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ABSTRAKT 

 

Tématem bakalářské práce jsou Formy a metody vzdělávání dospělých. Cílem této práce je 

poskytnout celkový pohled na metody a formy firemního vzdělávání v samosprávě, tedy 

v malé sociální skupině, kterou je pracoviště městského úřadu v menším městě. 

V teoretické části se zabývá formami a metodami vzdělávání obecně a blíže také v oblasti 

územně samosprávných celků. V praktické části bylo využito dotazníkové šetření mezi 

respondenty, jimiž byli zaměstnanci uvedeného úřadu. 

 

Klíčová slova: formy, metody, vzdělávání dospělých, státní správa, úředník, podnikové 

vzdělávání   

 

 

 

ABSTRACT 

 

Theme of this thesis is The Forms and Methods of Adult Education. The objective of this 

thesis is to provide overall view into the methods and forms of company training in self-

goverment, in small social group, which is workplace of municipal bureau in small town. 

The theoretical section is focused on forms and methods in general and in land autonomous 

units. In the practical section it was used questionars with respondents such as employees 

of stated bureau. 

 

Keywords: forms, methods, education of adults, administration office, clerk, company's 

education, company training 
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ÚVOD 

Téma mé bakalářské práce je nazváno Formy a metody vzdělávání dospělých. Za cíl této 

práce jsem si stanovila poskytnout především celkový pohled na metody a formy firemního 

vzdělávání v samosprávě. Budu se snažit spojit teorii s vlastními zkušenostmi z praxe  

a poznatky ze studia tak, aby práce v závěru nabídla řešení užitečné pro všechny,  

kteří se zajímají o vzdělávání dospělých, řízení a rozvoj lidských zdrojů, a případně vnesla 

jiný pohled na chápání podnikového vzdělávání. 

Věnovat se budu sociální skupině malého úřadu, kde bych chtěla pomocí dotazníku dospět 

k odpovědi na otázku, zda současný rozsah, formy či metody vzdělávání jsou pro úředníky 

dostatečně motivační a přínosné, zda mají vliv na jejich současnou pracovní situaci,  

či se stal pouze nutným plněním požadavku zaměstnavatele, který pomáhá stabilizovat 

vzdělávací proces v Městském úřadě ve Fryštáku. V praktické části bude využito dotazní-

kové šetření mezi respondenty a na tomto základě budou vysloveny návrhy na zlepšení 

kvality vzdělávání, které by mohlo být pro zaměstnance přínosnější, a v neposlední řadě 

také pro management úřadu přispět k efektivnějšímu procesu vzdělávání, který následně 

ovlivní kvalitnější výkon práce jednotlivých úředníků. 

Úředníci ve státní správě či samosprávě jsou průběžně odborně vzděláváni různými for-

mami a metodami, které vždy nepřinášejí požadovaný efekt, jímž by měl být kvalitnější 

pracovní výkon. Cílem vzdělávacího procesu je změna či zkvalitnění pracovního chování  

a zvýšení odborné kvalifikace pracovníků.  

Vzhledem k povaze problému, který chci popsat, jsem zvolila metodu kvantitativního vý-

zkumu. Šetření proběhlo formou strukturovaného dotazníku s totožnými, uzavřenými otáz-

kami. Výzkumným vzorkem pro mou práci byl vybraný vzorek populace, tedy kolektiv 

zaměstnanců zařazených do kategorie „úředník“ dle zákona č. 312/2002 Sb. o úřednících 

územních samosprávných celků a o změně některých zákonů. 
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I.  TEORETICKÁ ČÁST 
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1 PROBLEMATIKA VZDĚLÁVÁNÍ DOSPĚLÝCH 

V současné době se procesu učení a vzdělávání přikládá podobný význam, jaký měla 

v historii lidstva průmyslová revoluce. O „společnosti znalostí“ (knowledge society)  

či „učící se společnosti“ (leasing society) se hovoří nejen v politických a ekonomických 

kruzích, ale i v sociální oblasti jako o znaku, který charakterizuje současný rozvoj lidstva. 

V důsledku toho se rozrostly oblasti využívání teoretických poznatků a výzkumu pedago-

giky velmi prudce do té míry, že nestačí uspokojovat nově se objevující potřeby praxe. 

„Člověk, i dospělý, se vždy učil, protože musel reagovat jak na své vlastní biografické  

a vývojové změny, tak i na měnící se společenské situace. Největší nutnost učení vzniká 

vždy v období společenských změn a krizí. Institucionální podpora tohoto učení byla dříve 

jenom výjimkou. Dnešní systémy vzdělávání dospělých mají svůj počátek přechodu  

od feudálních k liberálně konstituovaným společnostem. Emancipace buržoasie a později  

i ostatních společenských tříd neproběhla ve všech zemích podle stejného vzorce a časově 

synchronně. Proto mají dnešní systémy vzdělávání dospělých různou historicky danou po-

dobu. Existují země se silnými andragogickými tradicemi, především v západní, severní  

a částečně střední Evropě, a země s tradičně méně rozvinutými systémy. Vedle zemí 

s nepřerušenými tradicemi (Velká Británie, Švédsko) stojí systémy, jejichž vývoj byl vy-

staven často velmi násilným zvratům (ČR, Německo). Přesto analýza historických a soci-

álních souvislostí vzniku a rozvoje andragogiky jako specifické součásti celospolečenské 

praxe moderní epochy umožňuje nalézt určité společné znaky.“1 

V dnešní době se stává klíčovým faktorem produkce ve vyspělých zemích informace  

a znalosti. Člověk v současnosti pracuje s daty, grafy, znaky, piktogramy, teoriemi a myš-

lenkami, informace se rychle mění a aktualizují. Díky novým informačním technologiím  

a internetu jsou rychleji dostupné nové informace a proto můžeme nazvat tuto společnost  

i analytickou. Jak uvádí také americký ekonom Robert Reich (1995), „symbolický analy-

tik“ je tedy dnešní člověk, který pracuje se znaky, daty, grafy, myšlenkami a teoriemi.  

Také proto vzdělání či učení musí být dynamické, dlouhodobé a kontinuální. Nestačí 

již jednou získané vědění po celý zbytek života jedince. 

                                                 

 

1 BENEŠ, M. Andragogika. Praha: Grada, 2008, s. 19 
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„Je zřejmé, že tím, kdo určuje obsah vzdělávání, je povaha společnosti, její vývojová úro-

veň. Ta také ovlivňuje, kdo všechno na vzdělání participuje. … Kompetence a dovednosti 

získané na počátku pracovní kariéry nestačí držet krok s požadavky rychle se vyvíjejících 

technologií, s inovací pracovních postupů, s megabajty nových informací. Existují dohady, 

že polovina poznatků, které získávají lidé po absolvování vysoké školy, se do pěti let stává 

tak zastaralými, že jsou nepoužitelné (Miriam, Carfell, Baumgartner, 2007).“2 

„Vznik jednotlivých sociálních věd probíhal pod vlivem různých faktorů. Mnoho sociál-

ních věd vzniklo např. jako specializace, odštěpením z filozofického myšlení. Andragogika 

se etablovala poměrně pozdě. Důvodem jejího vzniku byla společenská poptávka po zna-

lostech z oblasti stále důležitějšího vzdělávání dospělých. Andragogická věda má určitá 

specifika, především mnohooborový základ a silný vztah k praxi. Jedním z problémů an-

dragogického myšlení je určení vztahu k pedagogice. Andragogika jako věda a oblast vý-

zkumu nevznikla jen v důsledku rozvoje nebo diferenciace stávajících vědeckých disciplín, 

nedá se tedy považovat jen za odnož pedagogiky, filozofie, sociologie či psychologie. 

Hlavním důvodem jejího vzniku byla společenská poptávka po nových druzích znalostí 

a kvalifikacích.“3 

 

1.1 Vymezení pojmů 

„Andragogika – řecky aner, andros – muž, ago – vésti. 1. Věda o výchově dospělých, 

vzdělání dospělých a péči o dospělé respektující všestranně zvláštnosti dospělé populace  

a zabývající se její personalizací, socializací a akulturací“4 

„Relativně samostatná pedagogická vědní disciplína a také studijní obor na vysokých ško-

lách. Předmětem andragogiky je učení, vzdělávání, vyučování a výchova (i sebevýchova  

a sebevzdělávání) dospělých v průběhu jejich životní a profesní dráhy; specifika těchto 

procesů v různých etapách dospělosti. Základní otázky: vzdělavatelnost dospělých,  

                                                 

 

2 RABUŠICOVÁ, M., RABUŠIC, L. Učíme se po celý život?: o vzdělávání dospělých v ČR. Brno: Masary-

kova univerzita, 2008, s. 319 
3  BENEŠ, M. Andragogika. Praha: Grada, 2008, s. 31 
4 PALÁN, Z. Lidské zdroje: výkladový slovník: výchova, vzdělávání, péče, řízení Praha: Academia, 2002, 

s.16 
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specifikum vzdělávání dospělých, organizace a metody vzdělávání (i výchovy) dospělých, 

vzdělávání v souvislosti se zaměstnáním; specifické aspekty vzdělávání určitých skupin, 

(např. znevýhodněných dospělých, dospělých ve výkonu trestu – forenzní andragogika). 

Andragogika je charakteristická interdisciplinárním přístupem (psychologie, sociologie, 

teorie řízení, ekonomie …), obsahuje teoretické disciplíny: teorie vzdělávání dospělých, 

komparativní zřetele; praktické disciplíny; náplň volného času dospělých, vzdělávání  

seniorů, vzdělávání handicapovaných dospělých.“5 

  

„Vzdělávání. Je to proces organizovaný a realizovaný ve speciálních vzdělávacích zaříze-

ních i proces individuální aktivity. Jde o získávání poznatků (vědomostí), dovedností, po-

stojů a rozvíjení schopností těchto vědomostí, dovednost a postojů užívat v konání, chová-

ní, jednání i v dalším vzdělávání sebe i vzdělávání jiných. Vzdělávání má vždy své cíle, 

konkrétní obsahy a v životě společnosti i jedince plní řadu funkcí: socializační, individuál-

ně rozvíjející, ekonomickou, instrumentální, obecně kultivační, emancipační. Výsledkem 

procesu vzdělávání je vzdělání. 

 

Celoživotní vzdělávání. Společenský program reagující na základní potřebu společnosti  

i každého jednotlivce vyrovnávat se se zákonitými změnami v práci i v jiných oblastech 

člověka. Program představuje zaměření práce školy (vzdělávacích institucí) na vybavení 

žáků/studentů pro systematické sebevzdělávání, vytváření systému a institucí pro perma-

nentní vzdělávání lidí, vybudování systému zvyšování kvalifikace, rekvalifikace pracovní-

ků ve všech oblastech lidské činnosti, práce. Důležité je vytváření motivace pro vzdělávání 

u všech lidí a vybavování všech dovednostmi a schopnostmi vzdělávat se. Podstatnou sou-

částí systému celoživotního vzdělávání je využívání masových komunikačních prostředků 

a informačních systémů. Funkce vzdělávání dospělých lze vyjádřit jako potřeby a zájmy 

vzdělávání dospělých, jejichž cílovými funkcemi jsou funkce integrační, humanizační  

a odborně-kvalifikační. Mezi další zařazujeme funkce zaměřené na komunikační, sociálně 

adaptační a rozvoj sociálních dovedností.“6 

                                                 

 

5 KOLÁŘ, Z. Výkladový slovník z pedagogiky: 583 vybraných hesel. Praha: Grada, 2012, s. 15 
6 Tamtéž s. 179 
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„Učení je tedy zásadní evoluční vynález, který usnadňuje adaptaci na měnící se životní 

podmínky organismů. V tom je jeho smyl a účel.  Jak ale probíhá? Hledání odpovědi  

na tuto otázku nás zavede překvapivě hluboko do nitra lidské osobnosti – až k základním 

lidským potřebám.  

Všichni víme, že my lidé máme určité objektivní potřeby, jejichž naplňování je motorem 

našich aktivit. Budeme-li sestupovat podél známé Maslowovy hierarchie potřeb (viz obrá-

zek č. 1), zjistíme například, že se chceme cítit hodnotní, chceme mít úspěch, být oblíbení 

a milovaní, žít v bezpečí a zajišťovat své základní životní potřeby typu metabolismu nebo 

reprodukce. Později jmenované potřeby jsou předpokladem stabilního uspokojování potřeb 

jmenovaných dříve – to pro nás objevil Abraham Maslow v polovině minulého století.  

