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Úvod
Tato publikace vznikla v rámci projektu s názvem „Sociální dialog v oblasƟ  kultury a sociálních služeb“ spolufi nanco-
vaném ESF prostřednictvím OP  LZZ a státního rozpočtu ČR jako soubor výstupů z klíčové akƟ vity KA 002 - SPECIFIKA 
PRACOVNĚ PRÁVNÍCH VZTAHŮ V PŘÍSPĚVKOVÝCH ORGANIZACÍCH. Cílem této akƟ vity bylo vytvořit prostřednictvím 
sociálního dialogu defi nici a popis pracovních náplní u hlavních odborných pozic v galeriích, knihovnách a organiza-
cích poskytující sociální služby (personální normaƟ vy) a defi novat transparentní postupy při obsazování těchto pozic. 
Největšími poskytovateli služeb v obou oblastech (kultura a sociální služby) jsou příspěvkové organizace, a proto byla 
akƟ vita směřována primárně k tomuto typu organizací. 

Součásơ  této souborné publikace tak jsou tři studie pojednávající o náplních práce klíčových pracovníků v jednotli-
vých segmentech a souborná studie o problemaƟ ce obsazování vedoucích pozic, opět vnitřně dělená na tři čásƟ  (ga-
lerie, knihovny a sociální služby). Cílem práce jednotlivých týmů, které na realizaci akƟ vity po celou dobu intenzivně 
pracovaly, bylo vyjasnění často velmi odlišných přístupů, pojmů a defi nic v personální oblasƟ  a také snaha o zvýšení 
transparentnosƟ  vybraných manažerských postupů. Jednotlivé dílčí výstupy této publikace byly validovány v rámci bi-
parƟ tního dialogu. Tento přístup se osvědčil a lze předpokládat, že bude jako dobrá praxe používán při řešení dalších 
odborných i pracovně právních otázek v běžném pracovním životě. 

Mgr. Petr Hanuš
hlavní metodik projektu 

„Sociální dialog v oblasƟ  kultury a sociálních služeb“
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SPECIFIKA PRACOVNĚ-PRÁVNÍCH VZTAHŮ V GALERIÍCH 
A POROVNÁNÍ SE ZKUŠENOSTMI ZE ZAHRANIČÍ

Zadání:

Cílem akƟ vity KA 02 bylo vytvořit prostřednictvím sociálního dialogu defi nici a popis pracovních náplní u od-
borných pozic v odvětvích kultury a sociálních služeb (personální normaƟ vy) a defi novat transparentní postu-
py při obsazování těchto pozic. Z hlediska právní formy jsou největšími poskytovateli služeb v obou oblastech 
příspěvkové organizace, akƟ vita byla tedy směřována primárně k tomuto typu organizací. Realizací akƟ vity 
došlo k vyjasnění často velmi odlišných přístupů, defi nic a očekávání a ke zvýšení transparentnosƟ . 

1. Úvod
Jedním z principů EU je zachování rozmanitosƟ  kultur. Kultura je odvětví, které je bez společné evropské metodiky 
v každé evropské zemi (v souladu s historií a tradicemi) upraveno odlišně. Předmětem této studie jsou výsledky roční-
ho procesu zkoumání pracovně právních vztahů v českých muzeích umění a jejich porovnání se zahraniční praxí ve vy-
braných zemích EU. V projektu Sociální dialog v oblasƟ  kultury a sociálních služeb byly pro toto srovnání vybrány pro 
Radu galerií ČR insƟ tuce v těchto evropských zemích: Spojené království Velké Británie a Severního Irska; Nizozemské 
království; Spolková republika Německo. 

Za hlavní partnery projektu byly vybrány insƟ tuce, které spadají přímo pod vládu jednotlivých zemí:

- Arts Council England, Londýn
- Rijksdienst voor het Cultureel Erfgoed, Amsterdam
- SƟ Ō ung Preussischer Kulturbezitz, Berlín

Pro oblast pracovně právních vztahů, procedur a požadavků na přijímání zaměstnanců a jejich dalšího vzdělávání, 
stejně jako organizační struktury byli Ɵ to partneři velmi vhodně stanoveni, takže bylo možno situaci zkoumat rov-
nocenně ve všech zemích. Naopak ve zkoumání oblasƟ  kolekƟ vního vyjednávání nebylo možno v těchto insƟ tucích 
získat informace zásadního charakteru, protože pro jejich zaměstnance plaơ  obecná pravidla pro zaměstnance veřej-
ného (státního) sektoru.

V některých procesech, zkoumaných v projektu, mají v navšơ vených zemích vůdčí roli národní muzejní asociace, 
z nichž většina má více než stoletou tradici. Sociální a odborný dialog muzeí se zřizovateli je do značné míry výsled-
kem či do budoucna plánovanou činnosơ  těchto organizací. Mezi jejich domény patří zejména:

- oblast nastavování profesních standardů;
- otázka profesního vzdělávání a odborného růstu v souladu s potřebami oboru a současného trhu práce (včetně 

uplatnění absolventů);
- otázky sociálního postavení zaměstnanců muzeí.
 
Proces pozvolného nastavování standardů činnosơ  a aplikace dobrých praxí, které se osvědčily v rámci EU, probíhá 
v různé intenzitě a době trvání ve všech zemích.

Ve všech oddílech, pokud to bylo možné, jsme se snažili dodržet členění na východisko; aktuální situaci v členských ga-
leriích RG ČR; kroky, které jsme v rámci projektu uskutečnili; závěry a doporučení pro využiơ  zjištěných výsledků RG ČR.

1.1. Východiska projektu
Členské galerie Rady galerií ČR (dále jen RG ČR) jsou po organizační stránce příspěvkovými organizacemi. 

Příspěvková organizace je jednou z forem právnické osoby veřejného práva, zřízenou k plnění úkolů ve veřejném 
zájmu. Většinu galerií v RG ČR zřizují územní samosprávy – kraje nebo obce. Dvě1 galerie jsou státní příspěvkové orga-
nizace, zřizované Ministerstvem kultury České republiky (dále jen MK ČR). Národní galerie v Praze, jedna ze státních 
galerií v RG ČR, je mimoto zřízena samostatným zákonem z r. 19492.

1  Třeơ  státní galerie – Moravská galerie v Brně – není členem RG ČR
2  Zákon č. 148/1949 o Národnígalerii v Praze, ze dne 11. května 1949 
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Nakládání se sbírkami a režim jejich ochrany a správy upravuje pro muzea v ČR (galerie jsou specializovanými muzei 
umění) bez rozdílu jejich vlastníků nebo zřizovatelů samostatný zákon č. 122/2000 Sb. O ochraně sbírek muzejní po-
vahy a o změně některých dalších zákonů ve znění pozdějších předpisů. Zákon provádí vyhláška MK č. 275/2000 Sb.
a řada metodických pokynů ministerstva kultury. Pro otázky personální situace je nejdůležitější Metodický pokyn
 č. j.: 14639/2000, k provádění některých činnosơ  souvisejících s tvorbou sbírek, péčí o sbírky a vývozem sbírkových 
předmětů do zahraničí. Článek II. popisuje subjekty, účastnící se na sbírkotvorné činnosƟ  muzea a jejich povinnosƟ . 
Práci v galeriích také významným způsobem ovlivňuje zákon č. 121/2000 Sb., O právu autorském, o právech souvise-
jících s právem autorským a o změně některých zákonů (autorský zákon) ve znění pozdějších předpisů.

Pracovně právní otázky v oblasƟ  galerií jsou dále řešeny dalšími obecnými zákony, jako je Zákoník práce nebo nařízení 
vlády o platových poměrech zaměstnanců ve veřejných službách a o katalogu prací ve veřejných službách a správě, 
jimž se budeme podrobněji věnovat v úvodu 3. kapitoly Aktuální personální situace v členských galeriích RG ČR. Ob-
last sociálního dialogu pak defi nuje i speciální zákon č. 2/1991 Sb., O kolekƟ vním vyjednávání.

2. Analýza zahraničních řešení a modelů
V rámci projektu byly uskutečněny tři plánované cesty do zahraničí. Jejich cílem bylo získat aktuální know-how v ob-
lasƟ  sociálního dialogu a postavení pracovníků galerií.

RG ČR se dlouhodobě touto problemaƟ kou zabývá, zejména v souvislosƟ  s procesem nastavování oborových stan-
dardů činnosƟ  muzeí umění jako veřejné služby. Proto byla zjištění, týkající se postavení jednotlivých zkoumaných 
muzejních profesí (kurátor; edukátor; konzervátor; registátor; správce depozitáře), jejich zařazení v organizační struk-
tuře insƟ tuce, způsoby přijímání do zaměstnání a kvalifi kační předpoklady, jejich pracovní náplně a rozvoj odborných 
a manažerských kompetencí v průběhu zaměstnání, velmi přínosná.

Přestože se původní nastavení projektu na vrcholové insƟ tuce jevilo jako poněkud vzdálené od české praxe, v průbě-
hu projektu se ukázalo jako zásadní. Tyto organizace samy o sobě nastavují a ztělesňují příklady současných nejlepších 
evropských oborových praxí. Pro RG ČR z toho vyplývají úhrnem tato významná zjištění:

- ve všech zemích je zásadně ošetřena otázka nástupu mladých odborníků do praxe formou stáží, praxe a dobrovol-
né práce tak, aby byly zachovány profesní standardy a konƟ nuita činnosƟ  organizace v rámci oboru;

- zaměstnání v muzeu je presƟ žní a předpokládá vysokou moƟ vaci a iniciaƟ vu pracovníků, včetně ochoty pracovat 
projektově a získávat fi nance z vícezdrojového fi nancování;

- ve všech zemích se ơ m či oním způsobem uplatňují oborové standardy a inspirace příklady dobré praxe kvůli udr-
žitelnému rozvoji oboru a jeho konkurenceschopnosƟ  na evropském trhu;

- profesní asociace hrají velkou roli v advokacii; odborném zastupování oboru navenek v roli partnera veřejné sprá-
vy; organizaci specializovaného vzdělávání i v kolekƟ vním vyjednávání; ve všech zemích působí více muzejních 
asociací – dle profi lovaného zájmu;

- na průběžné vzdělávání a osobní rozvoj zaměstnanců je převážně kladen velký důraz, rovněž z hlediska rozvoje 
oboru a konkurenceschopnosƟ ; insƟ tuce mají vyčleněny speciální fondy (doposud dostačující) a zaměstnanci jsou 
k vzdělávání moƟ vováni ať již z vlastní iniciaƟ vy (přidaná hodnota k nižšímu fi nančnímu ohodnocení práce v mu-
zejní insƟ tuci) anebo svým nadřízeným v rámci výročního hodnocení jeho činnosƟ , kde jsou idenƟ fi kovány oblasƟ , 
v nichž je zapotřebí se zdokonalit.

3. Aktuální personální situace 
 v členských galeriích RG ČR
Projekt „Sociální dialog v oblasƟ  kultury a sociálních služeb se v klíčové akƟ vitě KA 02 - A) zabýval popisem aktuální 
situace v členských galeriích RG ČR, a to ve dvou oblastech:

- personální agenda
- postavení zaměstnanců ve specifi ckém odvěơ  kultury.
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3.1. Východisko
Personální otázky v galeriích se řídí následujícími českými zákony a předpisy:

- Zákon č. 262/2006 Sb., Zákoník práce;
- Nařízení vlády č. 564/2006 Sb., o platových poměrech zaměstnanců ve veřejných službách a správě ve znění naří-

zení vlády č. 303/2014 Sb.;
- Nařízení vlády č. 222/2010 Sb. o katalogu prací ve veřejných službách a správě.

3.1.1. Zákoník práce 

Zákoník práce zejména upravuje:

- právní vztahy vznikající při výkonu závislé práce mezi zaměstnanci a zaměstnavateli;
- právní vztahy kolekƟ vní povahy, které souvisejí s výkonem závislé práce;
- základní zásady pracovněprávních vztahů a zásady zvláštní zákonné ochrany postavení zaměstnance. 

Pro příspěvkové organizace jsou v oblasƟ  odměňování nejdůležitější obě výše uvedená nařízení vlády, která upravují za-
řazování a odměňování zaměstnanců v galeriích zřizovaných státem, krajem nebo obcí jako jejich příspěvkové organizace. 

3.1.2. Katalog prací

Katalog prací popisuje každé povolání ve veřejných službách. Ve všech případech stupňuje platové třídy podle „slo-
žitosƟ , odpovědnosƟ  a namáhavosƟ “ vykonávaných úkonů. Zaměstnavatel musí katalog prací respektovat a zařadit 
zaměstnance podle jeho nejvýše vykonávané činnosƟ . Při nedodržení pravidel riskuje pokutu od Státního úřadu in-
spekce práce, případně konfl ikt s odborovým svazem.

Nařízení vlády o platových poměrech zaměstnanců ve veřejných službách upravuje způsob výpočtu platu. Konkrétní 
výše platu je určena na základě zařazení zaměstnance do platového tarifu, který se skládá z:

- platové třídy – zařazení podle charakteru3 vykonávané práce;
- platového stupně – zařazení podle délky dosažené praxe.

3.2. Současná situace v členských galeriích RG ČR
Již před zahájením projektu idenƟ fi kovaly členské galerie RG ČR některé poơ že se zařazováním svých zaměstnanců 
ve specifi ckých profesích, nezbytných pro činnost galerií (i muzeí obecně), které nejsou obsaženy v katalogu prací. 
Vzhledem k vývoji muzejnictví a potřebám defi novat oborové standardy ve všech důležitých oblastech (včetně perso-
nálních) byl vznesen požadavek zmapování aktuálního stavu - jako důležitý předpoklad správného nastavení další praxe.

Cílem akƟ vity KA 02 bylo prostřednictvím sociálního dialogu vytvořit defi nici a popis pracovních náplní u odborných 
pozic v odvětvích kultury a sociálních služeb (personální normaƟ vy) a defi novat transparentní postupy při obsazování 
těchto pozic.

Předpokladem pro tuto činnost se tudíž stalo zmapování aktuální situace v postavení zaměstnanců v paměťových 
organizacích - galeriích (dle defi nice zákona o sbírkách muzejní povahy v muzeích výtvarného umění), jakožto specia-
lizovaného odvětví kultury zaměřeného na správu, ochranu a prezentaci kulturního dědictví ČR. 

3.3. Kroky uskutečněné v rámci projektu
Pro zjištění potřebných dat byla zvolena forma strukturovaného rozhovoru s personalisty a manažery galerií. Pro 
přípravu struktury rozhovoru pak byla zvolena forma dotazníku. Sociální partneři (zastoupení vybranou 10 člennou 
pracovní skupinou složenou ze zástupců Rady galerií ČR a Odborového svazu pracovníků kultury a ochrany přírody) se 
poprvé sešli na jednání kulatého stolu dne 9. 10. 2014 v K-Centru v Praze. Hlavním cílem tohoto setkání byla diskuse 

3  Nařízení vlády č. 222/2010 Sb. o katalogu prací ve veřejných službách a správě
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o současné personální situaci v galeriích, výběr 5 typových odborných pracovních pozic v galeriích a schválení otázek 
dotazníku, který byl podkladem pro rozhovor s personalisty a vedením těchto 20 galerií:
- Alšova jihočeská galerie v Hluboké nad Vltavou, p.o.
- Galerie hlavního města Prahy, p.o.
- Galerie moderního umění v Roudnici nad Labem, p.o.
- Galerie Středočeského kraje, Kutná Hora, p.o.
- Galerie umění Karlovy Vary, p.o.
- Galerie výtvarného umění Klatovy/Klenová, p.o.
- Galerie výtvarného umění v Havlíčkově Brodě, p.o.
- Galerie výtvarného umění v Hodoníně, p.o.
- Galerie výtvarného umění v Náchodě, p.o.
- Galerie výtvarného umění v Ostravě, p.o.
- Horácká galerie v Novém Městě na Moravě, p.o.
- Muzeum města Brna, příspěvková organizace
- Muzeum umění a designu Benešov, p.o.
- Muzeum umění Olomouc
- Národní galerie v Praze
- Oblastní galerie Liberec, p. o. 
- Oblastní galerie Vysočiny v Jihlavě, p.o.
- Severočeská galerie výtvarného umění v Litoměřicích, p.o.
- Východočeská galerie v Pardubicích, p.o.
- Západočeská galerie v Plzni, p.o.
Rozhovory proběhly pod vedením experta pro strukturované rozhovory Mgr. Petry Kulveitové v rozmezí prosinec 
2014 - březen 2015. Závěrečné vyhodnocení bylo připraveno Mgr. Kulveitovou, která sumarizovala výstupy z dotazní-
ků na základě zobecnění v rámci druhého okruhu shrnujících otázek. Tento druhý okruh otázek, vzešlých z celkových 
výsledků šetření dotazníku, po konzultaci se členy pracovního týmu, připravila koordinátorka za RG ČR PhDr.Dagmar 
Jelínková (viz příloha č.1). 

Závěrečné vyhodnocení obdržela pracovní skupina elektronickou poštou k prostudování. Na svém jednání u 2. kulaté-
ho stolu konaného dne 20. 5. 2015 v Metodickém centru pro muzea výtvarného umění v Praze pak pracovní skupina 
zformulovala své závěry (viz příloha č.2). 

3.4. Závěry k aktuální personální situaci
Souhrnné výsledky dotazování potvrdily řadu problémů v personální oblasƟ , které jsou předmětem sơ žnosơ  velké 
čásƟ  zaměstnanců galerií. V některých regionálních galeriích byly idenƟ fi kovány vedením i jako obecné problémy 
týkající se celého oboru. 

3.4.1. Obsazení pozic a kumulace funkcí

Nejnaléhavěji je (zejména v malých a středně velkých galeriích) pociťována kumulace různých funkcí do pracovní ná-
plně jednoho odborného pracovníka. Ten často nemá fyzickou ani časovou kapacitu věnovat dostatečnou pozornost 
všem svěřeným oblastem. 

Nejmarkantněji se tento problém odrazil v datech, dokumentujících oblast odborné profese správce depozitáře. Ze 
všech pěƟ  sledovaných odborných profesí je tato profese nejvíce kumulována s dalšími značně rozdílnými pracovními 
pozicemi. Zřizovatelé4 by měli začít tento neutěšený stav co nejdříve řešit, zejména v těch galeriích, které nemají ani 
jednoho správce depozitáře na celý úvazek.

Situace personálního podhodnocení je viditelná i v zkoumaných typových odborných profesích jako je restaurátor/
konzervátor či kurátor sbírky. Některé galerie nemají ani jednu z těchto základních odborných muzejních profesí 
na plný úvazek, což bylo známo v případě restaurátorů/konzervátorů. Dotazníkové šetření však odhalilo, že v někte-
rých galeriích se jedná i o pozici kurátora. Samotné zřízení pozice restaurátor/konzervátor však nevyřeší problémy, 
které má řada galerií s prostorovým a technologickým vybavením jejich pracovišť.
Zcela specifi cká situace je pak u dvou zbývajících sledovaných profesí, které nemají své popisy v Katalogu prací ve ve-

4  jako vlastníci sbírek zapsaných v Centrální evidenci sbírek na ministerstvu kultury a ze zákona zodpovědní za řádné naplňování odborné péče 
o tyto sbírkové fondy
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řejných službách a správě5, tj. muzejní edukátor a muzejní registrátor – specialista. Absence jasného návodu k jejich 
zařazení do tarifních tříd, včetně vyžadovaného vzdělání a délky praxe způsobují, že dochází k diskriminačnímu (tj. 
nejednotnému) odměňování pracovníků za stejnou práci. Zaměstnanci vykonávající agendy pro tyto dvě profese také 
nejvíce kumulují různé další, často nesouvisející, činnosƟ .

3.4.2. Nástroje řízení

Tématu sociálního dialogu a kolekƟ vního vyjednávání se týkaly zejména otázky, zkoumající existenci či absenci ně-
kterých nástrojů managementu řízení a interních dokumentů. Je alarmující, že strategii dalšího rozvoje insƟ tuce mají 
zpracovánu dvě třeƟ ny sledovaných galerií, ale pouze u 6 z nich byla zřizovatelem přijata jako závazný dokument. 
S ơ m nepřímo souvisí i požadavky na specializované odbornosƟ  při zpracování řady interních dokumentů. Bezpeč-
nostní předpisy mají sice všechny galerie, ale z nich plynoucí různé revize a kontroly, zejména malé galerie, musí 
zajišťovat subdodavatelsky. Tím organizacím neustále narůstají mandatorní náklady, které nelze pominout, a které 
omezují fi nanční prostředky na hlavní odborné činnosƟ .

3.4.3. Finanční odměňování

V oblastech efekƟ vního řízení lidských zdrojů mají galerie také řadu problémů. Pouze 1/7 sledovaných insƟ tucí má zří-
zenu pozici personalisty. Cca polovina galerií má možnost moƟ vačního odměňování, ale nejčastější objem fi nančních 
prostředků na odměňování se pohybuje v rozmezí 2,5-5% již tak limitovaných mzdových prostředků.

3.4.4. Vzdělávání zaměstnanců

Nejhorší situace je v oblasƟ  vzdělávání zaměstnanců – pouze 2 galerie disponují plánem dalšího vzdělávání a jen 1 má 
zpracována interní pravidla. Všechny galerie ale vykázaly, že umožňují svým zaměstnancům další vzdělávání. Za nej-
častější formou pracovní úlevy – individuální pracovní dobou – se však často skrývá systém napracovávání hodin 
strávených studiem. Všechny galerie také umožňují svým zaměstnancům studijní návštěvy výstav v jiných insƟ tucích, 
ale jen 3 galerie mají na tuto akƟ vitu vyčleněný fi nanční fond.

3.4.5. Sociální dialog a kolekƟ vní vyjednávání

Velmi špatná situace je v oblastech sociálního dialogu, kdy pouze 5 galerií má uzavřenu kolekƟ vní smlouvu a pouze 
ve 3 jedná vedení galerie se sociálním partnerem o obsazování vedoucích pozic.

3.5.  Doporučení pro využiơ  zjištěných výsledků pro RG ČR
Závěrem lze shrnout, že galerie pociťují jako problém nedostatečný počet úvazků v profesích, které přímo či nepřímo 
souvisejí se správou a péčí o sbírky a jejich prezentací veřejnosƟ . Proto je zapotřebí, aby RG ČR v budoucnu vypraco-
vala nejen vzorové náplně pro všechny profese, které se v galeriích vyskytují, ale také tzv. časové snímky a základní 
pravidla hodnocení výkonu těchto profesí v několika kategoriích odpovídajících rozmanité struktuře členských galerií. 

Rovněž je třeba systemaƟ cky řešit další vzdělávání zaměstnanců galerií a předávání specializovaných profesních zna-
losơ  mezi zkušenými a čerstvě nastupujícími zaměstnanci. Pro sjednocení praxe v oblasƟ  kvalifi kačních nároků a ne-
diskriminačního odměňování je třeba zahájit jednání o zařazení dvou nezbytných odborných profesí – muzejního 
edukátora a muzejního registrátora -specialisty- do Katalogu prací. Rada galerií by měla začít vyjednávat na úrovni 
kolekƟ vní smlouvy vyššího stupně, a to v těchto oblastech:

- jasné vymezení a rozvoj hlavních odborných galerijních profesí v organizační struktuře galerií;
- rovnocenné sociální postavení zaměstnanců ve všech galeriích;
- systemaƟ cké zvyšování jejich vzdělání. 

Po vzoru zahraničních muzejních asociací by měla vést intenzivní dialog se zřizovateli galerií, v nichž byly idenƟ fi ko-
vány největší personální disproporce.

5  Nařízení vlády č. 222/2010 Sb. z 23.7.2010
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4. Vymezení vzorové náplně hlavních
 odborných pozic v muzeích umění
4.1. Východisko
Muzea se v průběhu 20. stoleơ  ustálila v profesionální insƟ tuci, která se mimo vystavování uměleckých předmětů, 
zabývá i celou řadou odborných, vysoce specializovaných činnosơ , které vyžadují zvláštní předpoklady. Jedná se ze-
jména o pozice, které ơ m či oním způsobem naplňují roli muzea jako veřejné služby. V zásadě se dělí do tří hlavních 
oblasơ , a to: 

- péče o sbírky (kurátor sbírky, restaurátor/konzervátor a správce depozitáře); 
- péče o návštěvníka (edukátor) 
- péče o řádný chod organizace (management – ředitel/vedoucí pracovník6, muzejní registrátor).

Celá tato část projektu se opírala o předchozí kroky, které RG ČR učinila v minulých letech. Zaơ mco výsledky struk-
turovaných rozhovorů s personalisty či managementem galerií přinesly aktuální zjištění v oblasƟ  kvanƟ taƟ vních dat, 
agendou činnosơ  v galeriích a možnostmi její standardizace jako veřejné služby se zabývaly již předchozí projekty 
podpořené MK ČR.

4.2. Kroky uskutečněné v rámci projektu
Úkolem vymezení vzorové náplně hlavních odborných pozic v muzeích umění se zabývala pracovní skupina Rady ga-
lerií (RG ČR), která již spolupracovala na předcházejících projektech Rady, jejichž výsledky bylo možno využít při této 
práci (viz příloha 3).

4.2.1.  Stanovení zkoumaných pozic

Pracovní skupina doplněná o zástupce odborů se sešla 20. 10. 2014 v Oblastní galerii Liberec na jednání 1. kulatého 
stolu k této problemaƟ ce. Po podrobném prozkoumání jako první krok potvrdila výběr a vytyčila teze k další práci pro 
těchto pět typových pozic:

- kurátor sbírky (curator);
- restaurátor/konzervátor (conservator);
- správce depozitáře; 
- edukátor (educator);
- muzejní registrátor (registrar).

4.2.2. Specifi kace pracovních postupů v rámci zahraničních cest

Jedním z cílů zahraničních cest bylo zkoumání pozice jednotlivých profesí v navšơ vených muzeích; způsobů jejího 
obsazování a odměňování.

Vzhledem k velmi limitovanému času, který nám mohli zahraniční kolegové poskytnout a velké šíři zkoumané agendy, 
jsme se rozhodli pro toto členění:

a) pozice kurátor sbírky, kurátor výstavy, správce depozitáře (Velká Británie);
b) pozice edukátor (Nizozemí);
c) pozice muzejní registrátor specialista a konzervátor/restaurátor (Německo).

