historie této oblasti a vynesla na svétlo
mnohé predincké spolecnosti, jejich zptisob zivota i jejich zvyky, nicméné komplexnimu
studiu spolecenskéhp a urbanistického vyvoje této oblasti se systematicky vénoval malokdo,
Vv ¢eském prostiedi prakticky nikdo.

Na zakladé€ studia zahrani¢nich pramenil, terénnich Setfeni na mistech samych a ve svétle
novych poznatku historickych véd tak prace chce pfinést rozsifeni poznani v segmentu, ktery
je z pohledu vyvoje spolecnosti a s ni spojenych projevi urbanistickych velmi atraktivni, ale
malo prozkoumany. ProtoZe ale rozsah takové prace pfekonava moZnosti ¢lanku, soustfedi se
predkladana stat’ na obdobi vzniku a vyvoje pfedinckych spolecnosti. Od studie tohoto typu
nemuzeme ocekavat néjaky rozsahly dopad pro dnesek, nicméné poznéni spole¢enského
vyvoje a rozvoje a fungovani lidskych sidel, by mélo byt dostate¢nym opravnénim pro vznik
tohoto dila.

1. Oblast centralnich and jako civiliza¢ni centrum a zikladni nastit jejiho vyvoje

Vétsi izemi Peru dohromady se sousedni Bolivii vytvaii oblast centralnich And, kde dosahl
kulturni vyvoj nejvyssi urovné v ramci celé Jizni Ameriky. Toto riznorod¢ historické uzemi
se dale déli na kulturni podoblasti. Sklada se ze tii ¢asti — severu, stfedu a jihu a kazdou

Z téchto oblasti je tfeba rozdélit jeSté na pas pobiezni a na oblast vysokohorského Antiplana.

Pobtezni pas Peru je Siroky asi 20-150 km a patii dnes k nejpustéjSim mistiim na Zemi, i kdyz
praveé zde kdysi vyrostly predincké kultury. Bylo to v mistech, kde je pobfezni poust’
prerusovana fekami a menSimi fickami, diky nimz se zde vytvoftily odzy. Téchto fek a ficek je
pfiblizné tficet. Mezi nejvyznamnéjsi patii na severu Piura, Lambayeque, Pacasmayo,
Chicama, Moche, Viru, Santa, Nepena a Casma, ve stiedni ¢asti pak Huarmey, Paramonga,
Supe, Chancay, Ancon, Rimac a Pachacamac a kone¢n¢ na jiznim pobiezi odzy Cancte,
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Chinca, Pisco, Paracas, Ica a Nazca. Proto také nadzvy vétsiny predinckych kultur v této
pobiezni oblasti jsou odvozeny od jmen fek a tyto pobfezni kultury byly ve své absolutni
veétsin€ omezeny vzdy prave na toto jediné udoli, ¢i maximalng jesté na idoli sousedni.
(Chalupa, 2001, str. 88-89 in Dostalova, 2006, str. 19, Stingl, 1966, str. 153-154). Zatimco na
jihu nikdy neprsi, pisobi na severu miseni teplého rovnikového proudu se studenym
Peruanskym (Humboldtovym) proudem, nad nimz se spoustéji destové mraky a ktery
zpusobuje, Ze se asi jednou za deset let pfezenou pies pobiezi orkany a prudké destové bouie.
Mohou zpiisobit katastrofy s obrovskymi zéplavami. I kdyz je severni pobiezi Peru
nachylnéjsi k p¥irodnim katastrofam neZ pobieZi jizni, ma jednu kompenzujici vyhodu. Udoli
severniho pobfteZzi jsou rozlehlejsi nez udoli peruanského jihu.

Ve vnitrozemi, v tak zvaném horském Peru, nachdzime pak mezi jednotlivymi vétvemi And
,bazény“, v nichz Zila a zije pfevazna vétsina obyvatelstva indianského obyvatelstva
sttedoandské oblasti. Od severu k jihu jsou jimi bazén cajamarsky, pak povodi feky Callejon
de Huylas, feky Santa, pak bazén Cuzka, jihoperuansky bazén a na sever od jezera Titicaca a
na n¢j (uz v dnesni Bolivii) navazujici nejrozsahlejsi andska nahorni rovina - bolivijské

Altiplano, ktera lezi v primérné nadmotské vySce cca 4000 m n. m. Jezero Titicaca je spojeno
fekou Desaguadero s druhym vyznamnym bolivijskym jezerem Poopo. (Stingl, 1966, str. 154)

Oblast Altiplana mé Upln¢ jiny charakter nez oblasti severni a jizni. Pouhy zlomek prostoru je
zde vhodny pro zeméd¢lstvi. Tento region se v zasad¢ soustied’uje do Sesti mist, které jsou
také ohniskem vsech kulturnich vyboji v andské oblasti: Cajamarca, Callejon de Huylas,
Hudacuno, Mantaro, Cuzco a Titicaca. (Katz, 1989, str. 104)

Vétsina archeologi déli historii centralnich And na obdobi, ktera jsou stfidanim dob, kdy na
velkém uzemi prevladl jeden umélecky styl a pfechodnych obdobi, ve kterych neni na
lokalnich uméleckych stylech patrny Zadny ustedni vliv (Coe, Snow a Benson, 1997, str.
157). BohuZzel datace a rozdéleni jednotlivych vyvojovych etap spolecnosti a s ni spojenych
kulturnich i urbannich projevii neni jednotna a rGzni autofi nejenze nazyvaji jednotlivé etapy
rizng, ale je 1 riizné€ (a nékdy zcela zadsadné rizné v fadech nekolika set let) datuji. ,,Stiedni®
datace vyvoje pak miize vypadat dle Tabulky 1.

Tabulka 1: Rozdéleni a datace vyvoje andského aredlu

Roky Vyvojova etapa Lokalizace | Nejznaméjsi sidla

Paijan,

Huaca Prieta
Caral
Guitarreo
Lauricocha
Telarmachay
Chinchorro
jih Quebra de los
Burros
Inicia¢ni / Guanape

7.000 -2.500 pr. Kr. Archaicka faze SEVer Huaca Prieta

sever

11.000 — 6.600 pi. Kr. | Predkeramické / stied
/'5.000 pt. Kr. Lithické obdobi
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Pozdni:
2.500 -1.800 pr. Kr.

Cupisnique
Las Haldas

stied

Kotosh
Sechin
Caral
Chuquitana
(Lima)
Garagay
Machay

jih

Chinchorro
Wankarani

1.800 pt. Kr, —
200 po K.

Rany horizont /
Formativni faze

Sever

Kunturwasi
Salinar
Cupinisque

stied

Chankillo
Chavin

jih

Paracas
Carhua
Chiripa
Pucara
Topara
Ocucaje

200 — 550 po. Kr.

Rané prechodna /
Klasicka faze

sever

Sipan
Mochica
Gallinazo
Vicus

stied

Pachacamac
Recuay
Lima
Miramar

jih

Nazca
Topara
Pucara

550 — 900 po K.

Stredni horizont

sever

Pampa Grande
Mochica
tardio

Tardio

stied

Teatino
Pachacamac
Nieveria

jih

Wari
Vinaque
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Chakipampa
Tiahuanaco
Chimu - Chan
sever Chan
Lambayeque
Ychma
(Pachacamac)
Chancay
Casma
Chincha - Ica
Churajon
Chiribaya
Sillustani
sever Machu Picchu
Pozdni horizont - stied Cuzco &
Inkové .. Sacsayhuaman
jih

Ollantaytambo

Zdroj: viastni konstrukce z dat Villacorta Ostolaza, 2012 a Musea Pachacamac

Pozdné prechodna stied

900 — 1476 po K. faze

jih

1476 -1532 po K.

2. Predkeramické / lithické obdobi

Prvnimi obyvateli And byli ko€ovnici — lovci a sbéraci. Na nahornich planinach

V priznivéjSim prostiedi jezer se nachéazela jejich docasna sidliste - lovecka tabofiste, napt. v
okoli jezera Titicaca, které oplyva bohatstvim nalezl z nejstarsiho obdobi. Pozlstatky hmotné
kultury staré asi 12 tis. let byly nalezeny 1 v mnoha horskych jeskynich. Tyto prvni
spole¢nosti mély sva pevna posvatna mista — skaly, hory, prameny, které jsou oznaCovany
jako huaca. O néco malo pozdé&ji prvni usedlé narody zacaly stavét na téchto posvatnych
mistech chramy, nebo jim alespon své svatyné zasvétily. Chramy a posvatné stavby se fadi

k nejstar§im, ne-li Gplné prvnim, ukazkam architektury vytvotené témito narody. (Coe, Snow
a Benson, 1997, str. 158, 175)

Na pustém pobiezi Peru lze dne vegetaci najit pouze na biezich fek tekoucich z Altiplana
poustnim pobieZzim do mote. Vyjimku tvoii jen malé plochy zvané lomas, které se zazelenaji
vzdy jen ¢ast roku a vdéci za vldhu hustym mlham garua, prichazejicim od mote. Katz (1989,
str. 109) zminuje, Ze americky archeolog Edward Lanning prokazal, Ze tyto oazy mély pied 8-
10 tis. lety (tj. v obdobi 8.000 — 6.000 pt. Kr.) mnohem vétsi rozlohu nez dnes. Pozlstatky
lidského osidleni byly nalezeny napft. v tdoli Chillon na stiednim pobieZi Peru, které pochazi
patrné z doby kolem roku 8.500 pt. Kr. (Katz, 1989, str. 109). Villacorta (2012, str. 18)
zminuje, ze pobiezni Casti La Libertad a Ica byly rovnéz obyvany uz v dobé 8.000 — 6.600 pf.
Kr. Badatel¢é dale objevili pét malych osad na peruanském pobitezi, vV nichz Zili trvale usazeni
nejstarsi zemédélei uz pred 5000 lety. Jsou jimi Puemape, Milago, Prieto, Aspero a Huaca
Prieta. Podle posledné jmenované se tato jednoducha kultura nazyva kultura Huaca Prieta.
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Nektefti autofi (Dostalova, 2006, str. 21) s odkazem na vyzkum W. Creamerové upozornuji, ze
pfinejmensim stejné stard kultura existovala i ve vnitrozemi a s pobfezim udrzovala ¢ilé
obchodni styky. Zminuje zejména lokalitu Caral a oblast Norte Chico, kde pry lidé jiz v tomto
obdobi budovali zavlazovaci systémy a mohutné a slozité strukturované stavby, které
dosahovaly vysky az 26 m. Jini autoti (Villacorta, 2012, str. 27-28) jej ale casoveé umist'uji az

-------

nov¢j$i nazor, ktery lokalitu Caral povazuje za mladsi, zminime se o ni az pozdéji.

Lokalita Huaca Prieta byla obydlena v nékolika fazich. 1. faze je datovana do let 13.720-
12.260 pt. Kr, 2. faze jesté pred vznikem pahorku (pre-mound phase) se sklada z péti vrstev
obydlenych mezi lety 8.979 a 3.455 pi. Kr. a teprve 3. faze obydleni datovana do let 7.555-
pleistocenni terasy pousStniho severniho pobtezi Peru cca 500 km od Limy. Pahorek se
nachazi v mistech Usti feky Chicama, je 32 m vysoky a 138x62 metri rozlehly. Huaca Prieta
slouzila zjevné zejména jako nadbozenské centrum. Uprostted pahorku bylo vybudovano
snizené namésti o pruméru cca 25 m vymezené stupiiovitymi terasami, které jsou doplnéné
malymi mistnostmi a oblozené¢ kamenem. Vznik tohoto polozapusténého namésti je datovan
do let 6.538-5.308 pi. Kr. Béhem nasledujici 4. faze datované do let 5.308-4.107 pi. Kr. byla
vybudovéna dlouha rampa o rozmérech 40x35 m spojujici pahorek s okolnim terén

v severovychodni jeho ¢asti. NaboZensky charakter Huaca Prieta je nepopiratelny, nicméné i
zde, pfimo na pahorku, si lidé stavéli sva obydli a dalsi mensi stavby z kamenti. Obydli méla
podobu polopodzemnich chysi, jez mély jednu, maximaln€ dvé mistnosti. Rozsahlé osidleni 76
se nalezlo i v bliz§im okoli. V okruhu cca 20 km bylo identifikovano 40 mensich osad. (Hirst,
nedatovano, Stingl, 1966, str. 155)

Obrazek 1: Pohled na pahorek v Huaca Prieta

Zdroj: NephiCode.com, 2015

Pocatky osidleni na Altiplanu jsou hodnoceny jako o tisic let mladsi a jsou zafazovany do
obdobi 7.500 pft. Kr.
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.....

Pocatecni obdobi je mozné charakterizovat jako dobu, kdy civilizace byla teprve v pocatcich,
koCovné narody se usazovaly a zakladaly sidlisté, ktera méla obfadni centra, zeméedélstvi,
hrnéifstvi a vyrobu latek na raném stupni vyvoje. Letni tdbory rybart, které se datuji od
poloviny 4. do poloviny 3. tis. pf. Kr., byly objeveny na pobiezi Peru v Chilce a Ancénu.
Vyznamnéj$i osidlovani tizemi zacalo prave v této dobé a kolem roku 2.500 pt. Kr. uz zde
existovala vesnicka sidlisté s pevnymi stavbami, a to jak na pobieZi, tak i v horach. Diikazem
je fada nalezenych predkeramickych sidlist’ s monumentalni architekturou z tohoto obdobi

V severo-centralnim pohoti a v centralnim a severnim pobieznim pasu, od udoli Moche na
jihu az k Male. Kamenna architektura a sochaftstvi jsou pro horské oblasti charakteristické,
stejné jako jsou pro pobiezni oblasti typické na slunci palené cihly nebo tapia (velké cihly

Z nepalené hliny). (Coe, Snow a Benson, 1997, str. 157-158, 173)

Sidlisté z tohoto obdobi se nachézeji v oblastech Huaricoto, Callejon de Huylas, La Galda u
feky Tabladera a Los Morteros. Rana sidlisté jsou pomérné mald; pocinaje 2. tisiciletim pf.
Kr. se vSak zacinaji rozristat. Z tohoto obdobi rozristani sidlist’ pochéazi vétsSina dosud
objevenych komplexti. Napf. mezi idolimi Nazca a Chicama je takovych komplexii 30. Jako
ptiklad jednoho takového sidlisté mize slouzit Aspero, které bylo okolo 2. tis. pi. Kr. centrem
predkeramické kultury a zistalo z ného zachovano sedm mohyl a Sest dalSich
architektonickych objektl. Nejstarsi stavby jsou datovany pro obdobi kolem roku 2.600 pf.
Kr., mladsi budovy byly dokonceny v rozmezi let 2.300 — 1.900 pt. Kr. (Coe, Snow a Benson,
1997, str. 175)

Obrazek 2: Rekonstrukce centra Aspera

1 Centralni schodisté

2 Ceremonialni sal

3 Obytné a skladovaci objekty
4 Kruhoveé namésti

5 Stupfiovita "pyramida”

Zdroj: Moseley, Gordon, 1973

Jednou z nejvyznamnéjsich lokalit tohoto pocateéniho obdobi datovany do obdobi 3.000-
2.500 let pt. Kr. je Caral, ktery lezi v aridni krajin€ na pfirodni terase situované na levém
biehu Supi feky (Supe River) ve vysce cca 350 m n. m. Komplex ma rozlohu cca 66 ha a
archeologové odhaduji, Ze mél asi 3.000 obyvatel. Sidlo bylo postaveno na oktogonalni
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osnove kolem ndmésti nebo v otevieném rektanguldrnim prostoru. Kolem ndmésti a ulic jsou
tu umistény chramy, oltate, amfiteatr, kruhové divadlo, ale 1 obytné budovy, skladisté nebo
hroby. Jadrem Caralu je Sest hlavnich pyramid, z nichZ ta nejvys$i ma rozméry 150 m na
délku, 110 m na Sifku a je 28 m vysoka. Na vrcholu pyramid byly umistény dalsi objekty, ke
kterym vedlo strmé schodisté a kde se zfejmée konavaly obéti. Tyto pyramidy ma jednoznacné
slunecni, resp. slunovratovou orientaci, jak prokazali Pavelka, Kloko¢nik a Kostelecky (2013,
str. 97), takZe se ptedpoklada jeji zasvéceni Slunci. Mezi pyramidami se nachazi zapusténé
kruhové namésti a rovnéz i zvySené namésti. (Villacorta, 2012, str. 27-28, Vega, str. 34-37)

Obrazek 3: Letecky pohled na Caral

Zdroj: Ancien Origins

V Supim doli a souvisejicich tidolich Pativilca a Fortalezza se nachéazela celd sidelni
aglomerace s dal§imi 19 obytnymi a chramovymi komplexy, ktera byla rozlozena na plose
cca 91 km?. Odhaduje se, e zdejsi populace kolem roku 2.600 pt. Kr. ¢itala na 20.000
obyvatel.