 

 

 

 

 

 

Součástí socializačních procesů člověka je vzdělávání. Poznatky socializačních teorií, so-

ciologie a psychologie mohou umožnit lépe porozumět učení dospělých a otázek s touto 

problematikou spojených. Socializace jedince probíhá na různých společenských úrovních 

a jedince ovlivňuje komunikace a interakce s okolím a společenské instituce či organizace. 

                     Zdroj: (Plamínek, 2010, s. 25) 

                          Obr. č. 1 Maslowova hierarchie potřeb 
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Vzdělávání je plánovitá činnost, jež jedinci nebo skupině vzdělávaných pomáhá dosáhnout 

požadované úrovně, dovednostem a znalostem k využití v jejich praxi.“7 

„Pro andragogiku měl socializační výzkum zásadní význam. Právě pod vlivem socializač-

ních teorií se přestal dospělý pozorovat jako nějaký v zásadě hotový a stabilní útvar. Pře-

konáno tedy bylo myšlení, kdy s nástupem dospělosti byl jedinec již v zásadě socializován. 

K tomuto názoru přispívala i pedagogika, která měla ve svém programu přípravu jednot-

livce na život ve společnosti (anticipační socializaci). Cílem a produktem takto pojaté vý-

chovy byla autonomní osobnost, která již nepodléhá pedagogickým zásahům. Vzdělávání 

dospělých pak často vycházelo z již hotové autonomní osobnosti dospělého (educated man 

v liberální filozofii výchovy) a zabývalo se především určováním aktuálních a společen-

ských vzdělávacích potřeb nebo efektivitou učení se a vyučování. Stranou zůstávala neu-

stále se rozvíjející a socializující se osobnost dospělého.“8 

V důsledku rostoucí dynamiky ekonomického, společenského, informačního i technického 

vývoje vyvstala potřeba zabývat se socializací dospělých. Rychle se měnící nároky života 

jednice, který je musí zvládat permanentně a dennodenně, kladou i zcela nové nároky  

na jeho jednání a chování. Jeho socializace ve společnosti je pak závislá i na jedinci sa-

mém, na jeho schopnostech a vlastnostech. 

 

1.2 Vzdělávání dospělých 

Vzdělávání dospělých je značně ovlivněno mnoha faktory. Jednou z nich je úroveň a zku-

šenosti z předchozího institucionálního vzdělávání, kde jde především o vliv školy,  

ale po té také z tréninku či praktického vyučování, nebo zkušeností z předchozího zaměst-

nání. Dále je ovlivněno sebevzděláváním a také zhodnocením (diagnostikou) předchozích 

výsledků a zkušeností z vlastního sebevzdělávání. Výsledek je ovlivněn také mírou moti-

vace jedince. Rodina a rodinné prostředí je dalším významným faktorem z pohledu zkuše-

ností, získaných návykůa příkladů od rodičů či prarodičů, dále z konkrétních podmínek  

při studiu (což může být podmínka časová, prostorová, vztahová, hodnotová či materiální). 

Nemalou měrou ovlivňuje vzdělávání také kultura organizace, kde je jedinec zaměstnán  

                                                 

 

7 PLAMÍNEK, J. Vzdělávání dospělých: průvodce pro lektory, účastníky a zadavatele. Grada, 2010, s. 25 
8 BENEŠ, M. Andragogika. Praha: Grada, 2008, s. 71 



UTB ve Zlíně, Fakulta humanitních studií, Institut mezioborových studií Brno 15 

 

a typ organizace podstatně ovlivňuje proces vzdělávání a rozvoj zaměstnanců. Při vzdělá-

vání je také velmi důležitá konkrétní studijní skupina, její jednotliví členové a jejich emoč-

ní naladění, aktivita, přístup ke vzdělávání, a ti také mohou ovlivnit, ať už v pozitivním, 

tak i v negativním smyslu ostatní jedince ve skupině. Dalším vlivem může být širší pro-

středí, masové sdělovací prostředky, životní styl konkrétního jedince a mnoho dalšího.  

„Mužík (2004) uvádí přehled příznivých a nepříznivých vlivů na průběh vyučování a učení 

dospělých a dochází k závěru, že ontogeneticky podmíněné předpoklady ke studiu většinou 

nemají záporný vliv na studium. Naopak nejdůležitější bude dovednost učit se, psychicky 

zvládat situaci, kdy musí studovat a uzpůsobení života – režimu využívání svého volného 

času.“9 

 

 

 

 

                                                 

 

9  EGER, L. Technologie vzdělávání dospělých. Plzeň: Západočeská univerzita, 2005, s. 57 

 Zdroj: (Plamínek, 2010, s. 183) 

      Obr. č. 2 Poloha tréninkových technik v diagramu způsobu osvojování 
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Úrovně vzdělávání 

„Cílem vzdělávání zaměstnanců v organizaci je zvyšování její výkonnosti za efektivního 

využívání maximálního potenciálu zaměstnanců. Pro souhrnné označení znalostí, schop-

ností a dovedností se používá termín kompetence. Pro určení úrovně kompetencí, které 

budou odpovídat vzdělávacím cílům, je možné použít čtyřúrovňovou stupnici. Tyto úrovně 

je dobré použít pro stanovení vzdělávacích cílů při vzdělávání zaměstnanců. 

 Úroveň 1: Povědomí 

Zaškolený pracovník si je vědom existence základních prvků oboru. Je to úroveň těch, kte-

rým stačí pouhé používání daných nástrojů. Je třeba základní porozumění povaze oboru  

– v podstatě se jedná o znalost základních termínů a schopnost vykonávat určité přesně 

vymezené praktické úkoly. 

 Úroveň 2: Znalost praxe a pracovních postupů 

Zaškolený pracovník je schopen číst a psát o jevech, které studuje. Je schopen komuniko-

vat s odborníky o záležitostech oboru. Toto je první odborná úroveň (použití praktického 

know how). Pracovník je schopen zacházet se základními nástroji oboru, vykonávat spe-

cializované nebo jednotvárné úkony, předat jiné osobě praktické instrukce. 

 Úroveň 3: Efektivní využití nástrojů 

Zaškolený pracovník si je vědom existence pracovních postupů a jejich efektivního využití. 

Je schopen analyzovat situace, které vyžadují kritické zhodnocení a úpravu pracovního 

postupu. 

 Úroveň 4: Efektivní využití metodologií 

Zaškolený pracovník daný pracovní postup používá, je schopen jej aplikovat i v jiných 

podmínkách, jinými způsoby a je schopen nalézat nová pole pro jejich aplikaci.“10 

Pokud si stanovíme cíle, jichž chce vedení podniku dosáhnout prostřednictvím systému 

vzdělávání, je třeba zvolit vhodnou metodu k jejich uskutečnění. K výběru nejlepší  

a nejúčinnější metody jednoznačný návod není. Vhodnou volbu výuky budeme hledat 

v závislosti na zaměření podniku, složení pracovního týmu, a zejména na cíl výuky. 

                                                 

 

10 BAREŠOVÁ, A. E-Learning ve vzdělávání dospělých. Praha: Vox, 2003, s. 20 



UTB ve Zlíně, Fakulta humanitních studií, Institut mezioborových studií Brno 17 

 

Co ovlivňuje vzdělání 

„O úspěchu vzdělávání spolurozhodují oba zmíněné zásadní faktory – totiž do jaké míry  

je užitečný obsah učení a do jaké míry je efektivní jeho způsob. Výpadek byť jednoho fak-

toru vede k neúspěchu: učíme-li se něčemu užitečnému neefektivně nebo učíme-li se efek-

tivně něčemu neužitečnému, naše úsilí má blízko k marnosti. A ještě je tu faktor třetí  

– lidé, kteří se kolem vzdělávání vyskytují.“11 

Vzdělávání je dnes integrováno do životního plánování jedince a součástí každodenních 

aktivit a životní praxe. Vzdělávací instituce a jejich vzdělávací programy nabízí nespočet 

možností k osobnostnímu rozvoji jedince a ten si již může vybírat dle svých potřeb a zá-

jmů. Vzdělanost tvoří soustava technických a vědeckých vědomostí, praktických i intelek-

tuálních dovedností, lidských zkušeností každého jednice, a také proces a formování mo-

rálních rysů, zájmů a postojů působících na rozum a cit vzdělávané osoby. Celoživotní 

vzdělávání je jednou z nejvýznamnějších složek vzdělávání dospělých.12 

„Náš nejvýznamnější pedagog, „učitel národů“ J. A. Komenský (1592-1670), ve své Vše-

nápravě a Vševýchově přichází již ve své době s nadčasovým projektem – s využitím sou-

časné terminologie bychom řekli – celoživotního vzdělávání, zdůrazňujícím nepřetržitost, 

permanentnost vzdělávacího procesu.“13 

„Na sklonku života vypracoval Komenský monumentální projekt shrnutý v díle Obecná 

porada o nápravě věcí lidských, jež zahrnovalo nástin zlepšení společnosti reformou církví, 

politiky, vědní (pansofie), výchovy (pampaedia) i jazyka. … 

Vzdělání je tedy potřeba k tomu, aby lidé jednali správně, tj. ve prospěch nejen sebe,  

ale i celé společnosti. Vzdělání člověk sice nabývá zejména v mládí ve škole (a proto 

je třeba reformovat školy), ale neměl by zapomínat na to, že celý život je školou. Komen-

ský rozvrhl plán vzdělávání po celý lidský život. V tomto smyslu rozdělil proces vzdělává-

ní do několika období. Komenský hovoří o škole zrození, útlého dětství, dětství, dospívání, 

mladosti, dospělosti a stáří. Avšak jaké vzdělání (otázka obsahu vzdělání) a jak dosáhnou 

toho, aby si ho všichni osvojili (otázka metody učení)? To byly problémy, jež Komenského 

                                                 

 

11 PLAMÍNEK, J. Vzdělávání dospělých: průvodce pro lektory. Praha: Grada, 2010, s. 13 
12 Srov. Tamtéž, s. 13 
13 BARTÁK,  J. Vzdělávání ve firmě. Praha: Alfa Publishing, 2007, s. 19 
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plně zaměstnávaly. Až mnohem později pak Masaryk zdůrazňoval českobratrskou tradici  

v českém vzdělání.“14 

„Opravdová demokracie žádá po každém občanovi zájem o věci veřejné a o stát … Demo-

kracie se opírá o vědu a všestranné a neobecné vzdělání, demokracie je stálým úsilím  

o politickou výchovu a výchovu občanstva vůbec. Výchova je však do značné míry sebe-

výchovou – obtíže výchovy nemáme s dětmi, nýbrž s dospělými, sami se sebou. Tomáš  

G. Masaryk, 1925.“15 

„V historii České republiky byl jedinou zákonnou normou v oblasti vzdělávání dospělých 

zákon č. 67 ze 7. února 1919 o organizaci lidových kursů občanské výchovy podepsaný  

T. G. Masarykem. Kompletně koncipovaná právní norma stanovující poslání, funkce,  

organizaci, řízení a financování vzdělávání dospělých v současné době v ČR neexistuje. 

Dílčí právní normy, týkající se vzdělávání dospělých z období před rokem 1989, byly pře-

vážně zrušeny, nebo přestaly být uznávány.  

Poskytovat vzdělání pro dospělou populaci může v současné době v ČR každý, aniž by byl 

vázán jakýmikoliv předpoklady a podmínkami pedagogické, organizační či personální po-

vahy, kromě základních podmínek ve smyslu zákona o živnostenském podnikání  

č. 455/1991 Sb.“16 

Současnou situaci ve vzdělávání dospělých bychom mohli charakterizovat takto: hodnota 

a prestiž vzdělání roste. Čím dál více jedinců pociťuje potřebu dalšího vzdělávání, zejména 

pro pracovní uplatnění. Nabídka kurzů, studia a průběžného vzdělávání je široká, ale ne-

tvoří tzv. čtvrtý subsystém naší vzdělávací soustavy (vedle všeobecného, odborného a vy-

sokého školství). Vzdělávání dospělých se přesunulo do podnikové sféry a stává se součás-

tí personální politiky nejen v soukromých organizacích, ale i ve státních podnicích a veřej-

né správě. Hlavní důraz je kladen na vzdělávání zaměřené na získání profesních, odbor-

ných kvalifikací, rekvalifikací a profesionálních kompetencí. V soukromé sféře v posled-

ních letech prudce vzrostla nabídka vzdělávání dospělých, komerční vzdělávací nabídky 

můžeme najít ve všech oblastech. Tedy např. i v kultuře, organizaci volného času  

                                                 

 

14  KASPER, T. a KASPEROVÁ, D. Dějiny pedagogiky. Praha: Grada, 2008, s. 21 
15  BENEŠ, M. Idea vzdělávání v dnešní společnosti. Praha: Eurolex Bohemia, 2002, s. 91 
16  PALÁN, Z., RÝZNAR, L. Vzdělávání dospělých a Evropa. Hradec Králové: Gaudeamus, 2000, s. 26 



UTB ve Zlíně, Fakulta humanitních studií, Institut mezioborových studií Brno 19 

 

dospělých apod. Kultivace vlastního životního stylu, učení, zájmové a profesní vzdělávání  

jsou dnes součástí konzumního způsobu života.  