6  V projektu bylo řešeno samostatně jako agenda obsahování vedoucích pozic a popis kompetencí
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4.2.3. Zmapování tuzemských východisek a zahraničních zkušenosơ 

Tím byly stanoveny základní předpoklady pro zkoumání aktuální personální situace v muzeích umění ČR, jak ukládá 
projekt. V období říjen 2014 – duben 2015 byly uskutečněny tyto kroky:

- dílčí pracovní skupina pod vedením PhDr. Jelínkové z Metodického centra pro muzea výtvarného umění v NG 
(koordinátorka projektu) zmapovala povinnosƟ  těchto profesí podle platného katalogu prací7, zákona o sbírkách 
muzejní povahy8 a metodik k němu9 a Národní soustavy kvalifi kací10;

- jednotliví členové pracovní skupiny uskutečnili pod vedením PhDr. Brabcové, (expertka RG ČR v rámci projektu) 
tři plánované zahraniční výjezdy, na nichž byla mj. tato otázka zkoumána a zahraniční praxe byla porovnávána se 
současnou situací v ČR;

- expertka Rady poté provedla sumarizaci zahraničních zjištění, kterou doplnila o informace z elektronických zdrojů, 
doporučených navšơ venými insƟ tucemi a spolu s koordinátorkou zpracovaly základní maketu popisů jednotlivých 
pozic jako podklad pro jednání 2. kulatého stolu k této problemaƟ ce. Tomuto kulatému stolu byly zároveň předlo-
ženy teze v oblasƟ  vzdělávání, které byly po diskuzi schváleny, viz. paragraf 5.

4.2.4. Zpracování výsledného návrhu pracovních náplní

Jednání 2. kulatého stolu - 8. 4. 2015, MC MVU ,Veletržní palác, Praha - zpracovalo výsledný obsah pracovních náplní. 
Po jednání kulatého stolu následovaly tyto kroky:

- kulatým stolem schválený materiál Vzorové pracovní náplně pěƟ  hlavních odborných pozic v muzeích umění (pra-
covní verze) byl zaslán jednotlivým komorám RG ČR (komora ředitelů, komora odborných pracovníků a komora 
edukačních pracovníků) k připomínkovému řízení; 

- fi nální materiál byl projednán a schválen komorou ředitelů na jednání 22.4. 2015
- výsledný materiál je přílohou č. 4.

Z diskuze ke kolekƟ vní smlouvě vyššího stupně vyplynulo, že tyto typové pracovní náplně musí být rozpracovány pod-
le vzoru katalogu prací do jednotlivých platových tříd se stanovením pravidel a nezbytných předpokladů, které musí 
zaměstnanec na této pozici splňovat. Současný Katalog prací ve veřejných službách a správě nezahrnuje samostatné 
pozice: edukátor, registrátor. 

Jak vyplynulo z dotazníkového šetření, které je rovněž součásơ  projektu a popsáno v paragrafu 3 této studie, jsou 
pracovníci na těchto pozicích v jednotlivých insƟ tucích zařazování různě do kategorií, které se dle mínění nadřízeného 
nejvíce podobají zastávané agendě. RG ČR proto bude usilovat o doplnění katalogu o tyto dvě stěžejní (v zahraničí 
kodifi kované) odborné profese. 

4.3. Doporučení pro využiơ  zjištěných výsledků pro RG ČR
- postupně rozpracovat po vzoru zahraničních asociací náplně všech profesí v muzeu umění (např. holandská asocia-

ce muzeí rozpracovává 50 možných agend, které se vyskytují v členských muzeích do prototypových popisů práce, 
které si jednotlivé insƟ tuce konkreƟ zují dle svých potřeb);

- navrhnout doplnění Katalogu prací ve veřejných službách a správě o pozice edukátor a registrátor, které UZS 
a OSPKOP projedná v rámci triparƟ ty v kultuře;

- dopracovat vzorové pozice ve struktuře Katalogu prací a zpracovat pro tyto pozice časové snímky a náročnost 
agend.

7   Nařízení vlády č. 222/2010 Sb. o katalogu prací ve veřejných službách a správě
8   Zákon č. 122/2000 Sb., o ochraně sbírek muzejní povahy a o změně některých dalších zákonů ve znění pozdějších předpisů
9  Zejména Metodický pokyn MK č.j.: 14639/2000
10  hƩ p://www.narodnikvalifi kace.cz/
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5. Návrh rámce vzdělávacího systému
5.1. Východisko
Stejně jako v případě rozmanitých národních poliƟ k v oblasƟ  kultury v EU, panuje obdobná situace i ve vzdělávání. 
Úměrně tomu se v jednotlivých zemích liší i stanovené kvalifi kační předpoklady pro přijeơ  do zaměstnání, pro výkon 
jednotlivých profesí i pro další profesní rozvoj. Obecně lze konstatovat, že lépe nastavený systém lze nalézt ve Velké 
Británii a v Nizozemí, zaơ mco v Německu je uplatňován stále spíše tradiční model (nejblíže k současné situaci ČR, s níž 
má geografi cké i historické souvislosƟ ). Ale i zde (v Německu) bylo výsledkem zjištění, že podcenění agendy vzdělává-
ní je nadále - s rozvojem muzeí jako profesionální veřejné služby – dlouhodobě neudržitelné.

Ve Velké Británii a v Nizozemí shodně neexistuje jednotné předepsané vzdělání pro zkoumané typové muzejní profe-
se – pokud se absolventů, nastupujících do prvního zaměstnání, týče. Jejich specializace může být zakotvena v celé 
řadě společenskovědních disciplin, které souvisejí s historií umění (historie, archeologie, sociologie, fi losofi e). Užší 
odborná specializace na míru potřeb konkrétního muzea je pak zajištěna systémem dalšího vzdělávání, který je v zá-
sadě insƟ tucemi a zřizovateli vysoce podporován. V případě obsazování vysoce specializovaných odborných pozic 
s řídícím aspektem je předpokládáno, že přijatelný uchazeč procesem dalšího profesního růstu již dávno prošel a má 
adekvátní (zpravidla předepsanou) délku praxe. 

V České republice se předpokládá, že absolvent vysoké školy již obsáhl vzdělanostní úroveň, dostatečnou pro nástup 
do praxe a pro výkon funkce. Z tohoto důvodu (a též z důvodů rozpočtových škrtů a personální poddimenzovanosƟ  
většiny muzeí umění) není otázka dalšího vzdělávání a profesního růstu součásơ  agendy péče o zdravý chod orga-
nizace. Zvyšování kvalifi kace (včetně nezbytného uvolňování z pracovního procesu) a další vzdělávání se často děje 
na principu vysoké osobní angažovanosƟ  zájemce o studium (vlastní hrazení nákladů a/či nahrazování zameškaných 
pracovních hodin). Zpravidla nedochází ani k tomu, aby insƟ tuce mohly zajisƟ t např. několikaměsíční pásmo předá-
vání agendy odcházejícím pracovníkem – specialistou nově přijímanému zaměstnanci.

5.2. Kroky uskutečněné v rámci projektu
Projekt Sociální dialog v oblasƟ  kultury a sociálních služeb předepisuje v oblasƟ  vzdělávání zpracování Návrhu vzdě-
lávacího rámce pro jednotlivé pozice. V jeho rámci byly provedeny dva kroky:

- stanovení kvalifi kačních předpokladů pro pět hlavních odborných pozic (součást paragrafu 4);
- návrh vzdělávacího modelu. 

Součásơ  procesu zpracování materiálu Vzorové pracovní náplně pěƟ  hlavních odborných pozic v muzeích umění bylo 
stanovení kvalifi kačních předpokladů pro obsazení jednotlivých pozic (inspirace britským modelem). Jedná se o ma-
ketu k jednání zpracovanou expertkou ve spolupráci s koordinátorkou projektu. 

Pro kulatý stůl dne 8. dubna 2015 zpracovala expertka projektu na základě zahraniční zkušenosƟ  , jako předpoklad 
pro další práci, tři základní modelové teze/postupy řešení:

- systém práce pro zapojování čerstvých absolventů do praxe (Museum Trainee/Staatliche Museen Preussischer 
Kulturbesitz) či odbornou výchovu mladých specialistů s několikaletou, ale nedostatečnou praxí v muzeu (tzv. dru-
hé zaměstnání, AMA/BriƟ sh Museum AssociaƟ on);

- systém doporučeného zvyšování kvalifi kace a dalšího vzdělávání (Velká Británie, Nizozemí); jedná se o dva typy 
dalšího vzdělávání, a to: a) manažerské a komunikační dovednosƟ  (manažerské kurzy), b) zvyšování odborné kva-
lifi kace v oboru (např. získání Ɵ tulu Ph.D.);

- systém vytváření kvalifi kovaných oborových metodik, který je formou neformálního vzdělávání, garantovaného 
asociací německých muzeí. V tomto smyslu plní i funkci podpůrného nástroje pro zapojování absolventů do praxe 
a zajišťuje jejich další rozvoj. Další funkcí tohoto systému je udržení a rozvíjení standardů muzejní práce v daných 
oblastech.

Zvyšování kvalifi kace v manažerských dovednostech (všeobecné manažerské kurzy) a v profesní specializaci (získávání 
postupných akademických hodnosơ  na vysokých školách) je v gesci poskytovatelů vzdělávacích služeb mimo muzejní 
obec. Vše, co se týká standardů muzejní práce v jednotlivých oborech, zapojování absolventů a prohlubování muzejní 
specializace a relevantní kurzy v managementu umění a kultury, je v gesci muzejních asociací a muzejní obce.
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Účastníci kulatého stolu se seznámili se všemi modely a podrobně prodiskutovali aktuální možnosƟ  řešení v současné 
české praxi. Po zvážení všech argumentů se přiklonili k řešení, které vychází z praxe německé asociace muzeí, tj. zapo-
čít s vydáváním oborových metodik pod patronací a pro potřeby Rady galerií ČR. Na jejich základě by pak bylo možno 
vytvořit kurikulum neformálního vzdělávání ve spolupráci s muzejními metodickými centry.

5.3. Doporučení pro využiơ  zjištěných výsledků pro RG ČR
- předpokladem pro vydání oborových metodik v gesci RG ČR je dokončení práce na formulaci standardů dobré 

praxe v oblasƟ  péče o sbírky, péče o návštěvníka (případně péče o zdravý chod insƟ tuce);
- zpracovat plán a harmonogram zpracování jednotlivých metodik, spolu s prioritami;
- projednat školící gesce jednotlivých muzejních metodických center v závislosƟ  na Koncepci rozvoje muzejnictví 

do roku 2019; zpřesnit obsah vzdělávacích bloků a jejich závaznost (akreditaci v rámci vzdělávacího systému).

6. Závěr
Jedním z nejdůležitějších zjištění v rámci expertních zahraničních cest bylo, jak významnou roli hrají profesní muzejní 
asociace v ustavování odborných standardů, personálních otázkách (včetně vzdělávání) a v oblasƟ  péče o nastavení 
a zajištění adekvátních práv a povinnosơ  muzejních pracovníků. Zároveň bylo zjištěno, že v každé z navšơ vených zemí 
působí či působilo více typů muzejních asociací dle konkrétních potřeb muzejní obce. Advokacií, lobováním za spole-
čenskou pozici muzeí, vývojem a udržením oborových standardů se zabývají již desítky let, a tomu také odpovídá jejich 
postavení ve společnosƟ  a úroveň komunikace se zřizovateli, včetně vlády. Jsou oprávněnými zástupci v jednáních, která 
se otázek, zkoumaných projektem, dotýkají a jejich stanoviska a materiály se stávají součásơ  vládních i regionálních kul-
turních poliƟ k. Řada těchto funkcí je na ně také delegována a na svou činnost získávají prostředky z veřejných rozpočtů.

V České republice je ơ mto profesním garantem pro oblast muzeí umění Rada galerií ČR. V současné době má za se-
bou tento orgán více než dvě deseƟ leté své existence. Za tuto dobu se zformovala ve výrazný profesní subjekt, který 
rozvoj oboru zajišťuje mnoha způsoby, a to zejména prací na oborových standardech; tvorbě registru sbírek výtvar-
ného umění a jeho propojení s muzejními autoritami; včetně hledání efekƟ vnějších forem komunikace se zřizovateli 
(doporučený model výroční zprávy).

Ze zahraničních služebních cest vyplynulo, že profesní asociace hrají jako partner zásadní roli pro zřizovatele a donory. 
V některých zemích plní i roli sociálního partnera. Pro další rozvoj Rady galerií by tudíž bylo žádoucí, aby výhledově 
získala statut zaměstnavatelského svazu s vlastními placenými zaměstnanci. A dále aby se ve spolupráci s MC MVU 
v NG podílela na akƟ vním profesním vzdělávání pracovníků muzeí umění. Konečně je velmi potřebné, aby vydala 
svou reprezentaƟ vní brožuru, nejenom o sbírkách sdružených insƟ tucí, ale také o výsledcích své činnosƟ , které, jak 
se ukázalo v navšơ vených zemích, v mnoha ohledech již dosahují evropské dobré praxe. Doposud byla tato činnost 
prováděna víceméně jako dobrovolná nehonorovaná akƟ vita některých členů profesních komor RG ČR. Pro její udr-
žitelnost je nutné na ni navázat v budoucnu již systemaƟ ckými pracovními agendami.

Hlavní shrnuơ 
ZajisƟ t, aby RG ČR:
- získala statut hlavního garanta standardů odborné práce ve své gesci;
- vytvořila systém oborových metodik a na ně navazujících vzdělávacích kurzů;
- pokračovala v započatém sociálním dialogu;
- zpracovala interní aplikaci katalogu prací pro muzea umění, včetně časového snímku a metodiky použiơ .

7. Přílohy:
č.1 - Výstup z dotazníku k aktuální personální situaci v galeriích
č.2 - Závěry kulatého stolu k dotazníku k aktuální personální situaci v galeriích
č.3 - Přehled uskutečněných projektů RG ČR
č.4 - Vzorové pracovní náplně pro 5 typových odborných pozic
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OTÁZKY K VYHODNOCENÍ DAT 
PERSONÁLNÍHO DOTAZNÍKU

OBECNÉ OTÁZKY
JAKÝ JE NEJČASTĚJŠÍ POČET OBJEKTŮ NA JEDNU GALERII? 
1 (uvedlo celkem 6 galerií)
˃ Jaký je nejvyšší počet objektů na jednu galerii? 9 (SGVU Litoměřice)
˃ Kolik objektů celkem má 20 galerií celkem? 70

JAKÁ JE NEJVYŠŠÍ CELKOVÁ VÝSTAVNÍ PLOCHA NA JEDNU GALERII 
33 844 m² (Národní galerie v Praze)
˃ Jaká je nejnižší celková výstavní plocha na jednu galerii? 259 m² (GVU v Havlíčkově Brodě) 
˃ Jaký je nejčastější celková výstavní plocha na jednu galerii? nelze defi novat, rozmezí bez extrémních hodnot: 

2300-4000 m², průměr: 4044,6 m²

JAKÝ JE NEJVYŠŠÍ POČET SBÍRKOVÝCH PŘEDMĚTŮ NA JEDNU GALERII 
368 341 (Národní galerie v Praze)
˃ Jaký je nejnižší počet sbírkových předmětů na jednu galerii? 
 2913 (GVU Klatovy Klenová)
˃ Jaký je nejčastější počet sbírkových předmětů na jednu galerii? 
 nelze defi novat, rozmezí bez extrémních hodnot: 4800-6800, průměr: 42 105
˃ Kolik sbírkových předmětů celkem má 20 galerií? 799 998

KOLIK ZAMĚSTNANCŮ PRACOVALO CELKEM VE 20 GALERIÍCH 
933,25
˃ Jaký je nejnižší počet zaměstnanců na jednu galerii? 9 (MU Benešov)
˃ Jaký je nejčastější počet zaměstnanců na jednu galerii? nelze defi novat, rozmezí bez extrémních hodnot: 11–48
˃ Jaký je nejvyšší počet zaměstnanců na jednu galerii? 250 (NG v Praze)

JAKÝ JE PŘEPOČTENÝ POČET ZAMĚSTNANCŮ CELKEM V 20 GALERIÍCH 
794,13
˃ Jaký je nejnižší počet zaměstnanců na jednu galerii? 8,5 (MU Benešov)
˃ Jaký je nejčastější počet zaměstnanců na jednu galerii? nelze defi novat, rozmezí bez extrémních hodnot: 10 – 40,17
˃ Jaký je nejvyšší počet zaměstnanců na jednu galerii? 216 (NG v Praze)

JAKÝ JE NEJČASTĚJŠÍ POČET STÁLÝCH EXPOZIC NA JEDNU GALERII? 
1 (8 x)
˃ Jaký je nejvyšší počet stálých expozic na jednu galerii? V kolika galeriích? 12 (MM Brna)
˃ Kolik galerií má více než 3 stálé expozice? 6
˃ Kolik stálých expozic celkem má 20 galerií? 70

JAKÝ JE PRŮMĚRNÝ POČET VÝSTAV ROČNĚ NA GALERII?   
20
˃ Jaký je nejvyšší počet výstav na jednu galerii? V kolika galeriích? 44 (MU Olomouc)
˃ Jaký je nejnižší počet výstav na jednu galerii? V kolika galeriích? 6 (ZČG v Plzni)
˃ Kolik výstav celkem uspořádalo 20 galerií za sledované období? 400

JAKÝ JE NEJČASTĚJŠÍ POČET EDUKAČNÍCH PROGRAMŮ NA JEDNU GALERII? 
˃ Jaký je nejvyšší počet edukačních programů na jednu galerii? V kolika galeriích? 1928 (NG)
˃ Jaký je nejnižší počet edukačních programů na jednu galerii? V kolika galeriích? 6 (GVU Náchod)
˃ Jaký je počet edukačních programů celkem ve 20 galeriích za sledované období? 4471

JAKÝ JE CELKOVÝ POČET NÁVŠTĚVNÍKŮ EDUKAČNÍCH PROGRAMŮ VE 20 GALERIICH? 
136 655
˃ Jaký je nejvyšší počet návštěvníků edukačních programů na jednu galerii? V kolika galeriích? 40 895 (NG)
˃ Jaký je nejnižší počet návštěvníků edukačních programů na jednu galerii? V kolika galeriích? 600 (GMU Roudnice nad L.)
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˃ Jaký je průměrný návštěvníků počet edukačních programů ve 20 galeriích za sledované období? 7192,4

JAKÝ JE CELKOVÝ POČET NÁVŠTĚVNÍKŮ VE 20 GALERIICH?
1 402 140
˃ Jaký je nejvyšší počet návštěvníků na jednu galerii? V kolika galeriích? 386 272 (NG Praha)
˃ Jaký je nejnižší počet návštěvníků na jednu galerii? V kolika galeriích? 5 179 (GVU Náchod)
˃ Jaký je průměrný počet návštěvníků ve 20 galeriích za sledované období? 70107

KOLIK GALERIÍ MÁ:
˃ zpracovánu koncepci dalšího rozvoje? 13
˃ v kolika byla přijata zřizovatelem jako závazný dokument? 6
˃ samostatně zřízenu pozici personality? 3
˃ písemně stanovenu kvalifi kaci pro všechny pracovní pozice v galerii? 8
˃ písemně stanoveny osobnostní předpoklady pro všechny prac. pozice? 3
˃ pracovní řád? 19
˃ manuál podmínek pro výkon práce? 17
˃ stanoveny podmínky předávání práce pro jednotlivé pracovní pozice při změně zaměstnance? 6
˃ předpisy BezpečnosƟ  a ochrany zdraví při práci + Požární ochrany  20
˃ písemně všechny interní předpisy dotazované v podotázkách 2.10.2, 2.10.4 – 2.10.10? 
krizový plán a evakuační plán     20
návštěvní řád      20
provozní předpis pro provoz služebních motorových vozidel 17
pravidla pro transporty uměleckých děl   14
bezpečnostní řád      16
interní platový předpis     16
archivní a spisový řád     20
režim správy sbírek     19
režim nakládání s osobními údaji    6

˃ Interní program morálního hodnocení zaměstnanců?  3
˃ Interní program fi nančního hodnocení zaměstnanců?  4
˃ pravidelně hodnoơ  své zaměstnance a jejich výkon? 16
˃ jakou formou nejčastěji nejčastěji pololetně (7) a písemnou formou (12), přičemž rozhoduje ředitel/vedoucí oddělení
˃ možnost moƟ vačního odměňování zaměstnanců? 11
˃ prostředky na nenárokové odměny zaměstnanců? 9
˃ jaké je nejčastější % objemu fi nancí na odměny rozmezí 0,85 – 25 %, po vyloučení extrémních hodnot 2,5 – 5 %
˃ zpracován časový snímek pro 5 hlavních odborných činnosơ ? 3
˃ plán dalšího vzdělávání zaměstnanců? 2
˃ vyčleněný fi nanční fond na studijní návštěvy výstav? 3
˃ interní pravidla pro vzdělávání zaměstnanců? 1

KOLIK GALERIÍ NEMÁ V PÍSEMNÉ FORMĚ:
˃ organizační řád? 1
˃ organizační strukturu? 0
˃ stanovený počet pracovních míst? 0
˃ návštěvní řád? 0
˃ interní standard/normu pro popis pracovní pozice? 11
˃ kolekƟ vní smlouvu? 15
˃ systemizaci pracovních míst? 5
˃ V kolika galeriích jsou tato místa 100 % naplněna?  12

KOLIK GALERIÍ DO 2 LET ZPRACUJE SVOU KONCEPCI? 
6

V KOLIKA GALERIÍCH PRACUJÍ ZAMĚSTNANCI NAD RÁMEC SVÉ PRACOVNÍ DOBY BEZ NÁROKU 
NA NÁHRADU MZDY?
6
˃ jakých typových pozic se přesčasová práce týká nejčastěji 
 (vyjmenovat sestupně podle četnosƟ  shodných odpovědi + počet těchto odpovědí pro každou typovou pozici)
 vedoucí oddělení, kurátoři, edukátoři (blíže nespecifi kováno)
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KOLIK GALERIÍ MUSÍ K NAPLNĚNÍ SVÝCH HLAVNÍCH FUNCÍ VYUŽÍVAT EXTERNISTY?
19
˃ na jakou pozici nejčastěji: autoři koncepcí výstav/kurátoři výstav
˃ jaké jsou další 2 pozice obsazované nejčastěji externisty: restaurátoři, edukátoři, lektoři

KOLIK GALERIÍ SPOLUPRACUJE S DOBROVOLNÍKY?
13
˃ na jakou pozici nastupují nejčastěji – edukátor, kurátor, průvodce, dozorce, výstavář

V KOLIKA GALERIÍCH JEDNÁ VEDENÍ SE SOCIÁLNÍM PARTENEREM O OBSAZOVÁNÍ VEDOUCÍCH POZIC? 
3

KOLIK GALERIÍ UMOŽŇUJE DALŠÍ VZDĚLÁVÁNÍ ZAMĚSTNANCŮ?
20

KOLIK GALERIÍ POSKYTUJE PRACOVNÍ ÚLEVY V RÁMCI ZVYŠOVÁNÍ PRACOVNÍ KVALIFIKACE? 
20
˃ jaká forma je nejčastěji: individuální pracovní doba
˃ jaká forma je na druhém místě: pracovní volno s náhradou platu
˃ jaká forma na třeơ m místě: pracovní volno bez náhrady platu
˃ jaké další formy úlevy galerie poskytují: nespecifi kováno

KOLIK GALERIÍ NEUMOŽŇUJE ÚČAST SVÝM ZAMĚSTNANCŮM NA STUDIJNÍCH NÁVŠTĚVÁCH VÝSTAV? 
0

KURÁTOR SBÍRKY
KOLIK KURÁTORŮ SBÍREK CELKEM PRACUJE VE 20 GALERIÍCH CELKEM NA:
˃ přepočtený úvazek? 98,85
˃ fyzických osob? 117
˃ na plný úvazek? 75
˃ v kumulované funkci? 33

JAKÝ JE NEJČASTĚJŠÍ POČET PŘEPOČTENÝCH ÚVAZKŮ KURÁTORŮ V JEDNÉ GALERII?
3/1

JAKÝ JE NEJČASTĚJŠÍ POČET FYZICKÝCH OSOB KURÁTORŮ V JEDNÉ GALERII?
3

KOLIK GALERIÍ NEMÁ ŽÁDNÉHO KURÁTORA SBÍRKY NA PLNÝ ÚVAZEK?
7

JAKÁ JE NEJČASTĚJŠÍ %VÝŠE ÚVAZKU KURÁTORA V KUMULOVANÉ FUNCI? 
50 %
˃ S jakou další funkcí je kurátor sbírky nejčastěji kumulován? správce depozitáře
˃ S jakými dalšími funkcemi je kurátor kumulován? 
 (seřadit sestupně podle počtu vyplněných odpovědí pro danou pozici) 
 ředitel
 registrar, granty, řidič, výstavář
 správa webu, další výstavní provoz, instalace výstav, kurátor výstav, odborný zástupce, lektor, vedoucí odb. odděle-

ní, zástupce ředitele, knihovník, pokladník, dokumentátor, pracovník vztahů k veřejnosƟ , archivář, vedoucí správy 
sbírek, výkaznictví

˃ Kolik kurátorů má kumulaci práce s více než jednou další funkcí? 7

JAKÁ JE NEJČASTĚJŠÍ ODBORNÁ KVALIFIKACE KURÁTORŮ?
VŠ – historik umění (20)
˃ Jaké jsou další odborné kvalifi kace kurátorů? 
(seřadit sestupně podle počtu vyplněných odpovědí pro vyplněnou školu)
VŠ jiný obor – Evropská kulturní studia, historie, esteƟ ka, sinologie, japanologie, architektura, dějiny Asie, dějiny 
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knihy, fi losofi e, restaurátorství
VŠ pedagog – výtvarná výchova
VŠ výtvarný umělec

JAKÁ JE NEJČASTĚJŠÍ DÉLKA PRAXE KURÁTORA SBÍRKY? 30 – 35 let / 10 – 15 let
˃ Kolik celkem kurátorů má praxi 25 let a více?   22
˃ Kolik celkem kurátorů má praxi 20-24 let?    5
˃ Kolik celkem kurátorů má praxi 15-19 let?    13
˃ Kolik celkem kurátorů má praxi 10-14 let?    14
˃ Kolik celkem kurátorů má praxi 5-9 let?    13
˃ Kolik celkem kurátorů má praxi menší než 1 rok včetně?  5

JAKÝ NEJMENŠÍ POČET SBÍRKOVÝCH PŘEDMĚTŮ PŘIPADÁ NA JEDNOHO KURÁTORA V GALERII?
581

JAKÝ NEJVĚTŠÍ POČET SBÍRKOVÝCH PŘEDMĚTŮ PŘIPADÁ NA JEDNOHO KURÁTORA V GALERII?
(pokud to jde, odlišit práce na papíře = byly by 2 čísla) 
11 984

JAKÝ JE PRŮMĚRNÝ POČET SBÍRKOVÝCH PŘEDMĚTŮ, KTERÝ PŘIPADÁ NA JEDNOHO KURÁTORA V KAŽDÉ GALERII? 
Národní galerie v Praze     9 209
Muzeum města Brna, příspěvková organizace  18 182
Muzeum umění Olomouc     4 283
Galerie výtvarného umění v Ostravě, p.o.   7 430
Oblastní galerie Liberec     7 015
Východočeská galerie v Pardubicích    4 475
Alšova jihočeská galerie v Hluboké nad Vltavou  8 913
Galerie hlavního města Prahy    3 029
Horácká galerie v Novém Městě na Moravě   5 017
Galerie umění Karlovy Vary    4 550
Galerie výtvarného umění v Havlíčkově Brodě   8 548
GASK Kutná Hora      2 373
Severočeská galerie výtvarného umění v Litoměřicích  2 248
Oblastní galerie Vysočiny v Jihlavě    2 123
Galerie výtvarného umění v Hodoníně   5 552
Západočeská galerie v Plzni, p.o.    1 038
Galerie výtvarného umění v Náchodě   1 618
Galerie moderního umění v Roudnici nad Labem, p.o. 3 504
GVU Klatovy/Klenová p.o.     2 913