Pro architekturu 3. tis. pf. Kr. jsou charakteristické zvlastni stavby urcené k obétovani
zapalnymi obét'mi. (Coe, Snow a Benson, 1997, str. 158) Velkolepym rysem horskych osad
predkeramického obdobi jsou ritualni ohnisté. V Huaricoto (Callejon de Huaylas), jehoz
pocatek se datuje do 28. stol. pi. Kr. Bylo nalezeno 13 takovych ritudlnich ohnist, jez byla
béhem dvou tisicileti existence této obce centrem nabozenskych obtadl. (Coe, Snow a
Benson, 1997, str. 177)

S nartistem moci jednotlivych komunit se zvétSovala i jejich sidlisté a kazdé sidliste
povazovalo za stied svéta praveé svoje obfadni centrum. Tyto kamenné komplexy jsou
charakteristické pfinejmensSim jednou ploSinou a nize poloZenymi ¢asto kulatymi
prostranstvimi. Piikladem pobtezni varianty jsou stavby v Las Haldas. (Coe, Snow a Benson,
1997, str. 175) Las Haldas se nachdzi v pousti rozprostirajici se jizn¢ od udoli feky Casma,
kde je nalezisté tak veliké, Ze jej Rowe (1963 in Katz, 1989, str. 111) poklada za mésto a jeho
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obyvatelstvo odhaduje na 10.000 lidi. V kazdém piipadé jsou Las Haldas nejvétsim zjisténym
centrem z doby, kdy vyznacné rysy starych americkych kultur jako kukufice a keramika
nebyly dosud znadmy. Vznik velkého stfediska v tak rané vyvojové fazi pak mohou
pravdépodobné objasnit vysoké vynosy rybolovu, které nasledovaly po klimatickych zménach
Vv dobé¢ asi 3.500 let pt. Kr. V té dob¢ doslo k zaniku vlhkych mlhovych poli a postupnému
vysychani lomas, takze na pobiezi se pak usazovaly zejména skupiny lidi vénujicich se
rybolovu. (Coe, Snow a Benson, 1997, str. 177, Katz, 1989, str. 110-111)

Na pobiezi se poc¢atkem 2. tis. pt. Kr. zacinaji stavét sidlisté ve tvaru obraceného ,,U*

S hlinénymi valy ze tfi stran. Jejich dal§im charakteristickym rysem jsou uzaviena nameésti.
Nejznaméjsi El Paraiso (Chiquitanta) u usti feky Chillon pochazi z obdobi kolem 16. stoleti
pt. Kr. a je zaroveil nejveétsim monumentéalné plisobicim architektonickym komplexem
predkeramického obdobi v Jizni Americe. Jde o komplex zahrnujici devét kamennych budov
S pfinejmensim Sesti valy zbudovanymi z kament pospojovanych jilem, ktery byl pouzit i na
omitku. Dva z nejvétSich naspt jsou pres 300 m dlouhé. Dohromady tvofi nadvofi, na jehoz
konci se nachazi chramova stavba. Stavby jsou vevnitt velmi ¢lenité. Otevieny konec sidlist’
ve tvaru ,,U* smétoval obvykle k severovychodu, k horam a k fi¢nim toktim. Hlavni plo§ina u
zakladny ,,U* se nachazela naproti otevienému konci. Ackoliv vétSina odkrytych komplexti
ma bud’ zminény tvar ,,U* nebo sniZena nadvoii, byla nalezena sidlisté, kde jsou zastoupeny
oba tyto rysy soucasné, napi. Sechin Alto. (Coe, Snow a Benson, 1997, str. 177, Katz, 1989,
str. 111)

Sechin Alto leZici na severnim pobieZi pobliZ mésta Casma je datovan do obdobi 3.500 pf.
Kr. a n¢ktefi autoti hovoii o dobé€ az 5.500 pt. Kr. Komplex zahrnuje ¢tyfi hlavni lokéalni
nalezi$té: Sechin Bajo, Tauchaku KonKan, Sechin Alto a (Templo de) Cerro Sechin.
Posledné jmenovany je povazovan za hlavni ¢ast celého komplexu. Je to stavba téméf
¢tvercového piidorysu jednoznaéné slunovratove orientovana o stran¢ 52 m se zaoblenymi
rohy, kterd je zasazena do uboci mensi suché pahorkatiny ty€ici se nad Grodnou ¢asti krajiny.
Dominantni na celé stavb¢ je zeyména obvodova zed’ — jakasi hradba — zdobena stélami a
plochymi kameny s ornamenty. Hlavni vchod byl v severni stén¢. Zed’ ma dnes vysku cca 2,5
m a nevyssi kdmen sahé do vysky az 4 m. Uvnitf chramu se nachazi nékolik mistnosti, z nichz
vyznamné misto zaujima tzv. centralni komora, kde se pravdépodobné provadély ritudly

S lidskymi obétmi. Jedna se o ¢tvercovou mistnost o rozmeérech 5,5 x 5,5 m se sténami ve
tvaru dvou dosiroka otevienych pismen ,,U*. (Pavelka, Kloko¢nik, Kostelecky, str. 97-102)
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Obrazek 4: Maketa chramu v Sechinu

Zdroj: Museo Sechin

Zajimava je i nedaleko lezici ,,pevnost* Chanquillo, ktera ziejmé pochazi z obdobi 2.500 -
2.300 pt. Kr. Jedna se o elipsovitou stavbu s trojitym okruhem hradeb, pro néz byla zprvu
povazovana za pevnost. Elipsovité stavba je vystavéna z kamene na zhruba 300 m dlouhém
navrsi. Sklada se ze zdi na ovalném ¢i vejcitém piidorysu s péti vehody na vnéj$im a se
¢tyfmi vchody na obou vnitinich zdech. Zdi jsou nékde az 10 m vysoké a 60-70 cm Siroké.
Uprostied se nachazi zaklad pravouhlé stavby a dva dvojité soustiedné utvary. Ukazuje se ale,
ze §lo zfejmée o Spatnou interpretaci a Ze stavba byla astronomickou observatofi s ndbozensko-
ceremonialni funkcei, coz dokazuji i ruiny nedaleko stojici rozvaliny Ttinacti vézi. Rozestaveni
vezi naznacuje, ze rok byl rozdélen na pravidelné intervaly - 13 vézi a 12 mezer, (z ¢ehoz lze
dovodit, Ze méli rok rozdéleny na 12 ¢asti — mésicti — pozn. autora). Mezery o velikosti cca

5 m mezi véZemi slouZily pro pozorovani zapadu Slunce v urcity den v roce. Na lokalité se
dale nachézeji pfidruzené budovy a shromazdisté. Cely komplex lezi na geologickém zlomu,
coz moznd vysvétluje vybér mista pro jeho vybudovani. (Pavelka, Kloko¢nik, Kostelecky, str.
91-92)

Dalsim piikladem sidla archaického obdobi muze byt sidlisté Caballo Muerto v udoli
Moche, které lezi 17 km od pobiezi a které se v pozdéjsim obdobi stalo centrem kultury a
statu Mociku. Toto sidlo je tvofeno osmi huacas ve tvaru pismene ,,U*. Bylo zaloZeno kolem
13. stol. pt. Kr. a je vyzdobeno 39 basreliéfovymi hlinénymi sochami s kamennym jadrem.
Jejich ikonografie je velmi podobna motiviim z Chavinu de Huantar, které jsou z mladsiho
obdobi (viz déle). V nékterych sidlistnich kompexech ve tvaru ,,U* napt. v La Galgada byla
voda ptivadéna i na Ustfedni prostranstvi a neni vylouceno, Ze i na téchto mistech se péstovaly
obilniny. (Coe, Snow a Benson, 1997, str. 178)
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4. Rany horizont / formativni etapa

Kratce po zacatku 1. tisicileti dochazi v Peru ke kulturnim proménam. Vznikaji nové chramy,
proto se tomuto obdobi také tika ,,obdobi velkych ceremonidlnich center (Villacorta, 2012,
str. 34). V rozsahlych ¢astech andské oblasti se $ifi novy umélecky styl a rychle rozviji
architektura, za jeji vrchol je povazovano stavebnictvi kultury pojmenované Chavin podle
nalezl typickych pro sidlist¢ Chavin de Huantar. Chavin, ktery lezi 400 km severn¢ od
Limy v provinici Wari ve vySce 3.100 m n.m., byl jisté vyznamnym nabozenskym centrem,
jednim z nejstar$ich a nejmohutngjsich, diky své architektonické vyspélosti. Udoli Chavin de
Huantar, ackoli se zda byt izolovano od déni na pobiezi, bylo ve skute¢nosti kiizovatkou cest
severojiznich tras pies vysoké Andy a cest orientovanych zapadovychodnim smérem
vedoucich z Amazonské niziny k moti. Mélo charakter dopravniho uzlu na ¢asto pouzivanych
stezkach a vysady posvatného mista. Chavinské obdobi je kladeno do obdobi 1.800 — 200 pf.
Kr. a jeji vrcholny rozkvét a bezprostiedni vlivy na okolni kulturni okruh mezi 1éta 400 -200
pt. Kr. (Coe, Snow a Benson, 1997, str. 179, 181) Stejné jako olmécka kultura v Mezoamerice
objevuje se chavinsky styl v andské oblasti nahle v plném rozkvétu, bez viditelnych
ptedchozich vyvojovych stupnt. (Katz, 1989, str. 114)

Chavin de Huantar, ktery dal jméno celé této kultufe, nebyl zfejmeé méstem v naSem slova
smyslu, 1 kdyz byva oznacovén za hlavni mésto teokratického statu. Byl zfejmé jen hlavnim
sttediskem tehdy jiZ ziejm¢& velmi rozvinutého kultu., protoZe v celém Chavinu nebyly
nalezeny zadné pozustatky po obytnych budovach. (Stingl, 1966, str. 156-157) Chavinsky
komplex vykazuje rozdéleni do dvou hlavnich vyvojovych etap a sklada se ze soustavy
chramti vybudovanych v letech 1.200 — 800 pi. Kr. Starsi konstrukce zv. Stary chram a
struktura ve tvaru U. Uprostied zédkladny tohoto ,,U* je prostor - galerie ve tvaru ktize, ktery
se nachazi na spojnici dvou galerii. Toto posvatné misto je téméf tpln€ vyplnéno masivni 4,5
m vysokou kamennou sochou zndmou jako velké vyobrazeni Lanzona — kockovité Selmy

Vv agresivni poloze. Dalsi prostory byly vyzdobeny nadpfirozenymi bytostmi. Stingl (1966, str.
160) k tomu doslova pise: ,,Ve svych chramech zndzornovali Chavinané jakési ustiedni
,,kockovite“ boZstvo, které se napadné podoba jaguaru. PFipomina nam to Olméky — jagudri
lid, jehoz kulturni viiv v Mezoamerice byl obrovsky a u nehoz pravé tak, jako v chavinské
kulture nalézame velice rozvinuty centralni kult jaguara. V dobé, kdy se objevila chavinska
kultura, objevuje se zaroven v Peru péstovani do té doby zde neznamé kukurice (kterou ale

v Mezoamerice Vv té dobé péstovali jiz 2000 let).

Konstrukce tzv. Nového chramu, kterou miizeme ptirovnat k jakési tiistupnoveé pyramidé a
kterou dnesni Peruanci nazyvaji El Castillo, rozsifila piivodni struktury. Na obou delSich
stranach byla vybudovéana dv€ boc¢ni plata, uvnitf nichZ vzniklo zapusténé ¢tvercové ndmesti.
Néktefi autoii se domnivaji, Ze v centru tohoto ndmésti byl ptivodné umistén Tellav® obelisk,
ktery byl vyuzivan pro astronomické ucely. (Villacorta, 2012, str. 53, Coe, Snow a Benson,
1997, str. 179, 181, Vega, str. 32)Toto feseni pak dava celému komplexu tvar ,,U*. Po jedné

3 Julio C. Tello (1880-1947) byl jednim z otcll perudnské archeologie.
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stran¢ vede schodisté obklopené kamennymi bloky, které se napojuje na hlavni vstup do
komplexu a konéi na kruhovém nadvoii. Uroveti centralniho prostoru byla zdvizena a
dekorovéna fimsami, sochami hlav a freskami. Uvnitt budovy tvofené fadou pravouhlych
struktur je fada galerii, chodeb, malych svatyi, komor a vétracich Sachet. (Coe, Snow a
Benson, 1997, str. 179, 181, Katz, 1989, str. 112, Stingl, 1966, str. 156-157)

Vlevo od hlavniho chramu je labyrint, kde snad ptespavali poutnici, kteti sem ptinaSeli obéti.
Kousek dél je pak kruhovy utvar, velmi podobny antické véstirn€ nebo parlamentu. Celému
arealu pak dominuje rozsahlé shromazdisté. (Pavelka, Kloko¢nik, Kostelecky, str. 112-114)

V okoli kultovniho centra se nachézeji stopy sidel, jez nasvédcuji tomu, Ze toto misto bylo
ustfednim bodem urbanniho komplexu. (Grube, 2012, str. 418)

Obrazek 5: Rekonstrukce centralni casti Chavinu de Huantar

Copyright © COMELTUR
J. Mazzotti

Zdroj: Go2Peru

Mezi lety 600 a 400 pt. Kr. dochazi ke znatelnému upadku Chavinu, ziejmé v disledku
klimatickych zmén a z toho vyplyvajiciho nedostatku potravin. Do oblasti pfichdzi nové
obyvatelstvo, které boii pivodni svatyné a z jejich kamenti si buduje své obytné budovy na
otevienych prostranstvich, a to véetné téch, které predtim pattily mezi nejposvatné;jsi.
(Villacorta, 2012, str. 55, Katz, 1989, str. 114)