Objevují se nové formy a obsahy vzdělávání dospělých, zaměřené na vzdělávání v rámci 

nových sociálních hnutí, ať už je to ekologické, feministické, alternativní hnutí, mateřské 

kluby nahrazující dřívější svazy a spolky. Také se rozšiřuje nabídka na vzdělávací formy 

zaměření na vnitřní svět osobnosti, tělesnosti, duchovního světa (např. jóga, terapeutické 

formy, zvládání stresů, partnerské meditace, východní techniky meditace, sebeléčení, 

magie). Firmy nabízející vzdělání tohoto druhu a typů mohou měnit a přizpůsobit obsah 

kurzů poptávce a rychle tak reagovat. Tato situace a změny jsou důsledkem měnící se spo-

lečnosti, jejího vývoje, vzrůstajícího tlaku na jedince, a také v neposlední řadě na měnící se 

hodnotové žebříčky současného člověka. Vzdělání tedy reaguje nejen na společenské změ-

ny, ale i na měnícího se, vzdělanějšího, kritičtějšího a náročnějšího zákazníka 

(účastníka).17 

„Myšlenka celoživotního vzdělávání a učení není nová, v současnosti ovšem existuje poli-

tická snaha ji realizovat. Jedná se o reakci na kompetence vyžadované ve znalostní společ-

nosti a na nemožnost tyto kompetence zprostředkovat jen v rámci stávající školské sousta-

vy. Celoživotní vzdělávání a učení je cílem a koncepcí dnešní vzdělávací politiky na ná-

rodní i nadnárodní úrovni (OECD, EU atd.) a politiky rozvoje lidských zdrojů.“18 

 

1.3 Didaktika 

Vzdělávání dospělých se zaměřuje ve většině firem či podniků na uplatňování zákonů, 

pravidel a postupů, zvyšování pracovního výkonu, rozvoj lidského potenciálu (kariérní 

postup, zvládání změn), zkvalitňování mezilidských vztahů na pracovišti a přístup 

k zákazníkům, a na odborné dovednosti a znalosti. V podnikové sféře je nutno se zaměřit  

i na další faktory, které pracovní výkonnost podporují. Jsou to tyto faktory: vzdělání, výu-

ka, kvalifikace a rekvalifikace, rozvoj osobnosti a profesní kompetence. Další profesní 

vzdělávání by mělo přispívat k souladu mezi odbornou kvalifikací pracovníka - můžeme 

rozdělit na subjektivní, což znamená reálná způsobilost jednotlivce, a objektivní - nároky 

                                                 

 

17 BENEŠ, M. Andragogika. Praha: Grada, 2008, s. 27 
18 Srov. Tamtéž, s. 27 
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na výkon určité pozice či profese. Toto zahrnuje i rekvalifikační vzdělávání, kdy jedinec 

musí změnit svou profesní kvalifikaci během své pracovní kariéry. 

O úrovni zaměstnanců firmy vypovídají také jejich znalosti, které se dalším vzděláváním 

zhodnocují a přispívají nejen k dosahování vyšší efektivitě firmy. V podnikovém vzdělá-

vání je vhodné využívat kombinaci více metod. Přednášky bývají verbální prezentací urči-

tého tématu, využívané pro velké skupiny posluchačů na zdokonalování vědomostí;  

zde ovšem chybí možnost interakce účastníků a přednášejících. Semináře formou referátů 

a diskuzí poskytují možnost výměny informací, názorů na předem určené téma 

s okamžitou zpětnou vazbou. 

Kvalifikaci můžeme vnímat jako profil přípravy na povolání s přihlédnutím délky praxe 

oboru pro danou pracovní pozici. Tu tvoří kvalita školního vzdělání, stupeň zaměření  

a v neposlední řadě profesní zkušenosti. Kvalifikace bývá chápana jako určitý předpoklad 

k rozvoji profesních kompetencí. Kvalifikace se vztahuje ke konkrétní pracovní pozici 

s potenciálem dalšího rozvoje a zdokonalování jedince. 
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2 FORMY A METODY VZDĚLÁVÁNÍ DOSPĚLÝCH 

Učení je chápáno podle Beneše (Andragogika, 2008) v pedagogice a andragogice jako 

schopnost člověka produktivně vytvářet nebo měnit představy, zvyky, chování, schopnosti 

a dovednosti. V pedagogice je učení odkázáno na pomoc druhých. Andragogika vychází 

z toho, že dospělý by měl mít možnost tuto pomoc vyžádat nebo odmítnout. Dalšími často 

používanými pojmy jsou kvalifikace a kompetence, které ovšem nejsou v odborné literatu-

ře a v různých vědních oborech jednotně definovány. Jednou se uvádí kvalifikace jako 

souhrn kompetencí, podruhé se definuje kompetence jako pojem širšího rozsahu než kvali-

fikace, jako pojem vyjadřující vztah člověka a práce, což je vztah mezi konkrétními před-

poklady pracovní síly a technicko-organizačními pracovními podmínkami. Kvalifikace pak 

odpovídá, případně neodpovídá, kvalifikačním nárokům konkrétního pracovního místa.19 

„Koncept celoživotního učení, jenž v posledních desetiletích dominuje pedagogickému  

a andragogickému uvažování o rozvoji člověka, a také programovým dokumentům vzdělá-

vací politiky, si vyžádal mimo jiné rozlišování různých forem vzdělávání a učení. Vznikla 

triáda formálního, neformálního a informálního učení. S touto triádou, jako výchozím mo-

mentem celoživotního učení, se můžeme setkat ve všech teoretických výkladech tématu  

i v politických programových dokumentech. 

Formy celoživotního učení rozlišuje např. A Memorandum on Lifelong learning (2000) 

podle tří základních kategorií účelových učebních aktivit: 

 Formální učení - vede k získání diplomů a kvalifikací v rámci formálního vzdělá-

vacího systému. 

 Neformální učení - děje se vedle formálního vzdělávacího systému, nevede 

k získání vyššího stupně vzdělání, je poskytováno v rámci pracovního zařazení ne-

bo v rámci aktivit občanské společnosti. 

 Informální učení  -  je přirozenou součástí každodenního života, nemusí se jednat  

o záměrné učení, nemusí být ani jednotlivci samotnými uznáno za něco, co přispívá 

k rozvoji jejich znalostí nebo dovedností, přesto se děje.“20 

                                                 

 

19 Srov. BENEŠ, M. Andragogika, 2008, s. 17 
20 MUŽÍK, J. Profesní vzdělávání dospělých. Praha: Wolters Kluwer ČR, 2012, s. 26 
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„K základním charakteristikám celoživotního učení patří za prvé, že vzdělávání není  

již omezeno jen na určitou fázi života – docházky do školy, ale trvá po celý život. Díky 

tomu by se měl rozvíjet sektor dalšího vzdělávání (vzdělávání dospělých) určený těm,  

kdo již opustili školu. Je však nutné nejenom dořešit jeho vztah k počátečnímu vzdělávání, 

tj. tradičnímu školskému systému, rovněž je nutná proměna tradiční školy samé.  

Ta již nemá jen předat určitý objem znalostí a dovedností, ale také - především – vytvářen 

nezbytné dovednosti pro samotné učení i dodat motivaci z vlastní potřeby usilovat  

o co největší úroveň znalostí a dovedností, být schopen převzít odpovědnost za vlastní 

vzdělávací dráhu. 

Za druhé se nejedná jen o formální vzdělávání ve vzdělávacích institucích, ale o všechny 

formy a typy učení bez ohledu na instituci či prostředí, kterým může být i pracoviště, do-

mov či prostředí obce. Všechny možnosti učení vytvářejí celek, který dovoluje rozmanité  

a četné přechody mezi vzděláváním a zaměstnáním a který umožňuje získat stejné kvalifi-

kace a kompetence různými cestami kdykoliv během života. 

Za třetí se jedná o poskytnutí příležitosti pro všechny, bez ohledu na věk, zájem, nadání  

či postavení. Jde tedy o zásadní změnu orientace vzdělávacího systému tak, aby co nejvíce 

vycházel vstříc odlišným potřebám, zájmům a schopnostem vzdělávaných, o co největší 

možnou diferenciaci a individualizaci vzdělávání, o zaměření na maximální rozvoj každé-

ho jedince a na maximální využití jeho potenciálu. Plné uspokojení vzdělávacích potřeb 

společnosti, kdy každý její člen má možnost najít si vlastní vzdělávací cestu a v průběhu 

života ji měnit, vyžaduje, aby pro všechny existovaly vzdělávací příležitosti odpovídající 

jejich schopnostem, požadavkům a potřebám. Přístup ke vzdělávání musí být tedy zajištěn 

nejen právně, ale i prakticky, z hlediska dostatečného počtu studijních míst, z hlediska 

rozmanitosti vzdělávací nabídky i z hlediska rovného přístupu ke vzdělávání.“21 

Didaktická teorie vyučování zahrnuje tato hlavní téma: 

Organizační formy vyučování.  

Teorie se zabývá školní edukací, uspořádáváním různých typů vyučování. Klasifikace bývá 

založena na typu komunikace mezi učiteli a žáky a na typy edukačního prostředí. Podle 

typu komunikace rozlišujeme: frontální (hromadné) vyučování; skupinové vyučování;  

                                                 

 

21 MUŽÍK, J. Profesní vzdělávání dospělých. Praha: Wolters Kluwer ČR, 2012, s. 26 
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individuální vyučování. Podle typu edukačního prostředí se rozlišuje: vyučování ve třídě, 

vyučování ve specializovaných prostorách, např. laboratoře, dílny, pozemky aj.; vyučování 

v mimoškolních prostorách, zejména firma, muzeum, sportovní zařízení aj.22 

 

Metody vyučování 

„V celém historickém vývoji didaktiky se hlavní zájem v oblasti vyučování vždy soustře-

ďoval na metody. Je to pochopitelné z důvodů praktických – v minulosti stejně jako dnes 

je metoda, tedy cesta, postup, důležitým faktorem k dosažení nějakého cíle při jakékoliv 

lidské činnosti. Tak např. již J. A. Komenský vypracoval podrobnou soustavu didaktických 

metod a principů pro vyučování mateřského jazyka a cizích jazyků, jež je v mnoha ohle-

dech součástí i moderní lingvo-didaktiky. 

Klasifikace metod vyučování je velmi obsáhlá (Mojžíšek, 1988; Maňák, 1944; Skalková, 

1999 aj.). Obvykle se rozlišují: 

- metody verbální (slovní), např. vysvětlování, přednáška, rozhovor, dramatizace, pí-

semná práce, práce s textem aj.; 

- metody názorné (demonstrační), např. pozorování obrazů, modelů, pokusů, filmové 

nebo počítačové projekce aj.; 

- metody praktické, např. laboratorní práce, výtvarné činnosti, manuální činnosti 

v dílnách aj. 

Jiné klasifikace metod vyučování se opírají o rozlišování podle stupně aktivity žáků (meto-

dy samostatné práce žáků aj.), a také podle kognitivních operací (metody srovnávací, ana-

lytické aj.).“23 

„Teorie i vzdělávací praxe dělí didaktické formy podle celé řady různých hledisek. 