JAKÝ PRŮMĚRNÝ POČET (Z 20 GALERIÍ) SBÍRKOVÝCH PŘEDMĚTŮ PŘIPADÁ NA JEDNOHO KURÁTORA V GALERII?
7477

JAKÝ PRŮMĚRNÝ POČET m2 VÝSTAVNÍ PLOCHY (Z 20 GALERIÍ) PŘIPADÁ NA JEDNOHO KURÁTORA V GALERII?
718

TYPOVÁ POZICE EDUKÁTOR
 
JAKÝ JE NEJČASTĚJŠÍ OFICIÁLNÍ NÁZEV POZICE V GALERIÍCH?
pedagog volného času / lektor
˃ Jaké další  názvy pozice galerie používají? (seřadit sestupně podle počtu stejně vyplněných odpovědí pro daný název)
edukační pracovník / edukátor / edukátor pro práci s veřejnosơ 
galerijní pedagog
kulturně výchovný pracovník
kurátor sbírkových fondů
pracovník pro práci s veřejnosơ 
produkční, programový a kulturně-výchovný pracovník
odborný pracovník pro kulturně výchovnou činnost
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KOLIK EDUKÁTORŮ CELKEM PRACUJE VE 20 GALERIÍCH CELKEM NA:
˃ přepočtený úvazek?  43,5
˃ fyzických osob?     3
˃ na plný úvazek?  7
˃ v kumulované funkci?  12

JAKÝ JE NEJČASTĚJŠÍ POČET PŘEPOČTENÝCH ÚVAZKŮ EDUKÁTORA V JEDNÉ GALERII?
2

JAKÝ JE NEJČASTĚJŠÍ POČET FYZICKÝCH OSOB EDUKÁTORŮ V JEDNÉ GALERII?
2

KOLIK GALERIÍ NEMÁ ŽÁDNÉHO EDUKÁTORA NA PLNÝ ÚVAZEK?
13

JAKÁ JE NEJČASTĚJŠÍ %VÝŠE ÚVAZKU KURÁTORA V KUMULOVANÉ FUNKCI?
50 % - výše kumulované funkce
˃ S jakou další funkcí je edukátor nejčastěji kumulován? kurátor
˃ S jakými dalšími funkcemi je edukátor kumulován? 
 (seřadit sestupně podle počtu vyplněných odpovědí pro danou pozici) 
výstavář
PR pracovník 
propagační referent 
kulturně výchovný pracovník
administraƟ vní pracovník
pracovník vztahu k veřejnosƟ 
dokumentátor
˃ Kolik edukátorů má kumulaci práce s více než jednou další funkcí? 4

JAKÁ JE NEJČASTĚJŠÍ ODBORNÁ KVALIFIKACE EDUKÁTORŮ? 
VŠ pedagog-VV
˃ Jaké jsou další odborné kvalifi kace edukátorů? 
 (seřadit sestupně podle počtu vyplněných odpovědí pro vyplněnou školu)
VŠ historik umění
VŠ výtvarný umělec
VŠ – jiný obor: historie kultury, teorie a řízení kultury, historická studia, kurátorská studia, muzeologie, uměnověda

JAKÁ JE NEJČASTĚJŠÍ DÉLKA PRAXE EDUKÁTORA V GALERII?
3-8 let
˃ Kolik celkem edukátorů má praxi 25 let a více?   5
˃ Kolik celkem edukátorů má praxi 20-24 let?   2
˃ Kolik celkem edukátorů má praxi 15-19 let?   3
˃ Kolik celkem edukátorů má praxi 10-14 let?   7
˃ Kolik celkem edukátorů má praxi 5-9 let?    11
˃ Kolik celkem edukátorů má praxi menší než 1 rok včetně?  6

JAKÝ JE POMĚR PŘEPOČTENÝCH ÚVAZKŮ EDUKÁTORŮ K CELKOVÉMU POČTU m2 VÝSTAVNÍ PLOCHY 
˃ celkem za 20 galerii 43,5 : 76 847,94
˃ v každé galerii jednotlivě

      m²/úvazek edukátora
Národní galerie v Praze    2 820
Muzeum města Brna, příspěvková organizace 7 689
Muzeum umění Olomouc    651
Galerie výtvarného umění v Ostravě, p.o.  375
Oblastní galerie Liberec    1 300
Východočeská galerie v Pardubicích   180
Alšova jihočeská galerie v Hluboké nad Vltavou 1237,5
Galerie hlavního města Prahy   3 664
Horácká galerie v Novém Městě na Moravě  1 141,5
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Galerie umění Karlovy Vary    643
Galerie výtvarného umění v Havlíčkově Brodě   259
GASK Kutná Hora 1 614
Severočeská galerie výtvarného umění v Litoměřicích  3517
Oblastní galerie Vysočiny v Jihlavě    1046
Galerie výtvarného umění v Hodoníně   318
Západočeská galerie v Plzni, p.o.    1 380
Galerie výtvarného umění v Náchodě   691
Galerie moderního umění v Roudnici nad Labem, p.o. 1200
GVU Klatovy/Klenová     3390

JAKÝ POČET EDUKAČNÍCH PROGRAMŮ PŘIPADÁ NA JEDEN PRACOVNÍ ÚVAZEK EDUKÁTORA 
˃ celkem za 20 galerii  103
˃ v každé galerii jednotlivě

JAKÝ POČET NÁVŠTĚVNÍKŮ EDUKAČNÍCH PROGRAMŮ PŘIPADÁ NA JEDEN PRACOVNÍ ÚVAZEK EDUKÁTORA 
˃ celkem za 20 galerii  3141
˃ v každé galerii jednotlivě

       počet edukačních  počet návštěvníků
       programů úvazek  edukačních programů
       edukátora 1,0  úvazek edukátora 1,0
Národní galerie v Praze     161   3408
Galerie výtvarného umění v Ostravě, p.o.   213   3114
Alšova jihočeská galerie v Hluboké nad Vltavou  169   4197
Galerie umění Karlovy Vary    98   1831
GASK Kutná Hora      98   1558
Východočeská galerie v Pardubicích    178   3954
Muzeum umění Olomouc     43   768
Galerie hlavního města Prahy    100   18000
Západočeská galerie v Plzni, p.o.    162   3387
Severočeská galerie výtvarného umění v Litoměřicích  213   3983
GVU Klatovy/Klenová, p.o.     105   1917
Galerie výtvarného umění v Havlíčkově Brodě  66   1386
Galerie výtvarného umění v Hodoníně   27   495
Oblastní galerie Vysočiny v Jihlavě    16   900
Muzeum města Brna, příspěvková organizace  14   6322
Galerie moderního umění v Roudnici nad Labem, p.o. 28   1200
Horácká galerie v Novém Městě na Moravě   6   894
Oblastní galerie Liberec     4   2534
Galerie výtvarného umění v Náchodě   9   2723

SPRÁVCE DEPOZITÁŘE
KOLIK SPRÁVCŮ DEPOZITÁŘE CELKEM PRACUJE VE 20 GALERIÍCH CELKEM NA:
˃ přepočtený úvazek? 29,4
˃ fyzických osob?  40
˃ na plný úvazek? 11
˃ v kumulované funkci? 25

JAKÝ JE NEJČASTĚJŠÍ POČET PŘEPOČTENÝCH ÚVAZKŮ SPRÁVCE DEPOZITÁŘE V JEDNÉ GALERII?
1

JAKÝ JE NEJČASTĚJŠÍ POČET FYZICKÝCH OSOB SPRÁVCŮ DEPOZITÁŘE V JEDNÉ GALERII? 
1

KOLIK GALERIÍ NEMÁ ŽÁDNÉHO SPRÁVCE DEPOZITÁŘE NA PLNÝ ÚVAZEK? 
14
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KOLIK GALERIÍ NEMÁ ANI PŘEPOČTENÝ POČET OSOB ZAŘAZENÝCH JAKO SPRÁVCE DEPOZITÁŘE NA JEDEN ÚVAZEK?
4

JAKÁ JE NEJČASTĚJŠÍ %VÝŠE ÚVAZKU SPRÁVCE DEPOZITÁŘE V KUMULOVANÉ FUNCI? 
50
˃ S jakou další funkcí je správce depozitáře nejčastěji kumulován? kurátor
˃ S jakými dalšími funkcemi je správce depozitáře kumulován? 
(seřadit sestupně podle počtu vyplněných odpovědí pro danou pozici) 
výstavář 
řidič 
registrar 
dokumentátor 
IT pracovník 
instalace výstav 
konzervátor 
správa majetku, budovy 
pedagog volného času
restaurátor
fotograf
bezpečnostní technik
propagátor
správce depozitáře
grafi k
˃ Kolik správců depozitáře má kumulaci práce s více než jednou další funkcí? 9

JAKÁ JE NEJČASTĚJŠÍ ODBORNÁ KVALIFIKACE SPRÁVCE DEPOZITÁŘE? 
VŠ (14)
˃ Jaké jsou další odborné kvalifi kace správce depozitáře?
(seřadit sestupně podle počtu vyplněných odpovědí pro vyplněnou školu)
SŠ (10)
VOŠ (4)

JAKÁ JE NEJČASTĚJŠÍ DÉLKA PRAXE SPRÁVCE DEPOZITÁŘE? 
˃ Kolik celkem správců depozitáře má praxi 25 let a více?    1
˃ Kolik celkem správců depozitáře má praxi 20-24 let?    4
˃ Kolik celkem správců depozitáře má praxi 15-19 let?    5
˃ Kolik celkem správců depozitáře má praxi 10-14 let?    8
˃ Kolik celkem správců depozitáře má praxi 5-9 let?     6
˃ Kolik celkem správců depozitáře má praxi menší než 2 roky včetně?   3

JAKÝ JE PRŮMĚRNÝ POČET SBÍRKOVÝCH PŘEDMĚTŮ, KTERÝ PŘIPADÁ NA JEDNOHO SPRÁVCE DEPOZITÁŘE 
(úvazek 1,0) V KAŽDÉ GALERII? 

      počet sbírkových předmětů/úvazek 1,0
Národní galerie v Praze    46042
Galerie výtvarného umění v Ostravě, p.o.  44000
Oblastní galerie Liberec    30000
Východočeská galerie v Pardubicích   17898
Alšova jihočeská galerie v Hluboké nad Vltavou 17 825
Muzeum města Brna, příspěvková organizace 11153
Horácká galerie v Novém Městě na Moravě  10034
Galerie výtvarného umění v Havlíčkově Brodě 42930
Galerie hlavního města Prahy   3826
Muzeum umění Olomouc    1020
Oblastní galerie Vysočiny v Jihlavě   6000
Galerie výtvarného umění v Hodoníně  5552
Západočeská galerie v Plzni, p.o.   5190
Galerie výtvarného umění v Náchodě  24275
GVU Klatovy/Klenová    2913
Galerie umění Karlovy Vary   2025
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GASK Kutná Hora      1978
Galerie moderního umění v Roudnici nad Labem, p.o. 7008
Severočeská galerie výtvarného umění v Litoměřicích  3371

JAKÝ JE POMĚR PŘEPOČTENÝCH ÚVAZKŮ SPRÁVCE DEPOZITÁŘE K CELKOVÉMU POČTU SBÍRKOVÝCH PŘEDMĚTŮ 
CELKEM ZA 20 GALERIÍ?
29,4 : 799 998

REGISTRAR
(specialista odpovědný za kompletní sbírkovou smluvní agendu podle anglosaského standardu)

KOLIK GALERIÍ MÁ TUTO PRACOVNÍ POZICI VE SVÉ OGRANIZAČNÍ STRUKTUŘE? 
10

KOLIK FYZICKÝCH OSOB CELKEM (ZA 20 GALERIÍ) TUTO PRÁCI VYKONÁVÁ? 
30

JAKÝ NEJVĚTŠÍ POČET FYZICKÝCH OSOB TUTO PRÁCI VYKONÁVÁ V JEDNOTLIVÝCH GALERIÍCH, KTERÉ MAJÍ POZICI 
ZŘÍZENU?
7 (ZČG v Plzni, NG v Praze)

POKUD GALERIE POZICI NEMÁ, KDO AGENDU VYKONÁVÁ:
˃ Smluvní zajišťování tuzemských a zahraniční výpůjček 
(seřadit sestupně podle počtu shodně vyplněných odpovědí pro konkrétní profesi) 
správce depozitáře
kurátor sbírky
dokumentátor
˃ Evidence sbírkových předmětů podle sbírkového zákona 
(seřadit sestupně podle počtu shodně vyplněných odpovědí pro konkrétní profesi) 
dokumentátor
kurátor
správce depozitáře
˃ Vedení majetkoprávní agendy sbírkových předmětů 
(seřadit sestupně podle počtu shodně vyplněných odpovědí pro konkrétní profesi) 
kurátor
správce depozitáře
právník
ekonom
ředitel
dokumentátor
˃ Bezpečnost a ochrana sbírek – prevenƟ vní konzervace a mobilita sbírek 
(seřadit sestupně podle počtu shodně vyplněných odpovědí pro konkrétní profesi) 
správce depozitáře
kurátor
konzervátor
restaurátor
ředitel
˃ Agenda reprodukčních práv a autorských práv ke sbírkovým předmětům 
(seřadit sestupně podle počtu shodně vyplněných odpovědí pro konkrétní profesi) 
kurátor
dokumentátor
správce depozitáře
ředitelka
vedoucí odboru registru
˃ Sledování vývoje a dodržování evropských standardů
(seřadit sestupně podle počtu shodně vyplněných odpovědí pro konkrétní profesi)
správce depozitáře
kurátor sbírek
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odborný zástupce
restaurátor
konzervátor
dokumentátor
ředitelka
˃ Agenda komise pro sbírkotvornou činnost 
(seřadit sestupně podle počtu shodně vyplněných odpovědí pro konkrétní profesi) 
dokumentátor
kurátor
ředitel
správce depozitáře
˃ Jiné agendy, které registrar ještě vykonává
(seřadit sestupně podle počtu shodně vyplněných odpovědí pro konkrétní profesi) 
spisová a archivní služba, granty

JAKÁ JE NEJČASTĚJŠÍ ODBORNÁ KVALIFIKACE REGISTRARA? 
VŠ: dějiny umění, dějiny historie, právní, pedagogická, kurátorská studia, restaurování nástěnných maleb, obecná 
historie, evropská kulturní studia

RESTAURÁTOR/KONZERVÁTOR
KOLIK GALERIÍ MÁ TUTO PRACOVNÍ POZICI RESTAURÁTOR VE SVÉ OGRANIZAČNÍ STRUKTUŘE?
5

KOLIK PRACOVNÍCH MÍST MAJÍ GALERIE NA POZICI RESTAURÁTOR NEJČASTĚJI SYSTEMIZOVÁNO?
˃ Kolik míst je v každé galerii, která má pozici systemizovánu, jednotlivě podle galerií?
NG v Praze  8
MU Olomouc  4
GHMP   3
GVU Ostrava  1
GASK Kutná Hora  1
˃ Jaký mají počet přepočtených úvazků na pozic restaurátor?   14,7
˃ Jaký mají počet fyzických osob na pozic restaurátor?   17

JAKÝ JE NEJČASTĚJŠÍ POČET PŘEPOČTENÝCH ÚVAZKŮ PRO RESTAURÁTORA V JEDNÉ GALERII?
s ohledem na malý vzorek nelze defi novat, rozmezí 0,5 – 6,2

JAKÝ JE NEJČASTĚJŠÍ POČET FYZICKÝCH OSOB RESTAURÁTORŮ V JEDNÉ GALERII?  
s ohledem na malý vzorek nelze defi novat, rozmezí 1 – 8

KOLIK GALERIÍ NEMÁ ŽÁDNÉHO RESTAURÁTORA?
15

KOLIK GALERIÍ MÁ PRACOVNÍ POZICI KONZERVÁTOR VE SVÉ OGRANIZAČNÍ STRUKTUŘE?
6

KOLIK PRACOVNÍCH MÍST MAJÍ GALERIE NA TÉTO POZICI NEJČASTĚJI SYSTEMIZOVÁNO?   
s ohledem na malý vzorek nelze defi novat, rozmezí 1 – 9

˃ Kolik míst je v každé galerii, která má pozici systemizovánu, jednotlivě podle galerií? 
GMU Roudnice nad Labem 1
GVU Havlíčkův Brod  1
MUD Benešov   1
ZČG v Plzni   2
MU Olomouc   4
NG v Praze   9
˃ Jaký mají počet přepočtených úvazků na pozic restaurátor? 13,8
˃ Jaký mají počet fyzických osob na pozic restaurátor? 18
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JAKÝ JE NEJČASTĚJŠÍ POČET PŘEPOČTENÝCH ÚVAZKŮ PRO KONZERVÁTORA V JEDNÉ GALERII?
s ohledem na malý vzorek nelze defi novat, rozmezí 0,2 – 6,6

JAKÝ JE NEJČASTĚJŠÍ POČET FYZICKÝCH OSOB KONZERVÁTORŮ V JEDNÉ GALERII?
s ohledem na malý vzorek nelze defi novat, rozmezí 1 – 9

KOLIK GALERIÍ NEMÁ ŽÁDNÉHO KONZERVÁTORA?
11

POKUD GALERIE POZICI NEMÁ, KDO VYKONÁVÁ AGENDU:
˃ vyjadřuje se ke stavu sbírkových předmětů při výpůjčkách 
(seřadit sestupně podle počtu shodně vyplněných odpovědí pro konkrétní profesi) 
správce sbírek
správce depozitáře
kurátor
ředitel
˃ utváří pravidla ochrany před vlivy prostředí a kontroluje jejich dodržování 
(seřadit sestupně podle počtu shodně vyplněných odpovědí pro konkrétní profesi) 
správce sbírek
správce depozitáře
ředitel
kurátor
˃ odpovídá za fyzický stav sbírkových předmětů 
(seřadit sestupně podle počtu shodně vyplněných odpovědí pro konkrétní profesi)
správce sbírek
správce depozitáře
kustodi
kurátoři

KOLIK GALERIÍ ZADÁVÁ RESTAUROVÁNÍ JAKO JEDNORÁZOVOU EXTERNÍ SLUŽBU?  
20

KOLIK GALERIÍ DLOUHODOBĚ SPOLUPRACUJE S EXTERNÍM RESTAURÁTOREM/ KONZERVÁTOREM?   
16

V KOLIKA GALERIÍCH JE KUMULOVANÁ FUNKCE RESTAURÁTOR/KONZERVÁTOR?    
2

KOLIK GALERIÍ, KTERÉ MAJÍ POZICI RESTAURÁTORA/KONZERVÁTORA, UVEDLO  V KOMENTÁŘI, 
ŽE NEMÁ VYHOVUJÍCÍ PRACOVIŠTĚ, PROTO ZADÁVÁ PRÁCI EXTERNĚ?
2
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SPECIFIKA PRACOVNĚ-PRÁVNÍCH VZTAHŮ 
V PŘÍSPĚVKOVÝCH ORGANIZACÍCH 
– ZÁVĚREČNÉ SHRNUTÍ VÝSLEDKŮ 
STRUKTUROVANÉHO ROZHOVORU 
S PERSONALISTY (KA 02 A)
Cílem akƟ vity KA 02 bylo vytvořit prostřednictvím sociálního dialogu defi nici a popis pracovních náplní u odborných 
pozic v odvětvích kultury a sociálních služeb (personální normaƟ vy) a defi novat transparentní postupy při obsazování 
těchto pozic.

Předpokladem pro tuto činnost bylo zmapování aktuální situace v postavení zaměstnanců v paměťových organiza-
cích - galeriích (dle defi nice zákona o sbírkách muzejní povahy muzeích výtvarného umění), jakožto specializovaného 
odvětví kultury zaměřeného na správu, ochranu a prezentaci kulturního dědictví ČR. 

Pro zjištění potřebných dat byla zvolena forma strukturovaného rozhovoru s personalisty a manažery galerií. Pro 
přípravu struktury rozhovoru pak byla zvolena forma dotazníku. Sociální partneři (zastoupení vybranou 10 člennou 
pracovní skupinou složenou ze zástupců Rady galerií ČR a Odborového svazu pracovníků kultury a ochrany přírody) se 
poprvé sešli na jednání kulatého stolu dne 9. 10. 2014 v K-Centru v Praze. Hlavním cílem tohoto setkání byla diskuse 
o současné personální situaci v galeriích, výběr 5 typových odborných pracovních pozic v galeriích a schválení otázek 
dotazníku, který byl podkladem pro rozhovor s personalisty a vedením těchto 20 galerií:

státní galerie: Muzeum umění Olomouc
  Národní galerie v Praze

krajské galerie: Alšova jihočeská galerie v Hluboké nad Vltavou, p.o.
  Galerie Středočeského kraje, Kutná Hora
  Galerie výtvarného umění v Havlíčkově Brodě, p.o.
  Galerie výtvarného umění v Hodoníně, p.o.
  Galerie umění Karlovy Vary, p.o.
  Galerie výtvarného umění Klatovy/Klenová, p.o.
  Galerie výtvarného umění v Náchodě, p.o.
  Galerie výtvarného umění v Ostravě, p.o.
  Galerie moderního umění v Roudnici nad Labem, p.o.
  Horácká galerie v Novém Městě na Moravě, p.o.
  Oblastní galerie Liberec, p. o. 
  Oblastní galerie Vysočiny v Jihlavě, p.o.
  Severočeská galerie výtvarného umění v Litoměřicích
  Východočeská galerie v Pardubicích, p.o.
  Západočeská galerie v Plzni, p.o.

městské galerie:  Galerie hlavního města Prahy, p.o.
  Muzeum města Brna, příspěvková organizace
  Muzeum umění a designu Benešov, p.o.

Rozhovory proběhly pod vedením mediátorky Mgr. Petry Kulveitové v rozmezí prosince 2014 až března 2015. Na zá-
kladě zpracovaných otázek k výsledným datům dotazníku, které zformulovala po konzultaci s členy pracovního týmu 
koordinátorka za RG ČR, bylo připraveno Mgr. Kulveitovou závěrečné vyhodnocení (viz příloha č. 1). Toto vyhodno-
cení obdržela pracovní skupina k prostudování elektronickou poštou.  Na svém jednání u 2. kulatého stolu konaného 
dne 20. 5. 2015 v Metodickém centru pro muzea výtvarného umění v Praze pak pracovní skupina zformulovala tyto 
závěry.
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SHRNUTÍ VÝSLEDKŮ STRUKTUROVANÉHO 
ROZHOVORU S PERSONALISTY 

Souhrnné výsledky dotazování potvrdily řadu problémů v personální oblasƟ , které jsou předmětem sơ žnosơ  velké 
čásƟ  zaměstnanců galerií a byly idenƟ fi kovány i managementem v některých regionálních galeriích, jako obecné pro-
blémy týkající se celého oboru. Nejnaléhavěji je zejména v malých a středně velkých galeriích pociťována kumulace 
různých funkcí na jednoho odborného pracovníka, který často nemá dostatečnou (fyzickou ani časovou) kapacitu 
maximálně věnovat svou pozornost všem svěřeným oblastem. 

Nejmarkantněji se tento problém odrazil v datech dokumentujících oblast odborné profese správce depozitáře.  
Téměř 800 000 jedinečných sbírkových předmětů, které 20 sledovaných galerií celkem odborně spravuje, má na sta-
rosƟ  pouze necelých 30 přepočtených úvazků správců depozitáře a pouze 11 z nich je na plný úvazek.  Ve 4 galeriích 
dokonce není dosažen jeden celý úvazek v přepočtených osobách správců. Tato profese je také kumulována s nejvíce 
rozdílnými dalšími pracovními pozicemi ze všech pěƟ  sledovaných odborných profesí. Vezmeme-li v potaz šíři vlast-
ních odborných úkolů, které má správce depozitáře plnit a které byly na základě získaného, na české prostředí aktu-
alizovaného, know-how zformulovány do vzorové pracovní náplně správce depozitáře (viz výstupy KA 02B), je tato 
situace opravdu alarmující. Zřizovatelé, jako vlastníci sbírek zapsaných v Centrální evidenci sbírek na ministerstvu kul-
tury a ze zákona zodpovědní za řádné naplňování odborné péče o tyto sbírkové fondy, by měli začít tento neutěšený 
stav co nejdříve řešit, zejména v těch galeriích, které nemají ani jednoho správce depozitáře na celý úvazek.

Z hlediska základního účelu, k jehož naplňování byly sledované galerie zřízeny tj. trvalému uchovávání, evidování 
a odbornému zpracování sbírek výtvarného umění, které jsou soubory jedinečných (kromě grafi ckých listů) v žádné 
jiné galerii neexistujících uměleckých děl a dokumentace k nim, je situace personálního podhodnocení viditelná 
i v dalších projektem idenƟ fi kovaných typových odborných profesích jako je restaurátor/konzervátor či kurátor sbír-
ky. SWOT analýza nové koncepce muzejnictví idenƟ fi kuje tento stav jako problém celého muzejnictví – „týmy nejsou 
dostatečně početné na to, aby se vedle ruƟ nních činnosơ  při odborné správě sbírek mohly odpovídajícím způsobem 
zapojovat také do výstavních projektů, překračujících rámec působnosƟ  jedné insƟ tuce“1. Je na pováženou, že 7 ga-
lerií nemá žádného kurátora na plný úvazek nebo že pouze 5 galerií má v organizační struktuře pozici restaurátora 
a 6 galerií disponuje konzervátorem. Zřízením této pozice však nejsou dotčeny problémy které řada těchto galerií má 
s prostorovým a technologickým zajištěním odpovídajícího restaurátorského/konzervátorského pracoviště. 

Zcela specifi cká situace je pak u dvou sledovaných profesí, které nemají své popisy v „Katalogu prací ve veřejných 
službách a správě“2, který určuje podle charakteru vykonané práce a délky praxe platové tarify zaměstnanců pří-
spěvkových organizací, tj. muzejní edukátor a muzejní registrátor – specialista. U pozice muzejního edukátora z této 
situace plyne jak nejednotné zařazování těchto zaměstnanců pod různými názvy, což je značně matoucí pro veřej-
nost, která jejich služby využívá, tak značně rozlišné ohodnocení platové, přestože v různých insƟ tucích vykonávají 
charakterem i náročnosơ  shodnou práci. Znepokojivá je i skutečnost, že 13 galerií nemá pozici edukátora obsazenu 
na celý úvazek, což se může promítat do kvanƟ ty i kvality vzdělávacích programů. 