Chavinska kultura obséhla velice rozsadhlé tizemi na pobfeZzi 1 ve vnitrozemi a miiZeme ji proto
pravem oznacit jako prvni univerzalni kulturu v andské oblasti. Mnoho sidlist, z nichz nékteré
byly vybudovany pfinejmensim do 1. tis. pt. Kr., bylo v ur¢itém momentu zjevné silné
ovlivnéno samotnym Chavinem nebo spiSe chavinskymi motivy, které existovaly jesté diive,
nez byly postaveny zéklady chrdmu v Chavinu de Huantar, proto podobné pamatky

zZ chavinského obdobi nalézame i v dalSich stfediscich napt. v Kotoshi nebo severngji

v Cupisnique. I pozdégjsi kultury andskych nahornich plo$in, piedevsim Tiahuanaco a Huari
(Wari), byly ovlivnény chavinskym dédictvim. VSechna bozstva naslednych kulturnich typa

Vv centralnich Andéch se vice ¢i méné podobaji bohu z chramu v Chavin de Huantar.
(Villacorta, 2012, str. 44)
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V tdolich Moche, Chicama a Virt se v tomto obdobi objevuje kultura Salinar (datovana
konkrétné v obdobi let 300 pt. Kr. az 100 po Kr.). Salinarské domy byly zejména
venkovského charakteru a vétSinou budované z nepalené hliny a z kamenti, ptipadné jsou

z konickych cihel z nepalené hliny. Sidlisté jsou umisténa bud’ na vrcholcich, nebo na svazich
pahorktl, obehnané vnéjsi fortifikacni zdi a vyuzivajicich tak své polohy z obrannych divodu.
(Villacorta, 2012, str. 76)

Obrazek 6: Salinarskad keramika s architektonickym motivem

Zdroj: Villacorta, 2012, str.79

Z lokalnich kultur ptichazejicich po kultute chavinské si zaslouZi pozornost kultury, které
nalézadme na jiznim pobiezi Peru. Nejvyznamnéjsi je tzv. kultura paracaskd®, pojmenovana
tak podle poloostrova, na kterém byly jeji pozistatky nalezeny a ktera se vyvinula
bezprostiedné z kultury chavinské. (Stingl, 1966, str. 161, Grube, 2012, str. 418) Byly zde
nalezeny tfi prastaré hibitovy znamé jako Cerro Colorado (Cavernas), Cabezas Largas a Wari
Kayan (Necropolis). Archeologové rozdélili paracaskou kulturu na dvé faze, a to Cavernas a
Necropolis. Nalezy z Cerro Colorado (Cavernas) pochazeni z rané etapy. (Datovana je
riznymi autory razné do obdobi (Paul, 1991) uvadi dobu 800 pt. Kr., Coe, Snow a Benson
(1997, str. 187) 600 pt. Kr., Villacorta (2012, str.62) obdobi 500 pt. Kr. a Vega (str. 51)
obdobi 200 pt. Kr., ), zatimco nalezy z Cabezas Largas a Wari Kayan (Necropolis), kterd byla
zaloZena zhruba ve stejném obdobi, pochézeji z doby mladsi (opét s riznou dataci, nejcastéji
100 po Kr. (Paul, 1991, Villacorta, 2012, str. 62), ptipadn¢ 600 po Kr. (Vega, str. 51, Coe,
Snow a Benson, 1997, str. 181)

Mista, kde se nachézeji hroby, se zdaji byt neobydlend, rozhodné Zadny z autori nezminuje
nalez zadného sidlisté v této oblasti, a proto se piedpoklada, ze mrtvoly tam byly
dopravovany zdaleka a protoze podobnost mnohych motivii Paracasu s motivy sto kilometri
na jih lezici Nazcy je velikd, usuzuji nékteri badatelé, Ze mrtvoly pochdzeji odtamtud. (Katz,
1989, str. 137). Jini, napt. Stingl (1966, str. 165) nebo (Villacorta, 2012, str. 9) se domnivaji,
ze kultura Nazca na paracaskou kulturu navazuje. Rovnéz datace kultury Nazca se znacné

vvvvvv
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rozchazi — od Vegy (str. 185), ktery uvadi obdobi 6000 pt. Kr. az 600 po Kr. az po Villacortu
(2012, str. 9), ktery ji zafazuje do let (100-800 po Kr.).

Jednim z motivt spojujicich paracaskou a anazcanskou kulturu jsou geoglyfy. V Paracasu je
nejznaméj$i z nich tzv. Candelabra se tfemi hroty o vySce cca 150 m a Sifce 50 m. Nicméné
napt. Villacorta (2012, str. 75) se domniva, Ze paracaské geoglyfy jsou vice naturalistické nez
nazcanské, které povazuje za stylizovanéjsi a abstraktnéjsi.

Obrazek 7: Geoglyf Candelabra v Paracasu

Zdroj: PTS PERU

Kultura Nazca nazvana tak podle udoli feky, ve které se nachazi je kulturou, po které ziistalo
jen velmi malo architektonickych pamatek. Nejznaméj$imi jsou nazkanské obrazce -
geoglyfy, které se rozprostiraji na 500 m? vyprahlé, balvany poseté planiné Pampy Colorado.
Prestoze se s geoglyfy mizeme setkat na mnoha mistech prakticky po celém pobiezni
tichomotské linie Peru, jsou ty nazkanské nejzndméjsi a jsou predmétem nejvice spekulaci a
dohadu. Skladaji se z vice nez 800 rovnych linii, 300 geometrickych obrazci a asi 70 figur
zvitat a rostlin. Figury jsou jakoby narysované jednou nepieruSovanou ¢arou, geometrické
obrazce tvoii dokonalé trojuhelniky, ¢tyftihelniky a pfimky, které se v délce n€kolika
kilometrii tshnou pousti. Maria Reichova® vyslovila hypotézu, Ze linie vytvofila paracask a
nazcanska kultura mezi roky 900 pt. Kr. a 600 po Kr. a ze se jednd o astronomické kalendaie
mifici k bodiim horizontu, kam zapada Slunce o slunovratech, resp., kam zapadalo mezi roky
350 a 550 po Kr. Musime proto predpokladat, ze jejich tviirci ovladali zaklady vyméfovani a
prenaseni kreseb pomoci sité do impozantnich rozmérti v terénu. (Reiche, 2001)

5 Maria Reichova (1903-1998) némecka matematicka a dlouholetd priizkumnice nazcénskych obrazc(.
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Nositelé nazcanské kultury nebydleli ve méstech, nybrz v dnes uz tézko prokazatelnych
venkovskych sidlech s domy ze dieva a rakosu. Mezi nepocetna sidla nevenkovského (nikoli
ziejmé piimo méstského typu) patii zejména jejich kulturni, politické a ndbozenské centrum
Cahuachi, které lezi asi 10 km od sou¢asného mésta Nazca. Cela zastavéna oblast o rozloze
asi 24 km? lezi tésné za rozhranim zelené a pousté, tak aby nezasahovala do urodné pudy.
Vétsina odkrytych staveb jsou masivni chramové ritudlni stupniovité stavby z hlinénych
nepalenych cihel na upravenych pahorcich, které jsou obvykle povazovany za pyramidy.
Nejvetsi z nich je dvacetimetrova stupniovita pyramida vybudovana ze susenych cihel. V jejim
okoli se nachazela nadvofti, obydli a hrobky. Diilezité vefejné budovy se stavély z nepalenych
cihel a obydli z rakosovych otepi. (Coe, Snow a Benson, 1997, str. 182, 187, Grube, 2012, str.
419) O tom, jak mohly vypadat jednotlivé domy, se miZzeme poucit ze zachované keramiky,
jak ukazuje nasledujici obrazek.

Obrazek 8: Keramicka nadoba ve tvaru domu z Paracasu

Zdroj: Muzeum Larco, Lima, foto vlastni, 3. 9. 2016

Nekteti autofi jsou presvédceni, ze Cahuachi nemélo stalé obyvatelstvo, ale Ze to bylo
vyznamné poutni misto s do¢asnymi obyvateli, kteti sem ptichazeli z ndbozenskych pohnutek
jen na kratkou dobu. Rozsahlé nekropole v okoli mohou také svédcit o tom, ze sem lidé ze
Sirokého okoli pfichéazeli pohibivat své blizké (podobny zvyk miiZeme najit i na jinych
mistech pfedkolumbovského Peru napt. v Pachacamacu). Pozdé€ji vSak Cahuachi ztracelo na
vyznamu a jesté pred koncem rané etapy piechodného obdobi bylo opusténo stejné jako
n¢kolik dalSich velkych sidlist. (Coe, Snow a Benson, 1997, str. 182, 187, Pavelka,
Kloko¢nik, Kostelecky, str. 75-77, Villacorta, 2012, str. 148)

Déle se na izemi kultury Nazca zachovaly poziistatky zavlazovacich kanalti a zejména
soustava puquilos, jakychsi Sirokych studen. Protoze okoli Nazca je aridni a voda v fece tece
jen nékolik mésict v roce. Puquios proto nejsou napajeny z teky, ale ze zvodnélého tizemi —
aquiferu. ale jen malo kamennych staveb. (Coe, Snow a Benson, 1997, str. 182, 187, Pavelka,
Kloko¢nik, Kostelecky, str. 75-77)
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5. Rané prechodna / klasicka etapa

Ptiblizné ve stejné dobé, kdy se na jihu rodi kultura Nazca, na severnim pobiezi v udoli Viru,
Chao, Huamanazia, Lacramarca, Nepena a zejména v tidoli Moche vznika novéa vyznamna
kultura, nazyvana Mochica. (Stingl, 1966, str. 166) Vlastni Moche se nachazi v blizkosti
soucasného mésta Trujillo a obdobi jeho nejvétsiho rozkvetu patii od pocatku letopoctu az
zhruba do roku 600. Mésto mélo charakter ndbozenského a spravniho strediska, ve kterém zila
vladnouci vrstva a knézi. NejvétSimi stavbami jsou obrovské pyramidy slouzici ndbozenskym
ucelim. Nejvétsi z nich Huaca del Sol, tedy Pyramida slunce, je stavba z nepalenych cihel se
zékladnou dlouhou 228 m a Sirokou 136 m je vysoka bezmala 18 m. Je to nejvétsi dochovana
konstrukce z nepalenych cihel na celém tizemi Nového svéta. Pravdépodobné byvala vEtsi,
nez jak ji miizeme vidét nyni, nékteti autofi zmiiuji az 40 m. Coe, Snow a Benson, 1997, str.
187) Na druhém konci rozlehlé plan¢€ se vypina Pyramida mésice (Huaca de la Luna) se
zékladnou 82 m x 60 m, kterd dodnes dosahuje vysky 21 m a je tak ponckud vyssi nez
Pyramida slunce. Na vrcholcich obou pyramid staly chramy. Pyramida mésice stoji na upati
diilezité hory Cerro Blanco a Ize zde proto najit symboliku, kdy hora navrSend lidmi -
Pyramida slunce - stoji tvafi v tvaf pfirodnimu utvaru — hote. (Coe, Snow a Benson, 1997, str.
187, Katz, 1989, str. 124-125, Vega, str. 74, Villacorta, 2012, str. 104-108) V oblasti And se
vétsina starovékych mést nachazi v blizkosti néjaké hory — ty byly povazovany za posvatné a
zaroven se jednalo o strategicka mista, odkud se dala ptehlédnout okolni krajina. (Coe, Snow
a Benson, 1997, str. 187)

Svétské stavby jsou v tomto obdobi mnohem méné ptisobivé, nez stavby nabozenského
charakteru, s vyjimkou velkych zavlazovacich zafizeni. Velka mésta v podstaté neexistuji,
stejné tak, jako neexistuji mésta, kterd by mohla byt kvalifikovana jako obchodni stfediska.
Obytné domy byly v zasad¢ zhotovovany z nepalenych cihel adobe. Rolnici Zili v nevelkych
domech a pro vladnouci vrstvu byly zfizovany vétsi komplexy organizované kolem
centralniho patia, kolem kterého byly seskupeny ¢etné prostory. Vybaveni téchto prostort
sestavalo ze zvySenych dlazdic, na nichz byly polozeny rohoZe a polstate. Strohost mistnosti
byla ¢aste¢né tlumena jemné zdobenymi vinénymi piikryvkami. (Katz, 1989, str. 124-126)

Mezi hlavni svétské stavby, které mochikové budovali, patii zejména rozséhla soustava
kanall, kterou mochicti zeméd¢lci zavodiiovali sva pole. Napt. kandl, ktery odvadél vodu

z feky Chicama, je dlouhy 113 km a u Ascopy si dokonce mochikové vybudovali akvadukt 15
m vysoky. (Stingl, 1966, str. 167-168) Velkd zavlazovaci zatizeni pak ptinaseni jednak nahly
narust poctu obyvatel a jednak vznik prvniho vétsiho statniho utvaru v Andské oblasti, ktery
budovani téchto dél organizoval. Dale byly stavény rovnéz silnice. Jejich Sitka, podle té, ktera
se zachovala na Chicamské pampé¢, byla ptesné 9,8 m. Protoze kazda strana mochickych
pyramid, pochdzejici z té doby, méti 98 metrti, miizeme se domnivat, Ze 98 cm ¢i 9,8 m bylo
zékladni mirou Mochiki. (Stingl, 1966, str. 167-168, Coe, Snow a Benson, 1997, str. 187,
Katz, 1989, str. 126)

Zda se, ze na konci raného prechodného obdobi faze IV bylo mésto Moche uplné opusteéno,
moznd z divodu sucha nebo pro zaneseni zavlazovacich zatfizeni piskem v dtsledku jevu El
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Nino, nebot’ v 6. a 7. stoleti fada se v centralnich Andach odehrala cela fada pfirodnich
pohrom. Skute¢né stiedisko moci se pfesunulo Galinda v udoli Moche a do Pampa Grande

v udoli Lambayeque, coz bylo pivodni sidliSté¢ z raného obdobi. Architektura Pampa Grande
nebyly konstrukce vyhradné z nepalenych hlinénych cihel, nybrz uspornéji z cihlovych komor
vyplnénych suti (metoda chabmer and fill). V architektuie a uméni faze Moche V se jiz
projevuji vlivy kultury Huari (Wari). Koncem 9. stoleti pak mochické kultura mizi zcela.
(Coe, Snow a Benson, 1997, str. 187, Villacorta, 2012, str. 122, Grube, 2012, str. 420)

Moche ma spole¢né motivy i s Recuayskou kulturou, ktera byla nalezena v udoli feky Santa,
konkrétné v kanonu zvaném Callejon de Huaylas. Tento prostor ma specifické ptirodni
podminky vyvolané jeho polohou mezi Codillerou Negra (na zadpad¢€) a Codrillerou Blanca
(na vychodg€) a ve vySce kolem 4.500 m n. m. Sidla lezela na vrcholech kopcii a méla
jednoznacné strategicky obranou a fortifikovanou polohu. Sidla méla ve svém centru
samostatné ohrazené ceremonicalni objekty a rezidence elit s omezenym vstupem do patii a
na nameésti ¢i nadvorii. Nachazely se zde rovnéz dvoupodlazni domy a soukromé mistnosti
chranéné strazi, coz je patrné z nalezené keramiky. Recuayové ptevzali podobu svych domt
od kultury Chavinu de Huantar. (Villacorta, 2012, str. 124-128)