Z. Palán (Výkladový slovník vzdělávání dospělých, DAHA, Praha, 1975) uvádí toto dělení 

forem vzdělávání: 

a) časové hledisko (základní vyučovací jednotkou je vyučovací hodina, ve vzdělávání 

dospělých to bývá dvouhodina), 

                                                 

 

22 Srov. PRŮCHA, J., 2009, s. 106 
23 PRŮCHA, J. Přehled pedagogiky: úvod do studia oboru. Praha: Portál, 2009, s. 106 
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b) podle prostředí vyučování (výuka ve třídě, laboratoři, dílně, na pracovišti, v terénu 

a podobně), 

c) podle organizačního uspořádání studujících (vyučování individuální, skupinové 

apod.) včetně principu interakce mezi studujícím a učitelem (vyučování koopera-

tivní, participativní, individualizované, ev. formy řízené a volné),  

d) podle stavu systémů, v nichž vzdělávání probíhá, tyto systémy se rozdělují na živé 

(učitel, lektor, konzultant…) a neživé (vyučovací technika a didaktické pomůcky), 

e) podle zaměření pedagogické akce (specializační kurzy, inovační, rekvalifikační 

apod.).“24 

Praxe ukazuje, že je nutno při definici didaktických forem rozlišovat dvě základní  

kriteria, a to: 

a) charakter vztahu a činnosti vyučujícího a vyučovaného ve vzdělávacím procesu;  

to znamená umožnit účastníkům soustředit se na výuku a naučit se dle možností v určeném 

čase maximum poznatků.  

b) je to kriterium nákladové (ekonomické), kdy zohledňujeme hospodárné využití vyda-

ných finančních prostředků, určených na výuku, včetně dalších nutných výdajů spojených 

se mzdovými náklady zaměstnanců (cestovné, stravné, ubytování). Podle těchto kritérií 

členíme didaktické formy na: 

1. přímou výuku, 

2. kombinovanou výuku, 

3. korespondenční vzdělávání (distanční studium), 

4. terénní vzdělávání, 

5. sebevzdělávání. 

V současném školství se používá tato terminologie forem studia:  

  studium prezenční (dříve denní), 

  distanční (dříve dálkové, externí)  

  kombinované (kombinace dvou výše uvedených)  

  kurzy celoživotního vzdělávání. 

                                                 

 

24 MUŽÍK, J. Didaktika profesního vzdělávání dospělých.  Plzeň: Fraus, 2005, s. 84 
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„Efektivnější uplatnění jakékoli metody podporují audiovizuální pomůcky, například trhací 

tabule (flipchart), diaprojektor, zpětný projektor, bílá tabule, různé naučné, případně zá-

bavné filmy, modely nebo podpůrné materiály. Módním hitem je využití počítačů  

a prezentace vyučovaných témat v programu PowerPoint. Rizikem je tu skutečnost,  

že se vytrácí interaktivita a při tvorbě prezentace se lektoři často zaměřují více na její  

vizuální stránku, přičemž je podceňován obsah. Není dobré zapomínat ani na vhodné uspo-

řádání místnosti, v níž jsou vzdělávací aktivity realizovány. Uspořádání je třeba přizpůso-

bit hlavnímu tématu aktivity, používaným metodám, velikosti skupiny, místnosti, časové 

náročnosti apod. 

V budoucnu se vzdělávání nebude uskutečňovat pouze ve třídách nebo v přírodě (outdoor), 

ale ve vzrůstající míře bude realizováno částečně na pracovištích a částečně ve vzděláva-

cích institucích, přičemž používány budou i metody založené na přístupu orientovaném  

na problém. V současnosti se dynamicky šíří e-learning (elektronické vzdělávání),  

který je rychlejší a levnější než ostatní, klasické formy vzdělávání. Při využití internetu  

a posunu k vyšší interaktivně je možné posluchače zapojit do konverzace s vybraným lek-

torem. Tato výuka za pomoci on-line přístupu umožňuje rovněž skupinové diskuze a spo-

lupráci jako součást výuky. Počítačové technologie umožňují i vnik vzdělávání za pomocí 

virtuální reality. Při této formě výuky je účastník umístěn do trojrozměrného prostoru  

a může vidět předměty, dotýkat se jich i s nimi manipulovat. V každém případě však nové 

technologie otevírají ve vzdělávání nové možnosti a příležitosti. Při jejich využití je třeba 

dbát, aby dokázaly naplnit očekávání jednotlivých účastníků a aby učení bylo dostatečně 

efektivní. Obecné podmínky a přístupy k učení, stejně jako specifické podmínky podpory 

učení, jsou obecně platné a je třeba jich dbát i při využití nejmodernějších technologií.“25 

 

2.1 Přednáška, seminář 

Základní a nejběžnější vzdělávací forma, jejíž forma je monologická. Přednášející, lektor, 

přednáší souvislý výklad, informace prezentované na předem určené téma. Přednáška  

je nejčastěji využívána ve vzdělávání dospělých, neboť klade na posluchače velmi vysoké 

nároky, co se týká pozornosti, soustředěnosti a spolupráce s lektorem, protože jsou zde 

                                                 

 

25 VODÁK, J., KUCHARČÍKOVÁ, A. Efektivní vzdělávání zaměstnanců. Praha: Grada, 2007, s. 99 
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prezentovány informace obsáhlé, odborné, kompaktní a ve vysoké frekvenci sdělovaných 

poznatků.  

Zde je nutno si vysvětlit i vybavit abstraktní pojmy, obvykle nové či aktualizované infor-

mace (například novely zákonů, nové technologie či postupy apod.). Přednášky se obvykle 

účastní velký počet posluchačů, a jiná forma prezentace proto zde není vhodná či ji nelze 

použít. Přednášky či jejich výklad, mohou být doplněny například ukázkami videí, projekcí 

obrázků, grafů, tabulek či v poslední době hodně používaných prezentací vytvořených růz-

nými počítačovými programy či jinou technikou.  

Na konci každé přednášky bývá obvykle diskuze na dané téma s otázkami k výkladu.  

Diskuze slouží jako zpětná vazba pro přednášejícího, zda posluchači pochopili výklad,  

či byl podán dostatek informací. 

 

2.2  Konzultace 

„Konzultace je slovo latinského původu a znamená radu, pokyn, uvažování, přemýšlení. 

Jako didaktická metoda se konzultace nechá v širším slova smyslu charakterizovat  

jako probírání, prodiskutování učební látky mezi lektorem (učitelem) a účastníkem 

(studentem). Spočívá ve vysvětlení nejasností a nepřesností, doplnění důležitých poznatků, 

doporučení způsobů řešení problémů v učení a doporučení další odborné literatury. Kon-

zultace jako metoda učební práce se vyskytují ve všech vzdělávacích formách, a to v přímé 

výuce, kombinované, korespondenčním vzdělávání, terénním vzdělávání i sebevzdělávání. 

Podle charakteru těchto forem mají i konzultace v jejich rámci specifickou podobu.  

Tak např. pro vysokoškolské studium je konzultace typickou doplňující metodou k výuce  

a je založena buď na individuálním, či skupinovém principu.  

Dalším příkladem jsou konzultace i v individuálně řízeném sebevzdělávání. Zde vlastně 

nahrazují do jisté míry výuku a poskytují učícímu se nejen studijní podporu, ale navíc re-

gulují jeho proces učení. Typickou konzultací v kombinovaném či korespondenčním studiu 

je situace, kdy účastník požaduje na lektorovi povysvětlení učební látky ze studijního seši-

tu či potřebuje pomoc při řešení kontrolních nebo zkušebních úkolů. 
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V podnikové praxi je konzultace využívána nejen jako metoda výuky, ale také jako metoda 

personálního rozvoje. V podnikovém vzdělávání je metoda konzultace běžná součást  

výuky. Bývá využívána také pro absolventy škol při jejich nástupní práci a pracovní  

adaptaci. 

Pomáhá řešit kvalifikační růst u mladých talentovaných pracovníků, problémy zvláštních 

pracovních skupin, jako jsou invalidní pracovníci, příslušníci národnostních menšin, cizin-

ci apod. Význam této metody je velmi široký, její ovládnutí patří dokonce k důležitým ma-

nažerským kompetencím.“26 

 

2.3 Distanční vzdělávání a E-learning 

Distanční vzdělávání (DiV) 

„Multimediální forma řízeného studia, která poskytuje nové vzdělávací příležitosti a pod-

půrné vzdělávací služby pro zpravidla samostatně studující dospělé účastníky, kde hlavní 

odpovědnost za průběh a výsledky vzdělávání spočívá na studujících, kteří jsou odděleni 

od vyučujících (konzultantů).“27 

E-learning 

Je nový, moderní způsob vzdělávání. Je to elektronický způsob vzdělávání, prostřednic-

tvím osobních počítačů a počítačových sítí. Výhodou je dostupnost pro zaměstnance i za-

městnavatele a umožňuje v poměrně krátkém čase prostřednictvím informačních technolo-

gií (internet nebo intranet) vyškolit velké množství pracovníků. Jde o modifikaci distanční-

ho vzdělávání, které neklade nároky na prostory, ale umožňuje aplikovat aktuální informa-

ce. Výhodou e-learningové výuky je výrazně nižší investice do nákladů na jejich udržení, 

rozvoj a obnovu. Pro zaměstnance je to značná časová úspora, neboť nemusí odcházet 

z pracoviště, a navíc mohou absolvovat toto vzdělávání v době, která jim vyhovuje, a tato 

výuka je okamžitě k dispozici. Další výhodou této formy je snadnější diferenciace struktu-

ry znalostí jednotlivých zaměstnanců a jejich aktuálních vzdělávacích potřeb v návaznosti  

na jejich konkrétní pracovní zařazení ve firmě.  

                                                 

 

26 MUŽÍK, J. Profesní vzdělávání dospělých. Praha: Wolters Kluwer ČR, 2012, s. 128 
27 BARTÁK, J. Vzdělávání ve firmě. Praha: Alfa Publishing, 2007, s. 139 
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3 PROFESNÍ VZDĚLÁVÁNÍ DOSPĚLÝCH 

„Vzdělávání není a nemůže být vždy odpovědí na všechny problémy a výzvy existující 

v podniku. Nedostatek výkonnosti ještě neznamená, že vyvstává potřeba vzdělávání.  

Ta může být vyvolána mnoha jinými faktory. Chyby ve výkonnosti často vyhlížejí jako 

mezery v dovednostech, stejně to však mohou být i nedostatky způsobené: 

- nedostatečnou kvalitou materiálu; 

- nevhodnými pracovními podmínkami; 

- nevhodnými pomůckami; 

- nevhodně navrženými pracovními metodami; 

- nevhodným počtem zaměstnanců; 

- nedostatečným zdroji. 

Z toho vyplývá, že vzdělávání může být jedním, nikoliv však jediným řešením těchto pro-

blémů, bránicím podnikům v naplňování cílů. Pomocí analýzy potřeb jsou identifikovány 

aktuální mezery v dovednostech spolu s jinými faktory ovlivňujícími výkonnost pracovní-

ků při dosahování požadovaných cílů. Je třeba se proto zabývat otázkami typu: 

- Je výkonnost v těchto dovednostech a vědomostech skutečně natolik důležitá? 

- Jak je zaměstnanec stimulován k využívání takových dovedností? 

- Neodrazuje ve skutečnosti management svým chováním lidi, kteří tyto dovednosti 

mají? 

- Jaké jiné překážky dosažení výkonu ještě existují?“28 

 

3.1 Podnikové vzdělávání dospělých 

„Další osobností, která ovlivnila vývoj a nasměrování dalšího profesního vzdělávání, 

zvláště v podniku, je významný československý podnikatel Tomáš Baťa (3. dubna 1876, 

Zlín – 12. července 1932, Otrokovice), zakladatel legendárních Baťových závodů na výro-

bu obuvi. Po smrti Tomáše Bati byl do vedení firmy dosazen Jan Antonín Baťa, nevlastní 

bratr zakladatele Tomáše Bati. Je velmi těžké z celého „baťovského managementu“ 

                                                 

 

28 VODÁK J., KUCHARČÍKOVÁ A. Efektivní vzdělávání zaměstnanců. Praha: Grada, 2007, s. 62 
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vyzdvihnout dílčí prvky týkající se profesního vzdělávání. Obecně je možno konstatovat,  

že Baťa již ve 20. letech minulého století významně předběhl svou dobu nejen 

v technologiích, výrobě, marketingu, obchodu či logistice, ale také v oblasti práce s lidmi. 

Vytvořil v této oblasti na trhu velmi moderní systém založený na propojení personálních 

činností, motivačních systémů, řízení kariéry, vzdělávání a sociální péče o své zaměstnan-

ce. (Toto vše je samozřejmě popisováno dnešní terminologií). 