Podcenění obou těchto profesí a nejednotné zajišťování pracovních činnosơ  těchto profesí, jejichž náplně a kva-
lifi kační předpoklady byly defi novány v projektové akƟ vitě KA 02 B, se promítá do omezeného naplňování veřej-
ných standardizovaných služeb. Zákonem defi nované veřejné služby slouží k „uspokojování kulturních, výchovných, 
vzdělávacích a informačních potřeb veřejnosƟ … a ve zpřístupňování a využívání sbírek nebo jednotlivých sbírkových 
předmětů a poznatků z nich získaných prostřednictvím muzejních výstav a programů“3, a jejich vzájemnému sdílení 
jak v ČR, tak v rámci mezinárodní mobility sbírek, která je i prioritou nové koncepce muzejnictví na roky 2015-2020. 
Garanty správného naplňování veřejných služeb jsou opět zřizovatelé. Mají-li tedy galerie využít rozvojového poten-
cionálu svých sbírek pro naplnění veřejných služeb, musí garanƟ  zajisƟ t v dostatečném počtu a odborné kvalifi kaci 
obsazování právě těchto pozic. Zaměstnanci vykonávající činnosƟ  pro tyto dvě profese také nejvíce kumulují různé 
další často nesouvisející činnosƟ . 

Při rozboru výsledků jednotlivých otázek vyhodnocení personálního dotazníku bylo pracovní skupinou konstato-
váno, že některá data jsou ovlivněna velkým rozptylem sledovaných galerií, které zahrnují jak velké státní galerie tak 
malé krajské a obecní galerie, ale i oddělení výtvarných sbírek v rámci velkého historického muzea, kde jsou některé 
činnosƟ  propojeny a nelze je přesně přiřadit pouze správě uměleckých sbírek. 

Celkové počty zaměstnanců galerií ovlivňuje také skutečnost, že některé činnosƟ  jsou v různých galeriích řešeny 
různě, protože limity na personální obsazení a mzdový fond způsobují, že galerie řadu činnosơ  zajišťují částečně nebo 
plně dodavatelským způsobem. Výsledná čísla proto nejsou spolu srovnatelná. 

1   Koncepce rozvoje muzejnictví v České republice v letech 2015 až 2020 – návrh v připomínkovém řízení
2   Nařízení vlády č. 222/2010 Sb. z 23.7.2010
3   Zákon č. 122/2000 Sb. o ochraně sbírek muzejní povahy a o změně některých dalších zákonů ve znění pozdějších předpisů
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NepřesnosƟ  způsobuje i nejednotný přístup galerií k odpovědím na některé otázky jako např. počet edukačních 
programů, kde byla zjištěna kombinace odpovědí sledujících celkový počet všech v daném roce realizovaných progra-
mů včetně jejich repríz s počty připravených modelových programů, které jsou veřejnosƟ  (zejména školám) nabízeny 
v katalozích edukačních služeb. Porovnání počtu návštěvníků či vzdělávacích programů na jednoho edukátora potom 
nezohledňuje staƟ sƟ cky neměřitelný prvek, kterým je kvalita nabízených programů a různá časová náročnost jejich 
přípravy a realizace. Obdobně to plaơ  i pro srovnání počtu kurátorů k výstavní ploše galerií či kurátorů a správců de-
pozitáře k počtu sbírkových předmětů, který ovlivňuje materiálová skladba sbírek. 

Rovněž odpovědi na otázku spolupráce s dobrovolníky zkreslila skutečnost, že většina takto vykázaných osob ne-
splňuje defi nici dobrovolníka podle zákona 198/2002 Sb., o dobrovolnické službě, ani Metodického doporučení Mini-
sterstva kultury ČR pro dobrovolnictví v kultuře a umění, které říká, že „dobrovolník nenahrazuje práci zaměstnance, 
jeho činnost je tedy něčím nadstandardním, něčím co obohacuje činnost organizace. Dobrovolník tedy není v pra-
covněprávním vztahu s organizací, působí na základě smlouvy dané ZoDS (§5), podléhá proškolení, pojištění a má 
v procesu spolupráce svá práva“4.

Obsahu sociálního dialogu a kolekƟ vního vyjednávání, které jsou předmětem tohoto projektu, se dotýkaly zejména 
otázky na existenci některých nástrojů managementu řízení a interních dokumentů. Z tohoto hlediska je alarmují-
cí, že koncepci dalšího rozvoje má zpracováno jen 13 z 20 sledovaných galerií a pouze u 6 z nich byla zřizovatelem 
přijata jako závazný dokument. S ơ m nepřímo souvisí i požadavky na specializované odbornosƟ  při zpracování řady 
interních dokumentů jako jsou bezpečnostní předpisy, které mají sice všechny galerie, ale z nich plynoucí různé revize 
a kontroly, zejména malé galerie, musí řešit dodavatelsky, čímž jim neustále narůstají mandatorní náklady, které nelze 
pominout, a neustále se tak omezují fi nanční prostředky na hlavní činnosƟ .

V oblastech efekƟ vního řízení lidských zdrojů mají galerie také řadu problémů.
Jen 3 z 20 mají zřízenu samostatnou pozici personalisty, písemně stanovené kvalifi kační předpoklady pro všechny 

pracovní pozice má pouze 8 galerií, jen 6 galerií řeší podmínky předávání agendy při změně zaměstnanců, pouze 
4 galerie mají program fi nančního hodnocení zaměstnanců. 16 galerií sice hodnoơ  pravidelně své zaměstnance a je-
jich výkon, ale pouze 11 má možnost moƟ vačního odměňování a nejčastější objem fi nančních prostředků na nenáro-
kové odměny zaměstnanců se pohybuje v rozmezí 2,5 – 5% mzdových prostředků.  Jen 3 galerie disponují časovým 
snímkem pro 5 sledovaných hlavních odborných pozic. 

Nejhorší situace je v oblasƟ  vzdělávání zaměstnanců – pouze 2 galerie disponují plánem dalšího vzdělávání a jen 
1 má zpracována interní pravidla. Všechny galerie sice vykázaly, že umožňují svým zaměstnancům další vzdělávání, 
ale za nejčastější formou pracovní úlevy – individuální pracovní dobou – se často skrývá systém napracovávání hodin 
strávených studiem. Všechny galerie také umožňují svým zaměstnancům studijní návštěvy výstav v jiných insƟ tucích, 
ale jen 3 galerie na tuto akƟ vitu mají vyčleněný fi nanční fond.

Velmi špatná situace je v oblastech sociálního dialogu, kdy pouze 5 galerií má uzavřenu kolekƟ vní smlouvu a pouze 
ve 3 jedná vedení galerie se sociálním partnerem o obsazování vedoucích pozic.

Závěrem lze shrnout, že galerie pociťují jako problém nedostatečný počet úvazků v profesích, které přímo či nepří-
mo souvisejí se správou a péčí o sbírky a jejich prezentací veřejnosƟ , proto by RG měla v budoucnu vypracovat nejen 
vzorové náplně pro všechny profese, které se v galeriích vyskytují, ale měla by pro ně zpracovat i časový snímek a zá-
kladní pravidla hodnocení jejich výkonu v několika kategoriích odpovídajících rozmanité struktuře členských galerií. 
Měla by také systemaƟ cky řešit další vzdělávání zaměstnanců galerií a předávání specializovaných profesních znalosơ  
mezi zkušenými a čerstvě nastupujícími zaměstnanci. Pro sjednocení praxe v oblasƟ  kvalifi kačních nároků a nedis-
kriminačního odměňování bude třeba zahájit jednání o zařazení dvou nezbytných odborných profesí – muzejního 
edukátora a muzejního registrátora – specialisty - do Katalogu prací. Pro zajištění jasného vymezení a rozvoje hlav-
ních odborných galerijních profesí v organizační struktuře galerií, rovnocenného sociálního postavení zaměstnanců 
ve všech galeriích a systemaƟ ckého zvyšování jejich vzdělání, by se RG měla snažit vyjednávat na úrovni kolekƟ vní 
smlouvy vyššího stupně. Po vzoru zahraničních muzejních asociací by měla vést intenzivní dialog se zřizovateli galerií, 
v nichž byly idenƟ fi kovány největší personální disproporce.

4   Metodické doporučení Ministerstva kultury ČR pro dobrovolnictví v kultuře a umění. Zpracovalo Národní informační a poradenské středisko 
pro kulturu ve spolupráci s pracovní skupinou Dobrovolnictví v kultuře, jejíž členové jsou autory této metodiky, pro Ministerstvo kultury ČR 
v roce 2012. 
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PŘEHLED PROJEKTŮ RG ČR 
2003  METODIKA OCHRANY A OŠETŘOVÁNÍ SBÍRKOVÝCH PŘEDMĚTŮ NA 
 PAPÍŘE A Z PAPÍRU V MUZEÍCH A GALERIÍCH – seminář ve spolupráci s metodickým centrem Národní 

galerie v Praze (MC NG v Praze), FINANČNÍ DOTACE MK ČR (z programu kulturních akƟ vit)
 termín konání: 21. - 23. 10. 2003 
 místo konání: Litomyšl, 
 Dagmar Jelínková, ed.: Rukověť péče o papírové sbírkové předměty – Sborník textů ze semináře, Praha 

2003, ISBN 80-903422-0-5 

2004  NOVÉ METODY VÝCHOVNÉ PRÁCE S VEŘEJNOSTÍ V GALERIÍCH – projekt pro galerie mapující situaci o ob-
lasƟ  edukace v členských galeriích, ve spolupráci s MC NG v Praze, FINANČNÍ DOTACE MK ČR (z programu 
kulturních akƟ vit)

 3 realizační čásƟ :
 termín konání 1. čásƟ : jaro 2004 – dotazníkový průzkum v členských galeriích
 termín konání 2. čásƟ : 21. - 22. 10. 2004 – odborný seminář s témaƟ ckou dílnou vedený PhDr. Alexandrou 

Brabcovou, místo konání: Praha, Veletržní palác,
 termín konání 3. čásƟ : podzim 2004 – 3 exkurze do galerií, které prošly projektem Brána muzea otevřená 
 místo konání: MG v Brně (Mgr. Yvona Ferencová program - Tvarová akrobacie secese k výstavě Vídeňská 

secese), GU Karlovy Vary (Mgr. Lenka Tothová, Božena Vachudová - program ke stálé expozici Přistupte blí-
že a nebojte se moderního umění, Kufřík s uměním program pro seniory v domovech důchodců, M. Vybíral 
Zážitková dílna k výstavě S. Klimeše)

 KRESBA, KRESBA… (Česká kresba 80. let 20. stoleơ  ze sbírek členských galerií RG ČR – výstavní projekt 
mapující sbírkové fondy kresby s katalogem, který kromě informací k vystaveným grafi kám obsahoval 27 
medailonů o sbírkách kresby v členských galeriích RG ČR – ISBN  80-9033422-1-3, grantovou komisí MK 
nebyla dotace přidělena, projekt realizován ze zdrojů RG ČR 

 pod patronací hejtmana Plzeňského kraje MUDr. Petra Zimmermanna
 termín konání: 7. 10.  – 28. 11. 2004
 místo konání: Západočeská galerie v Plzni, Mastné krámy

2005  ROZVOJ VZDĚLÁVACÍCH ČINNOSTÍ V MUZEÍCH A GALERIÍCH – vzdělávací cyklus (10 dílen pro nově ustave-
nou Komoru edukačních pracovníků) vedený PhDr. Alexandrou Brabcovou, ve spolupráci s MC NG v Praze, 
FINANČNÍ DOTACE MK ČR (z programu kulturních akƟ vit)

 termíny konání: 5. - 6. 5., 26. - 27. 5., 8. - 9. 9., 6. - 7. 10., 24. - 25. 11. 2005
 místo konání: Praha, Veletržní palác 

 ANALÝZA MOŽNOSTÍ ROZVOJE DIGITÁLNÍ EVIDENCE VÝTVARNÝCH SBÍREK – analýza aktuálních dat DE-
MUS-VUM (duben – květen 2005), spolupráce s MC NG v Praze a  metodickým centrem MZM v Brně CITeM 
(odborný obsah, analýza dat), FINANČNÍ DOTACE MK ČR (z programu kulturních akƟ vit)

 termín konání: 7. – 8. 6. 2005 – seminář k problemaƟ ce rozvojových možnosơ  databáze DEMUS pro vý-
tvarné umění, národních autorit v knihovnických programech,

 místo konání: Praha, Veletržní palác 

2006 KOMUNIKACE GALERIÍ S VEŘEJNOU SPRÁVOU – vzdělávací cyklus pro ředitele, kurátory a edukační pra-
covníky galerií na téma strategické dokumenty, projektový management a komunikační strategie vedený 
PhDr. Alexandrou Brabcovou za spolupráce s MC NG v Praze, FINANČNÍ DOTACE MK ČR (z programu kul-
turních akƟ vit)

 termín konání: únor 2006 – listopad 2006, konference k projektu 7. 3. 2007, 
 místo konání: Praha, Veletržní palác, 

 SOUSTŘEDĚNÝ POHLED (Grafi ka 60. let 20. stoleơ  ze sbírek členských galerií RG ČR) – výstavní projekt 
mapující sbírkové fondy grafi ky s katalogem, který kromě informací k vystaveným grafi kám obsahoval 
28 medailonů o grafi ckých sbírkách členských galerií RG ČR, ISBN 978-80-903422-2-4 

 FINANČNÍ DOTACE MK ČR (z programu kulturních akƟ vit)
 termín konání: 4. 10. – 25. 11. 2007 (repríza 2008) 
 místo konání: Oblastní galerie v Liberci (Oblastní galerie Vysočiny v Jihlavě)
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2007 ANALÝZA SLUŽEB A ČINNOSTÍ GALERIÍ PRO VEŘEJNOST. (Nové úkoly galerií v 21. stoleơ ) – PhDr. Alexan-
dra Brabcová, PhDr. Dagmar Jelínková -  studie upravena na zmapování oblasƟ  služeb a na rešerši dostup-
ných materiálů k otázce měřitelných indikátorů služeb – grantovou komisí MK nebyla dotace přidělena, 
projekt v omezené podobě realizován ze zdrojů RG ČR.

 Výstupem z projektu je studie – A. Brabcová, D. Jelínková: Analýza služeb a činnosơ  galerií pro 21. stoleơ . 
Stanovení standardů a stanovení způsobů jejich měření (indikátorů výkonu) pro galerie.

 termín konání:  červen -  prosinec 2007
 místo konání: Praha, MC MVU

2008 REGION? REGION! - cyklus seminářů – workshopů, diskuze k problemaƟ ce existence umění v regionu 
v současné době globalizace, přednášející: prof. Milena Bartlová, Mgr. Václav Malina, Mgr. Marcel Fišer, 
prof. Jan Bakoš, Jindřich Vybíral

 FINANČNÍ DOTACE MK ČR (z programu kulturních akƟ vit)
 termín konání: 3. – 4. 3., 3. - 4. 6., říjen, 12. 11. 2008
 místo konání: Praha, GHMP 

2009 VÝROČNÍ ZPRÁVA JAKO VÝZNAMNÝ KOMUNIKAČNÍ NÁSTROJ GALERIÍ A MUZEÍ UMĚNÍ – cyklus worksho-
pů vedených PhDr. Alexandrou Brabcovou, cílem tvorba makety ideální výroční zprávy pro galerie.

 FINANČNÍ DOTACE MK ČR (z programu kulturních akƟ vit)
 termín konání:  25. 3., 22. 4., 27. 5., 21. 10., 25. 11. 2009; 6. 1. 2010 – grafi cká úprava makety, červen 2010 

– distribuce makety výroční zprávy členským galeriím
 místo konání: Praha

2009–2012 ZVÝŠENÍ ADAPTABILITY ZAMĚSTNANCŮ ORGANIZACÍ PŮSOBÍCÍCH V SEKCI KULTURA (Adaptabilita – kul-
tura) – CZ.1.04/1.1.06/33.00030 
Vzdělávací projekt Unie zaměstnavatelských svazů, jejímž členem je také RG ČR, fi nancovaný Evropským sociálním 
fondem v rámci Operačního programu Lidské zdroje.
Z 19 členských galerií, které se do projektu zapojily, bylo za dobu trvání projektu proškoleno 164 účastníků ve 13 růz-
ných typech kurzů – převážně z oblasƟ  kulturního managementu, ale i v jazykových kurzech a rekvalifi kačním kurzu 
„Konzervátor knih a papíru“.

2010 REGISTR SBÍREK VÝTVARNÉHO UMĚNÍ – dotace MK nebyla přidělena
 Databáze spojující sbírkovou evidenci členských galerií RG ČR v jeden funkční celek -  spolupráce s CITeM 

– odborní garanƟ , práci vede za CITeM RNDr. Jarmila Podolníková, za RG Vlaďka Mazačová, Alena Uxová – 
workshopy, úprava a sjednocování dat

 termíny konání: 10. 2.; 24. -25. 5.; 18. 10. 2010
 místo konání: Jihlava, Kraj Vysočina; Roudnice n. L., Galerie moderního umění; Praha, Pelléova vila

2011 REGISTR SBÍREK VÝTVARNÉHO UMĚNÍ A MUZEJNÍ AUTORITY – dotace MK nebyla přidělena
 Představení projektu CITeM “Národní autority v muzeích a galeriích – interoperabilita s NK ČR”, tvorba 

autoritních záznamů pro potřeby muzeí a galerií a jejich možnosƟ  pro zlepšení funkčnosƟ  Registru sbírek 
RG ČR - spolupráce s CITeM za RG Vlaďka Mazačová

 termín konání: 3. 5. 2011
 místo konání: Roudnice n. Labem, Galerie moderního umění

2012 ROZVOJ A KVALITA SBÍRKOTVORNÉ ČINNOSTI – ZÁKLADNÍ NÁSTROJ GALERIJNÍCH ČINNOSTÍ
 FINANČNÍ DOTACE MK ČR (z programu kulturních akƟ vit)
 5 okruhů činnosƟ :

• Harmonizace rozvoje Registru sbírek výtvarného umění a Muzejních autorit -  propojování dat sbírko-
vé evidence členských galerií - vedení Vlaďka Mazačová, RNDr. Jarmila Podolníková (CITeM)

 termín konání: 31. 1. a 1. 2. 2012 – úvodní workshop, průběžně - aktualizace dat v Registru sbírek; Mu-
zejní autority – školení k doplňování dat - 2. 4., 11. 7. 2012, 10. - 11. 10. 2012 – závěrečný seminář

 místo konání: Praha, Veletržní palác; Brno, CITeM, Litomyšl
• Standardizace práce se sbírkami v galeriích ČR a způsoby jejího měření – cyklus workshopů vybrané 

pracovní skupiny k problemaƟ ce muzejních standardů pod vedením PhDr. Alexandry Brabcové, spolu-
práce MC MVU – průzkum aktuální zahraniční situace, defi nice východisek pro RG do práce v dalších 
letech, 

 termíny konání: 18. 5., 21. 6., 9. 10., 13. 11. 2012 
 místo konání: Praha, MC MVU
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• Strategie edukačních činnosơ  – cyklus 4 workshopu pro členy KEP k formulaci a správné prezentaci cílů 
edukační práce v galeriích - pod vedením PhDr. Alexandry Brabcové

 termíny konání:
 místo konání:
• Nové galerie – Nový začátek? – kolokvium k problemaƟ ce nových galerijních expozic a jejich inovací 

a nových galerijních objektů – garant kolokvia PhDr. Václav Mílek
 termíny konání: 17. 9. 2012 místo konání: Kutná Hora, GASK
• Ochrana a standardní manipulace se sbírkovými předměty v galeriích – dvoudenní seminář pro správ-

ce depozitářů ke zlepšení kvalifi kované správy sbírek – odborní garanƟ : prof. Karel Streƫ  , Theodora 
Popová (AVU), Jan Jedlička (Kunstmuseum Winterthur, Švýcarsko), Dagmar Konvalinková (NG Praha)

 termín konání: 15. 11. 2011, místo konání: Praha, AVU, Moderní galerie

2013 STANDARDIZACE PRÁCE SE SBÍRKAMI V GALERIÍCH ČR A ZPŮSOBY JEJÍHO MĚŘENÍ – II. etapa -  FINANČNÍ 
DOTACE MK ČR (z programu kulturních akƟ vit)

 Pracovní skupina pod vedení PhDr. Alexandry Brabcové se věnovala problemaƟ ce standardů péče o sbírky, 
připravila a vyhodnoƟ la dotazník ke zmapování aktuálního stavu členských galerií RG, přeloženy základní 
dokumenty britských asociací

 termíny konání: 9. 5., 29. 5., 10. 7., 9. 10.; 15. – 16. 10. 2013 (prezentace dílčích výsledků II. etapy – vyhod-
nocení dotazníku)

 místo konání: Praha, MC MVU; Zlín, KGVU – senát RG ČR
 
 HARMONIZACE ROZVOJE REGISTRU SBÍREK VÝTVARNÉHO UMĚNÍ A MUZEJNÍCH AUTORIT – pokračování 

- FINANČNÍ DOTACE MK ČR (z programu kulturních akƟ vit)
 Registr sbírek přitažlivou formou seznamuje nejširší veřejnost s neobyčejným bohatstvím uměleckých sbí-

rek jednotlivých členských insƟ tucí a upozorňuje tak na nezastupitelnou důležitost výtvarného umění jako 
součásƟ  národního kulturního dědictví. Průběžná práce KOP a vyškolených editorů muzejních autorit 

2014 STANDARDIZACE PRÁCE SE SBÍRKAMI V GALERIÍCH ČR A ZPŮSOBY JEJÍHO MĚŘENÍ – III. etapa - FINANČNÍ 
DOTACE MK ČR (z programu kulturních akƟ vit)

 Pracovní skupina pro péči o sbírky pod vedení PhDr. Alexandry Brabcové interpretovala vybraný přelože-
ný dotazník Měřítka péče o muzejní, archivní a knihovní sbírky, zpracovaný Musems, Archives, Libraries 
AssociaƟ on, pro potřeby RG. Svou činnost zahájila pracovní skupina pro oblast péče o návštěvníka jeho 
zážitek, která vypracovala a vyhodnoƟ la dotazník mapující aktuální stav edukace v galeriích RG.  Byly zkou-
mány otázky související s postavením edukátora v muzeu umění a prostorovým, fi nančním, organizačním 
a materiálně technickým zabezpečením jeho práce.  Samotná oblast edukační činnosƟ  a náplní práce byla 
přesunuta jako předmět zkoumání na rok 2015. 

 Vydání textů na CD z minulých projektů a překladových materiálů s názvem Sborník závěrečných textů 
a překladových materiálů z grantových projektů RG ČR za léta 2007 – 2013 - ISBN 978-80-903422-4-8

 termíny konání: 12. 3., 30. 4. , 26. 6., 8. 7., 5. 8.,  14. 8.,  18. 11. , 5. 12., 19. 12.
 místo konání: Praha, MC MVU

 HARMONIZACE ROZVOJE REGISTRU SBÍREK VÝTVARNÉHO UMĚNÍ A MUZEJNÍCH AUTORIT – pokračování 
- FINANČNÍ DOTACE MK ČR (z programu kulturních akƟ vit)

 Registr je zdrojem jmen autorů, překročil tento rok hranici 110 Ɵ síc záznamů, tj. více jak třeƟ nu celkového 
množství výtvarných děl ve sbírkách členských galerií RG. Zároveň s rozšiřováním počtu záznamů probíhá 
i aktualizace a doplňování stávajících dat, zejména opravy chyb a doplňování obrázků.

 Průběžná práce KOP a vyškolených editorů muzejních autorit

2014 – 2015 SOCIÁLNÍ DIALOG V OBLASTI KULTURY A SOCIÁLNÍCH SLUŽEB CZ.1.04/1.1.01/B9.00015 – projekt je 
spolufi nancován z prostředků ESF prostřednictvím Operačního programu Lidské zdroje a zaměstnanost a státního 
rozpočtu ČR
Cílem projektu je zvýšit konkurenceschopnost zaměstnavatelů a kompetence a spokojenost zaměstnanců v odvětvích 
kultury a sociálních služeb prostřednictvím rozvoje a podpory sociálního dialogu. Hlavní linie projektu:
• nastavení pracovně-právních vztahů (defi nice personálních normaƟ vů pro
 určité pracovní pozice, rámcové vzdělávací plány, způsoby obsazování volných pozic atd.)
• na využiơ  principů sociálního dialogu v oblasƟ  nastavení a zlepšování pracovních podmínek 
• podpora vyjednávání kolekƟ vních smluv (rozvoj kompetencí a znalosơ  nezbytných pro vedení sociálního dialogu, 

přenášení příkladů dobré praxe ze zahraničí a vytvoření podpůrného nástroje procesu kolekƟ vního vyjednávání
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VZOROVÉ PRACOVNÍ NÁPLNĚ 
PRO 5 TYPOVÝCH ODBORNÝCH PRACOVNÍCH 
POZIC V GALERIÍCH

KURÁTOR SBÍRKY
Obecná charakterisƟ ka: určuje ji Metodický pokyn MK ČR k provádění některých činnosơ  souvisejících s tvorbou 
sbírek, péčí o sbírky a vývozem sbírkových předmětů do zahraničí čj.: 14.639/2002

1. Je bezprostředním tvůrcem a správcem sbírky („podsbírky“): 
• podílí se rozhodujícím způsobem na přípravě strategie sbírkotvorné činnosƟ , zpravidla je autorem základních pod-

kladů pro její zpracování,
• předkládá návrhy na získávání nových přírůstků, na výměnu sbírkových předmětů a na vyřazování předmětů ze 

sbírkové evidence ve smyslu zřizovací lisƟ ny (statutu) muzea a na základě strategie sbírkotvorné činnosƟ , v případě 
vyřazování ve smyslu zákona č. 122/2000 Sb.,

• organizuje sběr a sám sbírá, tj. bezúplatně získává, věci movité, které jsou potenciálními sbírkovými předměty,
• shromažďuje i vytváří průvodní dokumentaci ke sbírkovým předmětům,
• spravuje studijní a pomocný materiál vážící se ke sbírce („podsbírce“).

2. Sbírku („podsbírku“) dále tvoří na základě:
• detailní znalosƟ  vývoje sbírky („podsbírky“), kterou spravuje, a znalosƟ  sbírkotvorných záměrů kurátorů, kteří sbír-

ku spravovali před ním, k nimž přihlíží,
• znalosƟ  obdobných sbírek muzejní povahy jiných muzeí či sběratelů,
• znalosƟ  prostředí (území) z nějž jsou pro sbírku („podsbírku“) získávány přírůstky,
• soustavné prospekce zájmového území,
• znalosƟ  základních metod získávání sbírkových předmětů (terénních sběrů),
• znalosƟ  aktuální situace na trhu s potenciálními sbírkovými předměty včetně základní orientace v tržních cenách 

na domácím i zahraničním trhu,
• znalosƟ  zásad muzejní selekce a muzejní tezaurace,
• znalosƟ  zvláštních právních předpisů, obecných právních předpisů  a vnitřních předpisů1, např. metodických poky-

nů, příkazů a pokynů ředitele muzea atp.,
• obecných zásad a základních metod preparace, konzervování a restaurování sbírkových předmětů,
• znalosƟ  zásad ukládání, uchovávání a prezentace sbírkových předmětů,
• znalosƟ  zásad ochrany sbírkových předmětů před nepříznivými vlivy prostředí (provádí výběr sbírkových předmětů 

určených k preparaci, repreparaci, konzervování či restaurování) a zásad ochrany sbírek a objektů před krádežemi, 
vloupáními a živelními událostmi.