Obrazek 9: Recuayska keramika s architektonickym motivem

Zdroj: Villacorta, 2012, str.128

6. Stredni horizont

Ve stejné dob¢ jako mochicka kultura se ve sttednim Peru na pobftezi rozviji tzv. limska
kultura (200 — 750 po Kr.). Byla odkryta na fad¢ mist, jako jsou Chancayllo, Cerro Trinidad
v udoli feky Chancay, Culebras, Guardia Republicana a La Uva v udoli Chillon, komplex
Maranga, Huaca Pucllana, Catalina Huanca, Cajamarquilla a Huaca Trujillo v adoli Rimac,
Huaca Colorado a Pachacamac u feky Lurin. (Villacorta, 2012, str. 134) Jejim obfadnim
centrem byl Pachacamac, jehoz poc¢atky jsou datovany cca k roku 100 po Kr. Pachacamac
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leZi pti usti feky Lurin, necelych 40 km jizné od dneSni Limy na rozhrani tfi ekosystémui —
pousté, urodného ficniho tdoli a mote. Podél feky Lurin vedla necelych 100 km dlouha
staroveéka cesta, kterd zde koncila, nejen ndbozenskym centrem, ale ziejmé i piistavem.
Celkem se tu vystiidaly ¢tyfi kultury: Lima (200-600), z niz pochazi nejstar$i monumentalni
stavba tzv. Stary chram a tzv. Malovany chram, pak kultura Huari (Wari) (600-800) a Ychma
(900-1470) z doby jejihoz pisobeni jsou pyramidy s rampami. Posledni kulturou pak bylo
obdobi anexe izemi Inky (od 1440). Jméno Pachacamac pochazi od warijského boha, jehoz
jméno by se dalo pielozit jako ,.,ten, kdo stvofil zemi a ¢as*. (Museo Pachacamac, Uceda,
Pozzi-Escot, 2013)

Obriazek 10: Model Pachacamacu

Zdroj: Museo Pachacamac, viastni foto 2.9.2016

Z pocatku - obdobi kultury Lima (200-650 po Kr.) byl Pachacamac malym nabozenskym
centrem. V této dobé zde byl vybudovan tzv. Stary chram (Templo Viejo). Byla to
lichobéznikova stavba postavend na zvySené terase z malych na vySku postavenych adobe a
velkych obdélnikovych adobe. Chram byl nékolikrat pfestavovén a jeho vysledna podoba
pochazi z obdobi kultury Lima. Objekt slouzil administrativnim tceliim a sestaval z péti
ctvercovych okrski sestavenych do tvaru pismene T. V pozd¢jsi dobé byl tento prostor
pouzivan jako pohiebisté. (Museo Pachacamac, Uceda, Pozzi-Escot, 2013, str. 29)
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Obrazek 11: Prostor Templo Viejo
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Zdroj: vlastni foto 2.9.2016

Dalsi vyznamnou budovou z nejranéj$iho obdobi byl tzv. Malovany chram (Templo Pintado).
Je to opét obdélnikova stavba z malych cihel adobe obsahujici 6 m vysokou hradebni zed’,
omitnutou a vyzdobenou antropomorfnimi figurami, rybami, ptaky a rostlinami. Objekt je
zavrsen terasou s mistnosti, ve které se nachazel ,,idol* (modla) boha Pachamacu. Rada autort
se domnivam, Ze to byla vé&Stirna (Museo Pachacamac, Uceda, Pozzi-Escot, 2013, str. 30-31),
kterou zminuje $panélsky kronikat Pizzaro (1514-1571) (in Katz, 1989, str. 374)

V nasledujicim obdobi Wari se Pachacamac méni z mistniho ndbozenského centra na centrum
S vyznamem po celém andském arealu. V nasledujicim obdobi kultury Ychma se tedy
stabilizuje jako hlavni stiedisko. V této dobé¢ je postavena cela fada tzv. pyramid s rampami
(oznacuji se jednoduse Cisly — Pyramida s rampou €. 1 atd.) a bylo jich identifikovano celkem
17, z nichz cela fada zistava doposud neodkryta. Pyramidy s rampami slouzily jako
administrativni centra a zfejmé 1 jako palace. Jejich naboZenska funkce rovnéZ neni
vyloucena. Sestavaji z celé fady ploSin piistupnych z centralni rampy situované centralné a
vedouci od velkého nadvoii (patia). Objekty obsahuji skladisté, uzaviené prostory a chodby.
Napft. pyramida €. 2 je 210 m dlouhd a 50 m Siroka.

Mezi pyramidami byly obytné ¢tvrte. Jak vypadal obytny diim, 1ze dovodit jednak

z keramiky, jednak z maleb dochovanych na nadobach a pohiebnich urnach z obdobi tzv.
sttedniho horizontu tj. ze 7.-11. stoleti, 1 ze vzhledu stavajiciho nedalekého (stejnojmenného)
sidlisté. Vidime, ze domy v Pachacamacu byly n€kolikapodlazni s plochou stfechou a na ni

s obytnou terasou, vyraznym ustfednim vstupem a viceméné horizontalnimi okny. S ohledem
na rozsah sidlisté cca 465 ha a obvyklou hustotu zalidnéni v rozmezi 20-25 ob./ha jsme
odhadli, Ze ve mésté€ zilo 12-15 tisic obyvatel.
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Obrazek 12, 13: Vyobrazeni obytnych budov na nadobdach, Pohled na obytnou strukturu
soucasného Pachacamacu

Zdroj: Museo Pachacamac, vlastni foto 2. 9. 2016

Me¢sto bylo obehnéno hradbou. M¢lo i rozvinutou i technickou infrastrukturu spoc¢ivajici

V jeho zasobovani vodou pomoci kanalti vedoucich od pramenti v idoli az do mésta. Kanaly
mély podobu pravotuhlych kamennych blokl s vytesanym zlabkem pro proudéni vody. Mésto
m¢élo vybudovany systém méstskych ulic, z nichz dvé hlavni severojizni a vychodozapadni
vzajemné kolmo se kiizici byly hlavni a délili ho na ¢tyfi ¢asti. Ulice spojovaly jednotlivé
hlavni chramy a dal$i dulezité objekty ve mésté, kterych bylo identifikovano na 50. Ulice byly
3-4m Siroké, vymezené zdmi z cihel adobe. SeverojiZzni ulice byla 460 m dlouha,
zapadovychodni 250 m. Zvlastnosti, jeZ neni mozno pominout, je neuvétitelny zapach moci,
ktery, jak se ukazalo, vydavaji pravé zdi z cihel adobe - suSenych na slunci s celkem zna¢nou
pfimési rostlinného (asi jukového) podilu, zjevné ztuzované lami moc¢i. Cihly byly cca 20 cm
dlouhé, 15 cm Siroké a 10 cm hluboké a byly kladeny na vysku, jako knihy v knihovné. Tento
typ konstrukce se proto nazyva ,.knihovnicka konstrukce* (bookcase construction).
(Villacorta, 2012, str. 135-136, Uceda, Pozzi-Escot, 2013, str. 3)

Vyznam Pachacamacu podtrhuje i nalez pohtebisté, kde je pry pohibeno az 80 tis. lidi,
zejména téch nejvyznamnéjsich a nejvazenéjsich ze spolecnosti. Rovnéz lze dovodit, ze zde
byli pohibivani nejen mistni obyvatelé, ale nobilita ze Sirokého kulturniho okruhu
Pachacamacu. (Museo Pachacamac, Uceda, Pozzi-Escot, 2013)

Do tohoto obdobi patii i Tiahuanaco a s nim spojené o néco mladsi Huari (Wari), ktera ale
maji natolik rozsahly a slozity vyvoj, Ze jeho zpracovani by vyzadovalo samostatny ¢lanek.

7. Pozdné prechodna faze

Hlavni kulturni oblasti tohoto obdobi je ale kultura Chimu. Vznik fiSe Chimu je kladen do
12.-13. stol. po Kr. Myticky vladce Chimu Tacaynamo pry ptiplul na balzovém voru a zalozil
mésto Chan Chan. Chan Chan byl skute¢nym méstem a byl zalozen podle pfedem daného
urbanistického planu na rozloze cca 6 km2 Mésto bylo ohrazeno hradbami. Uvniti byl Chan-
Chan rozd¢len na deset méstskych ctvrti, ¢i spiSe komplexii Jednotlivé ¢tvrti byly od sebe
odde€leny az 9 m vysokou hradbou. Mezi jednotlivymi komplexy byla také pole, dokonale
zavlazovand, ktera uvnitt hradeb poskytovala obyvatelim zakladni potravu. Systém
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zavlazovani byl v této oblasti znam jiz n€kolik tisic let pied pifichodem Chimd, ale ti rozsifili
zavlazovaci systém a vybudovali kanal dlouhy vice nez 65 km, ktery pfivadé¢l vodu z horni
¢asti udoli Chicama az na pole v udoli Moche. Kazdy méstsky komplex mél také vlastni
vodni nadrze 1 vlastni hibitov. Mésto bylo zasvéceno, tak jak mnoha mésta

v pifedkolumbovské Americe, hadtim. (Stingl, 1966, str. 172-173, 176)

Soudi se, ze kazdy chimuansky kral si dal postavit vlastni komplex — palac / méstskou ctvrt’,
ve kterém pak byl pohiben, takze se z palact stala pfedimenzovand mauzolea. VSechny
stavby v Chan Chanu jsou pravouhlé, orientované pfiblizné severojiznim smérem a maji
zhruba stejny pudorys. Nejvétsi komplex budov predstavuje paldc - ciudadela, jehoz plocha
predstavuje 221 000 m?. Paldce maji vétsinou jen jeden vstup, ktery je umistén ve vysoké
severni sténé€. Tim se vchazelo do chodby vedouci do ohromného vstupniho dvora, jehoz jizni
sténa se svazuje doll a vytvaii dlouhou rampu. Pod témito rampami se skryvaji pohiebiste,
pravdépodobné obéti zasvécenych stavbé palace. Budovy pfipominajici kukutic¢ny klas a
skladaji se z malych hal, skladist’ a audiencias, coz jsou malé mistnosti ve tvaru pismene U,
které pripominaji velké staroveéké stavby z pobiezi (viz vyse). Audiencias nepokryvaly plochu
vétsi nez 5-6 m? a patrné pravé v nich se kontrolovalo a rozd&lovalo zbozi. Fakt, Ze se v jejich
blizkosti nebo piimo v nich nachazely hroby, naznacuje, ze plnily i ritudlni funkci, kterou
ostatné naznacuje i jejich pudorys pfipominajici obytny diim nebo zékouti vesmiru. Cela
severni ¢ast komplexu je zhruba ¢tvercova. I tam vedly jen jedny dvete v severni zdi, i tato
ctvercova Cast byla chranéna zdmi o pfiblizné stejné tloust'’ce. Nachdzelo se tam vice skladist’,
kralovské rodiny. Archeologové se domnivaji, ze kazdému z krali patfila jedna ciudadela,
ktera byla za jeho vlady administrativnim centrem fiSe. Poté, co vladce zemfel, stalo se z jeho
sidla zapeceténé mauzoleum. (Coe, Snow a Benson, 1997, str. 195, Grube, 2012, str. 421)
Chan chan byl zni¢en za panovani 10. Inky Tupac Inka Yupanqui, tedy nékdo po roce 1471
(coz je datum, kdy tento Inka nastoupil na triin). (Stingl, 1966, str. 184)
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Zdroj: Encyclopeedia Britannica, ©2017

V dobé¢ rozkvétu Chimu vyrostly na pobtezi (ale mnohdy i ve vnitrozemi kolem Yunguy,
Huarasu a jinde) desitky kvetoucich mést. Husté osidleni na extrémné suchém tseku pobiezi
si vynutilo konstrukci komplexnich vodovodnich soustav, jimiz se voda ptivadéla az ze
sousednich udoli. (Grube, 2012, str. 421) Chimuové rovnéz budovali rozsadhlou cestni sit’.
Jejich cesty byly obvykle 5-8 m Siroké a v okoli Chan-Chanu se rozsifovaly az na 25 m.
(Stingl, 1966, str. 174)

Dalsimi oblastmi vyvoje v pozdni etapé prechodného obdobi byla doli Ica a Chincha,
nicmén¢ postupné se jednotlivé kulturni oblasti dostavaji pod politicky a ekonomicky vliv fise
Inkd. Jejich stat se rozpinal kolem Cuzca na sever az k hranici Ekvadoru a Kolumbie a na jih
az do stedni ¢asti Chile a severozapadni Argentiny. Jak bylo jiz uvedeno v Gvodu, Inkové se
zaslouzily o dalsi rozkvét celé civilizace Andského aredlu. Pokusily se pfitom z paméti
vymazat v§echny vzpominky na kultury a fiSe, které je predchazely a o kterych pojednéval
tento ¢lanek.

Zavér

Cilem ptispévku bylo pfinést rozsifeni poznani v segmentu, ktery je malo prozkoumany

Z pohledu vyvoje spolecnosti a s ni spojenych urbanistickych projevii. A jak jiz bylo uvedeno
V tvodu, od studie tohoto typu jsme nemohli ocekavat néjaky rozsahly dopad pro dnesek.
Ptesto se podafilo prokazat, Ze studium pfedinckych spolecnosti, jejich kultur a urbannich
projevii ma smysl, nebot’ sumarizuje a systematizuje doposud zna¢né roztisténé poznatky a
vytvaii tak prostor nejen pro holistické pochopeni vyvoje téchto ndm casove 1 prostorove
vzdalenych spole¢nosti, ale, a to zejména, vytvari prostor pro komparaci jejich vyvoje

S vyvojem spole€nosti ndm blizSich. Ukazuje se napt., Ze nékteré spolecenské jevy vyjadiené
urbannimi strukturami jako jsou napf. pyramidy, jsou vlastni vétSing starov€kych
spolecenstev, a to i pfesto, Ze jejich funkce pohfebni byla marginalni & druhotna. Clanek tak
vytvaii podklad pro zkoumani a dal§i komparativni analyzy riznych spole¢nosti a jejich
vyvoje.
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Abstrakt:

Manazerska funkce personalistika, oznacovand také jako fizeni a vedeni lidi, ma byt nedilnou
soucasti prace vSech vedouci pedagogickych pracovnikii. Jejim zékladnim cilem je i v
regionalnim Skolstvi zajistit pro organizaci dostateCny pocet schopnych a motivovanych
pracovnikd, vytvorit jim odpovidajici pracovni podminky a pfilezitosti k rozvoji a zajistit tak
dosahovani cili na urovni jednotlivel, pracovnich tymi a fizené vzdélavaci organizace.

Ukoly, které musi vedouci pedagogiéti pracovnici v oblasti personalni prace plnit, jsou spojeny
primarné s realizovanou koncepci personalniho managementu vzd€lavaci organizace, se
zajisténim dil¢ich persondlnich procesli a nezbytné persondlni administrativy. To vSe se d&je v
realnych podminkach vnéjSiho a vnitiniho prostfedi Skoly nebo Skolského zafizeni a v
konkurenci nejen s dal§imi organizacemi regiondlniho Skolstvi.

Predkladana studie je vénovana piedevsim vykonu persondlnich procesii v regionalnim Skolstvi
z pohledu samotnych vedoucich pracovniki. Pfinasi také dil¢i srovnani s relevantnimi
odbornymi zdroji.