Ve vzdělávací oblasti kromě učebních oborů v odborné škole vytvořil samostatnou institu-

ci zvanou „Baťova škola práce“, jejíž činnosti vycházely důsledně z potřeb firmy, zejména 

z rozvoje techniky a technologie. „Baťovi mladí muži“ – to byl v 30. letech minulého sto-

letí pojem pro elitní odborníky a manažery.  … 

Co se týká cílů a obsahu kurzů, v této instituci šlo nejen o vzdělávání, ale i o výchovné 

výsledky výukového procesu. Součástí kurzů bylo i formování žádoucích vlastností osob-

nosti pracovníků jako skromnost, ctižádost, oddanost firmě, soutěživost, kázeň, zdravá 

životospráva apod. Pozitivní efekty vzdělávací činnosti byly podporovány a doplňovány 

rozsáhlým sociálním programem. Jak je obecně známo, pracovníci u Bati ve Zlíně nejen 

pracovali, ale také spořili, nakupovali a byli pochování na jeho hřbitovech. Baťa se je sna-

žil „pozitivně edukovat“ i v jejich volném čase. Mohli u něho (včetně rodinných příslušní-

ků) navštěvovat nejen profesní kurzy, ale také zájmové, například vaření, šití, tělesná cvi-

čení, šachy apod. Různými aktivitami Baťa podporoval zdravý životní styl svých zaměst-

nanců, a to nejen kurzy, ale i finanční motivací a kontrolou v boji proti pití alkoholu a kou-

ření. Kromě životního stylu podporoval Baťa i kulturu bydlení svých zaměstnanců, jeho 

zaměstnanecké domky byly po stránce vybavenosti na tehdejší dobu něco výjimečného. 

Až na ojedinělé výjimky se řada lidí po přestěhování do nich setkala poprvé s dřevěnou 

podlahou či splachovacím WC. 

Je nutno připomenout, že všechny tyto výše popsané aktivity realizoval Baťa v 30. letech 

minulého století, kdy v Evropě i ve světě sílil v podnikové sféře vliv odborů, které se za-

měřovaly na boj se zaměstnavateli a na oblast péče o pracovníky. Tuto oblast však Baťa 

„vykryl“ daleko lépe než odbory a ukázal tím funkčnost „paternalistické koncepce podni-

ku“ uplatňované i v současné době.“29 

                                                 

 

29 MUŽÍK, J. Profesní vzdělávání dospělých. Praha: Wolters Kluwer ČR, 2012, s. 17 
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Charakteristiky podnikového vzdělávání 

„Podnikové vzdělávání zaměstnanců se podle Koubka zaměřuje na formování pracovních 

schopností v širším smyslu slova, tedy včetně formování sociálních vlastností potřebných 

při vytváření zdravých mezilidských vztahů osob, které jsou v podniku v pracovním pomě-

ru. Podnikové vzdělávání se stává součástí personální činnosti, protože podnik tím, 

že organizuje a podporuje vzdělávání svých pracovníků, dává najevo, že si jich vysoce 

váží. Dává jim tím perspektivu a na své náklady jim dokonce umožňuje zvyšovat jejich  

konkurenceschopnost na trhu práce. Podporou rozvoje svých zaměstnanců přispívá  

ke zkvalitňování a zvyšování efektivity vnitřních procesů a k rozvoji podniku jako  

celku.“30 

Vzdělávání realizované podniky tvoří významnou součást celoživotního vzdělávání, při-

čemž za celoživotní vzdělávání pokládáme spojení vzdělávání formálního (vzdělávání 

v rámci školské soustavy), neformálního, realizovaného v průběhu zaměstnání, a informál-

ního, resp. neinstitucionálního, které tvoří přirozenou součást každodenního života a vůbec 

nemusí být vnímáno jako vzdělávání. 

Aby vzdělávání nebylo náhodné a nepravidelné, aby bylo efektivní a zaručilo podniku ná-

vratnost vložených prostředků, musí být systematické a vycházet z celkové podnikové stra-

tegie. Vyžaduje to nezbytnou spolupráci více odborů či oddělení v podniku i spolupráci 

s interními a externími odborníky a vzdělávacími institucemi.“31 

Systém podnikového vzdělávání vychází ze zásad podnikové vzdělávací politiky 

a je to opakující se cyklus, který sleduje cíle firemní strategie vzdělávacího programu  

na základech organizačních a institucionálních předpokladů ve vzdělávacím systému. Pod-

nikové vzdělávání se orientuje především na pracovníky, jejich doškolování, přeškolování 

a rozvoj, iniciované i financované podnikem. Systém podnikového vzdělávání by měl být 

připraven tak, aby byla zvýšena jejich schopnost (výkonnost), která také zvyšuje  

konkurenceschopnost a prosperitu firmy a míru naplňovaných cílů. Cílem podnikového 

vzdělávání je snaha vytváření vhodných podmínek pro seberealizaci pracovníků.  
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„Podnikové vzdělávání mohou realizovat interní odborníci nebo vlastní vzdělávací (školí-

cí) centrum, případně externí instituce, ať už veřejné či podnikatelské subjekty. 

Podnikové vzdělávání není krátkodobou záležitostí; efektivně realizované vzdělávání pře-

dabuje dlouhodobý proces, tvořený čtyřmi fázemi. Jsou to: 

1. identifikace potřeb a definování cílů vzdělávání; 

2. plánování vzdělávání; 

3. realizace vzdělávacího procesu; 

4. hodnocení výsledků vzdělávání. 

Podle teorie lidského kapitálu nejsou podniky na trhu práce všeobecným lidským kapitá-

lem, který se může uplatnit na jakémkoli pracovním místě či v kterémkoli podniku, moti-

vovány investovat do lidského kapitálu formou vzdělávání, neboť existuje riziko zaměst-

nancova odchodu k jinému zaměstnavateli i s vědomostmi a dovednostmi nabytými výcvi-

kem a školením.“32 

Cílem každé organizace by měl být strategický rozvoj lidských zdrojů, který by měl vytvá-

řet jednotný rámec pro vytváření prostředí podněcující vzdělávání zaměstnanců a jejich 

rozvíjení a měl by napomáhat ke zvýšení výkonu. Rozvoj lidských zdrojů je prostředkem 

k dosahování žádoucích cílů podniku. Odborné vzdělávání pracovníků je předpokladem 

osobní a společenské prosperity. Představuje formování znalostí, dovedností, odborných 

vědomostí, dále také jednání a chování v souvislosti s určenou konkrétní profesí, pracovní 

pozici v systému zaměstnanců. Můžeme jej rozdělit na formalizované a neformalizované 

složky (vzdělávání v podniku a samoučení). 

 

3.1.1 Motivace zaměstnanců 

Velmi významným prvkem vzdělávacího procesu je motivace pracovníků k výuce, učení  

a zvyšování vlastního potenciálu. Toto ovlivňuje také vytýčení cíle vzdělávání, tedy téma 

kurzu. Výsledek se promítne do kvantity i kvality výkonnosti podniku či firmy.  

„K rozvoji potřebných schopností zaměstnanců podniku přispívají výchova a vzdělávání. 

Proces výchovy a vzdělávání spolu úzce souvisejí a navzájem se významně ovlivňují.  

                                                 

 

32 VODÁK, J., KUCHARČÍKOVÁ, A. Efektivní vzdělávání zaměstnanců. Praha: Grada, 2007, s. 63 



UTB ve Zlíně, Fakulta humanitních studií, Institut mezioborových studií Brno 32 

 

Výchovu chápeme jako proces vytváření osobnosti člověka. Vzdělávání představuje formu 

dotváření a rozvoje osobnosti. V nejširším slova smyslu je třeba ho chápat jako prvotní, 

rozšiřující, doplňující a inovační vzdělání; jde o proces získávání a osvojování vědomostí 

z různých oblastí lidského poznání. 

Výchovou (pro potřeby výkladu podstaty podnikového vzdělávání) se rozumí proces tvor-

by vzdělávacích návyků a schopností transformovat získané poznatky (vzdělání) do poža-

dované normy chování, resp. schopností odevzdávat či využívat získané poznatky při reali-

zaci záměrů a cílů, ať už vlastních nebo podnikových. Proces výchovy a vzdělávání  

je možno chápat jako spojení těchto atributů:  

Kdo? – subjekt vzdělávání; 

Jak? – forma vzdělávání; 

Co? – obsah vzdělávání a výchovy; 

Proč? – motivace ke vzdělávání; 

Kdy? – časová dimenze procesu vzdělávání. 

Konkretizace těchto atributů je daná aktuálními tržními, podnikovými a celospolečenskými 

podmínkami. Výchova a vzdělávání představují významnou složku činnosti personálního 

managementu podniku. Je to prostředek sladění měnících se nároků na pracovní činnosti, 

kvalifikaci a chování zaměstnanců s cílem efektivně dosáhnout cílů vytýčených strategií 

podniku. Současně jde o prostředek k dosažení vyššího stupně spokojení pracovníků  

při výkonu jejich činnosti (schopnosti, dosahování výkonu, funkční postup). Z hlediska 

zaměstnanců jde o pocit vnitřního uspokojení, který je však u jednotlivých osob značně 

diferencovaný a závisí na individuálních danostech pracovníka, na charakteru a nárocích 

vykonávané práce a charakteru pracovního prostředí.“33 

Vzdělávání dospělých se zaměřuje ve většině firem či podniků na uplatňování zákonů, 

pravidel a postupů, zvyšování pracovního výkonu, rozvoj lidského potenciálu (kariérní 

postup, zvládání změn), zkvalitňování mezilidských vztahů na pracovišti a přístupu k zá-

kazníkům a odborné dovednosti a znalosti. V podnikové sféře je nutno se zaměřit i na další 

faktory, které pracovní výkonnost podporují, a jsou to tyto faktory: vzdělání, výuka,  
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kvalifikace a rekvalifikace, rozvoj osobnosti a profesní kompetence. Další profesní vzdělá-

vání by mělo přispívat k souladu mezi odbornou kvalifikací pracovníka, kterou můžeme 

rozdělit na subjektivní, což znamená reálná způsobilost jednotlivce, a objektivní, které 

představují nároky na výkon určité pozice či profese. Toto zahrnuje i rekvalifikační vzdě-

lávání, kdy jedinec musí změnit svou profesní kvalifikaci během své pracovní kariéry. 

Znalosti zaměstnanců firmy vypovídají také o jejich úrovni, tyto znalosti jsou zhodnocová-

ny dalším vzděláváním a přispívají k dosahování vyšší efektivity firmy. V podnikovém 

vzdělávání je vhodné využívat kombinaci více metod. Přednášky jsou obvykle verbální 

prezentací určitého tématu, využívané na zdokonalování vědomostí pro velké skupiny po-

sluchačů. Zde ovšem chybí možnost interakce účastníků a přednášejících. Semináře for-

mou referátů a diskuzí nabízí možnosti výměny názorů a informací na předem určené téma 

s okamžitou zpětnou vazbou. 

Kvalifikace se posuzuje jako profil přípravy na povolání s přihlédnutím délky praxe oboru 

pro danou pracovní pozici a bývá chápána jako určitý předpoklad k rozvoji profesních 

kompetencí, které se vztahují ke konkrétní pracovní pozici. 

 

3.2 Vzdělávání úředníků ve státní správě a samosprávě 

„Státní správu v České republice vykonává vláda, následovaná ministerstvy, jejími ústřed-

ními orgány státní správy a dalšími státními úřady, které vykonávají státní správu na místě  

a včetně kompetentními jednotkami na celém území státu. Výkon státní správy může být 

na základě zákona přenesen na obce či kraje. Územní veřejná správa je součástí struktury 

veřejné správy. Územní veřejná správa je především chápána jako místní správa, která 

představuje dvoustupňový systém územní samosprávy. Obec je základním celkem, kraj  

je vyšším územním celkem. Obec a kraje vykonávají kromě svých vlastních činností spa-

dajících do samosprávy také úkoly svěřené jim ve státní správě.“34 

„Systém vzdělávání vykonavatelů územní veřejné správy, tj. úředníků, odráží proměny, 

kterými prošla Česká republika od roku 1989, a tyto změny se promítají také ve veřejné 

správě, jejíž role se v průběhu více než dvaceti let zásadně změnila. Úřady musí využívat 
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potenciál svých zaměstnanců a hledat nové, účinnější formy jejich vzdělávání a rozvoje, 

zkvalitňování řízení, komunikace, motivace a stimulace pracovníků. Úředníci, jejich kvali-

fikace a profesní kompetence představují významný ukazatel kvality veřejné správy.“35 

„Veřejná správa představuje výkon veřejné moci a obecně se dělí na moc státní a veřejnou, 

které je státem svěřována samosprávným subjektům. Stát tedy veřejnou správu vykonává 

prostřednictvím své státní správy a také prostřednictvím veřejnoprávních subjektů, jimiž 

jsou orgány územní samosprávy. Pod pojmem samospráva se lze představit výkon vyme-

zených úkolů správy státu samostatnými veřejnými subjekty, které stát zmocňuje.  

Od státní správy se samospráva odlišuje metodami a formami působení na spravované sub-

jekty. Poslání územní samosprávy je možno charakterizovat jako realizaci vlastní samo-

správné moci. Ta v sobě zahrnuje prvotní pravomoc rozhodovat v samosprávných otázkách 

(tj. takových, do nichž je orgánům státní správy zapovězeno zasahovat) a rovněž samostat-

ný výkon zákonů státu právě v podmínkách působnosti samosprávných orgánů.  