3. Interpretace a publikace (vystavování) svěřené sbírky (podsbírky)

TYPICKÉ PRACOVNÍ AKTIVITY:
liší se podle velikosƟ  muzea a zřízení dalších specializovaných pozic
• odborná zodpovědnost za konkrétní svěřenou sbírku (podsbírku):

o sbírková evidence a periodická inventarizace
o pravidelná kontrola fyzického stavu a způsobu uložení sbírkových předmětů dle principů prevenƟ vní konzervace,
o rozvoj a zhodnocování sbírky, kooperace na strategii sbírkotvorné činnosƟ  muzea,

• dokumentace a organizační management svěřené sbírky, 
• katalogizace přírůstků a udržování záznamů,
• základní výzkum a odborné zpracování jednotlivých sbírkových předmětů i celé sbírky, kooperace na mezioboro-

vých vědeckých projektech,
• odborná interpretace sbírky, psaní odborných katalogů, textů, článků pro interní i externí vydavatele a webové 

stránky, 
• vystavování sbírkových předmětů a jejich další zpřístupňování širokému publiku, 

1   Zejména zákona č. 20/1987 Sb., o státní památkové péči, zákona č. 97/1974 Sb., o archivnictví, zákona č. 257/2001 Sb., o knihovnách a pod-
mínkách provozování veřejných knihovnických a informačních služeb, zákona č. 114/1992 Sb., o ochraně přírody a krajiny a obecných právních 
předpisů o nakládání s majetkem státu, krajů a obcí.
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• plánování, organizování a interpretace expozic a výstav, vytváření popisek a dalších doprovodných textů k nim 
a vedení přednášek, 

• projednávání výpůjček, zpracování odborných podkladů a odpovědnost za náležité zajištění výpůjčky (včetně dodr-
žování potvrzeného rozpočtu, dané legislaƟ vy a smluvních ujednání),

• porozumění a ovládání elektronické evidence a digitální prezentace muzejních sbírek,
• plánování rozpočtu, organizace týmu, práce s lidskými zdroji, podávání přehledových zpráv o své práci i činnosƟ  

muzea (výroční zprávy),
• expertní a konzultační činnost v oboru působení,
• kooperace na tvorbě koncepcí ochrany a prezentace sbírkových fondů muzea,
• kooperace na tvorbě edukačních programů a muzejních strategiích práce s veřejnosơ ,
• základní používání a znalost speciálních materiálů a přístrojů podle metod prevenƟ vní konzervace muzejních sbírek 

v oboru působení,
• spolupráce s dalšími pracovníky/odděleními v muzeu – zejména edukačním, ekonomickým, odd. konzervace/re-

staurování, správci depozitáře,
• vytváření a rozvíjení dobrých vztahů se zřizovatelem, s grantovými agenturami, poliƟ ckými skupinami pro zajištění 

budoucnosƟ  muzea, badateli, místní komunitou, dobrovolníky, 
• vytváření a rozvíjení síơ  s ostatními kolegy z muzeí a dalšími organizacemi,
• hledání dotačních zdrojů a sponzorů pro rozvojové a výstavní projekty muzea,
• žádoucí znalost cizích jazyků.

KVALIFIKACE A DALŠÍ KOMPETENCE
• Vysokoškolské vzdělání v relevantní oblasƟ  spravované sbírky, uměnovědné obory, muzeologie, 
• průběžné sledování a akƟ vní rozvíjení znalosơ  v oblasƟ  profesionálního zájmu, schopnost samostatného a cíleného 

vyhledávání informací, posouzení jejich relevance a aplikace a inovaƟ vní myšlení, 
• právní povědomí - znalost speciálních právních norem ve vztahu k ochraně národního kulturního dědictví a muzej-

ních standardů, běžná aplikace zákonů a legislaƟ vy v provozu muzea,
• komunikační dovednosƟ  – ústně i písmem,
• připravenost ke změnám, akƟ vní řešení problémů, práce s prioritami, prezentace výsledků své práce,
• moƟ vace, kreaƟ vita, schopnost sebekontroly a přijeơ  osobní odpovědnosƟ ,
• organizační, koncepční a administraƟ vní dovednosƟ ,
• znalosƟ  projektového managementu, plánování práce a zdrojů, schopnost vedení a jednání s lidmi, fl exibilita,
• schopnost provádět samostatný výzkum, akƟ vní přístup a zvládání rizik a eƟ cké jednání,
• schopnost idenƟ fi kovat potřeby veřejnosƟ  a proměny veřejných služeb,
• spolehlivost, systémové myšlení, přesnost a pozornost v detailu, koncentrace
• znalost informačních technologií včetně webu, zajištění sdílení znalosơ  (knowledge management),
• schopnost týmové práce, tolerance k názorům druhých a vědomí veřejné služby v oblasƟ  kultury.

MUZEJNÍ EDUKÁTOR 
Obecná charakterisƟ ka: Muzejní edukátor zprostředkovává veřejnosƟ  muzejní sbírky, které fungují jako zdroj vzdělá-
vání pro všechny věkové kategorie. Pracuje také v komunitním kontextu. Vytváří vysoce kvalitní a dynamické progra-
my, které vedou k poznání a parƟ cipaci. Vyvíjí, nabízí, uskutečňuje a hodnoơ  programy a připravuje akce pro školy, 
skupiny a jednotlivce. Rozvíjí obrazotvornost a tvořivé schopnosƟ , poskytuje specializovanou odbornou pomoc v ob-
lasƟ  zájmového vzdělávání a volného času. Zaměřuje se rovněž na skupiny, které zaơ m do muzea nechodí.

TYPICKÉ PRACOVNÍ AKTIVITY:
liší se podle velikosƟ  muzea, rozpočtu a muzejní poliƟ ky vůči veřejnosƟ .

• koncipuje vzdělávací strategie muzea, které zahrnují široké publikum v souladu s étosem a zaměřením muzea jako 
insƟ tuce,

• vytváří obsahy komentovaných prohlídek, vzdělávacích programů a dílen k jednotlivým výstavám nebo dalším mu-
zejním tématům,

• spolupracuje se školami celé vzdělávací soustavy - vybízí je k využívání potenciálu sbírek a akƟ vit muzea v souladu 
s národním vzdělávacím kurikulem, 

• vytváří a rozvíjí vzdělávací materiály pro návštěvníky, školy, rodiny a speciální návštěvnické skupiny,
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• samostatně vede komentované prohlídky, dílny a programy,
• spolupracuje s externími subjekty (umělci),
• koncipuje fi nanční záměr (vlastní rozpočet) a odpovídá za jeho hospodárné čerpání,
• řídí tým spolupracovníků a dobrovolníků,
• nabízí akƟ vity inspirované historií a uměním pro místní komunity na základě požadavků této komunity a škol, které 

se vztahují k tématu výstav a expozic,
• shromažďuje, analyzuje a refl ektuje výsledky poskytovaných vzdělávacích akƟ vit,
• spolupracuje s dalšími muzejními profesemi, zejména s kurátory sbírek a výstav,
• spolupracuje na propagaci vzdělávacích činnosơ  pro veřejnost,
• reprezentuje muzeum vůči externím vzdělavatelům a vytváří síť užitečného a produkƟ vního partnerství.

KVALIFIKACE A DALŠÍ KOMPETENCE
• Vysokoškolské vzdělání v relevantní oblasƟ  spravované sbírky, pedagogika a speciální pedagogika, muzeologie, his-

torie umění, umělecké obory, kulturní studia (dle povahy sbírek) sociálně právní studia,
• pedagogické kompetence (pedagogické minimum), 
• obeznámení s národním vzdělávacím kurikulem a programy škol ve své oblasƟ ,
• znalost světového jazyka,
• relevantní praxe pokud není vzdělání v muzejních specializacích, dobrovolnická zkušenost výhodou,
• schopnost idenƟ fi kovat potřeby veřejnosƟ  a proměny veřejných služeb,
• dobré komunikační dovednosƟ  – psané i ústní, 
• schopnost vystupovat na veřejnosƟ  a učit,
• plánování a navrhovaní akƟ vit přiměřených cílové skupině,
• kreaƟ vita v navrhování a vyhledávání zdrojů činnosƟ ,
• schopnost práce s mladými lidmi, dospělými, seniory, znevýhodněnými a různými zájmovými skupinami, idenƟ fi ka-

ce jejich potřeb a zpracování vzdělávacích materiálů,
• povědomí a citlivost ke kulturním odlišnostem a lidským handicapům,
• dobré organizační a administraƟ vní dovednosƟ , týmová práce, fl exibilita,
• technická gramotnost a práce s informačními technologiemi a webem,
• moƟ vace a schopnost samostatné práce, přijeơ  osobní odpovědnosƟ ,
• akƟ vní přístup, zvládání rizik a eƟ cké jednání, 
• schopnost sestavit rozpočet a nacházet další zdroje pro edukační činnost.

MUZEJNÍ REGISTRÁTOR – SPECIALISTA (Registrar)
Obecná charakterisƟ ka: Tato samostatná pozice vyžaduje systemaƟ ckou práci a dostatečné znalosƟ  a muzejní praxi, 
zaměstnanec se účastní práce spojené s vedením a smluvní administrací sbírek, úzce spolupracuje s kurátory a další-
mi odděleními - výstavním, vzdělávacím, ekonomickým a bezpečnostním.

TYPICKÉ PRACOVNÍ AKTIVITY: 
• Vedení a administrace (příprava příslušných smluvních dokumentů) přírůstků do sbírky, úbytků ze sbírky, vedení 

dokumentů a databáze změn zápisu do Centrální evidence sbírek na MK ČR, 
• administrace výpůjčních smluv, vývozních povolení a dalších průvodních transportních dokladů,
• organizace a logisƟ ka výpůjček – příprava všech nezbytných informací pro dokumentaci a smluvní zajištění výpůj-
ček včetně transportů a balení pro dopravu, podkladů a seznamů pro účetní operace, zajištění kurýrních dokumen-
tů a monitoringu fi nančních nákladů,

• korespondence s vypůjčiteli, dopravci, pojišťovnami, 
• vytváření záznamů a dokumentů v papírové i elektronické podobě včetně práce s archiváliemi a dalšími médii, 

ručení za přesnost a důvěryhodnost informací,
• úzká spolupráce s bezpečnostním oddělením / pracovníkem při přípravě protokolu o stavu a vybavení budovy (fa-

ciliƟ es report) a jeho vyhodnocování, 
• úzká spolupráce s konzervátorem/restaurátorem/kurátorem při nastavení požadavků výpůjční smlouvy - podmínky 

balení, manipulace a prevenƟ vní konzervace a bezpečnosƟ  sbírkového předmětu během výpůjčky a zpracování 
protokolu o stavu sbírkového předmětu (condiƟ on report),  

• práce kurýra (fyzický doprovod půjčovaných sbírkových předmětů včetně zajištění všech smluvních operací v místě 
předání/převzeơ  sbírkových předmětů a celních náležitosơ ),
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• vedení a aktualizace dat o sbírkových předmětech podle připravovaných a probíhajících akcí, včetně staƟ sƟ ky vý-
půjček, 

• znalost ruƟ nní péče o depozitáře, klimaƟ ckých a bezpečnostních podmínek, schopnost asistence a monitoringu 
prostředí při stěhování sbírek do nové lokace,

• spolupráce na vytváření a údržbě sbírkových inventářů, autorskoprávní agenda,
• administraƟ vní zajištění přístupu ke sbírkám jak pro zaměstnance muzea, tak pro badatele mimo insƟ tuci, zpraco-

vání různých typů zpráv a staƟ sƟ k,
• zprostředkovávání odpovědí na výzkumné požadavky jiných insƟ tucí (badatelské dotazy),
• schopnost zprostředkování znalosơ  a supervize práce dobrovolníků a studentů v galerii.

KVALIFIKACE A DALŠÍ KOMPETENCE
• Vysokoškolské vzdělání v relevantní oblasƟ  spravované sbírky např. muzeologie, právnické; 
• Běžná znalost právního řádu ČR – zejména náležitosƟ  různých typů smluv – znalosƟ  zvláštních právních předpisů 

pro správu a ochranu kulturního dědictví ČR včetně předpisů pro vývoz některých kulturních statků z celního území 
EU, a s nimi souvisejících metodických pokynů ministerstva kultury;

• Orientace v mezinárodních předpisech souvisejících s mobilitou sbírek - zejména udělování státních záruk, imunita 
proƟ  zabavení, podmínky pro pohyb kulturního dědictví;

• Pokročilá znalost praxe a standardů muzejní dokumentace, znalost zákonů a eƟ ckých standardů v zejména oblasƟ  
nabývání a mobility sbírek a prevenƟ vní konzervace;

• Komunikační dovednosƟ  v češƟ ně a dalším evropském jazyce – ústně i písmem;
• Organizační a administraƟ vní dovednosƟ , pečlivost, věcná přesnost a spolehlivost;
• Schopnost jednaní s lidmi, vstřícné diplomaƟ cké senziƟ vní chování a fl exibilita; 
• Vysoký výkon, schopnost práce pod tlakem a řešení problémů, spolupráce s týmem a dobré vyjadřovací schopnosƟ ;
• Znalost informačních technologií včetně webu a technická gramotnost;
• Zachování mlčenlivosƟ  o detailech smluvních ujednání.

SPRÁVCE DEPOZITÁŘE
Obecná charakterisƟ ka: Odborná správa jednooborového nebo víceoborového depozitáře sbírek, stanovování způ-
sobů a podmínek správy depozitáře, určování podmínek ukládání, ochrany a manipulace se sbírkami dle odborných 
standardů a ve spolupráci s odbornými pracovníky muzea, zodpovědnost za evidenci a uložení sbírkových předmětů 
v depozitáři.2 

TYPICKÉ PRACOVNÍ AKTIVITY: 
mohou se odlišovat podle velikosƟ  muzea a zřízení dalších specializovaných pozic
• zodpovědnost za konkrétní svěřenou sbírku (podsbírku) v rámci depozitáře a dodržování depozitárního řádu,
• vedení evidence a dokumentace uložení sbírky (lokační evidence),
• vedení záznamů o pohybu svěřené sbírky – agenda výdejek a příjemek do depozitáře,  
• kontrola fyzického stavu a způsobu uložení svěřené sbírky a kontrola jednoznačné idenƟ fi kace (označení přísluš-

ným evidenčním číslem) jednotlivých sbírkových předmětů, 
• správná manipulace se sbírkovými předměty podle muzejních standardů a dodržování pravidel prevenƟ vní konzer-

vace v rámci depozitáře,
• vedení záznamů o klimaƟ ckých podmínkách v depozitáři, znalost a správa příslušných měřících technologií,
• zodpovědnost za zajištění pravidelného úklidu v depozitáři,
• porozumění a ovládání elektronické evidence muzejních sbírek,
• kooperace při organizaci a balení výpůjček a zpracování protokolu o stavu sbírkového předmětu (condiƟ on report),
• spolupráce při periodické inventarizaci svěřené sbírky,
• spolupráce a efekƟ vní komunikace s dalšími pracovníky/odděleními v muzeu – zejména kurátory sbírky, konzervá-

tory/restaurátory, ekonomy,
• vytváření dobrých vztahů s badateli, místní komunitou a dobrovolníky, 
• vytváření síơ  s ostatními kolegy z muzeí a dalšími organizacemi,

1   Depozitář je uzavřený a technicky zabezpečený prostor, podléhající zvláštnímu bezpečnostnímu a klimaƟ ckému režimu, který je určen výhradně 
k uložení evidovaných sbírkových předmětů a dalších vypůjčených předmětů kulturní hodnoty, která jsou řádně vedena v evidenci muzea
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KVALIFIKACE A DALŠÍ KOMPETENCE
• Středoškolské vzdělání + škola muzejní propedeuƟ ky nebo dlouhodobá muzejní praxe nebo vysokoškolské vzdělání 

v relevantní oblasƟ  spravované sbírky, muzeologie, umělecké vzdělání, 
• Orientace ve speciálních právních normách ve vztahu k ochraně národního kulturního dědictví, aplikace smluvního 

ujednání,
• SebemoƟ vace a průběžné sledování a rozvíjení znalosơ  v oblasƟ  profesionálního zájmu, připravenost ke změnám, 

kreaƟ vita při řešení úkolů, akƟ vní přístup;
• Bezúhonnost, spolehlivost, pečlivost a pozornost v detailu a ostražitost při ruƟ nních úkolech, 
• Manuální zručnost, poziƟ vní přístup k práci, fl exibilita a zvládání rizik,
• Organizační a administraƟ vní dovednosƟ , samostatnost,
• Znalost informačních technologií včetně webu, komunikační dovednosƟ  a schopnost relevantně informovat o před-

mětu své práce,
• Schopnost týmové práce a jednaní s lidmi.

RESTAURÁTOR 
Obecná charakterisƟ ka: určuje ji Metodický pokyn MK ČR k provádění některých činnosơ  souvisejících s tvorbou 
sbírek, péčí o sbírky a vývozem sbírkových předmětů do zahraničí čj.: 14.639/2002 a Dokument komise konzerváto-
rů-restaurátorů AMG.
Restaurováním se rozumí činnosƟ , které vedou k obnovení původního stavu věci. Je předmětem trvalé diskuse, co je 
„původním stavem“. V některých oborech (např. výtvarné umění, technika) dospěla již tato diskuse k nějakým obecně 
přijímaným závěrům, v jiných oborech nikoliv. Názory na restaurování se navíc mění v čase (uplatňují se i jisté „módní 
trendy“). Restaurování je vždy zásahem do autenƟ city předmětu a je třeba pečlivě vážit, nakolik snaha o dosažení 
„původního stavu“ vede k nečitelnosƟ  „životopisu“ předmětu a zasơ rá jeho historický charakter.
Restaurování předpokládá nejen vysokou míru odbornosƟ  a dovednosƟ  ve vlastním oboru, ale také smysl pro eƟ ku 
profese, pokoru k muzealitě a autorství díla. 
1. Cílem činnosƟ  restaurátora je zajisƟ t takový fyzický stav předmětu, aby byla zachována jeho funkce nositele mu-

zeality, tj. jeho vypovídací schopnost o přírodě nebo společnosƟ  (literatuře, umění, technice, vědě atp.).  Toho lze 
dosáhnout jen tehdy, když jsou sbírkové předměty chráněny před vlivy prostředí a udržovány ve stavu, v němž je 
lze dále užívat pro badatelské či prezentační účely. To má zcela zásadní význam pro tvorbu sbírky a zejména pro její 
využívání. 

2. Restaurátor svou činnosơ  interpretuje celistvost-integritu předmětu kulturního dědictví na určitém známém stupni 
jeho historického vývoje3.

3. Na sbírkotvorné činnosƟ  se restaurátor podílí zejména ơ m, že se na žádost ředitele či jiného vedoucího zaměst-
nance nebo na žádost poradního sboru pro sbírkotvornou činnost vyjadřuje k fyzickému stavu potenciálních sbír-
kových předmětů, o jejichž nabyơ  do sbírky či „podsbírky“ se jedná, k možnostem konzervování nebo restaurování 
těchto předmětů po jejich nabyơ  do sbírky či „podsbírky“ a k návrhům na vyřazení sbírkových předmětů ze sbírko-
vé evidence z důvodu neupotřebitelnosƟ . 

TYPICKÉ PRACOVNÍ AKTIVITY: 
liší se podle velikosƟ  muzea a zřízení dalších specializovaných pozic

• podílí se na vytváření a udržování vhodných standardů správy a péče a na odborných výzkumech ve své specializo-
vané oblasƟ  a dodržuje eƟ cký kodex konzervátora-restaurátora, 

• pečuje o svěřenou sbírku na základě aktuálních vědeckých metod ochrany artefaktů,
• navrhuje podmínky vystavení a deponovaní předmětů podle charakteru jejich materiálů a technik za účelem udr-

žení dlouhodobého stabilního stavu předmětu a vytváří plán restaurátorských úkonů, 
• monitoruje a kontroluje prostředí depozitářů nebo výstav a expozic (prevenƟ vní konzervace), podílí se na kurýrním 

doprovodu výpůjček a zpracování protokolů o stavu sbírkových předmětů (condiƟ on report) včetně návrhů vhod-
ných obalů pro transport,

• spolupracuje na logisƟ ce dlouhodobých projektů z hledisek prevenƟ vní konzervace,
• zkoumá sbírkové předměty a další artefakty, vede individuální výzkumné projekty a restaurátorské laboratoře, 
• zpracovává znalecké posudky, odhaduje a navrhuje náklady na restaurátorský zásah,

3   Dokument o profesi konzervátora-restaurátora, vytvořený pracovní skupinou Komise konzervátorů-restaurátorů 
Asociace muzeí a galerií České republiky, Praha 2011
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• konzultuje s kolegy restaurátory, chemickými technology, kurátory sbírek a dalšími specialisty navržené postupy 
restaurování k ověření jejich vhodnosƟ , 

• kontroluje stav jednotlivých předmětů vizuálně i exaktními vědeckými metodami (rentgen, IR foto, mikroskopické 
analýzy atd.) za účelem určit rozsah a příčiny poškození a navrhuje opatření k zamezení jejich pokračování, 

• zpracovává úplné zprávy o konzervačních a restaurátorských zásazích (restaurátorská dokumentace), včetně vytvá-
ření fotodokumentace a záznamu o předchozích zásazích, které porovnává v archivovanou restaurátorskou nebo 
konzervátorskou dokumentací, je-li k dispozici,

• zajišťuje poradenství jiným organizacím v oblastech restaurování a prevenƟ vní konzervace;
• přednáší pro širokou veřejnost i profesionální publikum a zveřejňuje výsledky své odborné práce.

KVALIFIKACE A DALŠÍ KOMPETENCE
• Vysokoškolské magisterské vzdělání v relevantní oblasƟ  spravované sbírky (pro sbírky výtvarného umění akademic-

ké vzdělání v oboru restaurování nebo chemie, biochemie nebo specializace pro restaurování knih a papíru);
• profesionální rozvoj a průběžné sledování aktuálního vývoje oboru prostřednictvím odborné literatury, konferencí 

i praxí a tréninku v práci se specializovanou technikou a nástroji;
• schopnost práce s historickým a uměleckým materiálem a zpracování kreaƟ vních návrhů na ochranu a obnovu 

sbírkových předmětů;
• organizační dovednosƟ , plánování práce a postupů, fl exibilita a odpovědnost, schopnost akƟ vně navrhovat a pra-

covat na výzkumných projektech;
• týmová spolupráce, respekt ke kolegům, komunikační dovednosƟ  a schopnost vést externí spolupracovníky, prak-
Ɵ kanty a studenty, začínající konzervátory a dobrovolníky;

• tvůrčí vztah k řešení problémů, manuální zručnost, trpělivost a schopnost dokončit práci v termínu (i pod tlakem);
• schopnost používat nástroje, specializovanou techniku a technologie;
• schopnost práce s prameny, dobře vyvinutá vizuální a intelektuální zkušenost s používáním historických i novodo-

bých pigmentů, technik a materiálů, správné barevné vidění, pozornost vůči detailům;
• zkušenost v interpretaci rentgenu, IR spektrogramech a jiných forem technické fotografi e, interpretace a analýza 

organických materiálů, základní dovednosƟ  v práci s PC a informačními technologiemi včetně webu; 
• schopnost zpracovávat souhrnné zprávy, odbornou dokumentaci a přednášet;
• žádoucí znalost cizích jazyků.

KONZERVÁTOR
Obecná charakterisƟ ka: určuje ji Metodický pokyn MK ČR k provádění některých činnosơ  souvisejících s tvorbou 
sbírek, péčí o sbírky a vývozem sbírkových předmětů do zahraničí čj.: 14.639/2002 a Dokument komise konzerváto-
rů-restaurátorů AMG.
Konzervování se provádí za účelem zastavení destrukƟ vních procesů, které poškozují fyzický stav předmětu, a jsou 
způsobeny biologickými škůdci, nevhodnou teplotou či vlhkosơ  prostředí, v němž byl předmět uchováván a zejména 
jejich kolísáním, nevhodným chemizmem prostředí atp., k zvýšení odolnosƟ  předmětu (prevence) proƟ  napadení 
biologickými škůdci a působení vnějších vlivů prostředí. Konzervováním se rozumí činnosƟ , které vedou k zachování 
předmětu ve stavu, v jakém byl v době, kdy se stal muzeálií („state of frozen decay“ = „stav zmrazeného rozpadu“) při 
zachování co nejvyššího stupně autenƟ city předmětu.

Cílem činnosƟ  konzervátora je zajisƟ t takový fyzický stav předmětu, aby byla zachována jeho funkce nositele muzeali-
ty, tj. jeho vypovídací schopnost o přírodě nebo společnosƟ  (literatuře, umění, technice, vědě atp.).  Toho lze dosáh-
nout jen tehdy, když jsou sbírkové předměty chráněny před vlivy prostředí a udržovány ve stavu, v němž je lze dále 
užívat pro badatelské či prezentační účely. To má zcela zásadní význam pro tvorbu sbírky a zejména pro její využívání. 

TYPICKÉ PRACOVNÍ AKTIVITY: 
liší se podle velikosƟ  muzea a zřízení dalších specializovaných pozic
• podílí se na vytváření a udržování vhodných standardů správy a péče a na odborných výzkumech ve své specializo-

vané oblasƟ  a dodržuje zásady procesu konzervace, 
• pečuje o svěřenou sbírku na základě aktuálních vědeckých metod ochrany artefaktů,
• navrhuje podmínky vystavení a deponovaní předmětů podle charakteru jejich materiálů a technik za účelem udr-

žení dlouhodobého stabilního stavu předmětu,
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• monitoruje a kontroluje prostředí depozitářů nebo výstav a expozic (prevenƟ vní konzervace), podílí se na kurýrním 
doprovodu výpůjček a zpracování protokolů o stavu sbírkových předmětů (condiƟ on report) včetně návrhů vhod-
ných obalů pro transport,

• navrhuje a realizuje vhodnou adjustaci sbírkového předmětu, zejména pro prezentační, ale i transportní a depozi-
tární účely,

• spolupracuje na logisƟ ce dlouhodobých projektů z hledisek prevenƟ vní a sanační konzervace,
• podílí se na individuálních výzkumných projektech a práci restaurátorské laboratoře, 
• odhaduje a navrhuje náklady na konzervátorský zásah,
• konzultuje s kolegy restaurátory, chemickými technology, kurátory sbírek a dalšími specialisty navržené postupy 

konzervace k ověření jejich vhodnosƟ , 
• kontroluje stav jednotlivých předmětů vizuálně i exaktními vědeckými metodami (rentgen, IR foto, mikroskopické 

analýzy atd.) za účelem určit rozsah a příčiny poškození a navrhuje opatření k zamezení jejich pokračování, 
• zpracovává úplné zprávy o konzervačních zásazích (dokumentace) včetně vytváření fotodokumentace, 
• zajišťuje poradenství jiným organizacím v oblastech prevenƟ vní konzervace;
• přednáší pro širokou veřejnost a zveřejňuje výsledky své odborné práce.