Abstract:

The managerial function of human resource management (also known as people management)
should be an integral part of the work of all teaching professionals with managerial
responsibilities. Its fundamental objective, also within a regional school system, is to provide
for the organisation a sufficient number of capable and motivated employees, to create for them
appropriate working conditions and development opportunities, thus ensuring the attainment of
objectives at the level of individuals, teams and the managed educational organisation.

The tasks to be fulfilled by managers of educational organisations in the field of human resource
management (HRM) are connected primarily with the HRM strategy and policy of the
educational organisation in question, with individual HRM processes and the necessary
personnel administration. All this is taking place in real conditions of an external and internal
environment of the school or school facility and in competition with other organisations of the
regional school system and not only with them.
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The paper deals primarily with the performance of HRM processes within a regional school
system from the perspective of the managers themselves. It provides also some comparisons
with relevant specialised sources.

Uvod - cil a metodika

Personalni prace ve vzdé¢lavacich organizacich tvofi vyznamnou soucast Cinnosti jejich
vedoucich pracovnikl. V regionalnim Skolstvi jsou nikoli jen jako rozhodovatelé a tvlrci
koncepce, ale také jako nositelé a vykonavatelé persondlnich funkci (procesti nebo ¢innosti) a
spravci personalni agendy (administrativy) uvadéni feditelé kol a Skolskych zafizeni. Jak vSak
spravné argumentuji Siky¥, Borovec a Trojanova (2016, s. 15): "zajistovani personalistiky je
pravomoci a odpovédnosti reditele skoly a ostatnich vedoucich zaméstnancii povérenych
Fizenim a vedenim podrizenych zaméstnancu. Personalistika umoznuje vedoucim
zaméstnancim vyuzivat schopnosti a motivaci podrizenych zaméstnancu k dosahovani cilu
Skoly".

Z hlediska koncep¢niho a strategického pfistupu k persondlni praci v regionalnim skolstvi
zustava tedy na feditelich Skol, zda a jakym zplsobem ji sdileji s ostatnimi vedoucimi
pedagogickymi a nepedagogickymi pracovniky. I pro $kolské organizace a jejich manazery
ptitom plati, Ze prace s lidmi, zejména jejich kazdodenni vedeni, tvofi jadro ¢innosti vSech
manazert. Podrobnéji se problematikou vedeni lidi ve Skole zabyva Trojanova (2014); paralely
managementu vzdélavani a personalniho managementu popsala Tureckiova (2015). Posledné
uvedend autorka navrhla na zdklad¢é pfedchoziho studia rdimcovou strukturu persondlni prace
ve vzdélavacich organizacich ve vazbé na pozadavky na vedouci pedagogické pracovniky. Ti
v institucich regionalniho Skolstvi zodpovidaji za spravu organizace, za jeji fizeni 1 vedeni, a to
az do Grovné strategického managementu a leadershipu (viz obrazek 1).

Obrazek 1: Ramcova struktura personalni prdce a cinnosti people manazeru vzdélavacich
organizaci

Leadership
a strategicky
management

Operativa
a takticky
management

Sprava dat a Péce
administrativa o pracovniky

Zdroj: vlastni
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Krom¢ samotnych vedoucich pracovnikii Skol a Skolskych zafizeni pfitom pochopitelné zalezi
také na celkovych podminkach fungovéani instituci v regiondlnim Skolstvi, které jsou
determinovany vnéjSimi faktory 1 specifickymi funkcemi a cili uvedeného typu pracovnich
organizaci ve spolecnosti. Podrobnéji se problematice z riznych thli pohledu (tedy nikoli jen
v ramci personalni prace, ale v obecnéjSich souvislostech managementu vzdélavani/skolského
managementu) vénuji z ¢eskych autort naptiklad Trojan, Tureckiova, Dvordkova & Trunda
(2015), Tureckiova & Dvorakova (2016) nebo Trojan et al. (2016).

Cilem vyzkumu, jehoz dil¢i zavery jsou piedstaveny v této studii, je urcit specifika personalni
prace v regionalnim Skolstvi z pohledu samotnych vedoucich pedagogickych pracovnik.
Zabyvali jsme se pfitom jak nejvyznamnéjSimi vnejSimi faktory a vnitinimi podminkami, které
spoluovliviiuji ptistup k personalni praci ve vzdélavacich organizacich a jeji koncepéni podobu,
tak popisem dil¢ich persondlnich procesii a nej¢astéji pouzivanymi metodami. Vyzkum probihé
jako longitudialni a v této studii je v dalsi kapitole vénovana pozornost piredevsim realiza¢ni,
vykonné fazi persondlni prace ve zkoumaném typu pracovnich organizaci. Nasledujici text je
tedy vénovan predevsim popisu personalnich procesi v praxi organizaci regionalniho Skolstvi,
urceni jejich ptipadnych odlisnosti/specifik oproti jinym pracovnim organizacim a vymezeni
nejcasteji pouzivanych metod a technik v jednotlivych personalnich procesech.

Jako informanti vyzkumného Setfeni byli zvoleni studenti oborti Skolsky management a
management vzdélavani, realizovanych Centrem Skolského managementu Pedagogické fakulty
Univerzity Karlovy. Respondenty vyzkumného Setfeni jsou tedy aktivni nositelé
personalniho/people managementu ve Skoldch a Skolskych zafizenich (feditelé, zastupci
rediteldi, dal$i vedouci pedagogicti a ostatni vedouci pracovnici ze segmentu regionalniho
Skolstvi), pfipadné pedagogicti a ostatni pracovnici, ktefi se na roli Skolskych manazeri
pfipravuji vysokoskolskym studiem a soucasné pracuji ve Skolach a Skolskych zatizenich.
Vyzkumny vzorek doplnili "pouceni laici", tj. ostatni studenti obou studijnich obort,
zaméstnani v jinych typech organizaci (pf. decizni sféra, komeréni organizace v segmentu
vzdélavani dospélych, zaméstnanci Utvarli vzdélavani aj.). Celkové se této Casti vyzkumu
realizovaného v letech 2015-2017 zGcastnili studenti ¢tyf studijnich skupin (n = 184). Pro
potieby vyzkumného Setteni byla zékladni jednotkou studijni skupina a v jejim rdmci dochazelo
k rozdéleni na podskupiny o maximalni velikosti 8 osob.

Primérni vyzkumnou metodou provadéného vyzkumu, jehoz je zde vyhodnocované vyzkumné
Setfeni soucasti, je dotazovani. Vyuzivany jsou techniky skupinové diskuse, polostrukturované
a hloubkové rozhovory, ohniskové skupiny. Doplitujicimi metodami jsou studium dokumenti,
expertni Setfeni a modera¢ni metoda.

Popsana metodika vyzkumného Setteni byla zvolena vzhledem ke komplexnosti zkoumaného
problému a dosud spiSe nizké mife jeho rozpracovanosti v domaci odborné literatuie a soucasné
s ohledem na nezbytnou teoretickou znalost pfedmétné problematiky a moZznost srovnani
obecnych teoretickych vychodisek a poznatkli ziskanych vysokoskolskym studiem s praxi
respondentll. Primarni byla praxe vedouciho pracovnika v regiondlnim Skolstvi, pfipadné
doplnénd/nahrazend manazerskou a reflektivni praxi, kterd je nedilnou soucasti studia obou
studijnich obord.

Predmétem zde dale popisovaného a vyhodnocovaného vyzkumného Setieni tedy byla realizace
personalnich procesii v praxi organizaci regionalniho Skolstvi. Cilem bylo urcit, zda a jak se
prabéh persondlnich procesii a pouzité metody/techniky personalni prace lisi od postupt
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popsanych odbornou literaturou. Ta se dosud povétSinou zabyva personalni praci
(persondlnim/people managementem) v jinych nez vzdé€lavacich organizacich, predevsim v
podnicich.

Zkoumana problematika byla zasazena do kontextu vnitinich a vnéjSich podminek fungovani
instituci regionalniho Skolstvi a respondenti odpovidali na nasledujici zakladni a dopliujici
vyzkumné otazky:

HVOI1: Jaky je prubéh jednotlivych personalnich procest v praxi vzdélavacich organizaci?
DVOL: Jaké odlisnosti, ptipadné specifika miizeme urcit oproti popisu persondlnich procest v
jinych typech organizaci?

HVO2: Jaké metody a techniky personalni prace jsou pouzivany u konkrétnich persondlnich
procesu v praxi vzdélavacich organizaci?
DVO2: Které¢ z nich jsou specifické pro vzdélavaci organizace?

V souladu s diive konstatovanou skutecnosti, byly pro konkretizaci a sjednoceni odpoveédi
respondentti byly jako "jiné typy organizaci" uréeny podniky.

Respondenti pracovali vzdy ve své vychozi studijni skupiné a v jejim ramci nejprve v dil¢ich
skupinach rozdélenych podle typu vzdélavaci organizace v ramci regionalniho Skolstvi. V nich
se vénovali vS§em personalnim procestim, tradi¢né seskupenym v posloupnosti "Zivotniho cyklu
pracovnika". Nasledn€ probéhlo rozdéleni do heterogennich skupin, sloZzenych ze zastupct
riznych stupni a typa Skol, Skolskych zatfizeni, dal§ich vzdélavacich organizaci a "ostatnich
organizaci". Takto vzniklé skupiny se podrobnéji zabyvaly vzdy skupinou persondlnich
procest, které byly pfedem rozdéleny ve shod€ s nejnovéjsi odbornou literaturou (konkrétné
Sikyt, 2014).

1. Personalni procesy a nejcastéji uzivané techniky v praxi regionalniho Skolstvi

Pro potifeby vyzkumného Setfeni byly personalni procesy rozdéleny ve shodé se zdrojovou
literaturou do nasledujicich skupin:

a) pred vznikem pracovniho poméru — analyza pracovniho mista, personalni pldnovani,
ziskavani pracovnikii, vybér pracovnikd,

b) pti vzniku pracovniho poméru — piijimani pracovnikii, adaptace pracovnikii, rozmist'ovani
pracovnikd,

¢) v prubéhu pracovniho poméru — hodnoceni pracovnikli, odménovani pracovniki, vzdélavani
a rozvoj pracovnikd, fizeni kariéry, péce o pracovniky,

d) ostatni persondlni ¢innosti — kolektivni vyjedndvani, uvoliiovani pracovnikti, personalni
poradenstvi.

Veskeré personalni procesy maji byt podporovany spolehlivym persondlnim informacnim
syst¢émem. Ten byl pro potieby vyzkumného Setfeni zafazen do skupiny ostatni personalni
¢innosti.

Déle uvedeny text je sumarizujicim vystupem z prace podskupin, kterd byla vzdy doplnéna a
uzaviena shrnutim v rdmci kazdé studijni skupiny.
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1.1 Personalni procesy pred vznikem pracovniho poméru

Nejen pro personalni procesy provadéné jesté pred vznikem pracovniho procesu plati, Ze jsou
bezprostiedné spjaty jak se strategii a koncepci rozvoje vzdélavaci organizace, tak jsou spojeny
s jednim z vyzna¢nych specifik personalniho fizeni v uvedeném typu organizaci — s legislativné
vymezenymi pozadavky na kvalifikaci a trestni bezuhonnost klicového typu pracovniki skol a
Skolskych organizaci, tj. pedagogickych pracovnikli. Tuto skutecnost potvrzuji respondenti
provedeného vyzkumného Setieni a je i v souladu s odbornou literaturou (Siky¥, Borovec &
Trojanova, 2016).

Analyza pracovniho mista neni aktivitou, kterd by byla béznou soucasti prace vedoucich
pedagogickych pracovnikl. Dulezité je podle vyjadieni respondentl "zndat dobre obsazovanou
pozici a rizika s ni spojend, dodrzet kvalifikacni poZadavky a dalsi legislativou vymezené
nalezitosti". SpiSe az v poslednich nékolika letech je kvalifika¢ni profil dopliiovan popisem
pracovni naplné€; kompetencni modely jsou sice individualizovany, ale vychdzeji z danych
standardil (tzv. pedagogické kvalifikace u pedagogickych pracovnikil). NejCastéji uzivanymi
metodami a technikami analyzy pracovniho mista jsou ve Skolach a Skolskych zatfizenich
rozhovory s dalSimi vedoucimi pracovniky (zejména ze stfedniho managementu Skoly,
pfipadné s fediteli srovnatelnych Skol) a analyza existujiciho popisu pracovniho mista
nasledovana pfipadnou Gpravou pracovniho mista (redesign). Piikladem vyuziti spolecné prace
managementu Skoly pfi analyze pracovnich mist je vytvofeni nového pracovniho mista
pedagogického pracovnika, ke kterému se vedouci pracovnici Skoly vyjadiuji nejen vzhledem
ke kvalifikaénimu a kompetenénimu profilu nového pracovnika, ale také "a moznd predevsim
ve vztahu k Zakum sSkoly a jejich specifickym potrebam" (respondentka piisobi ve specialni
mateiské Skole).

Personalni planovani patii do souboru ¢innosti feditelli kol a Skolskych zafizeni také v
souvislosti s pozadavky na jejich &innost ze strany Ceské $kolni inspekce (napf. na vytvaieni
planti dal§iho profesniho rozvoje pedagogickych pracovnikll). Respondenti vyzkumného
Setfeni povazuji personalni planovani za soucast strategického planovani. Standardné pti ném
vychdézeji z orientacni SWOT analyzy a méné Casto také z aplikace STEP analyzy. Respondenti
vyzkumného Setfeni neuvedli dalsi typy strategickych analyz, které provadéji jako soucast
strategického plénovani. Jsou si soucasné¢ v&domi vyznamu zajiSténi lidskych
zdroji/pracovnikl (ve vyjadieni vedoucich pedagogickych pracovniki toto oznaceni vyznamné
pfevazuje) pro fungovani Skolské organizace. Nicméné konstatuji, Ze jiz nckolik let chybi
dostatek zejména mladSich pedagogickych pracovnikii a ze prace ve Skolstvi (predev§im ve
statnim) neni atraktivni ani pro absolventy vysokych Skol a univerzit, které se podileji na
piipravé budoucich ucitelt ("takrka nelze "sehnat"” zacinajici ucitele").

Respondenti se shodli také na tom, ze oba uvedené personalni procesy provadéji v opacném
poradi — tj. Ze persondlni pldnovani piedchézi analyze pracovnich mist. Kromé jiného je to
podle nich dano také obvyklym c¢lenénim pracovniki na pedagogické a nepedagogické
(ptipadné oznacované jako provozni nebo ostatni) a pomérné stabilni organizacni strukturou
Skol a Skolskych zatizeni s “jasnymi popisy pracovnich mist”, kde "vime, kdo ma co délat".