Veřejná správa se v moderních vyspělých demokratických státech chápe především  

jako služba občanům, kteří jsou v postavení uživatelů nebo klientů. Takové chápání má 

naprosto zásadní význam pro vymezení všech funkcí, forem principů a metod činností ve-

řejné správy jako celku i jejích jednotlivých orgánů a pracovníků. 

Termínem úředníci veřejné správy jsou míněni zaměstnanci úřadů a institucí, které vyko-

návají územní státní správu a samosprávu v České republice. V současné době se musí  

i úřady veřejné správy, kraje, města a obce přizpůsobit nejen změnám legislativním,  

ale především změnám ve vnímání standardů veřejných služeb. Klienty institucí veřejné 

správy jsou převážně občané, kteří vyžadují dobré a kvalitní služby. Zvyšování kvality 

veřejných služeb není možné bez vzdělaných a schopných zaměstnanců veřejné správy,  

tj. úředníků. Díky skutečnosti, že úředníci veřejné správy mají legislativně zakotvenou 

povinnost průběžného a odborného vzdělávání, je reálné vytvoření skutečně kvalitní pro-

fesní skupiny zaměstnanců. Úroveň odborných znalostí, dovedností i schopností 

komunikace a jednání úředníků veřejné správy může následně posoudit či zhodnotit každý 

občan. K tomu, aby byli tito zaměstnanci skutečně kvalitními reprezentanty své profesní 
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skupiny, je nezbytné a důležité klást především důraz na dodržování etického kodexu  

a naplňování požadavků na celoživotní vzdělání.“36 

 

3.2.1 Legislativní úprava 

Zákon č. 312/2002 Sb., o úřednících územně samosprávných celků, nabyl účinnosti 

dnem 1. 1. 2003, a to v návaznosti na ukončení činnosti okresních úřadů. Podle důvodové 

zprávy k vládnímu návrhu zákona je hlavním účelem: 

 Přispět ke zvýšení kvality výkonu veřejné správy územními samosprávnými celky 

plnou profesionalizací jejich úředníků, 

 Omezit politický subjektivismus při rozhodování o personálních otázkách, 

 Přispět touto právní úpravou ke změně pojetí státní správy ve službu veřejnosti. 

Důležitým cílem zákona je tedy vytvoření profesionálního úřednického sboru, který zajistí 

kvalitní, odborný, efektivní a nestranný výkon veřejné správy. Profesionalizací se rozumí 

zvýšení nároků na odbornost zaměstnanců veřejné správy, stanovení povinnosti odpovída-

jící charakteru jejich práce a poskytnutí záruk (kompenzací), jež by vyvažovaly rozšířené 

nároky na tyto zaměstnance a jejich povinnosti. Profesionalizace úředníků územních samo-

správních celků je důležitým předpokladem rovněž pro vytvoření dostatečných správních 

kapacit.  

Prostředkem pro dosažení vyšší úrovně úředníků územních samosprávných celků  

je zejména rozšířený systém jejich vzdělávání, který vedle již dříve právem upravené 

zvláštní odborné způsobilosti zahrnuje ve zmíněném zákoně i nová ustanovení o povinném 

vstupním vzdělávání a vzdělávání vedoucích úředníků. Požadavky nestrannosti úředníků 

územních samosprávných celků a posílení jejich existenčních nezávislostí na volených 

orgánech územních samosprávných celků byl již v době přijetí zákona a stále zůstávají  

o to naléhavější, že úředníci vykonávají i státní správu v přenesené působnosti nejenom  

pro občany. Rovněž spojený model institucionálního řešení samosprávy a státní správy  

na krajské úrovni, spolu se zrušením okresních úřadů a převedením jejich působnosti  

na územní samosprávné celky, zvýšil nároky na profesionalizaci a nestrannost úředníků. 
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Systém vzdělávání úředníků územních samosprávných celků vycházející ze zákona 

č. 312/2002 Sb. je založen na vzájemně provázaných principech: 

 Vzdělávání úředníků je povinné a územní samosprávný celek má povinnost zabez-

pečit prohlubování kvalifikace podle zákona o úřednících včetně vypracování plánu 

každého úředníka, 

 Plán vzdělávání obsahuje časový rozvrh prohlubování kvalifikace úředníků 

v rozsahu nejméně 18 pracovních dnů v rozmezí následujících tří let, 

 Prohlubování kvalifikace úředníka se zajišťuje prostřednictvím vzdělávacích insti-

tucí akreditovaných pro příslušný akreditovaný vzdělávací program, 

 Akreditační řízení zajišťuje Akreditační komise zřízená při Ministerstvu vnitra ČR, 

 Akreditaci mohou získat právnické nebo fyzické osoby a územní samosprávné cel-

ky (kraje, obce), pokud o ni požádají, 

 Ze zákona je akreditovanou institucí Institut pro veřejnou správu Praha, který  

je příspěvkovou organizací zřízenou Ministerstvem vnitra ČR, 

 Vstupní vzdělávání je povinen nový úředník absolvovat do tří měsíců ode dne ná-

stupu do zaměstnání (vstupní vzdělání se nevztahuje na úředníka, který má zvláštní 

odbornou způsobilost), 

 Vyhláškou č. 511/2002 Sb., o uznávání rovnocennosti vzdělání úředníků územně 

samosprávných celků, ve znění pozdějších předpisů, se stanoví podmínky  

pro uznání předcházejícího získaného vzdělání studiem bakalářských nebo magis-

terských studijních programů na vysokých školách, nebo úředník může požádat 

o vydání osvědčení o uznání rovnocennosti vzdělávání nebo jeho části podle usta-

novení §34 zákona o úřednících, přičemž se na řízení o vydání osvědčení vztahují 

obecně předpisy o správním řízení, 

 Je řešena jednotná certifikace v akreditovaných vzdělávacích programech, 

 Současně je nově stanovena odpovědnost a kompetence Ministerstva vnitra ČR 

v oblasti vzdělání včetně kontrolní činnosti kvality poskytovaných vzdělávacích 

služeb akreditovanými institucemi. 

Nařízení vlády č. 222/2010 Sb., katalog prací ve veřejných službách a správě. 

Nařízení vlády ze dne 7. prosince 2011, kterým se mění nařízení vlády č. 564/2006 Sb., 

o platových poměrech zaměstnanců ve veřejných službách a správě, ve znění pozdějších 

předpisů. 
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Další legislativní normy pro územně samosprávné celky: 

 Zákon č. 71/1967 Sb., o správním řízení, ve znění pozdějších předpisů. 

 Zákon č. 128/2000 Sb., o obcích, ve znění pozdějších předpisů. 

 Zákon č. 129/2000 Sb., o krajích, ve znění pozdějších předpisů. 

 Ústavní zákon ČNR č. 1/1993 Sb., Ústava, ve znění pozdějších předpisů. 

 Usnesení předsednictva ČNR o vyhlášení Listiny základních práv a svobod jako 

součásti ústavního pořádku ČR č. 2/1993 Sb., ve znění Ústavního zákona 

 č. 162/1998 Sb. 

 Zákon ČNR č. 2/1969 Sb., o zřízení ministerstev a jiných ústředních orgánů státní 

správy ČR, ve znění pozdějších předpisů. 

 Zákon č. 36/1960 Sb., o územním členění státu, ve znění pozdějších předpisů. 

 Zákon č. 99/1963 Sb., občanský soudní řád, ve znění pozdějších předpisů. 

 Zákon č. 200/1990 Sb., o přestupcích, ve znění pozdějších předpisů. 

 Vyhláška Ministerstva vnitra č. 231/1996 Sb., kterou se stanoví paušální částka ná-

kladů řízení o přestupcích. 

 Zákon č. 85/1990 Sb., o právu petičním. 

 Vládní vyhláška č. 150/1958 Ú. l., o vyřizování stížností, oznámení a podnětů pra-

cujících. 

 Zákon č. 82/1998 Sb., o odpovědnosti za škodu způsobenou při výkonu veřejné 

moci rozhodnutím nebo nesprávným úředním postupem a o změně zákona ČNR 

č. 358/1992 Sb., o notářích a jejich činnosti (notářský řád). 

 Zákon č. 314/2002 Sb., o stanovení obcí s pověřeným obecním úřadem a stanovení 

obcí s rozšířenou působností. 

 Zákon č. 150/2002 Sb., soudní řád správní. 

 Zákon č. 101/2000 Sb., o ochraně osobních údajů. 

 Zákon č. 312/2002 Sb., o úřednících územních samosprávných celků. 

 Zákon ČNR č. 337/1992 Sb., o správě daní a poplatků, ve znění pozd. předpisů. 

 Zákon č. 181/1999 Sb. Evropská charta místní samosprávy. 

 Vyhláška č. 512/2002 Sb., o zvláštní odborné způsobilosti úředníků územně samo-

správných celků. 
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Systém vzdělávání úředníků veřejné správy tedy tvoří čtyři základní úrovně. Jde o vstupní 

vzdělávání úředníků, průběžné vzdělávání úředníků, zvláštní odborná způsobilost, vzdělá-

vání vedoucích úředníků. 

 

3.2.2 Vstupní vzdělávání úředníků 

„Cílovou skupinou jsou všichni nově nastupující zaměstnanci do pracovního poměru. 

Vstupní vzdělávání je chápáno nejen jako uvedení nového zaměstnance do problematiky 

veřejné správy, ale především do problematiky vlastní organizační a pracovní struktury 

správního úřadu. Zahrnuje znalosti základů a činnosti veřejné správy a územního samo-

správného celku, základy veřejného práva, práv, povinností a pravidel etiky úředníka.  

Dále toto vzdělávání sleduje základní dovednosti, návyky potřebné pro výkon správních 

činností, znalosti základů užívání informačních technologií, základy komunikační, organi-

zační a další dovednosti vztahující se k pracovnímu zařezaní úředníka. V rámci tohoto 

vzdělávacího programu úředník získává základní informace o úřadu, pracovním místě, 

legislativě apod. Za absolvování vstupního vzdělávaní je vystaveno osvědčení, které 

je v rozsahu pěti pracovních dní započítáno do plnění plánu vzdělávání. 

 

3.2.3 Průběžné vzdělávání úředníků 

Průběžné vzdělávání se zaměřuje na všechny úředníky územního samosprávného celku, 

kteří vykonávají státní správu v přenesené působnosti nebo tzv. samostatné působnosti. 

Zahrnuje prohlubující, aktualizační a specializační vzdělávání úředníků zaměřené na výkon 

správních činností v územním samosprávném celku včetně získávání a prohlubování jazy-

kových znalostí. Průběžné vzdělávání se uskutečňuje převážně formou kurzů. O účasti 

úředníka na jednotlivých kurzech rozhoduje vedoucí úřadu nebo personalista na základě 

potřeb územního samosprávného celku a s přihlédnutím k plánu vzdělávání úředníka.  

Pracovník je povinen se kurzů účastnit. Jedná se o oblast, ve které bylo ponecháno na roz-

hodnutí jednotlivých úřadů, na jaké formy vzdělávání své zaměstnance vyšlou a které ob-

lasti považují za prioritní či kolik finančních zdrojů k tomuto účelu vyčlení. 
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3.2.4 Zvláštní odborná způsobilost (ZOZ) 

Cílovou skupinu toho vzdělávání tvoří úředníci vykonávající správní činnosti stanovené 

prováděcím právním předpisem, tj. vyhláškou Ministerstva vnitra ČR č. 512/2002 Sb.,  

o zvláštní odborné způsobilosti úředníků územně samosprávných celků. Úkolem přípravy 

ověřování ZOZ je dosažení požadovaných znalostí obecných i speciálních právních norem 

upravujících výkon státní správy na příslušných úsecích, včetně jejich aplikace v praxi. 

Systém je rozdělen do dvou částí: obecné a zvláštní. Zvláštní část obsahuje 30 oblastí. 

Zkouška zvláštní odborné způsobilosti je v systému vzdělávání úředníků územních samo-

správních celků považována za klíčovou, protože úředníci se bez ní při výkonu správních 

činností neobejdou. Přípravu a zkoušky zvláštní odborné způsobilosti zajišťuje Minister-

stvo vnitra ČR prostřednictvím vzdělávacího střediska v Benešově, které je součástí státní 

příspěvkové organizace Institutu pro veřejnou správu Praha. 