KVALIFIKACE A DALŠÍ KOMPETENCE
• Středoškolské specializované (odborné školy s restaurátorským zaměřením) nebo vysokoškolské vzdělání v rele-

vantní oblasƟ  spravované sbírky (pro sbírky výtvarného umění akademické vzdělání ve výtvarných oborech nebo 
chemie, biochemie nebo specializace pro restaurování knih a papíru);

• profesionální rozvoj a průběžné sledování aktuálního vývoje oboru prostřednictvím odborné literatury, konferencí 
i praxí a tréninku v práci se specializovanou technikou a nástroji;

• schopnost práce s historickým a uměleckým materiálem a zpracování kreaƟ vních návrhů na ochranu a obnovu 
sbírkových předmětů;

• organizační dovednosƟ , plánování práce a postupů, fl exibilita a odpovědnost, schopnost akƟ vně navrhovat a pra-
covat na výzkumných projektech;

• týmová spolupráce, respekt ke kolegům, komunikační dovednosƟ  a schopnost vést externí spolupracovníky, prak-
Ɵ kanty a studenty, začínající konzervátory a dobrovolníky;

• schopnost řešení problémů a navrhování sanačních opatření, manuální zručnost, trpělivost a schopnost dokončit 
práci v termínu (i pod tlakem);

• schopnost používat nástroje, specializovanou techniku a technologie;
• vyvinutá vizuální a intelektuální zkušenost s používáním historických i novodobých pigmentů, technik a materiálů, 

správné barevné vidění, pozornost vůči detailům;
• základní zkušenost v interpretaci rentgenu, IR spektrogramech a jiných forem technické fotografi e, interpretace 

a analýza organických materiálů, základní dovednosƟ  v práci s PC a informačními technologiemi včetně webu; 
• schopnost zpracovávat souhrnné zprávy, odbornou dokumentaci;
• žádoucí znalost cizích jazyků.
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STANDARD VZOROVÉ PRACOVNÍ NÁPLNĚ 
ODBORNÝCH POZIC V KNIHOVNÁCH

1. Úvod
Cílem této studie je specifi kovat standard pracovních náplní tří odborných pozic v knihovnách, a to na základě stáva-
jící praxe, prognóz vývoje oboru i porovnání s praxí v jiných evropských zemích. Standard by měl přispět k efekƟ vitě 
personální práce a sociálního dialogu v knihovnách, a ơ m v konečném důsledku i efekƟ vitě veřejných knihovnických 
a informačních služeb (VKIS).

Východiska:
• současný stav v oboru,
• výstupy strukturovaných rozhovorů s manažery 20 organizací (knihoven),
• výstupy z uskutečněných zahraničních cest.
Základní jednotkou v organizační struktuře knihovny je pracovní místo (soubor činnosơ  potřebných pro plnění funkcí 
knihovny) s vymezením v horizontální i verƟ kální rovině organizace. Při obsazování je vázáno na konkrétní podmínky 
pracovní smlouvy pro daného pracovníka (druh práce, rozsah pracovního úvazku, místo výkonu práce aj.). Pracovní 
místo by mělo být charakterizováno:
• kvalifi kačními požadavky (vzdělání, praxe),
• odbornými, obecnými a měkkými kompetencemi,
• ev. dalšími požadavky specifi ckými pro konkrétní pracovní místo (např. směnný provoz, částečný úvazek; zaměst-

nání na dobu určitou aj.),
• (ideálně) popisem pracovního místa, z něhož se odvíjí konkrétní pracovní náplň 
Pracovní náplň (soubor pracovních činnosơ  vykonávaných v rámci daného druhu práce a příslušející pracovnímu 
místu sjednanému v pracovní smlouvě včetně verƟ kálního vymezení řídící působnosƟ  (nadřízenost, podřízenost) 
a zastupitelnosƟ  v rámci struktury organizace). Pracovní náplň by měla být natolik přesná a podrobná, aby byla vyu-
žitelná také pro personální agendy organizace (výčet očekávaných činnosơ  a jeho aktualizace, hodnocení pracovního 
výkonu, odměňování, plán osobního rozvoje a kontrola jeho plnění, zastupitelnost ad.). Nejasnost či nepřesnost pra-
covní náplně může vést ke zbytečným konfl iktům na pracovišƟ  i snižování efekƟ vity práce.
Pracovníci knihoven se při výkonu práce řídí platnými zákony, interními směrnicemi (organizační řád, pracovní řád, 
eƟ cký kodex ad.) a pracovní náplní. Základním právním předpisem je Zákon č. 262/2006 Sb., zákoník práce; další 
obecně závazné předpisy jsou např.: Zákon č. 309/2006 Sb., o zajištění dalších podmínek bezpečnosƟ  a ochrany zdraví 
při práci, Zákon č. 2/1991 Sb., zákon o kolekƟ vním vyjednávání, Zákon č. 435/2004 Sb., o zaměstnanosƟ  a některé 
další.

1.1 Veřejné knihovny v ČR – úvodní informace
Česká republika má nejhustší síť knihoven poskytujících veřejné knihovnické a informační služby (VKIS) v Ev-
ropě. Přestože zejména po r. 1990 byla řada knihoven zrušena, stále existuje více než 6000 knihoven (dle 
posledního zveřejněného údaje Ministerstva kultury ČR (MK ČR) je to 6093 knihoven (údaj z prosince 2013)). 
Knihovny jsou zřizovány státem či územní samosprávou k zabezpečení úkolů (= činností), které jsou ve veřej-
ném zájmu, konkrétně jde tedy především o poskytování VKIS. K zajištění těchto služeb zřizuje knihovny stát či 
územní samospráva (kraje, města, obce), ale též další subjekty. Jsou to především školy, muzea, galerie, nemoc-
nice, úřady i další instituce a subjekty. Bylo by možné definovat rozdíly ve funkcích u různých typů knihoven: 
některé knihovny mají ke svému fondu vyšší povinnost archivace a dlouhodobého uchování (Národní knihovna 
ČR (NK ČR), knihovny s právem povinného výtisku, knihovny muzejní, archivní ad.), u některých knihoven pře-
važuje badatelská a studijní funkce (knihovny Akademie věd, NK ČR, vědecké, vysokoškolské a další knihovny), 
některé knihovny poskytují služby primárně konkrétní skupině uživatelů, byť jsou jejich služby obecně veřej-
né (knihovny školní, vysokoškolské, Parlamentní knihovna, knihovny úřadů ad.), některé knihovny vykonávají 
regionální funkce (dále RF), některé mají specifické úkoly celonárodního významu (NK ČR, Národní technická 
knihovna (NTK), Knihovna a tiskárna pro nevidomé K. E. Macana (KTN) ad.), knihovny měst a obcí plní řadu 
funkcí komunitního charakteru, mají významné úkoly v celoživotním vzdělávání obyvatel apod. Knihovny se 
liší také rozsahem a složením svých fondů i šíří či hloubkou poskytovaných služeb. Přesto mají všechny spo-
lečný základ činnosti: výběr a získávání dokumentů do knihovního fondu, jejich zpracování, uložení, ochranu 
a především jejich zpřístupňování veřejnosti; dle Knihovního zákona je to dále zpřístupňování dokumentů pro-
střednictvím meziknihovních služeb z knihovního fondu jiné knihovny, poskytování ústních bibliografických, 
referenčních a faktografických informací a rešerší, zprostředkování informací z vnějších informačních zdrojů, 
zejména informací ze státní správy a samosprávy a umožnění přístupu k informacím na internetu. Tyto (a sa-
mozřejmě i mnohé další) činnosti, jejichž míra je v různých knihovnách různá, vykonávají odborní pracovníci 
knihoven, tedy knihovníci.



48

2

Mgr. Zlata Houšková

1.2. Oborová legislaƟ va
Existence knihoven na území ČSR, resp. ČSSR…, později ČR byla od vzniku republiky vždy zakotvena odpovídající legis-
laƟ vou, která kodifi kuje a specifi kuje jejich poslání a hlavní úkoly:
1. Zákon z 22. července 1919 č. 430 Sbírky zákonů (masarykovský) uložil povinnost zřizovat knihovnu všem obcím 

v republice. Že byl naplněn, dosvědčuje dosud právě velký počet veřejných knihoven měst a obcí.
2. Druhý knihovnický Zákon z 9. července 1959 č. 53/1959 Sb., o jednotné soustavě knihoven z této situace vycházel 

a kodifi koval především kooperaci a strukturu knihovní soustavy v ČR. Přes ideologický balast poplatný době za-
kotvil jeden z nejdůležitějších principů (a zároveň výhod) sítě knihoven, tedy vzájemnou provázanost a spolupráci.

3. Současný Zákon č. 257/2001 Sb., o knihovnách a podmínkách provozování veřejných knihovnických a informač-
ních služeb ze dne 22. června 2001 (knihovní zákon) zakotvuje poskytování VKIS a jejich principy.

1.3 Právní formy veřejných knihoven
Knihovny poskytující VKIS, zřizované a působící v intencích knihovního zákona a evidované na MK ČR (hƩ p://www.
mkcr.cz/rejstriky-a-evidence/), jsou zřizovány v několika právních formách: 
• státní příspěvkové organizace (NK ČR, NTK, Moravská zemská knihovna v Brně (MZK), KTN) – s právní subjekƟ vitou; 

jejich právní postavení upravují zákony č. 218/2000 Sb., o rozpočtových pravidlech státu a 219/2000 Sb., o majetku 
České republiky a nakládání s ním; formulováno je ve zřizovacích lisƟ nách;

• příspěvkové organizace krajů, měst a obcí (krajské knihovny, knihovny statutárních měst, většina dříve okresních, 
dnes městských knihoven a další knihovny větších měst, ev. některé další knihovny) – s právní subjekƟ vitou; právní 
postavení příspěvkových organizací územních celků upravuje Zákon č. 250/2000 Sb., o rozpočtových pravidlech 
územních rozpočtů.  Příspěvkové organizace krajů, měst a obcí se zřizují podle § 27 tohoto zákona, a to pro činnos-
Ɵ , které jsou zpravidla neziskové a jejichž rozsah, struktura a složitost vyžadují samostatnou právní subjekƟ vitu. 
O vzniku příspěvkové organizace vydává zřizovatel rovněž zřizovací lisƟ nu; i tyto zřizovací lisƟ ny je většinou možné 
najít na webu příslušných knihoven;

• organizační složky měst a obcí (zejména, ale nejen, menší veřejné knihovny měst a některých obcí) – bez právní 
subjekƟ vity; tyto knihovny jsou zřizovány též v souladu se Zákonem č. 250/2000Sb., a to podle §23, odst. 1), pís-
meno a (a následujících). Zřizovatelé využívají této formy zejména pro menší knihovny, s méně funkcemi, a tudíž 
s jednodušší činnosơ  a rozsahem hospodaření a také s menším personálem;

• organizační čásƟ  jiných subjektů (knihovny muzeí, vysokých škol, úřadů a dalších subjektů, ale také např. součásƟ  
obecních úřadů) – bez právní subjekƟ vity. Knihovny jako organizační čásƟ  jiných subjektů jsou dílčím útvarem 
dotyčného subjektu, nikoli právní formou; jejich ustavení vychází z právních norem platných pro dotyčný subjekt 
a existence je upravena rozdílnou legislaƟ vou, většinou pak vnitřním předpisem organizace či insƟ tuce (objevuje 
se také např. statut knihovny, ale ne nutně). Z hlediska počtu subjektů jde ovšem pravděpodobně o nejčastější typ 
knihoven v ČR;

• veřejná výzkumná insƟ tuce (Knihovna Akademie věd ČR, KnAV) s právní subjekƟ vitou;
• organizační složka státu (Národní lékařská knihovna, NLK) bez právní subjekƟ vity;
• obecně prospěšné společnosƟ  (např. Městská knihovna Náchod, Knihovna Václava Havla…) – s právní subjekƟ vi-

tou;
• spolky (např. Společnost Libri prohibiƟ ) s právní subjekƟ vitou. 
Poslední čtyři uvedené právní formy se týkají pouze jedné či několika jednotlivých knihoven. Pouze pro úplnost, 
neboť jde o výjimečnou právní formu (byť dvou velmi významných knihovnických insƟ tucí), je třeba dodat, že práv-
ní postavení veřejných výzkumných insƟ tucí upravuje Zákon č. 341/2005 Sb., o veřejných výzkumných insƟ tucích, 
a právní postavení organizačních složek státu zejména Zákon č. 62/2001 Sb., o hospodaření organizačních složek státu 
a státních organizací s majetkem státu. 

1.4 Systém
Veřejné knihovny tvoří propojenou a strukturovanou síť. Přes řadu změn, k níž došlo v průběhu uplynulých 60 let, 
i přes některé nedostatky je propojenost, a ơ m i spolupráce knihoven dosud poměrně velmi dobře defi nována 
a uplatňována, a to zvláště v síƟ  knihoven obcí, měst a krajů, a to včetně fi nanční podpory tzv. regionálních funkcí 
(RF) některých knihoven (=funkce, v jejichž rámci krajská knihovna a další jí pověřené knihovny (PK) poskytují 
základním knihovnám v okruhu své působnosƟ  poradenské, vzdělávací a koordinační služby, budují výměnné fon-
dy, zapůjčují výměnné soubory knihovních dokumentů a vykonávají další nezbytné činnosƟ  napomáhající rozvoji 
knihoven a jejich VKIS (blíže viz Metodický pokyn Ministerstva kultury ČR (MK ČR) k zajištění výkonu regionálních 
funkcí knihoven a jejich koordinaci na území České republiky (hƩ p://ipk.nkp.cz/legislaƟ va/normy-standardy-do-
poruceni)). 



49

2

STANDARD VZOROVÉ PRACOVNÍ NÁPLNĚ 
ODBORNÝCH POZIC V KNIHOVNÁCH

V čele systému knihoven stojí NK ČR, která plní řadu funkcí pro celý systém a která má rovněž centrální specializované 
poradenské, konzultační, metodické a vzdělávací pracoviště – Knihovnický insƟ tut (KI); dále jsou to MZK a krajské 
knihovny s metodickými pracovišƟ , tzv. pověřené knihovny (PK); své specifi cké role plní směrem ke knihovnám obo-
rově specializovaným ústřední specializované knihovny (NTK, NLK, Knihovna Národního muzea (KNM), KnAV, Národní 
pedagogické muzeum a knihovna J. A. Komenského ad.). Významné místo má v tomto systému též poradní, iniciaƟ vní 
a koordinační orgán ministra kultury ČR – Ústřední knihovnická rada, (ÚKR, hƩ p://ukr.knihovna.cz/), dále profesní 
organizace (Svaz knihovníků a informačních pracovníků ČR (SKIP), Sdružení knihoven (SDRUK), Asociace knihoven 
vysokých škol (AKVŠ), Knihovnická komise Asociace muzeí a galerií (AMG) ad.). Všechny tyto organizace usilují o zlep-
šování efekƟ vity služeb knihoven a – byť různou měrou – podílejí se mimo jiné také na standardizačních snahách 
a procesech v oboru, na tvorbě a uplatňování standardů, vzdělávání knihovníků apod.

1.5 Standardy
Standardy chápeme pro potřeby této studie jako defi novaný soubor charakterisƟ k, požadavků, norem, obecně ak-
ceptovaných vzorů či kritérií, která defi nují úroveň kvality poskytování VKIS. Jejich zavádění by vždy mělo znamenat 
změny (zlepšení) praxe, služby, konkrétního parametru.
Zavádění standardů je nekončící proces, neboť i standardy je třeba v zájmu zvýšení kvality služeb znovu a znovu 
upravovat, resp. zvyšovat, a ơ m nastartovat práci vedoucí k dalšímu zvyšování kvality služeb. Standardy musí být 
v souladu s platnými zákony a předpisy, měly by vycházet z reálné praxe v knihovnách a být srozumitelné pro ty, kteří 
je budou používat. Zavádění Standardů předpokládá také tvorbu metodik a postupů či „návodů“ pro pracovníky 
i management.
V oboru knihovnictví plaơ  celá řada (jen na stránce hƩ p://ipk.nkp.cz/legislaƟ va/normy-standardy-doporuceni/Se-
znam_platnych_CSN.htm jich nalezneme přes 140) mezinárodních i národních norem a standardů týkajících se díl-
čích agend a činnosơ  (většinou z oblasƟ  zpracování fondů a katalogizace, dokumentace, digitalizace, staƟ sƟ ckého 
vykazování ad.). Cca před 10 lety byly nastaveny i některé standardy pro výkon služeb knihoven. Jedná se především 
o Standardy VKIS platné pro knihovny obcí, měst a krajů (viz Metodický pokyn Ministerstva kultury k vymezení stan-
dardu veřejných knihovnických a informačních služeb poskytovaných knihovnami zřizovanými a/nebo provozovaný-
mi obcemi a kraji na území České republiky (2011); vyšlo též jako Standard pro dobrou knihovnu: Metodický pokyn 
Ministerstva kultury k vymezení standardu veřejných knihovnických a informačních služeb poskytovaných knihovna-
mi zřizovanými a/nebo provozovanými obcemi a kraji na území České republiky 2012 (hƩ p://ipk.nkp.cz/legislaƟ va/
normy-standardy-doporuceni).
Na základě těchto standardů vznikl v r. 2005 i projekt Benchmarking knihoven, v němž metodou vzájemného srovná-
vání výkonu a činnosƟ  knihoven, zjišťování nejlepších výsledků a snahy o jejich uplatnění v činnosƟ  knihovny dochází 
k hodnocení vlastních procesů, produktů a služeb, což umožňuje realisƟ cké nastavení cílů a stanovení efekƟ vních 
strategií, které vedou k dosažení těchto cílů. Benchmarking knihoven slouží i k postupnému redefi nování a inovaci 
standardů VKIS (blíže viz hƩ p://ipk.nkp.cz/odborne-cinnosƟ /mereni-vykonu-a-kvality-v-knihovnach-1/Benchmar-
king.htm).
Pro zajištění rovnoměrného výkonu RF v síƟ  knihoven je stanoven standard jednotlivých druhů služeb, jimiž jsou RF 
naplňovány, který upravuje kvalitaƟ vní a kvanƟ taƟ vní parametry výkonu těchto služeb (viz Metodický pokyn Minis-
terstva kultury k zajištění výkonu regionálních funkcí knihoven a jejich koordinaci na území České republiky (2014), 
blíže na hƩ p://ipk.nkp.cz/legislaƟ va/normy-standardy-doporuceni/02_Normy-standardy-doporuceni.htm).
Službám knihoven osobám se specifi ckými potřebami je věnován standard Handicap friendly (blíže viz Rovný přístup. 
Standard Handicap friendly (hƩ p://ipk.nkp.cz/legislaƟ va/normy-standardy-doporuceni/rovny-pristup.-standard-h-
andicap-friendly). A uvést by bylo možné i další standardy. I oblast služeb knihoven je tedy poměrně dobře standar-
dizována.

1.6 Pracovníci knihoven
Ve veřejných knihovnách měst, obcí a krajů v ČR pracovalo v roce 2014 dle staƟ sƟ ky NIPOS (Národní informační a po-
radenské středisko pro kulturu) celkem 5345 pracovníků, z toho, jak vyplývá z Analýz věkové, vzdělanostní a mzdové 
situace v knihovnách ČR, kterou pravidelně provádí NK ČR, asi 78% na postech odborných knihovníků. 
Genderově jde o nevyváženou profesi – knihovnictví je silně feminizovaným oborem, i když situace se velmi mírně 
mění (v r. 2011 byl zaznamenán 4 % nárůst mužského elementu oproƟ  r. 2004). Na odborných knihovnických pozicích 
pracuje 89% žen a pouze 11% mužů; v knihovnách měst a obcí je podíl žen ještě vyšší, výjimkou jsou krajské knihovny, 
kde pracuje 17 % mužů, a některé specializované knihovny (ústřední knihovny, vysokoškolské knihovny), kde se počet 
mužů pohybuje mezi 15 a 22%. 
Pokud jde o věk, dominantní věkovou skupinou v knihovnách jsou pracovníci ve věku 41 – 60 let (v průzkumu z r. 2004 
to byla skupina 30 – 50 let), kterých je přes 50%, přičemž převažuje skupina 51 – 60 let (cca 30%). Třeơ  nejčetnější 
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skupinou jsou pracovníci ve věku 31 – 40 let (necelá čtvrƟ na). Téměř 10% tvoří zaměstnanci nad 60 let, tedy v těsně 
předdůchodovém nebo již důchodovém věku. Zaměstnanci ve věku 18 – 30 let tvoří pouze cca 12 – 14%, podle typu 
knihovny. Knihovnická populace tedy stárne.
 

Ve veřejných knihovnách mají knihovníci nejčastěji středoškolské nebo vyšší odborné vzdělání „neknihovnické“ (střed-
ní všeobecné, střední odborné, vyšší odborné) – 35,2%. Druhou nejsilnější skupinou jsou knihovníci se středním nebo 
vyšším vzděláním knihovnického zaměření (33,6%). Vysokoškolsky vzdělaných knihovníků je téměř 30%; magisterské 
vzdělání má 21,3%, z toho 11,7% s vysokou školou knihovnického a 9,6% s vysokou školou jiného zaměření. Baka-
lářskou úroveň vysokoškolského vzdělání knihovnického má 5 % a „neknihovnického“ 2,7 % knihovníků.  Ve speciali-
zovaných knihovnách převažuje středoškolské, resp. vyšší odborné vzdělání knihovnické (28,2%) a „neknihovnické“ 
(22,5%); celkový podíl pracovníků s vysokoškolským vzděláním je významně vyšší (47,9 %). Z toho „neknihovnické“ 
18,5 % na magisterské a 2,2 % na bakalářské úrovni a knihovnické 21 % na magisterské a 6,2 % na bakalářské úrovni. 
Nárůst vzdělání knihovníků je poziƟ vním a trvalým trendem. 
 

Na tomto místě je třeba podotknout, že obor se v ČR vyučuje na 3 univerzitách (Ústav informačních studií a knihov-
nictví Filozofi cké fakulty UK v Praze, Kabinet informačních studií a knihovnictví na Filozofi cké fakultě MU v Brně, Ústav 
bohemisƟ ky a knihovnictví a Ústav informaƟ ky Filozofi cko-přírodovědecké fakulty SU v Opavě), na Vyšší odborné 
škole informačních služeb v Praze a integrované Obchodní akademii, Střední odborné škole knihovnické a Vyšší od-
borné škole knihovnických, informačních a sociálních služeb v Brně. Obor má akreditováno také několik středních 
škol, většinou jde o školy integrované. V současné době se v oboru vedou široké diskuse o celoživotním vzdělávání 
knihovníků, jež by měly ještě v letošním roce vyúsƟ t v jeho koncepci.
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Pro potřeby této studie byl v roce 2014 průzkum týkající se celoživotního vzdělávání knihovníků doplněn o dotaz 
na strukturu jednotlivých typových pozic v knihovnách. V městských knihovnách pracuje nejvíce zaměstnanců na po-
zicích knihovníků ve službách, tj. referenčních knihovníků a knihovníků v přímých službách (53 %), druhou skupi-
nou jsou knihovníci v knihovně pro děƟ  (14 %) a třeơ  katalogizátoři a akvizitéři (11 %). V krajských knihovnách také 
tvoří největší část personálu knihovníci ve službách (48 %), na druhém místě jsou katalogizátoři a akvizitéři (24 %) 
a na třeơ m knihovníci ve správě fondů (10 %). Ve vysokoškolských knihovnách jsou obě skupiny( skupina knihovníků 
ve službách a skupina katalogizátorů a akvizitérů) stejně početné (vždy 29 %). V dalších specializovaných knihovnách 
je rovněž nejvíce knihovníků ve službách (celkem 40%) a katalogizátorů a akvizitérů (36 %). Zjištění tak podle předpo-
kladu potvrdila relevantnost výběru 3 typových pozic pro zpracování standardu pracovních náplní.
V českých knihovnách, zejména menších, je běžné, že pracovníci zastávají dvě, nebo i více pozic, např. akvizitér a ka-
talogizátor, referenční knihovník a knihovník v přímých službách apod. Čím je knihovna menší, ơ m spíše v ní dochází 
k této kumulaci pozic; např.: knihovník je ze 60% knihovníkem v přímých službách, ze 40% referenčním knihovníkem, 
nebo ze 30% akvizitérem, ze 70% katalogizátorem. V knihovnách s jedním pracovníkem pak tento vykonává veškeré 
odborné činnosƟ , nelze již hovořit o jednotlivých pozicích. V tomto směru se zejména menší knihovny blíží příkladům 
ze zahraničí (viz kapitola 3), jde v nich o „univerzální knihovníky“, nebo aspoň pracovníky vykonávající práci na něko-
lika pozicích současně. Těchto knihovníků se budou logicky týkat standardy více pozic. Typická je tato univerzálnost 
také pro tzv. „neprofesionální“ knihovníky.

1.7 Profesionální a „neprofesionální“ knihovny
Pro dokreslení personální situace v oboru je třeba tedy vysvětlit ještě dva pojmy: knihovny profesionální a knihovny 
neprofesionální. Pojem „neprofesionální“ nevypovídá v tomto případě nikterak o úrovni a kvalitě práce dotyčných 
insƟ tucí. Jsou jím označovány základní knihovny provozované příslušným orgánem obce s pracovním úvazkem kni-
hovníka do 15 hodin týdně, tedy s kratší provozní dobou než je 15 hodin týdně (=neprofesionální knihovník). Jde 
o dělení podle kritéria rozsahu funkcí a služeb (hledisko velikosƟ  obsluhované populace), a tudíž i velikosƟ  úvazku 
knihovníků. U neprofesionálních knihoven existují rozdílné varianty „pracovního poměru“ – od řádného pracovního 
poměru a tarifního odměňování, přes práci na DPČ nebo DPP až ke skutečně dobrovolnické práci s – nebo také bez 
občasné odměny. I pro tyto knihovníky jsou standardy pracovní náplně, byť bude vykonávána v omezeném rozsahu, 
platné a využitelné. Profesionální knihovny jsou pak všechny knihovny s delší provozní dobou, resp. vyšším úvazkem/
úvazky a pracují v nich tedy profesionální knihovníci.