Stejné jako u dalSich skupin manaZzert jsou i respondenty vyzkumného Setieni, jsou personalni
procesy ziskavani a vybéru, a dokonce i pfijimani pracovnikl vétSinou uvadény a popisovany
zaménng, pripadné jako proces jediny.
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Pro ziskavani pracovnikii vyuzivaji vedouci pedagogiéti pracovnici podle respondenti Setfeni
zejména tradicni nastroje (inzerce v odborném tisku a na ndsténkach fakult pfipravujicich
ucitele), vyznamna je "spoluprdace s fakultnimi Skolami a vyuZivani kontaktii" s ostatnimi
vedoucimi pedagogickymi a akademickymi pracovniky, ktefi se podileji na pfipravé budoucich
uciteld. Uvadénym specifikem pro ziskavani pracovnika z vnéjsich zdroju je "typ a velikost
Skoly, region, ve kterém se nachazi, a finance ve skolstvi". Tato specifika podle respondentti
plati pro pedagogické pracovniky, u nepedagogickych pracovnikli podle respondenti “nent,
kde brat”. V souvislosti se ziskadvanim pracovnikl z vnitinich zdroji uvedli respondent Setieni
“naslednictvi na pozicich” (typické naptiklad pro pracovni pozici feditele skoly, napiiklad v
posloupnosti ucitel — zastupce teditele — feditel).

P#i vybéru pracovniki jsou zcela vyjimecné vyuzivany externi sluzby (personalni agentury,
asesofi aj.). Vedouci pedagogicti pracovnici jsou podle vyjadieni respondent obvykle témi,
kteti se pfimo podileji na vybérovém fizeni. Nejéastéji vyuzivanymi metodami predvybéru
(pokud k nému vibec dochazi) je analyza zivotopisi a vyfazeni nevhodnych kandidati,
vybérovou metodou pak interview. Vyhodou vedoucich pedagogickych pracovniki je podle
jejich vlastniho vyjadteni "znalost postupu vybérového rozhovoru/pohovoru” a schopnost
posoudit ukazkovou hodinu (dalsi ¢astd metoda vybéru). Jak je zfejmé z predchoziho textu, i v
tomto piipadé se respondenti soustiedili na vybér pedagogickych pracovniki. Ti jsou pro
napliovani cilti a poslani zkoumaného typu vzdélavacich organizaci rozhodujici. Navic, jak jiz
bylo uvedeno v ptedchozim textu, u nepedagogickych pracovniki je velmi obtizné uchazece o
uvedené pozice ziskat a k faktickému vybéru (z vnéjsich zdroji) zde témer nedochazi. Dal§im
diskutovanym specifikem je vybér , konkrétnich lidé na konkrétni mista“. To znamena, Ze
nemuZe byt (az na vyjimky) vybran uchazec, jehoz kvalifikacni profil (u pedagogickych
pracovnikl) nespliiuje legislativou stanovené ndroky, a Ze prakticky u vSech zaméstnanct je
nasledn¢ velmi problematickd zastupitelnost na pracovnich mistech. I k této skutecnosti
piihlizeji ti, ktefi se na vybéru pracovnikll podileji.

1.2 Personalni procesy pfi vzniku pracovniho poméru

Prijimani pracovniké vétSina respondentll spojuje s piedchozimi personalnimi procesy.
Nejcasteji dochéazelo v jejich vyjadieni ke ztotoznéni vybéru a pfijimani (vybérovy rozhovor
oznacovan také jako "prijimaci pohovor"). Piipadné je proces pfijimani pracovnikil spojovan s
naslednym procesem adaptace. Samostatné tento proces tedy vedouci pedagogicti pracovnici
zucCasténi ve vyzkumném Setieni vétSinou nerozlisuji. Uvadéji-li jeho specifikum pro zvolené
prostiedi Skol a Skolskych zafizeni, pak v souvislosti s “externisty”, ktefi se podileji na
zajistovani vzdelavacich aktivit zejména u Skolskych zatizeni typu stifedisek volného Casu. Zde
mohou tzv. dohodéfi tvofit i vét§inu pedagogickych pracovnikil (pedagogové volného Casu a
lektofi zdjmového vzdélavani). Dal§im diskutovanym specifikem piijimani pracovnikti

Adaptace pracovnikii se v organizacich regionalniho Skolstvi zaméfuje opét primarné na
pedagogické pracovniky a v tomto rdmci na vztah "uvddéjiciho a zacinajiciho ucitele” (méné
casto jiného pedagogického pracovnika). Respondenti povazuji za soucast adaptace novacka
ptipravny tyden, ktery — jak ukazuje aktualni praxe — mlze byt soucasné rizikovy a odradit
muze nejen zacinajiciho pedagogického pracovnika. Soucésti praxe ve Skolach je takeé
“adaptacni”/teambuildingova aktivita, kterou pro Skoly pofadaji externi vzdélavaci
organizace/agentury. Pfipadné je respondenty uvadéno jako mozna soucast adaptace novych
pracovnika "vyjezdni zasedani”, konané v tomto piipad¢ obvykle pted za¢atkem Skolniho roku
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a majici charakter pracovniho jednani mimo misto ptisobnosti $koly nebo skolského zafizeni, s
doplilyjicimi aktivitami spoleCenského charakteru. Typickou adaptacni aktivitou nicméné
zustava vztah zacinajiciho a zkuSeného pracovnika, ktery postupné plni roli tutora (mén¢ Casté),
mentora a kouce (mohou byt i externi) a novéji i ve Skolstvi supervizora.

Stejné jako v jinych typech organizaci i v institucich regionélniho $kolstvi probihéd adaptace ve
ttech urovnich — organizace, tym, konkrétni pracovni misto. Vzhledem k dfive jmenovanym
aktivitam, které uvedli respondenti vyzkumného Setfeni, je adaptace zaméfena primarné na
jednotlivce a jeho konkrétni pracovni misto. Dalsim specifikem, které respondenti zminuji, je
povinnost vytvaret u pedagogickych pracovnikii adaptacni plan. Jakkoli to samo o sob¢ fakticky
specifikem neni (aktivita spadd do oblasti formalni adaptace), je ziejmé, ze v organizacich
regionalniho Skolstvi je skutecné zvySend pozornost vénovana pedagogickym pracovnikliim.
Ditivodem je jak jejich klicovost pro napliovani zakladnich cila S8koly nebo Skolského zatizeni,
tak také normativni povinnost vytvaret soubor personalnich plant vedoucimi pedagogickymi
pracovniky.

Celkove¢ je zejména adaptace zacinajicich ucitell obtizna z hlediska ndrokd, které na né klade
nikoli jen vlastni pedagogickd cinnost, ale také administrativa, spoluprace s ostatnimi
pracovniky Skoly, ¢innost mimo piimou pedagogickou c¢innost, véetné¢ administrativy,
komunikace a spoluprace srodi¢i. Tyto skuteCnosti reflektuji nikoli jen respondenti
managementu (kulaté stoly, zavérecné prace aj.). Podle vyjadieni informantd se situace dale
zhorSuje a projevuje se nikoli jen v adaptaci zacinajicich ucitel, ale uz v ptedchozich
personalnich procesech (,,ziskat a udrzet nejen zacinajiciho ucitele, ale ucitele z kategorie
mladsi padesati let je velmi obtizné*).

Rozmist’ovani pracovniki ma rovnéZ v rameci instituci regionalniho Skolstvi své specifika. Je
zde spojovano primarné se zastupovanim (kratkodobym - "jednordzovym suplovanim" a
pfipadné¢ 1 dlouhodobéjsiho charakteru - u urcitych, dlouhodobé téZko "obsaditelnych
aprobacich"; souvisi tak s persondlnimi procesy, které predchézeji vzniku pracovniho procesu).
Rozmistovani pracovnikll neni primarn€ posuzovano V dlouhodobych souvislostech fizeni
kariéry a zmén na pracovnich pozicich, ale jako prostfedek zajisStovani aktualni situace
("obsazovani kabinetii, zajisteni provozu Skolni knihovny, rozvrhy, dozory, pohotovost").
Rozmistovani nepedagogickych pracovnikli jako soucast persondlni politiky pak vétSinou
vedouci pracovnici dlouhodob¢ nefesi — pracovnici ziistdvaji na pracovnich mistech, na které
byli ptijati (,, maximalné tak z kucharky se miize stat vedouci skolni jidelny*). Toto chapani
personalni funkce rozmist'ovani ovSem odpovida zafazeni uvedeného personalniho procesu do
kategorie pfi vzniku pracovniho poméru.

1.3 Personalni procesy v pritbéhu pracovniho poméru

Také u persondlniho procesu hodnoceni pracovnikii uvadéji respondenti opétovné specifika
piedevsim v hodnoceni pedagogickych pracovniki. Mezi respondenty panuje shoda v tom, ze
je velmi obtizné kvantifikovat, méfit a hodnotit vysledky pifimé pedagogické Cinnosti. Jsou
poméme jednotni i v tom, Ze "hodnoceni nelze omezovat jen na oblast vysledku", ale ze
diilezitou soucasti hodnoceni pracovnikl je také jejich pracovni chovéani, které vyznamnym
zpusobem dopliuje pracovni vykon. Vedouci pedagogicky pracovnik (feditel Skoly nebo
Skolského zafizeni) by podle vyjadieni respondentt také nemél byt jedinym hodnotitelem,
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moznost 360stupniové zpétné vazby jako nastroje hodnoceni byla uvedena spise ,,pou¢enymi
laiky*, nicméné u vedoucich pedagogickych pracovnikt ziskala pozitivni odezvu. Mimo jiné
také proto, ze pracovnici v regionalnim skolstvi jsou sice neformaln¢, nicmén¢ ,,permanentné*
hodnoceni také rodici, SirSi komunitou, jejiz je Skola nebo Skolské zatfizeni soucasti, apod.
Vyznamnym a vlivhym hodnotitelem, ktery stanovuje kritéria pro hodnoceni Skoly i jejich
pracovnikd, je také Ceska skolni inspekce. Respondenti v této souvislosti uvedli kritéria Ceské
Skolni inspekce - Kvalitni Skola, kterd vnimaji jako pozitivni posun a pomucku také pro
hodnoceni pracovnikli. Mezi metodami hodnoceni dominuje "hodnotici rozhovor, doplneny o
sebereflexi pracovnikii”. Specifickou metodou, ktera slouzi i jako podklad pro pravidelné
hodnoceni pracovnikd, je v prostfedi organizaci regionalniho Skolstvi hospitace.

Vzhledem ke svému dosavadnimu studiu oboru Skolsky management nebo management
vzdélavani 1 ménici se situaci v praxi regionalniho Skolstvi jsou respondenti vyzkumného
Setfeni schopni vymezit vztah mezi fizenim pracovniho vykonu a hodnocenim pracovniku a
chépou i1 vztah mezi procesy, které zde fadime mezi persondlni procesy v prubehu pracovniho
pom¢éru. Plati to zejména pro vystupy z hodnoceni pracovnikti do jejich odménovani a dalsiho
profesniho rozvoje (proces vzdélavani a rozvoje pracovniki a fizeni jejich kariéry).

Odméiovani pracovniku je i Vv ostatnich organizacich nejvice legislativou regulovanym
personalnim procesem. Respondenti vyzkumného Setfeni poukazuji na chybéjici flexibilitu ve
finanénim odménovani (,,tabulkové platy a ndrokové slozky odménovani“ a neschvaleny
kariérni tad, ktery byl rovnéz propojen s odméiovanim v regionalnim Skolstvi). Na druhou
stranu uvedli informanti, Ze odménovani ,, nejsou jen finance*, ale celkové ocenéni prdice a
pracovnika". Jako ptiklady uvedli ,, Zensky styl vedeni “ (oznaceni pro transformacni leadership)
a podporujici prosttedi, pochvalu, mimotadné a cilové odmeény a prostiedky péce o pracovniky
a soucasné nastroje odménovani, tj. benefity. V souvislosti s odménovanim bylo respondenty
diskutovéno také "cerpani FKSP" (fondu kulturnich a socialnich potteb). Specifickym typem
odmény pro pedagogické pracovniky/ucitele a ocenénim jejich prace jsou i soutéZze —
respondenti uvedli jako piiklad "cenu Zlaty Amos".

Vzdélavani a rozvoj pracovnikii organizaci regionalniho Skolstvi je dal§im z persondlnich
procest, ktery se vyznacuje nckolika specifiky. Vedouci pedagogiCti pracovnici povinné
zpracovavaji plany dalSiho vzdélavani pedagogickych pracovniki, vzdélavaci akce zatazené do
pland musi byt podle vyjadfeni respondentii akreditované, dalsi vzdélavani pedagogickych
pracovnikl je normativni a musi probihat minimalné ve vymezeném rozsahu. Respondenti se
ve svych vypovédich zamétili praveé na uvedena specifika, dodali jesté, Ze specifickou metodou
vzdélavani na pracovisti je pfedavani zkuSenosti mezi uciteli ("ucitel uciteli") jako zplsob
sdileni znalosti mezi zkuSenymi uciteli i pfedavani zkuSenosti nastupujicim kolegim (*'v
podstaté se jedna o mentoring"). Vzhledem k nizké mifte zastupitelnosti na pracovnich pozicich
zejména v zakladnich a stfednich Skoldch byla diskutovana také "rotace prace" - v podstaté
ziskavani zkuSenosti se zastupovanim a ze zastupovani kolegt pfi vyuce jinych pfedmétti a na
zékladnich Skolach 1 mezi 1. a 2. stupném. Potieba kratkodobych zastupli/suplovani vznikd i v
disledku neptitomnosti pedagogickych pracovniki pravé z ditvodu ucasti na dal§im vzdélavani
pedagogickych pracovniki (pii vzdélavani mimo pracovisté). Do jaké miry se jedna o metodu
vzdélavani, ptipadné nastroj profesniho rozvoje, se respondenti neshodli, "¢lovek se porad uci”.

Problematika Fizeni kariéry pracovnikii nebyla respondenty vyzkumného Setfeni uvadéna
jako samostatny persondlni proces. V otazce kariéry se informanti vyjadfovali spiSe k
pretrvavajici absenci kariérniho fadu. Zajimava byla zminka o existenci "vnitiniho kariérniho
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radu" jednim z ucastnikli skupinové diskuse, k némuz se nasledné¢ ptidavali dalsi s tim, Ze
"kariérni fad" nemd podobu formalizovaného dokumentu a je soucasti planu profesniho rozvoje
zejména v planovani nastupnictvi na vedoucich pozicich.

Otazku péce o pracovniky a rozvoj pozitivnich pracovnich vztahti diskutovali respondenti
zejména v souvislosti s "wytvdrenim a udrzovanim prostredi, které je pratelské k
zamestnancum”. Pozitivni pracovni vztahy a vytvareni podminek pro profesni i osobni rozvoj
jsou v podstaté hlavnimi "konkurencnimi vyhodami” organizaci regionalniho Skolstvi oproti
jinym organizacim, ve kterych se mohou jejich pracovnici alternativné uplatnit. Zejména v
sektoru soukromého Skolstvi pak informanti uvadéli jako pozitivni piiklady péce o pracovniky
"relaxacni zony a firemni skolky", pracovni vztahy se zde vSak vice blizi spiSe kompetitivhimu
prostiedi "klasickych firem". V souvislosti s pé¢i o pracovniky byla diskutovana také otazka
poctu dni dovolené na zotavenou u pedagogickych pracovnikil, kterd je vyssi nez u "béznych
pracovnikl", tato vyhoda je vSak podle nazoru respondentt "kompenzovand limitovanou
moznosti, kdy je mozné dovolenou vybrat".

1.4 Ostatni personalni ¢innosti

U posledni skupiny persondlnich procest ("ostatni personalni Cinnosti") byl respondenty
podrobnéji diskutovan pouze proces uvoliiovani pracovniki. Oblast persondlniho poradenstvi
neni podle vyjadfeni respondenti dosud v organizacich regiondlniho Skolstvi rozvinuta a
samostatné kolektivni vyjednavani organizace podle vyjadieni respondentii nevedou.