 

3.2.5 Vzdělávání vedoucích úředníků 

Pokud je úředník na základě výběrového řízení jmenován do funkce vedoucího úředníka, 

je povinen do dvou let ode dne, kdy začal vykonávat funkci vedoucího úředníka, absolvo-

vat vzdělávání vedoucích úředníků. Účast na vzdělání se prokazuje osvědčením, toto vzdě-

lání není ukončeno zkouškou. Vzdělávání vedoucích úředníků se skládá ze dvou částí. 

První, obecná část, zahrnuje znalosti a dovednosti v oblasti řízení úředníků. Druhá, zvláštní 

část, zahrnuje přehled o činnostech stanovených prováděcím právním předpisem a vyko-

návaných podřízenými úředníky. V praxi úřadu je pro každé místo vedoucího úředníka 

vytipován jeden modul tohoto vzdělávání. 

Vedoucí úředník, který se zúčastnil výše uvedeného vzdělávání a za něhož náklady spojené 

s tímto vzděláváním hladil úřad, je povinen setrvat v pracovním poměru po dobu 3 let. 

Pokud úředník rozváže pracovní poměr dříve, než uplyne tříletá lhůta od ukončení  

vzdělávání, je povinen uhradit úřadu náklady spojené s tímto vzděláváním. Splní-li vedou-

cí pracovník svou povinnost pouze z části, povinnost uhradit náklady se poměrně sníží. 

 

Zákon o úřednících v § 33 zavádí institut uznání rovnocennosti vzdělávání, tzn., že přísluš-

ný úřad může dle vyhlášky č. 511/2002 Sb., o uznání rovnocennosti vzdělání úředníků 

územních samosprávních celků, uznat rovnocennost vzdělání úředníkům dle jejich  
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dosaženého vzdělání v bakalářských nebo magisterských studijních programech. Toto 

uznání však nemůže být provedeno jen na základě jejich dlouholeté praxe. Uznání rovno-

cennosti se vztahuje jak na vstupní vzdělávání, tak na zkoušky zvláštní odborné způsobi-

losti a na vzdělávání vedoucích úředníků.“37 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 

 

37 MUŽÍK, J. Profesní vzdělávání dospělých. Praha: Wolters Kluwer ČR, 2012, s. 175 
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4 ANALÝZA SOUČASNÉHO STAVU VZDĚLÁVÁNÍ 

ZAMĚSTNANCŮ ÚŘADU 

 

Město Fryšták se nachází asi 10 km severně od krajského města Zlín na rozloze 2416 ha. 

První písemná zmínka o Fryštáku pochází až z roku 1356, avšak archeologické nálezy sa-

hají až do doby neolitické. Dávné osudy města jsou spojeny s nedalekým významným krá-

lovským hradem Lukovem. Ve městě Fryštáku žije v současné době 3.737 obyvatel. Město 

je zřízeno na základě Zákona o obcích (obecní zřízení) č. 128/2000 Sb., orgánem města  

je Městský úřad ve Fryštáku, do něhož je zařazeno celkem 20 pracovníků, z toho  

12 úředníků. Součástí zákonem stanovených, povinně zveřejňovaných informací, je mimo 

jiné i zveřejnění organizační struktury této jednotky na úřední desce příslušné obce.    

 

Úřad je rozdělen do čtyř odborů, není zřízena funkce tajemníka, jehož některé pravomoce 

převzal starosta. Odbory jsou ekonomicko-správní, odbor správy majetku, odbor technic-

ko-hospodářský a odbor výstavby města - stavební úřad.  

Sedm zaměstnanců úřadu absolvovalo úspěšně zkoušku odborné způsobilosti, z toho 

všichni čtyři vedoucí odborů a také tři jejich podřízení, kteří jsou zařazeni do funkce samo-

statný odborný referent. To znamená, že v každém odboru pracuje minimálně jeden úřed-

ník s kvalifikovanou zkouškou odborné způsobilosti a tito zaměstnanci vykonávají agendy, 

které příslušný zákon ukládá. Z tohoto pohledu je na Městském úřadě ve Fryštáku tato zá-

konná povinnost splněna. Všichni zaměstnanci mají absolvovat ročně minimálně tři odbor-

ná vzdělávání z oblasti jejich pracovního zařazení, které si vybírají buď sami, nebo na do-

poručení svého vedoucího. V převážné většině jsou to distanční formy profesního vzdělá-

vání, jejichž pořádající subjekty obdržely akreditační povolení vzdělávat zaměstnance 

územně samosprávných celků. 
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II.  PRAKTICKÁ ČÁST 
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5 METODOLOGIE 

V tomto kvalitativním výzkumu jsem přistupovala ke zkoumaným jevům se snahou popsat 

je v jejich jedinečnosti a se zachycením jejich specifických rysů, jež se vymykají kvalita-

tivní analýze, s objasňováním kontextu souvislostí. V kvalitativním výzkumu se neověřují 

předem formulované hypotézy, nýbrž poznatky se formulují v průběhu pozorování a popi-

su daných jevů, přičemž tento popis je velmi podrobný. V kvalitativním výzkumu se typic-

ky popisují nikoliv rozsáhlé soubory jevů nebo subjektů, ale jednotlivé případy – např. 

jedna nebo několik tříd, škol, skupina žáků apod. V této práci jsem tedy popsala malou 

sociální skupinu pracovníků úřadu. Snahou bylo zde popsat též názory a prožitky samot-

ných aktérů pozorovaných procesů. 

 

5.1 Cíl výzkumu 

Celkový pohled na metody a formy vzdělání zaměstnanců úřadu, přínos tohoto profesního 

vzdělávání pro jednotlivé úředníky, dále jsem zjišťovala, jaká je frekvence navštěvovaných 

kursů, zda jsou zaměstnanci spokojeni se vzděláváním a jak hodnotí přínos tohoto vzdělá-

vání pro jejich pracovní uplatnění či zařazení. 

 

5.2 Popis zkoumaného vzorku 

Město Fryšták je spravováno dle zákona č. 128/2000 Sb., o obcích, ve znění pozdějších 

Zastupitelstvem města Fryštáku, které je nejvyšším řídícím orgánem města. Počet členů 

zastupitelstva je v tomto volebním období 17. Dalším orgánem, který se podílí na řízení, 

je pětičlenná Rada města Fryštáku, dále pro výkon funkce dlouhodobě uvolněný starosta 

a neuvolněný místostarosta. Paragraf 80 zákona č. 128/2000 Sb. uvádí: „Na vztahy vyplý-

vající z výkonu funkce uvolněného člena zastupitelstva obce se vztahují ustanovení záko-

níku práce, pokud tento zákon nestanoví jinak. Pro účely pracovněprávní se posuzuje od-

měna uvolněných členů zastupitelstva obce jako příjem zaměstnanců v pracovním poměru; 

obec se posuzuje jako zaměstnavatel a uvolnění členové zastupitelstva obce se posuzují 

jako zaměstnanci“. Starosta města v tomto konkrétním případě vykonává i funkci tzv. pod-

řízeného, jinak řečeno zodpovídá se jemu nadřízenému orgánu, tedy zastupitelstvu města 

a radě města. 
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V obvyklých případech v tomto samosprávném uspořádání bývá vedením obecního úřadu 

pověřena osoba ve funkci tajemníka, který je podřízen orgánům města – tedy starostovi, 

radě a zastupitelstvu. V případě Města Fryštáku není funkce tajemníka zřízena a jeho pra-

covní či obsahovou náplň vykonává starosta, což přesně stanovuje zákon č. 128/2000 Sb., 

o obcích, ve znění pozdějších předpisů, zejména § 103 odst. 4. Jemu jsou ve struktuře pod-

řízeny čtyři odbory, a to ekonomicko-správní, stavební odbor se statusem stavebního úřa-

du, odbor správy majetku města a odbor technického hospodářství. Tyto čtyři odbory 

se dále člení na vedoucího odboru a jemu podřízené pracovníky. Každý z odborů se dělí 

na úseky dle obsahové/agendové náplně práce konkrétních podřízených pracovníků. Odbor 

ekonomicko-správní se dělí na čtyři úseky (dle počtu jednotlivých funkcí referentů),  

jejichž název odpovídá hlavní stěžejní obsahové náplni čtyř pracovníků: pokladnu  

a vnitřní věci, matriku, účtárnu a podatelnu. Stavební odbor se dělí na dva úseky s dvěma 

referenty, a to na územní plánování a administrativu odboru. Odboru správy majetku města 

je podřízen úsek majetek s jedním pracovníkem. V roce 2013 nově vzniklý Odbor technic-

kého hospodářství s devíti zaměstnanci je rozčleněn do čtyř úseků: a) Referent s agendou 

administrativy odboru, b) úsek Technických služeb s pěti zaměstnanci,  

c) Polyfunkční objekt s hasičskou zbrojnicí s jedním pracovníkem a d) úsek Penzion 

s dvěma pracovníky.  

Organizačními složkami Městského úřadu ve Fryštáku bez právní subjektivity jsou Měst-

ská knihovna Fryšták a Jednotka Sboru dobrovolných hasičů. Personálně knihovnu tvoří 

dva pracovníci, zaměstnanci města, a to knihovník a vedoucí knihovny, který vykonává 

funkci tiskového mluvčího a vede úsek knihovny. Jednotka Sboru dobrovolných hasičů 

je financována z rozpočtu města, avšak není personálně obsazena pracovníky města.  

Jednotku tvoří, jak již napovídá název, dobrovolníci z řad obyvatel města. Zřízenými pří-

spěvkovými organizacemi Města Fryštáku, dle zmiňovaného Zákona o obcích (obecní zří-

zení) č. 128/2000 Sb. a zákona č. 250/2000 Sb., rozpočtová pravidla územně samospráv-

ných celků, v platném znění jsou Mateřská škola Fryšták a Základní škola Fryšták.  

 

5.3 Volba metody výzkumu: Kvalitativní výzkum – dotazník 

Dotazník je dnes nejčastější aplikovanou metodou výzkumu. Šetření anonymní dotazníko-

vou formou mně v tomto případě poskytlo v krátkém čase dostatečný objem informací, 

názorů a postojů pro určený účel, kdy jsem pracovala s reprezentativním vzorkem úředníků 
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zařazených do Městského úřadu ve Fryštáku. Při tvorbě dotazníku jsem se rozhodovala, 

zda použiji jen uzavřené otázky (respondent vybírá z nabídnutých alternativ), otevřené 

otázky (respondent má volbu vlastního vyjádření), škálované (respondent hodnotí  

dle stupnice), anebo zda použiji kombinaci všech uvedených druhů. 

Tento způsob, tedy dotazníkové šetření, poskytuje minimální personální a materiální poža-

davky na sběr dat a také jeho anonymní forma umožňuje získání hodnověrnějších 

odpovědí. Formulace stejných, uzavřených otázek umožnila osloveným respondentům po-

měrně jednoznačné odpovědi. Dotazník jsem zadávala osobně, respondenty jsem oslovila 

jednotlivě a vysvětlila jim účel sběru dat. V tomto případě poměrně malého vzorku re-

spondentů byla návratnost dotazníku stoprocentní.  

Tato forma šetření však nezaručuje shodné pochopení smyslu otázky všemi respondenty. 

Také nelze zaručit, že odpovědi respondentů budou skutečně vyjadřovat jejich názory. 

Předpokládám tedy, že tento dotazník předjímá 90% objektivitu získaných informací. 
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6 VLASTNÍ VÝZKUM 

Základem vizualizačních technik je strukturalizace předkládaných informací. Dotazník 

jsem vyhodnotila pomocí webové aplikace www.vyplnto.cz, která mi pomohla zpracovat 

jednotlivé otázky a jejich odpovědi do přehledných grafů. Zde platí didaktická zásada: graf 

při ústní prezentaci by měl být nejméně dvakrát tak jednoduchý a čtyřikrát srozumitelnější 

než obrázek v písemném studijním textu. Grafické či obrazové materiály jsou důležitý ko-

munikační prostředek a pomáhají také v analýze při sběru dat a při jejich vyhodnocení. 

V zásadě rozlišujeme diagramy kompozičního charakteru (složené z různých prvků) a dia-

gramy dekompozičního charakteru (obsahující rozklad, rozložení jevů). 

Mimo kruhové grafy mohou být použity pruhové, sloupcové, křivkové a bodové diagramy. 

Ve svém výzkumu jsem použila kruhové grafy, data z jednotlivých odpovědí jsou určena 

procentuálně a barevně odlišena.  