1.8 Standardizace v personální oblasƟ 
Oborové profese byly prostřednictvím SKIP zastoupeny od počátku také v projektech týkajících se typových pozic 
(Kartotéka typových pozic, Integrovaný systém typových pozic, Národní soustava povolání (NSP), Národní soustava 
kvalifi kací (NSK)). Obor je také zastoupen v sektorových radách (nejprve v Sektorové radě pro polygrafi i, po ustavení 
Sektorové rady pro kulturu pak v této SR; blíže viz hƩ p://www.sektoroverady.cz/).
Pro knihovnictví jsou defi nována tři povolání: knihovník (středoškolská úroveň vzdělání), samostatný knihovník (vyšší 
odborné vzdělání, bakalářské vzdělání) a knihovník specialista (magisterský stupeň vzdělání). V l. 2010 – 2011 byla 
zpracována struktura oborových typových pozic a postupně popsána polovina z nich; ta je již publikována na strán-
kách NSP (www.nsp.cz). Zachyceny jsou zde kvalifi kační požadavky, požadované kompetence, pracovní podmínky 
i některé příklady činnosơ . V l. 2012 – 2015 byly v rámci NSK (hƩ p://www.narodnikvalifi kace.cz/) zpracovány profesní 
kvalifi kace pro všechny typové pozice z defi nované struktury, z nichž zveřejněno bylo prvních šest pro středoškolskou 
úroveň vzdělání. V NSP i NSK jsou tedy mimo jiné uvedeny všechny tři pozice vybrané pro tuto studii; oba systémy 
také napomohly ke zpracování standardu pracovní náplně (viz kapitola 4). Předkládaný standard je s oběma systémy 
kompaƟ bilní.
Na závěr tohoto stručného úvodu do situace oboru je třeba ještě doplnit, že knihovníci v ČR mají, stejně jako mnohé 
jiné profese, defi nován rovněž svůj „Kodex eƟ ky českých knihovníků“, který zpracoval a na svém webu zveřejňuje 
profesní SKIP (hƩ p://www.skipcr.cz/co-je-skip/kodex-eƟ ky); tento kodex by měl být nedílnou součásơ  výkonu profe-
se na kterékoli pozici. 
Zároveň je ještě třeba dodat, že obor je podfi nancován a zejména v oblasƟ  platové je hluboko pod celostátním prů-
měrem.
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2. Strukturované dotazníky 
2.1 Cíl šetření, metoda, výběr relevantních typových pozic  
Cílem šetření bylo zjisƟ t co nejvíce informací o personálním řízení v knihovnách a jeho koncepci, o metodách a for-
mách hodnocení pracovních výkonů zaměstnanců na jednotlivých pracovních pozicích, o nastavení vnitřních pravidel 
pracovního výkonu, o situaci v oblasƟ  kvalifi kace a jejího doplňování a zvyšování, o způsobech morálního a fi nanční-
ho ohodnocení, o formách sociálního dialogu a ujasnit si, zda existuje praxe, možnost či alespoň vůle ke kvanƟ fi kaci 
některých činnosơ , resp. navázání kvanƟ taƟ vních standardů na hodnocení výkonu pracovníků.

Jako metoda šetření byl zvolen strukturovaný elektronický dotazník. Byl sestaven v pěƟ  částech: idenƟ fi kační údaje 
knihovny (8 položek), obecné dotazy týkající se personálního managementu pracovníků knihovny (16 otázek se 37 
podotázkami) a dotazy týkající se tří typových pozic: 
• knihovník katalogizátor (11 otázek s 22 podotázkami) 
• referenční knihovník (14 otázek se 17 podotázkami)
• a knihovník v knihovně pro děƟ  (14 otázek se 17 podotázkami). 

Některé údaje byly navíc vztaženy k plnění standardů VKIS respondentů (knihoven). Šlo tedy o dotazník velmi obsáh-
lý, který byl vytvořen a strukturován za pomoci oborových expertů podílejících se na tvorbě NSP a NSK, účastníků 
jednání kulatých stolů v projektu (vrcholových manažerů knihoven) a řídícího týmu projektu. Dotazník byl zpracován 
v podzimních měsících r. 2014, šetření probíhalo od ledna do dubna 2015. S respondenty jednala a doplňující rozho-
vory vedla expertka na strukturované rozhovory.
Pro šetření byly vybrány uvedené tři zásadní typové pozice na středoškolské úrovni (povolání knihovník dle NSP), 
které 
a) jsou nejčetnější a existují ve všech knihovnách (referenční knihovník),
b) jsou v budoucnu ohroženy potenciální redukcí a jejich pracovní náplň podléhá nejvíce změnám standardů, sym-

bolizují však specifi ckou oborovou odbornost a existují ve všech větších profesionálních knihovnách (knihovník 
katalogizátor),

c) jsou rozhodující pro získávání uživatelů knihoven z nových generací a ơ m i pro budoucnost veřejných knihoven, 
a existují ve všech knihovnách měst a obcí alespoň dílčím úvazkem (knihovník v knihovně pro děƟ ).

Tyto pozice jsou základem personální struktury veřejných knihoven měst a obcí (rozhodující část knihoven působících 
v intencích knihovního zákona), první dvě pak základem personální struktury všech těchto knihoven v ČR. Budouc-
nosơ  uvedených tří pozic se zabývá rovněž prognóza zpracovaná (v opƟ misƟ cké a pesimisƟ cké variantě) v projektu 
Konfederace zaměstnavatelských a podnikatelských svazů (KZPS) „Společným postupem sociálních partnerů k přípra-
vě odvětví na změny důchodového systému“; jde tedy o aktuální a relevantní výběr. Všechny tři pozice jsou, jak je 
zmíněno výše, popsány v NSP (hƩ p://katalog.nsp.cz/poziceOdbornySmer.aspx?kod_smeru=21) a jejich kompetence 
též v NSK (hƩ p://www.narodnikvalifi kace.cz/vyber-kvalifi kace/profesni-kvalifi kace/skupiny-oboru-37). 

2.2 Cílová skupina
Pro účast v šetření bylo vybráno 20 významných knihoven, mezi jejichž zaměstnanci jsou (s jedinou výjimkou) za-
stoupeny všechny tři typové pozice. Jednalo se o 6 krajských knihoven (středně velcí zaměstnavatelé) a 14 knihoven 
městských rozdílné velikosƟ  (středně velcí a malí zaměstnavatelé); zahrnuty byly všechny největší městské knihov-
ny v ČR s výjimkou Městské knihovny v Praze (MKP). Celkem šlo o 1 knihovnu v obci s 10 001 – 20 000 obyvatel, 
8 knihoven v obcích s 20 001 – 40 000 obyvatel a 11 knihoven v obcích s více než 40 000 obyvatel, s počtem pracov-
níků na místech odborných knihovníků od 12 do 112. Absence MKP v průzkumu je velkým handicapem jednak proto, 
že jde o největší veřejnou knihovnu v ČR, a to knihovnu s komplikovanou strukturou, a tedy i úrovněmi personálního 
řízení, jednak proto, že MKP se dlouhodobě věnuje personální poliƟ ce včetně využívání nových a pro knihovny ne-
tradičních metod personálního řízení. Zvolené knihovny jsou díky své velikosƟ  sice vhodné pro získání potřebných 
dat, nelze je ovšem považovat za knihovny typické; absolutní většina veřejných knihoven v ČR je mnohem menší, 
s jednodušší strukturou i úrovněmi řízení, často bez právní subjekƟ vity (organizační složky jiného subjektu apod.). 
Extrapolace výsledků na všechny veřejné knihovny v ČR je proto možná jen v omezené míře. Relevantní šetření by 
vzhledem k počtu a typům veřejných knihoven muselo být mnohem širší. Nicméně výsledky lze (alespoň orientačně) 
vztáhnout zejména na veřejné knihovny měst od 20 000 obyvatel a knihovny krajské. Respondenty za insƟ tuce byli 
ředitelé knihoven ve spolupráci s personalisty, případně dalšími vedoucími pracovníky insƟ tucí. Svou účast v šetření 
nejprve předběžně potvrdili, poté byli osloveni již s konkrétní elektronickou formou dotazníku. 
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2.3 Výstupy, interpretace, komentáře, shrnuơ 
2.3.1 Plnění standardů (benchmarking knihoven)

Všech 20 šetřených knihoven se účastní benchmarkingu knihoven (viz kapitola 1). Pouze 4 splňují všechny standardy 
VKIS, 18 jich plní více než polovinu a pouze 2 knihovny méně než polovinu standardů. Nejčastěji není plněn standard 
plochy knihovny určené uživatelům (pouze 11 knihoven) a v oblasƟ  personálního zajištění činnosƟ  standard Pracovní-
ci a jejich vzdělávání (neplní 7 knihoven!). Přesto lze konstatovat, že jde o skupinu knihoven s vysokou mírou plnění 
standardů.

Provozní doba knihovny pro veřejnost:   15 knihoven
Tvorba knihovního fondu a informačních zdrojů:   16 knihoven
Umístění knihovny v obci:     19 knihoven
Plocha knihovny určená pro uživatele:    11 knihoven
Studijní místa pro uživatele knihovny:   16 knihoven
Přístup k internetu a informačním technologiím:  18 knihoven
Webová prezentace knihovny:    19 knihoven
Elektronický katalog knihovny na internetu:   18 knihoven
Pracovníci knihovny a jejich vzdělávání:   13 knihoven
Měření spokojenosƟ  uživatelů knihovny:   15 knihoven

2.3.2 Vnitřní pravidla 

Dotaz na existenci vnitřních pravidel umožňujících řádný výkon práce byl strukturován na kategorie: cíle, zásady, 
používání IT, eƟ cký kodex, jednání s klientem, přijímání darů, ochrana osobních údajů a jiné. Dotaz byl vznesen také 
na písemnou formulaci organizační struktury. Tu mají stanovenou všechny dotázané knihovny. Podle očekávání má 
nejvíce knihoven dále zpracována pravidla pro ochranu osobních údajů (19), nejméně knihoven má stanoven eƟ cký 
kodex (4) a pravidla pro jednání s klientem a pravidla pro přijímání darů (pouze 7)

Cíle   11 knihoven
Zásady    11 knihoven
Používání IT  13 knihoven
EƟ cký kodex  4 knihoven
Jednání s klientem 7 knihoven
Přijímání darů                 7 knihoven
Ochrana osobních údajů 19 knihoven

V kategorii „jiné“ byly uvedeny např.: návody a dohodnuté pracovní postupy sepsané do tzv. trvalých úkolů; jedna 
z knihoven uvedla, že používá obecný eƟ cký kodex knihovníka vydaný SKIP (hƩ p://www.skipcr.cz/co-je-skip/kodex-
-eƟ ky), jedna z knihoven je organizační složkou městského úřadu, a proto jsou pro ni závazné předpisy Městského 
úřadu (blíže nespecifi kováno).

Situace je mírně lepší u 13 knihoven, které plní standard Pracovníci a jejich vzdělávání. Všechny tyto knihovny mají 
stanovena pravidla pro ochranu osobních údajů, jsou to právě 4 knihovny z této skupiny, které mají eƟ cký kodex 
zaměstnanců, 6 (z celkových 7) z těchto knihoven má stanovena pravidla pro jednání s klientem, 5 (z celkových 7) 
pravidla pro přijímání darů.

Cíle   6 knihoven
Zásady   6 knihoven
Používání IT  8 knihoven
EƟ cký kodex  4 knihoven
Jednání s klientem 6 knihoven
Přijímání darů  5 knihoven
Ochrana osobních údajů 13 knihoven

Městské knihovny jsou na tom lépe se zásadami (8, tedy nadpoloviční většina), jednáním s klientem (6, tedy 44%). 
Krajské knihovny mají více stanoveny cíle (s jedinou výjimkou všechny KK), pravidla používání IT (5, tedy téměř všech-
ny KK), pravidla přijímání darů (polovina KK) a pravidla ochrany osobních údajů (všechny KK).
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Městské knihovny (14)
Cíle   6 knihoven
Zásady   8 knihoven
Používání IT  8 knihoven
EƟ cký kodex  2 knihoven
Jednání s klientem 6 knihoven
Přijímání darů  4 knihoven
Ochrana osobních údajů 13 knihoven

Krajské knihovny (6)
Cíle   5 knihoven
Zásady   3 knihoven
Používání IT  5 knihoven
EƟ cký kodex  2 knihoven
Jednání s klientem 1 knihoven
Přijímání darů  3 knihoven
Ochrana osobních údajů 6 knihoven

2.3.3 Obeznámení pracovníků se zmíněnými vnitřními pravidly

Jak jsou pracovníci s těmito dokumenty seznámeni? Lze říci, že v drƟ vé většině knihoven, které dokumenty mají, 
jsou s nimi zároveň pracovníci seznámeni. Jen výjimečně tomu tak není, např. ve dvou knihovnách nejsou zaměst-
nanci prokazatelné seznámeni s pravidly používání IT, v jedné knihovně s eƟ ckým kodexem; zajímavé je, že se to týká 
právě knihoven plnících standard Pracovníci a jejich vzdělávání. Rozdíly mezi krajskými a městskými knihovnami ne-
jsou významné. Pouze v jedné městské knihovně nejsou pracovníci seznámeni s pravidly využívání IT a v jedné krajské 
knihovně nejsou pracovníci seznámeni s cíli, pravidly využívání IT a s eƟ ckým kodexem.
 
Knihovny všechny (20)
Cíle   11 knihoven
Zásady   11 knihoven
Používání IT  11 knihoven
EƟ cký kodex  3 knihoven
Jednání s klientem 8 knihoven
Přijímání darů  7 knihoven
Ochrana osobních údajů 19 knihoven

Knihovny plnící standard (13)
Cíle   6 knihoven
Zásady   6 knihoven
Používání IT  6 knihoven
EƟ cký kodex  3 knihoven
Jednání s klientem 7 knihoven
Přijímání darů  5 knihoven
Ochrana osobních údajů 13 knihoven

Městské knihovny (14)
Cíle   7 (6) knihoven (chyba ve vyplnění)
Zásady   8 knihoven
Používání IT  7 knihoven
EƟ cký kodex  2 knihoven
Jednání s klientem 6 knihoven
Přijímání darů  4 knihoven
Ochrana osobních údajů 13 knihoven

Krajské knihovny (6)
Cíle   4 knihoven 
Zásady                  3 knihoven
Používání IT  4 knihoven
EƟ cký kodex  1 knihoven
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Jednání s klientem  2 (1) knihoven (chyba ve vyplnění)
Přijímání darů   3 knihoven
Ochrana osobních údajů  6 knihoven
 
Seznamování s jednotlivými dokumenty probíhá nejčastěji písemně proƟ  podpisu při nástupu do pracovního pomě-
ru a také zveřejněním na intranetu. Seznamování s dalšími směrnicemi a dokumenty probíhá obvykle např. na pora-
dách (ojediněle proƟ  podpisu) a na intranetu. Výjimečně je zmiňována ústní informace. Nejpregnantnější formulace: 
na intranetu v úplném znění, v Ɵ štěné podobě na každém úseku v podobě směrnic, příkazů ředitelky, tzv. trvalých 
úkolů – vedoucí jednotlivých úseků přebírají proƟ  podpisu. Spíše ojediněle je zmiňováno zakotvení těchto dokumentů 
v organizačním řádu či pracovním řádu. Jedna z knihoven zmiňuje zakotvení dokumentů v knihovním řádu, to se ov-
šem jeví jako poněkud sporné; knihovní řád je dokument obvykle určený uživatelům, nikoli pracovníkům knihovny. 19 
z 20 knihoven uvádí, že má defi novaný systém výměny informací mezi zaměstnanci (intranet, směrnice, oběžníky, 
e-maily, zápisy z porad a pracovních jednání, 2 knihovny uvádějí nástěnky, jedna 4x ročně celoknihovní schůzi). Zápisy 
jsou v některých knihovnách rovněž ze služebních cest, pracovních jednání apod.

2.3.4 Nouzové a havarijní situace

18 knihoven má defi novány nouzové a havarijní situace a v těchto knihovnách jsou s nimi také pracovníci seznáme-
ni. Jde samozřejmě o předpisy týkající se BOZP (jedna z knihoven si pochvaluje dodavatelské zpracování „na klíč“), 
dále evakuační plány, traumatologické plány, postupy v případě poruch IT, resp. pohotovostní služba OIT, postup při 
jednání s agresivním klientem (velmi potřebné vzhledem k nedávné tragédii v Horní Bříze), postup při různých typech 
havárií, postup uzavírání poboček v případě personálních krizí (nemoci apod.), obecné krizové plány, pohotovost pro-
vozního oddělení, pokyny pro ostrahu, směrnice k hlášení úrazu, pokyny pro případ povodní, šetření energií ad. Jako 
celek má skupina zpracován postup opravdu snad pro všechny nouzové situace; většina knihoven však připoušơ , že 
má pouze základní pokyny BOZP a PO. Pracovníci jsou s těmito předpisy seznamováni jednak stejně jako s vnitřními 
pravidly organizace (viz výše), jednak pravidelnými periodickými školeními BOZP a PO; při seznámení s předpisy je 
rovněž vyžadován podpis.

2.3.5 Koncepce rozvoje knihoven

15 oslovených knihoven má defi novánu koncepci dalšího rozvoje; všech 15 pravidelně kontroluje její naplňování 
a inovuje ji. Jedná se o 10 městských a 5 krajských knihoven. Znamená to tedy, že jedna krajská a 4 městské knihovny 
takovou koncepci defi novánu nemají.

2.3.6 Koncepční personální dokumenty

Koncepci v oblasƟ  personální má však zpracovánu pouze 6 (!) knihoven, z toho 4 městské. Také program dalšího 
rozvoje knihovníků má pouze 7 knihoven, z toho 4 městské.

2.3.7 Ostatní personální dokumenty

Počet pracovních míst má písemně stanoveno 18 knihoven, z toho 12 městských; 2 městské knihovny počet pracov-
ních míst písemně stanoven nemají.
 Kvalifi kace pracovníků je písemně stanovena ve 14 knihovnách; z toho v 9 knihovnách plnících standard Pracovníci 
a jejich vzdělávání. Ve 3 městských a ve 3 krajských knihovnách písemně stanovena není. Pouze 2 (městské) knihovny 
mají stanoveny osobnostní předpoklady pro výkon jednotlivých pozicí (!).
Pravidla pro přijímání nových pracovníků má stanoveno 12 knihoven, z toho 7 městských. Pravidla pro zaškolování 
nových pracovníků má celkem 16 knihoven, z toho 12 městských. Dvě knihovny uvedly, že mají rovněž pozici mento-
ra, který působí při zaškolování nových pracovníků, resp. při zvládání IT a zaškolování v této problemaƟ ce.

2.3.8 Hodnocení pracovníků

Dotaz na program morálního hodnocení pracovníků zodpovědělo poziƟ vně pouze 8 knihoven, z toho 6 městských 
– ovšem bez konkrétní specifi kace. Program fi nančního hodnocení má 11 knihoven, z toho 9 městských. Zdá se, že 
v krajských knihovnách hodnocení pracovníků není prioritní metodou personálního řízení. Jedna z městských kniho-
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ven uvádí, že: existuje hodnoơ cí systém bodování v 9 kritériích (zaměření na kontakt s uživateli, přístup k uživateli 
a zaměstnavateli apod.), další zmiňuje soutěž o nejlepšího pracovníka roku (morální hodnocení); jiný příklad kritéria 
je např. „od nákupu knihy do 3 týdnů připraveno pro výpůjčku“. K fi nančnímu hodnocení uvedla jedna z městských 
knihoven nastavení systému osobního ohodnocení a systému čtvrtletních odměn.

Časový snímek činnosơ  pracovníků provádělo někdy pouze 11 knihoven, z toho některé pouze pro vybrané pozice, 
nikoli pro všechny zaměstnance. Časový snímek byl prováděn pro potřeby kontrolní činnosƟ , pro potřeby personál-
ního řízení, ke zjištění využiơ  pracovní doby. V jednom případě byl časový snímek součásơ  auditu zřizovatele (zjisƟ l 
spíše podhodnocení pracovních pozic (= přeơ žení pracovníků), nicméně z tohoto zjištění nevyplynula žádná opatření 
zřizovatele). Jedna městská knihovna prováděla časový snímek kvůli tvorbě nové koncepce knihovny, jiná kvůli zjiště-
ní fondu pracovní doby, k opƟ malizaci pracovních pozic, úpravě úvazků, zjištění efekƟ vity práce… S informacemi dále 
pracovali vedoucí pracovníci pouze v 7 knihovnách.

2.3.9 Sociální vyjednávání

KolekƟ vní smlouvu má uzavřeno pouze 9 knihoven, z toho 4 městské. Obsazování vedoucích pozic projednávají se 
sociálním partnerem pouze 4 knihovny (dvě krajské a dvě městské z těch, které mají uzavřenu KS). Zpřesnění z jedné 
knihovny: se sociálním partnerem se projednává problemaƟ ka rozvázání pracovního poměru a bezpečnost na pra-
covišƟ .

Shrnuơ  2.3.1 – 2.3.9

Zkoumaná skupina knihoven se účastní benchmarkingu knihoven s poměrně velmi dobrými výsledky, jde tedy 
o knihovny, které usilují o srovnání s ostatními knihovnami obdobné velikosƟ  a poslání a zlepšování své činnosƟ . 
Knihovny plní většinu standardů VKIS, standard „Pracovníci a jejich vzdělávání“ však patří k dvěma nejméně plněným. 
Všechny zkoumané knihovny mají písemně stanovenu organizační strukturu a téměř všechny pravidla ochrany osob-
ních údajů, z ostatních zásadních dokumentů má nadpoloviční většina stanovena pravidla pro užívání IT, zhruba po-
lovina cíle a zásady, méně než polovina pravidla jednání s klientem a pravidla pro přijímání darů a nejméně knihoven 
má eƟ cký kodex (vhodné by bylo dodatečné zjištění, zda knihovny mají kodex vlastní, či využívají kodex zpracovaný 
SKIP). Lépe jsou na tom knihovny plnící standard „Pracovníci a jejich vzdělávání“. Téměř všechny knihovny mají zpra-
cována pravidla BOZP a PO, některé knihovny mají i další dokumenty stanovující pravidla práce v insƟ tuci. V naprosté 
většině knihoven, kde dokumenty mají, jsou s nimi pracovníci obeznámeni, a to převážně proƟ  podpisu; dokumenty 
jsou k dispozici především na intranetu, ale i v papírové podobě, seznamování probíhá více cestami, obvyklé jsou 
porady. 19 knihoven má přímo defi novaný systém výměny informací mezi pracovníky.
Strategický materiál (koncepci) má defi nováno 75% knihoven, avšak koncepci personální jen cca 30% knihoven a další 
rozvoj pracovníků 35% knihoven. Počet pracovních míst má písemně stanoveno 90% knihoven, kvalifi kaci pracovníků 
písemně 70% knihoven, požadavky na osobnostní charakterisƟ ky pouze 10%, pravidla přijímání nových pracovníků 
60%, pravidla pro zaškolování pracovníků 80% knihoven, program morálního hodnocení 40% knihoven, program 
fi nančního hodnocení 55% knihoven. Personální strategie je tedy orientována spíše na vzdělávání než na analýzu 
současné situace, systém moƟ vování a koncepční výhledy do budoucna. 
Pokud jde o sociální vyjednávání, kolekƟ vní smlouvu má necelá polovina knihoven, obsazování vedoucích pozic je 
záležitosơ  managementu, pouze 20%, tedy necelá polovina těch, kdo mají kolekƟ vní smlouvu, toto se sociálním 
partnerem projednává.
Časové snímky jako metodu kontroly pracovního výkonu využilo někdy 55% knihoven, šlo však spíše o záležitosƟ  
jednorázové, s nimiž dále pracovalo pouze 35% knihoven.

2.3.10   Okruhy dotazů k jednotlivým typovým pozicím

2.3.10.1   Knihovník katalogizátor

Šetření se celkem týkalo 79 pracovníků. V šetřených knihovnách je zaměstnávání katalogizátorů odvislé od velikosƟ  
knihovny. Percentuálně nejméně katalogizátorů (přepočtené úvazky) pracuje v Knihovně města Olomouce (pouze 
2,7% z odborných knihovníků), nejvíce pak v Městské knihovně Hodonín (21,4% z odborných knihovníků). 11 kniho-
ven se pohybuje v rozmezí od 2,7% do 10%, v 9 knihovnách je to od 11,5%  do 21,4%. Zajímavé je, že mezi knihov-
nami s vysokým procentem katalogizátorů jsou pouze dvě krajské knihovny, kde by toto vyšší procento bylo spíše 
předpokládané a akceptovatelné.
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a) Odbornou kvalifi kaci k výkonu této pozice má překvapivě pouze 58,95 katalogizátorů, tedy 75% z celkového 
počtu (obvykle se argumentuje ơ m, že právě tato pozice vyžaduje specifi cké odborné oborové vzdělání). Ovšem 
v 16 knihovnách mají odbornou kvalifi kaci všichni katalogizátoři. Všichni lidé s nedostatečnou kvalifi kací (25% 
z celkového počtu) pracují tedy ve 4 knihovnách, kde musí ơ m pádem být odborná úroveň na této pozici poměrně 
tristní.

b) Katalogizátoři se vzdělávají v průměru 42,4 hodiny ročně (standard je 48 hodin). Rozdíly jsou velké – od 5 hodin 
(jedna krajská knihovna) do 93 hodin (jedna městská knihovna). 

c) Popis pracovních míst katalogizátorů má zpracováno 14 knihoven – všechny krajské, 8 městských.

d) Ve všech 20 knihovnách hodnoơ  pracovní výkon katalogizátorů nadřízený pracovník; v 16 individuálně 
ústně, ve 3 individuálně písemně, v 5 kolekƟ vně ústně. V 7 knihovnách probíhá jiné hodnocení (pochvaly, 
mix písemného a ústního, individuálního a kolekƟ vního hodnocení). Hodnocení probíhá nejčastěji pololet-
ně, v některých knihovnách měsíčně, dvouměsíčně, čtvrtletně, jinde 1x ročně či „podle potřeby“; probíhá 
obvykle na poradách. Jedna knihovna přesněji popsala systém hodnocení od ústních pochval nadřízeného 
po písemné pochvaly ředitelky.

e) Pouze ve 13 knihovnách existuje přímá vazba mezi kvalitou výkonu a systémem odměn (3 krajské, 10 městských 
knihoven). Jedna městská knihovna uvádí, že 1x měsíčně nejbližší nadřízený navrhuje odměny za konkrétní výko-
ny, za práci navíc; někde je výkon navázán na osobní ohodnocení, na mimořádné odměny v pololetním intervalu, 
jinde potvrzují vysokou propojenost se systémem morálních i fi nančních odměn bez bližší specifi kace, nebo zmi-
ňují návaznost odměn na kvalitu výkonu či překročení kvanƟ taƟ vních ukazatelů. V této souvislosƟ  je také zmíněna 
nefl exibilnost osobního ohodnocení a jeho zanedbatelná výše.

f) Z nabídky 7 parametrů (odborné vzdělání, praxe, obecné kompetence, měkké dovednosƟ , odborné dovednosƟ , 
odborné znalosƟ , pracovní činnosƟ  a jejich kvalita) je v průměru nejčastějším při posuzování katalogizátora kva-
lita pracovních činnosơ ; následují odborné znalosƟ  a dovednosƟ . Nejmenší hodnotu mají obecné kompetence 
(mezi obecné kompetence patří také např. znalost IT či jazykové znalosƟ ), měkké kompetence a praxe.

g) Standardy pro výkon pozice katalogizátora jsou stanoveny pouze ve 3 knihovnách.

h) Pouze 3 knihovny (1 krajská, 2 městské) dělají rozdíl mezi stažením záznamu a pořízením záznamu. Konkrétní 
příklad z krajské knihovny: počet zpracovaných/stažených záznamů, 2 originální záznamy/ 1 hod., 6 stažených 
záznamů /1 hod.

i) Pouze 5 městským knihovnám stahují záznamy jiné knihovny.

j) Pouze 9 ředitelů se domnívá, že by bylo vhodné normovat alespoň některé činnosƟ  katalogizátora, a to v po-
měrně jednotné struktuře: počet stažených jmenných záznamů, počet vytvořených jmenných záznamů, počet 
oklasifi kovaných dokumentů, počet exportovaných záznamů do SK, ev. počet Ɵ štěných výstupů.

k) Na otázku, zda je standardizování činnosƟ  vhodným způsobem pro hodnocení dobrého katalogizátora, odpo-
vědělo negaƟ vně 12 ředitelů. Přes drobnou nesrovnalost lze konstatovat, že o něco více než polovina ředitelů se 
domnívá, že standardizování činnosƟ  není vhodným základem hodnocení dobrého výkonu, téměř polovina si však 
myslí, že některé činnosƟ  katalogizátorů by bylo vhodné normovat.

l) Standardizování činnosƟ  by někteří ředitelé doporučili spíše jako metodiku, orientaci pro stropní hodnoty, mož-
nost porovnávání, metodu pro plánování, jako pomocný nástroj, nikoli jako normaƟ vní či zásadní ukazatel kva-
lity práce. Za důležitější je považována osobní kontrola, osobní kontakt s pracovníkem; hodnocení kvality, nikoli 
kvanƟ ty. Standardizování považují za nevhodné zvláště menší knihovny (kumulace pozic v osobě jednoho kni-
hovníka a další důvody). Některá vyjádření: Standardizování činnosƟ  je způsob hodnocení dobrého pracovního 
výkonu, ale nemůže sloužit jako jediný vypovídací nástroj. Nelze normovat neporovnatelné typy záznamů, různě 
náročné typy dokumentů apod. Navíc standardizace jen obơ žně refl ektuje změny a je vhodná pouze pro stabilní 
a neměnné činnosƟ . Může jít pouze o pomocné kritérium, rozhodující je kvalita, případně nadstandardní výkony 
zaměstnance.