Uvoliiovani pracovniki bylo dvéma skupinami respondentil nejprve diskutovano v souvislosti
S "uvolniovanim pracovniki na vzdélavaci akce a zajisténim zastupu v dobé vzdélavaci akce".
Po ujasnéni terminologie byla jako specifika tohoto persondlniho procesu v regiondlnim
Skolstvi uvedena: ,,uzavirani pracovnich smluv na dobu urcitou minimalné na 12 mésici,
V rezimu Skolniho roku “. VétSinou jsou vSak pracovni smlouvy uzavirany na dobu neurcitou a
nejveétSim problémem se stava ,, prakticka nepropustitelnost“, tj. mala moznost propousténi
pracovnikd, kteti nepodavaji Zddouci pracovni vykon (véetné charakteristik jejich pracovniho
chovani). Také v regiondlnim skolstvi je 1 z tohoto diivodu vyuzivana "zkusebni doba" a "prvni
smlouva na dobu urcitou". V soucasné situaci je vSak spiSe problémem odchod pracovnikli do
jiného sektoru a "stdrnuti sboru”. Vedouci pedagogicti pracovnici musi v souvislosti s
uvoliiovanim pracovniki teSit také "docasné odchody” (z divodu matefské a rodiCovskeé
dovolené¢, ptipadné dlouhodobého onemocnéni). I zde plati charakteristika uvedena zde jiz u
pfedchozich typli persondlnich procesi - nizky pocet uchaze¢li o pracovni pozice
pedagogickych i nepedagogickych pracovnikii, ktery se projevuje v "dominovém efektu" v
neobsazenosti n€kterych pracovnich pozic v organizacich regionalniho Skolstvi.

Informacni systém zminuji respondenti v souvislosti se zajisténim funk¢éniho informacéniho
systému na urovni celé organizace — Skoly bézné pouzivaji elektronické informacni systémy,
které pfinasSeji informace zaklim a rodi¢im a umoznuji interakci/elektronickou komunikaci
mezi zaky a uciteli, rodi¢i a uciteli (napt. bakaweb) a dalSimi subjekty a zainteresovanymi
skupinami (respondenty uvedend "Skolni matrika"). Personalni informaéni systémy podle
vyjadieni respondentli samostatné v elektronické podobé zavadény nebyvaji, informace o
zamé&stnancich jsou vedeny v ,,osobnich slozkach . Kromé této dokumentace jsou ,, zakldaddany
personalni plany “. Vzhledem k poc¢tu zaméstnancti vétSiny organizaci v regionalnim Skolstvi
je vedeni personalni administrativy ¢innosti provadénou nejcastéji fediteli kol a Skolskych
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zatizeni. U velkych kol mlze za personélni informacni systém odpovidat také "zastupce pro
personalni zalezitosti/personalistiku”. Systematické propojovani a vyuzivani informaci pro
integraci persondlnich ¢innosti neni ve vétSin€ organizaci regionalniho Skolstvi podle vyjadieni
respondentll vyuzivano.

Zavér

Personalni (people) management je nedilnou soucasti fizeni kazdé organizace. Vzhledem k
funkcim, cilim a posléni Skol a Skolskych zafizeni ve spolecnosti je tieba naddle vénovat
zvysenou a trvalou pozornost prave této sloZzce managementu vzdélavacich instituci. A to nikoli
vyhradné na urovni operativniho a taktického ftizeni, ale také v kontextu strategického
planovani a fizeni v uvedeném typu spolecenskych organizaci.

Text této studie je primarn¢ vénovan realizaci persondlnich procest v praxi kol a Skolskych
zafizeni, s uvedenim jejich dil¢ich specifik ¢i odliSnosti v pribéhu procestt a v pouzitych
metodach a technikach personalni prace. V textu popsané vystupy vyzkumného Setfeni jsou
soucasti longitudidlniho vyzkumu, ktery by mél piinést odpovéd na zakladni otazku, jaka
specifika a rizika jsou spojena s koncepci a realizaci persondlni prace v praxi instituci
regionalniho Skolstvi a v dalSich vzdélavacich organizacich.

Dosavadni vysledky vyzkumnych Setfeni potvrzuji, ze personalni/people management je
ovlivnén fadou vnéjsich 1 vnitinich faktord, ke kterym z hlediska zde zkoumané problematiky
vykonu a specifik personalnich ¢innosti a pouzivanych metod a technik personalni prace, patii
zejména: pozadavky na kvalifikaci vedoucich pedagogickych pracovnikii a pedagogickych
pracovniki, nevyhovujici vékova struktura pedagogickych pracovniki, nizky pocet zdjemct o
pracovni pozice pedagogickych 1 nepedagogickych pracovniki a nedostacujici reforma
financovani ve Skolstvi. Pfinejmensim ¢ést z téchto rizikovych faktorti, za soucasné nizké
prestiZe Skoly a profese ucitele zplisobuji 1 dalsi problémy v pifipravé a realizaci personalnich
procesti v organizacich regionalniho Skolstvi. Nékteré z nich byly uvedeny také v textu této
studie.

Jako pracovnici v regionalnim Skolstvi jsou v textu této studie oznacovani nejen zameéstnanci,
ale také ostatni osoby konajici praci mimo pracovni pomér. Tito jedinci mohou u Skolskych
zafizeni, napiiklad typu stfediska volného Casu, tvofit dokonce vétSinu lidského kapitalu
organizace. Také jejich zaméstnavani a ptiprava a provadéni strategicky vyznamnych
personalnich ¢innosti, které zahrnuji i kategorii "ne-zaméstnancti" musi byt pfedmétem zajmu
dalSich studii.

Poznatky ziskané v popisovaném, ale také v dalSich vyzkumech mohou pitinést podnéty pro
systematicky rozvoj personalniho/people managementu vzdélavacich organizaci a pfispét k
rozvoji jeho teoretické zakladny 1 inspirativni praxe.
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Abstrakt:

Prispévek charakterizuje sou€asné trendy v ramci obsazovani sluZebnich mist a nastifiuje
mozny vyvojovy trend v souvislosti s manaZerskym vzdélavanim piisluSniki bezpe€nostnich
sborii v Ceské republice. Tento vyvojovy trend umozituje iplné vyuzivani zakona ¢. 361/2003
Sb., o SluZebnim poméru piislusnik bezpecnostnich sbort, ve znéni dopliikli a novel, zejména
v otazkéach souvisejicich s § 19 zdkona €. 361/2003 Sb., o SluZzebnim poméru piislusnikt
bezpecnostnich sborii, ve znéni doplnkl a novel. Tento vyvojovy trend v sobé zohlednuje
policejni profese, ktera je jako takova velmi obsahla a zahrnuje natolik rozdilné ¢innosti, Ze ji
(naptiklad na rozdil od profesi ryze pravnickych) a nelze vézat na jeden jediny obor vzd¢lanti,
ale Ze na n¢j lze vazat jednotliva sluzebni mista. A dale popisuje ¢innost Institutu pro vefejnou
spravu praha s.p.o v souvislosti s timto vyvojovym trendem.

Abstract:

The paper characterizes current trends in occupation of service positions and indicates a
possible development trend in relation with the managerial training of members of security
corps in the Czech Republic. This trend enables a complete utilization of Act No. 361/2003
Coll. On the Service of Members of the Security Corps, in the wording of supplements and
amendments, in particular in matters related to § 19 of Act No. 361/2003 Coll., On the Service
of Members of the Security Corps, as amended and supplemented. This development trend
takes into account the generally accepted fact that the occupation of a member of security corps
or a police profession, which as such is very extensive and involves so diverse activities that it
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(for example, unlike professions purely juridicial) can not be tied to one single field of education
but it can be linked to individual service positions. Furthermore, it describes the activities of
the Institute for Public Administration Prague in relation to this development trend.

Uvod

Prispévek se zabyva novou formou vzdélavani managementu bezpecnostnich sbort, které je
Vv soucasné dob¢ konstituovano na Institutu pro vefejnou sprava Praha. Institut pro vetejnou
spravu Praha (dale také jen ,,Institut®) je statni piispévkovou organizaci zfizenou Ministerstvem
vnitra CR za uéelem zajistovani vzdélavani zaméstnanct a Gfedniki ve vefejné sprava.

Ministerstvo vnitra roz$ifilo Zfizovaci listinu Institutu o realizaci manazerského vzdélavani
zaméstnancll ministerstva vnitra a jeho organiza¢nich slozek, zaméstnancli Uzemnich
samospravnych celktl, spravnich ufadd, zaméstnanct a ptislusnikti bezpec¢nostnich sbort a dale
stanovilo Institut vyzkumnym pracovistém v oblasti vefejné spravy a spravni védy.

V oblasti bezpe¢nostnich sborti chybi ucelené systematické celozivotni manazerské vzdélavani,
které poskytuje ucelené kompetence pro vykon vedouciho zaméstnance na stiedni a vyS$im
manazerské pozici. Ucelené manazerské vzdélavani ma tvofit vzdélanostni zdklad budovani
kariéry v oblasti vedeni a fizeni lidi.

Institut na zakladé rozSifeni zfizovaci listiny a vnimaného zminéného nedostatku
Vv celoZivotnim vzdélavani manaZerti bezpecnostnich sborii pfipravuje vzdélavaci program
celoZivotniho manaZerského vzdélavani MBA (Master of Business Administration) a rozsifuje
nabidku vzdélavacich sluZeb o tento komponent.

Studium je soucasti celozivotniho vzdé€lavani, profesniho a kariérniho rlstu. Jednase o
neakademické studium zakoncené zkouskou.

Institut je v soucasné dobé akreditovanou vzdélavaci instituci Ministerstva vnitra. V¢EtSina
vzdélavacich programt je akreditovana Ministerstvem vnitra podle zakona ¢. 312/2002 Sb., 0
ufednicich izemnich samospravnych celkli a 0 zméné nékterych zédkond, v platném znéni.

Tento pfispévek nemd ambici stat se neomylnym nazorem na dal§i smérovani vzdélavani
piislunikt bezpeénostnich sbort v Ceské republice, ale ma ambici pfispét k nastartovani
odborné¢ debaty nad moznosti dalSiho, zejména manazerského vzdélavani ptislusnikt
bezpeénostnich sbortl. Role Policie CR v ramci ochrany osob a majetku, prevenci kriminality a
dal§imi tkoly, které Policie CR dle zakona naleZi, ma ve spole¢nosti nezastupitelnou roli
(Firstova, 2014, s. 42). Propracovany systém celozivotniho vzdélavani pftislusnikt
bezpegnostnich sbord, zejména Policie CR zcela jednoznacné piisp&je k profesionalité a
upevnéni role, kterou spolecnost zasluhuje a vyzaduje.
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1. Soucasny stav

Vizi managementu kazdé vétsi organizace je mit pro plnéni svych cilti dobie vybavené, spravné
piipravené a vysoce motivované zaméstnance. Jisté tomu je tak i u Policie CR, ktera se svymi
témér 50 tisici prislusniky a zaméstnanci nutné musi disponovat vyspélym systémem planovani
a fizeni lidskych zdrojii, jehoz nedilnou soucasti je systém celozivotniho vzdélavani.
Celozivotni vzdélavani, pokud je efektivni, mize zabezpecit potfebnou profesni pifipravenost
(Palkova, 2017, s. 61).

Platné znéni zékona ¢. 361/2003 Sb., o sluzebnim poméru ptislusniku bezpecnostnich sborii v
§ 13 pouze stanovuje, Ze uchaze¢ musi splnit stupen vzdélani stanoveny pro sluzebni misto, na
které ma byt ustanoven. Na druhou stranu zdkon téz stanovi, ze sluzebni misto je
charakterizovano nejen pozadovanym stupném vzdélani, ale téZ oborem nebo zaméfenim
vzdélani. Je tedy nutné celou véc vysvétlit.

Definice pojmu sluzebni misto je obsazena v § 19 odst. 1 zakona o sluzebnim pomeéru (srov.
Tomek, 2012, s. 81). Sluzebni misto vyjadfuje organizacni a pravni postaveni pftislusnika
V bezpecnostnim sboru. Je charakterizovano zejména stanovenou sluzebni hodnosti, stupném
vzdélani, oborem nebo zaméetenim vzdelani, dals$im odbornym pozadavkem, zakladnim tarifem,
naplni sluzebni ¢innosti, rozsahem opravnéni a povinnosti piisluinika. U¢elem naplnéni
zakona v této souvislosti je nezpochybnitelny fakt, Ze prisluSnici bezpecnostnich sbori
maji byti vzdélani pro potieby konkrétniho bezpecnostniho sboru a sluZebniho zarazeni.

1.1 Stupen vzdélani

Stavajici uprava poZzadovaného vzdélani pro vykon sluzebnich mist v jednotlivych sluzebnich
hodnostech je, podle mého nazoru, znaén€¢ nevyvazend. VysokoSkolské vzdélani ziskané
Vv bakalarském studijnim programu je stanoveno pouze pro jednu sluZebni hodnost (vrchniho
komisate), kdezto vysokosSkolské vzdélani ziskané v magisterském studijnim programu je
stanoveno pro tii sluzebni hodnosti (rada, vrchni rada a vrchni statni rada). To neodpovida
potfebam bezpecnostnich sbort, které prosly rozsdhlou genera¢ni obménou a zaroven citelnym
ubytkem déleslouzicich ptislusniki po nabyti u¢innosti nového zakona o sluzebnim poméru a
v disledku nejistoty zplsobené bezprecedentnimi politickymi tlaky na vedeni néckterych
bezpecnostnich sbord. Bylo by proto vhodné v budoucnu stanovit pro sluzebni hodnost rada (9.
tarifni tfida) jen bakalatské vzdélani a snizit poZzadovany stupent vzdélani u sluzebni hodnosti
komisat. Soucasny pozadavek vyssiho odborného vzdélani (na alternativni bakalaiské vzdélani
nelze pohlizet jako na povinné) postrada racionalitu. Pfislusnik, ktery se snazi postoupit po
kariérnim Zebticku, ziejmé nebude studovat vyssi odbornou $kolu jen pro splnéni pozadavku
na jednu jedinou sluzebni hodnost.

Pro jmenovéani do sluzebni hodnosti, atim také pro kariérni postup piislusnika do vyssi
sluzebni hodnosti, se stanovi podminka minimélni doby trvani sluzebniho poméru. Znamena
to, ze do vybérového fizeni pro obsazeni sluzebniho mista, pro které je stanovena vyssi
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sluzebni hodnost, se mize piihlasit pouze piislusnik, jehoz sluzebni pomér trva po dobu
stanovenou zakonem o sluzebnim pomeéru. Tato pravni uprava ma zabranit neodivodnénému
rychlému postupu nezkuseného prislusnika do vysokych sluzebnich hodnosti, coz v minulosti
vedlo k znaénym problémim.

1.2 Obor nebo zaméreni vzdélani

Zakon ¢. 361/2003 Sb., o sluzebnim poméru piislusnikli bezpec¢nostnich sbort v § 19 odst. 2
stanovi: ,,Nestanovi-li tento zdkon jinak, musi pfisluSnik pro sluzebni misto, na které je
ustanoven, spliiovat vedle stupné vzdelani téZ pozadavek oboru nebo zaméteni vzdelani, jsou-
li pro sluzebni misto stanoveny*. Stanovovani oboru nebo zaméteni vzdélani na systemizované
sluzebni misto je v kompetenci bezpecnostniho sboru.