 

6.1 Oblast výzkumu – dotazníkové šetření 

Dotazník byl vytvořen s těmito otázkami: 

1) Věk     

a) 31-40 

b) 41-50 

c) 51-60 

d) 61 a více 

2) Pohlaví 

a) žena 

b) muž 

3) Vzdělání  

a) SŠ s maturitou 

b) VOŠ 

c) VŠ 

4) Jak často absolvujete odborné vzdělávací kurzy?  

a) 1-2x ročně 

b) 3-4x ročně 
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c) 5-6x ročně 

d) častěji 

5) Jste spokojen/a se současnou nabídkou školení/vzdělávacích kurzů? 

a) rozhodně ano 

b) spíše ano 

c) spíše ne 

d) rozhodně ne 

 

6) Myslíte si, že současná nabídka vzdělávacích kurzů odpovídá Vašim pracovním potře-

bám? 

a) rozhodně ano 

b) spíše ano 

c) spíše ne 

d) rozhodně ne 

7) Jaká forma kurzů Vám nejvíce vyhovuje? 

a)  prezenční 

b) distanční 

c) e-learning 

8) Vnímáte další profesní vzdělávání jako přínos pro výkon Vaší profese? 

a) rozhodně ano 

b) spíše ano 

c) spíše ne 

d) rozhodně ne 

9) Jaké metody profesního vzdělávání preferujete? 

a) výkladové (např. přednáška, prezentace) 

b) prakticko-názorné (např. instruktáž, demonstrace) 

c) preferuji použití více metod podle situace 

10) Jaká délka školení Vám nejvíce vyhovuje? 

a)  jednodenní 

b) vícedenní  (2-3 dny) 

c) vícedenní  (např. týdenní) 
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11) Jaká je úroveň kurzů dle Vašeho mínění? 

a) výborná 

b) velmi dobrá 

c) dobrá 

d) postačující 

e) nedostatečná 

12) Co byste změnili v systému vzdělávání pracovníků ve Vaší organizaci? – volná otázka 

 

Po zpracování byly výsledky dotazníku vyhodnoceny takto: 

                                           Obr. č. 3 Věkové složení 

 

 

 

                              Zdroj: (http://38939.vyplnto.cz, 2014) 

http://38939.vyplnto.cz/
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                             Zdroj: (http://38939.vyplnto.cz, 2014) 

 

                            Zdroj: (http://38939.vyplnto.cz, 2014) 

                                            Obr. č. 5 Vzdělání 

                                            Obr. č. 4 Pohlaví 

http://38939.vyplnto.cz/
http://38939.vyplnto.cz/
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                         Zdroj: (http://38939.vyplnto.cz, 2014) 

                           Zdroj: (http://38939.vyplnto.cz, 2014) 

 

    Obr. č. 7 Jste spokojen/a se souč. nabídkou školení/vzdělávacích kurzů? 

 

           Obr. č. 6 Jak často absolvujete odborné vzdělávací kurzy? 

http://38939.vyplnto.cz/
http://38939.vyplnto.cz/
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                          Zdroj: (http://38939.vyplnto.cz, 2014) 

                        Zdroj: (http://38939.vyplnto.cz, 2014) 

Obr. č. 8 Myslíte si, že současná nabídka vzdělávacích kurzů odpovídá              

Vašim pracovním potřebám? 

                 Obr. č. 9 Jaká forma kurzů Vám nejvíce vyhovuje? 

http://38939.vyplnto.cz/
http://38939.vyplnto.cz/
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                          Zdroj: (http://38939.vyplnto.cz, 2014) 

                            Zdroj: (http://38939.vyplnto.cz, 2014) 

Obr. č. 10 Vnímáte další profesní vzdělávání jako přínos 

 pro výkon Vaší profese? 

             Obr. č. 11 Jaké metody profesního vzdělávání preferujete? 

http://38939.vyplnto.cz/
http://38939.vyplnto.cz/
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                         Zdroj: (http://38939.vyplnto.cz, 2014) 

                         Zdroj: (http://38939.vyplnto.cz, 2014) 

 

 

                 Obr. č. 12 Jaká délka školení Vám nejvíce vyhovuje? 

                 Obr. č. 13 Jaká je úroveň kurzů dle Vašeho mínění? 

http://38939.vyplnto.cz/
http://38939.vyplnto.cz/
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Otázka č. 12: Co byste změnili v systému vzdělávání pracovníků ve Vaší organizaci?  

 

Odpověď (pouze jeden respondent): „Požadavek na akreditaci kurzů, školení, jsou zajíma-

vé a přínosné, ale bez akreditace. Přivítala bych i uzavřený kurz pro celou organizaci (např. 

k novému Občanskému zákoníku, počítačové dovednosti…), který by se konal přímo  

ve firmě.“ 

 

6.2 Analýza a interpretace výsledků výzkumu 

V tomto projektu jsem se pokusila o vytvoření spojení mezi požadovaným sdělením a gra-

fickou formou. Každá odpověď na otázku obsahuje obvykle nějaké porovnání – např. 

strukturní, podle pořadí, časové porovnání, podle četnosti, korelační porovnání. Kompo-

ziční grafy jsou zde použity kruhové. Vyhodnocení dotazníkové metody přináší zjišťování 

dopadů vzdělání na výkon práce úředníka, které může být zaměřeno na odstranění problé-

mů v oblasti výkonnosti či naplánování změn.  

V tomto případě je doloženo, že téměř 70% zaměstnanců úřadu je ve věkovém rozmezí  

51 – 60 let, celkem osm z dvanácti, a čtyři pracovníci jsou mladší padesáti let. Dle diferen-

ciace pohlaví jsou ženy zastoupeny v kolektivu taktéž 70 procenty. Otázka nejvyššího do-

saženého vzdělání nabízí odpověď 50% středoškolsky vzdělaných pracovníků a 50% vy-

sokoškolsky vzdělaných. Téměř 42% pracovníků se vzdělává nejčastěji jedenkrát až dva-

krát ročně a stejně poměrově zastoupeni jsou pracovníci, kteří absolvují školení třikrát 

až čtyřikrát ročně. Dva zaměstnanci, což ční 17% z celkového počtu, se vzdělává častěji, 

tedy pětkrát až šestkrát ročně.  

Odpověď „Spíše ano“ se současnou nabídkou školení uvedlo 70% respondentů. Taktéž 

téměř 70% dotázaných osob si myslí, že současná nabídka vzdělávacích kurzů odpovídá 

jejich pracovním potřebám (odpověď „Spíše ano“). Hodnocením „Rozhodně ano“ odpoví-

dá na tuto otázku necelých 17% dotázaných.  

Prezenční forma kurzů vyhovuje většině dotázaných (jedenácti zaměstnancům), což odpo-

vídá 92%. Také v další otázce většina (téměř 67%) vnímá další profesní vzdělávání  

jako přínos pro výkon jejich profese. Kombinaci výukových metod, podle konkrétní situa-

ce profesního vzdělávání, preferuje také většina respondentů – 70%. Třicet procent vzorku 
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preferuje výkladové formy výuky (přednášky či prezentace). Jednodenní formu výuky 

oproti vícedenní upřednostňuje téměř 60% oslovených. 

Úroveň vzdělávacích kurzů hodnotí 42% dotázaných (5 osob) jako velmi dobrou a dalších 

50% (6 osob) jako dobrou, jeden pracovník (8%) jako nedostatečnou.  

Na poslední, nepovinnou a otevřenou, otázku odpověděl pouze jeden oslovený zaměstna-

nec, kdy upozorňuje na nedostatek v systému profesního vzdělávání. Kurzů a školení  

pro uvedené profesní vzdělávání je dostatek, avšak nesplňují povinná kritéria pro pracov-

níky územně správních celků, a to že nejsou akreditovány nadřízenou složkou, tedy Minis-

terstvem vnitra ČR, a tudíž jejich absolvováním nelze splnit profesní požadavky úředníka. 
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ZÁVĚR 

Výstupy profesního vzdělávání dospělých je možno pojmout jako komplex následujících 

faktorů. Vzdělávací procesy se zaměřují na rozvoj předchozích schopností účastníků,  

tj. na určité osobnostní předpoklady k vykonávání profesních činností. Mezi tyto předpo-

klady patří i vědomosti a dovednosti, které si člověk osvojuje v průběhu učení. Soustavu 

vědomostí umožňuje účastníkovi pochopit jevy a zákonitosti v poznání. Soustava doved-

ností umožňuje účastníkovi zdokonalit svoji činnosti či přetvářet stávající praxi. Součástí 

profesního vzdělávání je i vytváření žádoucích návyků, tj. obvyklých způsobů jednání  

a chování lidí v určitých situacích.  

Závažným činitelem, který stabilizuje myšlení a jednání člověka, jsou postoje. Projevují  

se v soustavě relativně slabých hodnotících soudů, názorů a přístupů, cílových vztahů 

a tendencí jednat určitým způsobem v různých situacích. Za výstup profesního vzdělávání 

pokládáme také transfer hodnot na účastníka spočívající v upřesňování, jaké jevy a chování 

jsou morální, a jaké ne, jaké jsou důležité, a jaké okrajové apod. 

Operacionalizace, tj. tvoření a ověřování pojmů, je v oblasti dalšího profesního vzdělávání 

nikdy neukončený a neukončitelný proces. Realita vzdělávací oblasti přináší stále nové 

a nové jevy, které je potřeba „odrazit“ v pojmosloví, a vzniklé pojmy je nutno zpětně ově-

řovat, co se jejich validity a jejich dalšího použití týče. 

 

Na základě mnou provedeného dotazníkového šetření lze tedy jednoznačně doložit a kon-

statovat, že systém profesního vzdělávání úředníků na Městském úřadě ve Fryštáku 

je hodnocen oslovenými respondenty jako kvalitní a vyhovující.  

Většina dotazníkových odpovědí na otázky prokazuje, že respondenti jsou převážně spoko-

jeni s prezenční, jednodenní formou s prakticko-názornou či výkladovou metodou nabíze-

ných odborných vzdělávacích kurzů a jejich nabídka odpovídá současným pracovním po-

třebám úředníků. Úroveň kurzů, které úředníci absolvují jedenkrát až čtyřikrát ročně, hod-

notí jako dobrou až velmi dobrou, což vnímají jako přínos pro výkon jejich profese. 
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1.  Dotazníkové otázky 

2. Organizační struktura Města Fryštáku 

 

 



 

 

PŘÍLOHA P I: DOTAZNÍKOVÉ OTÁZKY 

Vážená kolegyně, vážený kolego. 

   Prosím o vyplnění krátkého, anonymního dotazníku, který poslouží jako podklad  

pro mou bakalářskou práci, ve které se budu zabývat metodami a formami vzdělávání 

dospělých v organizaci, konkrétně tedy na Městském úřadě ve Fryštáku. Jednu vybranou 

otázku, prosím, zakroužkujte. 

1) Věk     

a) 31-40 

b) 41-50 

c) 51-60 

d) 61 a více 

2) Pohlaví 

a) žena 

b) muž 

3) Vzdělání  

a) SŠ s maturitou 

b) VOŠ 

c) VŠ 

4) Jak často absolvujete odborné vzdělávací kurzy?  

a) 1-2x ročně 

b) 3-4x ročně 

c) 5-6x ročně 

d) častěji 

5) Jste spokojen/a se současnou nabídkou školení/vzdělávacích kurzů? 

a) rozhodně ano 

b) spíše ano 

c) spíše ne 

d) rozhodně ne 

 



 

 

6) Myslíte si, že současná nabídka vzdělávacích kurzů odpovídá Vašim pracovním potřebám? 

a) rozhodně ano 

b) spíše ano 

c) spíše ne 

d) rozhodně ne 

7) Jaká forma kurzů Vám nejvíce vyhovuje? 

a)  prezenční 

b) distanční 

c) e-learning 

8) Vnímáte další profesní vzdělávání jako přínos pro výkon Vaší profese? 

a) rozhodně ano 

b) spíše ano 

c) spíše ne 

d) rozhodně ne 

9) Jaké metody profesního vzdělávání preferujete? 

a) výkladové (např. přednáška, prezentace) 

b) prakticko-názorné (např. instruktáž, demonstrace) 

c) preferuji použití více metod podle situace 

10) Jaká délka školení Vám nejvíce vyhovuje? 

a)  jednodenní 

b) vícedenní  (2-3 dny) 

c) vícedenní  (např. týdenní) 

11) Jaká je úroveň kurzů dle Vašeho mínění? 

a) výborná 

b) velmi dobrá 

c) dobrá 

d) postačující 

e) nedostatečná 



 

 

12) Co byste změnili v systému vzdělávání pracovníků ve Vaší organizaci? 

 

 

Děkuji za Váš čas a spolupráci. 

 

                                                                                                       Ivana Plšková 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

PŘÍLOHA P II: ORGANIZAČNÍ STRUKTURA MĚSTA FRYŠTÁKU 

 

 