Sluzebni mista odliSuje také rozdilné stanoveny obor nebo zaméteni vzdélani. Ten vSak nemusi
byt v systemizaci sluZzebnich mist stanoven pro vSechna sluzebni mista. Definice pojmi obor
vzdélani a zaméfeni vzdélani je zakotven v ustanoveni odstavci § 19 odst. 3 a 4 zakona o
sluzebnim poméru. Oborem vzdélani se rozumi ucelena ¢ast vzdélani, jiz se dosahuje stupné
vzdélani a ktera poskytuje kvalifikaci pro vykon povolani, nebo studijni obor, ktery je soucasti
studijniho programu vysoké Skoly. Zameéfenim vzdélani se rozumi vzdélani dosazené
v odborném studiu uréeném k doplnéni odbornych védomosti a dovednosti potiebnych
pro vykon sluzebnich ¢innosti nebo v programech celozivotniho vzdélavani orientovanych na
vykon sluzby. Nesplnéni tohoto pozadavku ma totozné disledky, jako nesplnéni stanoveného
stupné vzdélani, to znamena, Ze ptisluSnik nesmi dané sluZzebni misto vykonavat.

Takto zvolend pravni uprava v sob€ zohlednuje skutec¢nost, Ze obecné profese prislusnika
bezpecnostniho sboru, poptipad¢ policejni profese, je jako takova velmi obsahld a zahrnuje
natolik rozdilné ¢innosti, Ze ji (naptiklad na rozdil od profesi ryze pravnickych) nelze vazat na
jeden jediny obor vzdélani, ale Ze na né&j lze vazat jednotliva sluzebni mista. Kazdé sluzebni
misto je tak mozné a také Zadouci podle jeho zaclenéni u urcité sluzby policie ¢1 v konkrétnim
organiza¢nim ¢lanku policie podminit oborem, pfipadné obory vzdélani, nebo zaméfenim
vzdélani. S touto moznosti viak napiiklad Policie CR systematicky nepracuje a obor nebo
zaméieni vzdelani u sluzebnich mist vétSinoveé nevyznacuje, s vyjimkou malého mnozstvi
sluzebnich mist, kde je obor nebo zaméteni vzdélani zvlast’ vyznacen za ucelem vybérového

fizeni (tzv. ,,bo¢ni vstup®).

V tuto chvili se zd4, ze zcela zkrachoval plivodni zdmér postupné rozsifovat okruh sluzebnich
mist, pro jejichZ vykon by bylo nezbytné splnéni pozadavku oboru nebo zaméfeni vzdélani.
O stanoveni poZadavku oboru nebo zaméteni vzdélani v systemizaci sluzebnich mist neni ze
strany sluZebnich funkcionait pfili§ velky zajem, protoze by byl omezen manévrovaci prostor
pro obsazovani sluzebnich mist svymi favority, kteti pfedmétny poZzadavek nespliiuji. I nadale
pokracuje éra absolventl ,,zahradnickych Skol“ ¢i rozli¢né dalsi rozlicné vzdélani, a to 1
U managementu bezpecnostnich sborti a pokrok ve zvySovani odbornosti pfisluSniki na
exponovanych sluzebnich mistech nenastal. Lze ztoho usoudit, ze zabezpeceni zvySeni
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odbornosti pfisluSnikii zatim mezi priority managementu nékterych bezpecnostnich sbort
nepatii.

1.3 DalSi odborny poZadavek

Pro vykon nékterych sluzebnich mist je nezbytné stanovit v systemizaci sluzebnich mist také
dalsi odborny pozadavek, zakotveny v ustanoveni § 19 odst. 5 zdkona o sluzebnim poméru.
Tim se rozumi pozadavek na uzsi vymezeni odborné zptsobilosti pro sluzebni misto. Jedna se
naptiklad o pozadavek znalosti ciziho jazyka, absolvovani manazerského kurzu, absolvovani
odbornych kurzii zamétenych do oblasti specializovanych cinnosti (zakrokil) vykonavanych
jednotlivymi Utvary bezpecnostniho sboru. Také v zajisStovani tzké specializace ptislusnika
maji nékteré sbory velké rezervy. Dusledky tohoto stavu na bezpecnost a majetek obcanii neni
tézké domyslet.

2. Moznost dalSiho - manaZerského vzdélavani prisluS$nika bezpe¢nostnich sbori

Ve vétsiné oblasti zivota je nutné se celozivotné vzdélavat, v oblasti vzdélavani prislusnika
pozadavky sluzebnich funkcion4iti ale zejména ob&anti CR vyzadujici profesionalizaci
ptislusnikli bezpecnostnich sbort, a zvyseni standardii bezpecnosti ale i vSeobecné vétsi tlak
dnesni doby nuti k neustalému pracovnimu i osobnimu rozvoji, zdokonalovani dovednosti a
prohlubovani znalosti. V poslednich letech laka pfedevsim profesni online MBA, MPA ¢i LLM
studium. Splnuje totiz pozadavky nejen z hlediska kvality a obsahu studia, ale také pouta
nabizenym pohodlim a flexibilitou.

Soucasnd doba diky modernim technologiim poskytuje zna¢nou volnost a flexibilitu ve
vzdélavani. Stale vice se prosazuje online forma studia, ktera zptistupiiuje vyuku i velmi ¢asové
vytizenym zajemctm. To je prave piipad MBA, MPA a LLM studia, které¢ poskytuje cenné
informace potiebné pro oblast fizeni a ptipravuje studenty do vedoucich pozic. Absolventi jsou
plné€ pfipraveni do manaZerské praxe, ziskaji dobrou orientaci a potfebny nadhled v dané
discipling.

Titul MBA, MPA ¢ LLM je v Ceské republice udélovan jako neakademicky profesni titul,
psany za jménem. Nejedna se tudiz o ndhradu vysokoskolského vzdélani at” jiz bakalarského,
magisterského ¢i doktorského stupné, ale o celoZivotni kariérni vzdélavani, které toto
vysokoskolské studium vhodné dopliuje a déle rozsituje.

Jedna se o idedlni profesni vzdélavani vSech fidicich pracovniki, at’ jiz aspirantli na manazerské
pozice nebo lidi, kteti jiz jako manaZzeti plisobi. V nékterych (pfedevSim mezinarodnich)
spole¢nostech je dokonce MBA titul podminkou ke kariérnimu postupu a dosazeni vyssich
manazerskych pozic. Toto vzdélani jisté oceni také samostatni podnikatelé ¢i pracovnici ve

wevr
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tlak dnesni doby nuti k neustalému pracovnimu i osobnimu rozvoji, zdokonalovani dovednosti
a prohlubovani znalosti. V poslednich letech ldka predevsim profesni online MBA ¢i LLM
studium. Spliiuje totiz pozadavky nejen z hlediska kvality a obsahu studia, ale také pouta
nabizenym pohodlim a flexibilitou.

Kariérni postup, atraktivni pracovni nabidky, vyssi finan¢ni ohodnoceni, nové osobni i pracovni
kontakty, prohloubeni znalosti ¢i celkové velka konkurencni vyhoda na trhu prace. To jsou
zakladni pfinosy a zaroven také hlavni divody, pro¢ MBA ¢i LLM lédka kazdorocné vice
novych uchazec¢l. Z prizkumu institutu CEMI (srov. CEMI, 2017), ktery se zabyval dopady
studia v pracovni kariéfe absolventli, vyplynulo, Ze celych 92 % z nich se ve firemni hierarchii
posunulo o jednu a vice pozic vySe nebo ziskalo lepsi pracovni nabidku. 36 % si polepsilo
dokonce ihned po ukonceni studia, vétSin€ (90 %) se to nasledné podaftilo do jednoho roku.
Neni také neobvyklé, Ze se absolventi vrhnou do zaloZeni vlastniho podnikani. Tyka se to az
tretiny z nich.

Investice do MBA vzdélani je nepochybné cestou, ktera otevira nové moznosti. OvSem ve velké
mife zalezi na kvalit€¢ daného poskytovatele studia. Pti vybéru tedy bud’te velmi obezietni a
dikladné si provéiujte informace. Nejen z financniho hlediska, protoze studium nepatii k
nejlevnéjsim zalezitostem, ale také z hlediska kvality a vyse zminénych studijnich pfinosu.

Zasadni roli hraje zkuSeny a profesiondlni lektorsky tym, ktery by mél poskytovat nejen
teoretické znalosti, ale pfedevSim piedavat zkuSenosti z praxe (Firstova, 2017, s. 61). Mél by
byt studentim k dispozici pro individudlni konzultace, podporovat je ve studiu a pomaha
rozvijet jejich samostatnou ¢innost. Institut pro vefejnou spravu Praha ma ambici uchopit a na
profesiondlni Grovni zahajit manazerské vzdélavani pro ufedniky Uzemné samospravnych
celkli, statni ufedniky a ptislusniky bezpecnostnich sbord. V soucasné dobé byl sestaven
studijni plan, ktery reflektuje poZadavky jak odborné, tak praktické, potiebné pro tento druh
profesniho vzdélavani.
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Tabulka 1: Ndavrh kurzii celozivotniho vzdélavani — viastni zpracovani

Navrh manaZerského vzdélavani pro prislusniky bezpe¢nostnich sbori

Cilova skupina vzdélavani:

Ptislu$nici Policie Ceské republiky zastavajici manazerské pozice.

Cile kurzu:

Cilem kurzu je naplnit vzdélavaci potieby cilové skupiny v oblasti praktickych manazerskych
dovednosti a pozadovanych kompetenci, které jsou nezbytné pro konkrétni zastavanou pozici
V ramci bezpecnostnich sbord.

Profil absolventa:

Po absolvovani kurzu ziska ucastnik tyto kompetence:

V oblasti kognitivni bude umét zejména analyzovat pracovni ukoly z hlediska vybéru
relevantnich néstrojl fizeni a vedeni pracovniho tymu. Bude schopen fesit pracovni problémy
a realizovat efektivni kontrolni ¢innost jako néstroj ke kontinudlnimu rozvoji svéfeného
useku.

V oblasti afektivni posili svoje socialni schopnosti a dovednosti, zejména pak otevieny
piistup, schopnost efektivné komunikovat a feSit konflikty. V oblasti osobnostniho rozvoje
bude schopen vhodnymi postupy posilovat sviij pozitivni osobnostni potencial.

Vstupni pozadavky na ucastniky kurzu:

Kurz zaméteny na manazerské dovednosti je zafazeny po kurzu specializa¢nim a posluchaci
jsou seznameni s pravnimi piedpisy upravujicimi fidici strukturu PCR a vzajemné
kompetence.

Obsah kurzu:

=

Obecny uvod do managementu

management a jeho funkce, manazerské vlastnosti, funkce a role
specifika fizeni bezpec¢nostnich slozek

nové trendy v fizeni, stanovovani cild, planovani, organizovani a kontrola
metodické kroky pfi rozhodovaci ¢innosti

vymezeni, stanoveni a hodnoceni alternativ

Rizeni pracovniho ¢asu (time management)

vyznam Casu a efektivni vyuZiti pracovniho ¢asu

stanoveni cilti a definovani priorit

techniky planovani ¢asu

zaklady organizace pracovniho dne

soucasné zmény v dynamice strategického planovani

Ziklady efektivni komunikace a pfedchazeni konfliktiim
uc¢inna komunikace a prezentace:

konflikt a zaklady jeho feSeni:

.p\).....!\).....
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o

.SQ_G).._\I..._(D.

pozitivni komunikace jako u¢inny nastroj pii jednani s lidmi:
uspésné jednani:

strategie zvladani konfliktnich situaci:

Prakticka cviceni a trénink modelovych situaci

komunikace PCR s vefejnosti:

Vedeni pracovnich tymu

Osobnost v zatézi - 8 vyucovacich hodin

pojem frustrace a stres, syndrom vyhoteni

vyznam sebereflexe v problematice zatéze

podminky pro efektivni zvladani zatéze

feSeni stiznosti a interpersonalnich vztahti

Korupce a protikorupéni opatieni - 8 vyuéovacich hodin

definice korup¢niho jednani

aktualni pravni uprava

promitani strategie boje proti korupci do pravnich piedpist

Kontrola a finanéni Fizeni

kontrola

finan¢ni fizeni

Zaklady analytického vyhodnocovani

Metody a metodiky v oblasti Fizeni bezpecnosti

Analyza pomoci kontrolniho seznamu - CLA (Checklist analysis) - analyza
kontrolnim seznamem

Analyza pfi¢iny a nasledkd (Cause-Consequence Analysis - CCA) - analyza pii¢in a
nasledki - kombinace FTAa ETA

Metodika CRAMM (CCTA Risk Analysis and Management Method) - analyza rizik
a fizeni bezpecnosti informaci

ETA (Event tree analysis) - analyza stromu udalosti

FMEA (Failure Modes and Effects Analysis) - analyza moznych vad a jejich
nasledkt

FMECA (Failure Mode, Effects and Critically Analysis) - analyza moznych vad a
jejich kritickych nasledkii

FTA (Fault Tree Analysis) - analyza stromu poruchovych stavi

Forenzni audit

HAZOP (Hazard and Operability Study) - rizikova a opera¢ni analyza
HAZID (Hazard ldentification Study) - studie identifikace nebezpeci

HRA (Human Reliability Analysis) - analyza lidské spolehlivosti

MA (Multicriteria Analysis) — multikriterialni analyza pro zhodnoceni efektivnosti
nasazeni bezpec¢nostnich opatieni

PHA (Preliminary Hazard Analysis)

Prognozovani

Pravdépodobnostni metody

RR (Relative ranking) - relativni klasifikace

SA (Safety Audit) - bezpecnostni audit

SR (Safety Review) - bezpecnostni prohlidka

W-I (What-if Analysis) - Co kdyz...analyza

Winterlingova krizova matice

10. Analytické techniky pouZitelné pro identifikaci bezpecnostnich rizik
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Brainstorming

Brainwriting

PESTLE analyza

SWOT analyza

e VRIO analyza

e Winterlingova krizova matice

e Paretovo pravidlo (Pravidlo 80/20)
e Prognoézovani (Forecasting)

e SMART - navrh cili

e Technika scénait

Zdroj: autori
Zavér

V uvodu jsem uvedl, ze teto pfispévek nema ambici stat se bezomylnym nazorem na dalsi
smérovani vzdélavani prislusnika bezpe&nostnich sbort v Ceské republice, ale ma ambici
ptispét k nastartovani odborné debaty nad moznosti dal§iho, zejména manazerského vzdélavani
ptisluSnikli bezpecnostnich sbori. Vétim, ze vynalozenym usilim, které v soucasné dobé
zaméstnanci Institutu pro vetfejnou spravu Praha na poli manazerského vzdélavani ptislusnika
bezpecnostnich sboril a ufednikl €ini, pfispéje k vyfeSeni otdzky uceleného manazerského
vzdélavani. A to nejen v otazce manazerského vzdélavani prislusnikli bezpecnostnich sbori.
Vétim take, ze po piecteni tohoto piispévku kdosi neobjevi ,,Kolumbovo vejce®.
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