Shrnuơ  2.3.10.1 a) – l)

Pracovníci na pozici knihovník katalogizátor mají v 80% knihoven odbornou kvalifi kaci, ve 20% knihoven nikoli. Jsou to 
zaměstnanci, kteří se odborně vzdělávají v průměru 42,4 hodin ročně, což je předepsanému standardu nejblíže ze tří 
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sledovaných pozic. Popisy pracovních míst jsou pro knihovníky katalogizátory stanoveny v 70% knihoven; hodnocení 
jejich pracovního výkonu provádí pravidelně nadřízený pracovník, většinou (80% knihoven) pouze ústně, tj. bez for-
malizovaného protokolu či dokladu (!). Písemně hodnoơ  výkon knihovníků katalogizátorů pouze 15% knihoven, v růz-
ných intervalech. V 65% knihoven existuje přímá vazba mezi výkonem a systémem odměn knihovníků katalogizátorů, 
bohužel tato návaznost nebyla příliš konkrétně popsána. Rozhodujícím parametrem pro hodnocení dobrého výkonu 
knihovníků katalogizátorů je jejich práce a její kvalita, nejmenší význam má praxe, obecné a měkké kompetence. 
Standardy pro činnost knihovníků katalogizátorů jsou stanoveny pouze v 15% knihoven; právě tyto knihovny také 
rozlišují mezi stažením a originálním záznamem (jen z 35,7% městských knihoven stahují záznamy jiné knihovny).
45% ředitelů se domnívá, že by bylo vhodné normovat některé činnosƟ  katalogizátorů. Na druhé straně však 60% 
standardizování nepovažuje za vhodným způsob pro hodnocení dobrého výkonu knihovníka katalogizátora. 

2.3.10.2   Referenční knihovník

Šetření se týkalo celkem 378 pracovníků. Percentuálně nejméně referenčních knihovníků (přepočtené úvazky) pra-
cuje v Knihovně města Ostravy (3,6%) a SVK v Úsơ  nad Labem (8,2%). Obě čísla jsou vzhledem k údajům ostatních 
knihoven anomální. Nejde však o omyl. Obě knihovny mají na pozici pracovník v přímých službách zařazeny některé 
zaměstnance, jež většina ostatních knihoven zařadila na pozici referenční knihovník. Pro šetření je toto irelevantní. 
Následující nejnižší procento uvádí Městská knihovna Č. Lípa (11,8%), u ostatních knihoven se procento pohybuje 
v rozmezí 32% (MěK Třebíč) – 91,6% (KMP), jde tedy dle předpokladu o nejčetnější zaměstnaneckou pozici. 
a) Odbornou kvalifi kaci má 226 pracovníků, tj. 60% z celkového počtu. Ve 13 knihovnách mají odbornou kvalifi kaci 

všichni referenční knihovníci, ona čtyřiceƟ procentní nekvalifi kovanost jde tedy na vrub zbývajících 7 knihoven.

b) Referenční knihovníci absolvují v průměru 37,8 hodiny odborného vzdělávání. Rozptyl absolutních hodnot je ov-
šem opět obrovský – od 3, resp. 5 hodin (2 krajské, 1 městská knihovna) do 79 hodin odborného + 100 hodin 
jazykového vzdělávání ročně (jedna městská knihovna). Pro připomínku zopakujme, že standard je 48 hodin.

c) Popisy pracovních míst referenčních knihovníků jsou zpracovány ve 13 knihovnách, z toho v 9 městských, situace 
je tedy nepatrně lepší než v případě katalogizátorů.

d) Výkon referenčních knihovníků hodnoơ  jejich nadřízený pouze v 18 knihovnách (u katalogizátorů to bylo ve všech 
20 knihovnách), a to v 16 individuálně ústně, ve 4 individuálně písemně, v 8 kolekƟ vně ústně. 3 knihovny uvedly 
hodnocení jinou formou (např. ocenění na intranetu, v zápisu z porady apod.). Časový interval je od měsíčního 
přes kvartální, pololetní, roční až po „dle potřeby“ či „nepravidelně“.

e) 19 knihoven zohledňuje v odměňování referenčního knihovníka zpětné vazby od veřejnosƟ  (klientů), těchto 19 
knihoven také vede evidenci reakcí uživatelů. Pravidla pro zjišťování spokojenosƟ  uživatelů s poskytovanými 
službami má pouze 17 knihoven (kniha zápisů, profi l na facebooku, dotazníková šetření). „Hodnoơ  se složka přímé 
komunikace s klientem, která tvoří vždy 60% pracovní doby.“

f) Přímou vazbu mezi kvalitou výkonů referenčního knihovníka a systémem odměn uvádí opět 13 knihoven, z toho 
10 městských. Uváděné principy jsou obdobné jako u katalogizátora, přibývá zde také vazba na ohlas veřejnosƟ .

g) Z nabídky 7 parametrů je v průměru nejčastějším při posuzování referenčního knihovníka opět pracovní činnosƟ  
a jejich kvalita, dále odborné znalosƟ  a dovednosƟ  a měkké dovednosƟ . Odborné vzdělání a obecné kompetence 
(mimo jiné též dovednosƟ  v IT, jazykové kompetence…) a zejména praxe se ocitají na chvostu zájmu nadřízených.

h) V 18 knihovnách jsou činnosƟ  referenčních knihovníků sledovány a kvanƟ fi kovány ve staƟ sƟ kách, a to většina 
činnosơ  (12) nebo všechny činnosƟ  (4 knihovny), jen ve dvou knihovnách je sledována pouze malá část. Ve dvou 
knihovnách tyto činnosƟ  kvanƟ fi kovány a sledovány ve staƟ sƟ kách nejsou.

i) Standardy či normy pro výkon pozice referenčního knihovníka nemá stanoveny žádná knihovna; 4 ředitelé se 
však domnívají, že by některé činnosƟ  referenčního knihovníka normovány či standardizovány být mohly: počet 
obsloužených uživatelů (4), počet realizovaných výpůjček (4), počet poskytnutých informací (2), počet rešerší (2), 
počet poskytnutých meziknihovních výpůjček (2), počet uživatelských instruktáží či akcí (2) a počet pořízených ko-
pií (1). Pro úplnost je třeba dodat, že příklon ke standardizaci některých činnosơ  referenčního knihovníka vidí jako 
žádoucí ve všech 4 případech městské knihovny.

j) Standardizování činnosơ  referenčních knihovníků jako vhodné pro hodnocení pracovního výkonu se jeví pouze 
3 ředitelům, ostatní je za vhodné nepovažují. Zdůvodnění jsou obdobná jako u pozice katalogizátora, avšak sil-
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nější: rozhoduje kvalita, nikoli kvanƟ ta, standardizace či normování jsou vhodné jen pro některé činnosƟ  a pouze 
jako pomocný ukazatel (moƟ vačně pro lenochy, využiơ  např. pro meziroční srovnání apod.), resp. je možná určitá 
kvanƟ fi kace, nikoli standardizace vzhledem k rozdílné klientele, funkcím a činnostem různých knihoven, jednotlivé 
výkony jsou neporovnatelné, tudíž nestandardizovatelné.

„…činnosƟ , které jsou normovány v KMP: základní staƟ sƟ cké výkony v rámci meziročního a meziknihovního srovnává-
ní uvnitř KMP; dokument Standard veřejných služeb, poskytovaných Knihovnou města Plzně, p.o.“ (2005) – zohledňuje 
místní potřeby a podmínky“

Shrnuơ  2.3.10.2 a) – l)

Referenční knihovníci mají odbornou kvalifi kaci ve většině (65%) knihoven, na vrub 35% knihoven jde jejich čtyřiceƟ -
procentní odborná nekvalifi kovanost. V průměru se referenční knihovníci vzdělávají méně než katalogizátoři, k napl-
nění standardu jim chybí cca 10 hodin ročně. Avšak vzhledem k mimořádně nízkým hodnotám v několika knihovnách 
lze konstatovat, že ve většině knihoven je rozsah vzdělávání významně blíže standardu, někdy je to i dvojnásobek (79 
hodin). Popis pracovních míst referenčních knihovníků má 65% knihoven. Jejich pracovní výkon hodnoơ  nadřízený 
téměř ve všech knihovnách (19), v drƟ vé většina opět ústně. 95% knihoven zohledňuje v odměňování referenč-
ních knihovníků zpětnou vazbu od uživatelů. Stejný počet vede evidenci jejich reakcí a 85% knihoven má pravidla 
pro zjišťování spokojenosƟ  uživatelů.  Přímou vazbu kvality výkonu na systém odměňování referenčních knihovníků 
uvádí 65% knihoven; principy jsou stejné jako u předchozí pozice. Rozhodujícím parametrem pro hodnocení dobré-
ho výkonu referenčního knihovníka je opět jeho činnost a její kvalita, nevýznamná je praxe a obecné kompetence, 
nižší hodnocení má také odborné vzdělání (!). V 90% knihoven jsou činnosƟ  referenčních knihovníků kvanƟ fi kovány 
a sledovány ve staƟ sƟ kách, nikoli však všechny. Žádná knihovna nemá činnost referenčních knihovníků standardizo-
vánu či normovánu. 20% ředitelů by některé činnosƟ  referenčních knihovníků normovalo, standardizovalo. Avšak 
standardizování považuje za vhodným způsob pro hodnocení dobrého výkonu pouze 15% ředitelů. Některé činnosƟ  
referenčního knihovníka je tedy možné kvanƟ fi kovat, možná i standardizovat v rámci jedné insƟ tuce, využívat toto 
pak i jako pomocný moƟ vační prvek či pro porovnávání výkonů. Výrazně však opět převažuje názor, že standardizace 
a normování pro tento typ činnosƟ  není žádoucí, vhodné a ve výsledku ani smysluplné.

2.3.10.3    Knihovník v knihovně pro děƟ 

Šetření se týkalo celkem 108 pracovníků, jedna z dotazovaných insƟ tucí tuto pozici ve svém personálu nemá. Respon-
se se proto týkají souboru 19 knihoven. Percentuálně nejméně těchto pracovníků má Severočeská vědecká knihovna 
v Úsơ  nad Labem (4,5%), nejvíce pak Knihovna města Plzně (26,4%). Ve zbývajících 17 knihovnách se pohybuje pro-
cento knihovníků v knihovně pro děƟ  od 5,6% (Jihočeská vědecká knihovna) do 25,4% (Městská knihovna Jihlava), 
res. 25% (Knihovna města Ostravy).
a) Odborné vzdělání má 70,8 knihovníků v knihovnách pro děƟ , tj. 66%. Situace je tedy mírně lepší než u referenč-

ních knihovníků (o 6%) a mírně horší než u katalogizátorů (o 9%). V 15 knihovnách mají odbornou kvalifi kaci 
všichni Ɵ to knihovníci, nekvalifi kovanost jde tedy opět na vrub malé skupiny knihoven (4).

b) Knihovníci v knihovně pro děƟ  absolvují v průměru 37,2 hodiny odborného vzdělávání, tedy mírně méně než referenční 
knihovníci (o 0,6 hodiny). Rozptyl je v této skupině menší než u předchozích dvou. Nejnižší počet hodin je 8 (stejná kraj-
ská knihovna jako u skupiny referenčních knihovníků), nejvyšší 80 hodin; většina se pak pohybuje mezi 25 – 60 hodinami.

c) Popisy pracovních míst jsou pro knihovníky v knihovnách pro děƟ  zpracovány ve 14 knihovnách, z toho v 9 měst-
ských. Situace je obdobná jako u předchozích skupin.

d) Nadřízený pracovník hodnoơ  pracovní výkon knihovníků v knihovně pro děƟ  ve všech 19 knihovnách, z toho
v 16 individuálně ústně, ve 4 individuálně písemně, v 9 kolekƟ vně ústně a jinak v 5 knihovnách (neformální po-
chvaly, mix všech forem, pochvaly na poradách…). I to je situace srovnatelné pro všechny tři šetřené pozice, jen je 
konkrétní vyjádření sporadičtější, je zřejmé, že ke konci dotazníku již respondentům docházely síly.

e) První velký rozdíl oproƟ  předchozí pozici (referenční knihovník) je zohledňování zpětné vazby uživatelů pro odměňo-
vání knihovníků v knihovně pro děƟ . Přiznávají ho pouze 3 knihovny, jedna pouze ve zveřejnění pochvaly na internetu, 
jedna bez bližšího komentáře, jedna zohledňuje pouze zpětnou vazbu od škol, tedy insƟ tucionálních klientů či partnerů. 

f) Pravidla pro zjišťování spokojenosƟ  uživatelů jsou nicméně nastavena ve všech 19 knihovnách, stejně jako evi-
dence reakce uživatelů. „Pravidla pro zjišťování spokojenosƟ : 1x za 5 let průzkum zjišťování spokojenosƟ  (dle 
Standardu), občasné menší ankety na webu (5x do roku), rubrika Pište nám na webu“.



60

2

Mgr. Zlata Houšková

g) Přímou vazbu mezi kvalitou výkonu a systémem výše odměn knihovníků v knihovně pro děƟ  potvrzuje pouze 8 
knihoven, z toho 7 městských.

h) Z nabídky 7 parametrů jsou v průměru nejčastější při posuzování knihovníka v knihovně pro děƟ  pracovní činnosƟ  
a jejich kvalita a tentokrát také měkké dovednosƟ , následovány odbornými znalostmi a dovednostmi, poslední 
místo zaujímá opět praxe.

i) ČinnosƟ  knihovníků v knihovnách pro děƟ  jsou sledovány a kvanƟ fi kovány ve staƟ sƟ kách v 16 knihovnách (ve 4 
knihovnách všechny, ve 12 většina), ve třech knihovnách tyto činnosƟ  sledovány a kvanƟ fi kovány ve staƟ sƟ kách 
nejsou.

j) Standardy pro výkon pozice knihovníka v knihovně pro děƟ  uvádí jedna knihovna. Bohužel nesděluje žádné bližší 
informace. 

k) 8 ředitelů se domnívá, že by bylo vhodné některé činnosƟ  knihovníků v knihovně pro děƟ  standardizovat či 
normovat: počet lekcí informačního vzdělávání (6 knihoven), počet akƟ vit k podpoře dětského čtenářství (5 kniho-
ven), procento registrovaných dětských čtenářů z populace děơ  v obci (5 knihoven), počet obsloužených uživa-
telů (4 knihovny), počet realizovaných výpůjček (3 knihovny), počet získaných partnerských organizací v obci (2 
knihovny). Z příznivců částečné standardizace činnosơ  knihovníka v knihovně pro děƟ  jsou 3 ředitelé krajských a 5 
ředitelů městských knihoven.

l) Standardizování činnosơ  knihovníků v knihovnách pro děƟ  jako vhodné pro hodnocení pracovního výkonu se jeví 
pouze 3 ředitelům, ostatní je za vhodné nepovažují. Jde o idenƟ cké vyjádření jako u předchozí pozice. Také zdů-
vodnění jsou idenƟ cká, ještě větší důraz je kladen na nutnost individuálního osobního přístupu a individuálního 
hodnocení na základě kvalitaƟ vních, nikoli kvanƟ taƟ vních hledisek. Další argumentace je i odkazována „viz refe-
renční knihovník“. „Kvalita je obơ žně měřitelná. Sledují se tyto hodnoty: počet vzdělávacích a kulturních akcí, počet 
účastníků; dle cílových skupin (děƟ  věkových stupňů, žáci různých stupňů školních zařízení, rodiny s dětmi, dětská 
veřejnost apod.), dle obsahového zaměření akcí, dle formy akcí, dle způsobu komunikace s uživatelem apod.“ “vel-
ký důraz na komunitní činnost, konání celostátních akcí pro děƟ , rodiče, minority apod.“

Shrnuơ  2.3.10.3 a) – l)

Knihovníci v knihovně pro děƟ  mají odbornou kvalifi kaci téměř v 80% knihoven, ve zbývajících 20% je odborná kva-
lifi kace jen poněkud více než poloviční. Knihovníci v knihovnách pro děƟ  se vzdělávají v průměru nepatrně méně 
než referenční knihovníci; často je to však i mnohem více, než je standard (situace je obdobná jako u referenčních 
knihovníků). Popisy pracovních míst knihovníků v knihovnách pro děƟ  má 74% knihoven. Jejich pracovní výkon hod-
noơ  nadřízený ve všech knihovnách (19), v drƟ vé většina opět ústně. Zpětná vazba uživatelů se v případě knihovníků 
v oddělení pro děƟ  nezohledňuje (činí se tak pouze v 15% knihoven), a to spíše zpětná vazba kolekƟ vních uživatelů či 
partnerů, nebo jde o zohlednění spíše formální. Zpětná vazba od děơ  jako hlavních klientů této skupiny knihovníků 
není tedy, zdá se, pro jejich odměňování nejen rozhodující, ale vlastně ani důležitá (!). Pravidla pro zjišťování zpětné 
vazby uživatelů stejně jako evidence reakcí na služby jsou nastaveny ve všech knihovnách. Otázkou je v tomto případě 
možná – proč… Pokud samozřejmě nejde pouze o pravidla obecná, nevztahující se ke specifi cké skupině uživatelů 
knihovny pro děƟ .

Přímou vazbu mezi pracovním výkonem a systémem odměňování knihovníků v knihovně pro děƟ  má pouze 42% 
knihoven, většinou městských. Rozhodujícím parametrem pro hodnocení dobrého výkonu knihovníků v knihovnách 
pro děƟ  je jejich činnost a její kvalita a také měkké dovednosƟ . Nejmenší význam má praxe. ČinnosƟ  těchto pracov-
níků jsou sledovány a kvanƟ fi kovány ve staƟ sƟ kách 84% knihoven. Standardy pro činnost knihovníků v knihovnách 
pro děƟ  má pouze 1 knihovna, nicméně 42% ředitelů se domnívá, že by se některé činnosƟ  těchto zaměstnanců stan-
dardizovat mohly. Standardizování činnosơ  knihovníků v knihovnách pro děƟ  jako vhodné pro hodnocení jejich pra-
covního výkonu se však jeví pouze 15% ředitelů. Zdůvodnění je zde obdobné jako u skupiny referenčních knihovníků.

2.4 Závěry k dotazníkům  
• Šetření přineslo zajímavé výsledky, které jsou shrnuty v jednotlivých subkapitolách. Přestože u některých vyvstávají 

určité pochybnosƟ  (zda byly otázky správně pochopeny, zda někde nejde o lepší prezentaci výsledků či špatnou 
interpretaci apod.), lze je hodnoƟ t celkově nad očekávání poziƟ vně. Na základě tak malého vzorku, jaký byl v rámci 
projektu šetřen, nelze sice dělat obecnější závěry, je to však dobrý základ pro širší zkoumání, které již bylo doporu-
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čeno profesním organizacím. Lze očekávat, že v menších knihovnách bude situace se všemi, a zejména personální-
mi dokumenty a vnitřními pravidly, ale také s dokumenty k nouzovým a havarijním situacím i se systémem výměny 
informací, mnohem horší. Získané výsledky však i tak jistě využije odborná komunita.

• Zaměstnavatelské organizaci bude na základě těchto výsledku doporučeno zpracovat metodickou příručku k tvor-
bě personálních dokumentů (popisů pracovních míst, písemného hodnocení pracovníků, krizových dokumentů 
ad.) a doporučení pro jednotlivé typy a velikostní skupiny knihoven s příklady dobré praxe. Příručka by měla být 
elektronická, snadno doplnitelná. Bude třeba strukturovat ji podle typu, ev. velikosƟ  knihoven, ověřit s právníkem 
jednotlivé materiály apod. 

• Profesním organizacím, resp. expertním skupinám bude doporučeno zahájení diskuse a event. prací na kvanƟ -
fi kaci některých činnosơ  pro potřeby kontroly, porovnávání a též pro metodická doporučení. Půjde nepochybně 
o dlouhodobější proces a širokou odbornou diskusi. KvanƟ fi kace přichází v úvahu především pro katalogizaci (sta-
hování, skenování, nový záznam, typy záznamů…). Jako žádoucí se jeví otevřít také odbornou diskusi ke standar-
dům kvality některých parametrů práce knihovníků v knihovnách pro děƟ  se sekcí Informačního vzdělávání uživa-
telů (IVU) Sdružení knihoven (SDRUK) a s Klubem dětských knihoven (KDK) SKIP (dobrá x špatná lekce informačního 
vzdělávání; metodika oslovování škol (v kterém ročníku s jakým tématem z oblasƟ  informačního vzdělávání apod.). 
Eventuální kvanƟ fi kace (pravděpodobně pro jednotlivé typy a velikosƟ  knihoven) by však měla sloužit zejména pro 
možnosƟ  porovnávání, nikoli pro hodnocení, resp. event. jen jako pomocné kritérium a také jako metodické dopo-
ručení, vodítko např. pro obecní knihovny a jejich zřizovatele (v závislosƟ  na počtu pracovních sil, fi nancí na nákup 
apod.). 

• Subjektům zabývajícím se celoživotním vzděláváním v oboru bude doporučeno věnovat se více vzdělávání vrcho-
lového i středního managementu v oblasƟ  personální problemaƟ ky v knihovnách (popisy pracovních míst, hod-
nocení pracovníků, nekonfl iktní jednání s pracovníky, krizové dokumenty ad.).

• Sociální dialog by bylo nutné podrobněji šetřit, z průzkumu není patrno, v kolika šetřených knihovnách existuje 
odborová organizace. Doporučeno bude pokusit se o uzavření kolekƟ vní smlouvy vyššího typu.

• Bude třeba usilovat o změnu Katalogu prací.

Na závěr kapitoly vyjádření jedné z ředitelek, která se šetření zúčastnila: „Z dotazníku jsem byla nejprve zděšená, ale 
pak jsem byla ráda, že jsem ho vyplnila, umožnilo mi to řadu věcí promyslet a uvědomit si, co všechno v personální 
oblasƟ  ještě musíme v knihovně udělat.“

3. Zahraniční zkušenosƟ  
 a možnosƟ  přenosu dobré praxe do ČR
3.1 Úvod
V rámci projektu bylo realizováno několik zahraničních studijních cest do vybraných knihoven. Výběr knihoven k ná-
vštěvě nebyl bohužel zcela ideální. Šlo sice ve všech případech o dobré a zajímavé knihovny, představitelé každé z nich 
však mohli hovořit pouze za svou insƟ tuci, zobecnění za celý stát nebylo možné. Pro projekt by bylo výhodnější navšơ -
vit profesní spolky, metodická pracoviště, ev. národní/zemské/regionální knihovny, kde by se mohlo hovořit o stavu 
celku, nikoli jen jednotlivých knihoven. Navíc bylo samozřejmě navšơ veno poměrně málo knihoven, aby bylo možné 
vše zobecňovat: 2 ve Švédsku (Městské knihovny v Malmő a Landskroně), 2 v Dánsku (Městské knihovny v Kodani 
a Hørsholmu), 1 v Německu (Městská knihovna Mnichov). Na druhou stranu některé obecnější skutečnosƟ  jsou zná-
mé z předchozích zkušenosơ  z dalších knihoven, ev. z informačních zdrojů a je možné je považovat za obecně platné.
Studijních cest se zúčastnil vždy zástupce za zaměstnavatelskou organizaci (SKIP) a za Odborový svaz pracovníků 
knihoven (OSPK). Účastníci jednotlivých cest se však střídali, i to je horší situace pro zobecnění poznatků; všem 
účastníkům byly sice stanoveny jednotné okruhy k dotazování, každý však přikládal důležitost jiné oblasƟ , byl jinak 
moƟ vován, jinak se tázal a také jinak zpracoval zprávu z cesty. Vliv mohla mít i rozdílná úroveň jazykových znalosơ , 
ev. úroveň tlumočení. Každá knihovna byla na jednání také jinak připravena a o konkrétních otázkách podávala různě 
obšírné/stručné informace (tradičně nejpodrobnější údaje poskytli v Německu). Studijní cesty proběhly v únoru – 
dubnu 2015.
Následující zkušenosƟ  tedy neopravňují plně k zobecnění, na to by muselo proběhnout širší a hlubší šetření v rele-
vantních insƟ tucích. V každém případě jde však o velmi zajímavé údaje a informace, které v mnoha ohledech potvr-
zují předchozí zkušenosƟ  ze studijních pobytů a znalosƟ  o personální situaci zahraničních knihoven, z nichž některé 
lze v praxi českých knihoven využít či následovat. Studijní cesty tedy považujeme za velmi přínosné.
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3.2 Poznatky z cest

3.2.1 Městská knihovna v Mnichově (MKM):

Základní údaje 
MKM tvoří centrální knihovna Am Gasteig, 22 poboček (neexistují pobočky pouze s jedním pracovníkem, vždy jsou 
obsazeny minimálně dvěma pracovníky), 5 bibliobusů (90 zastávek) a 7 nemocničních knihoven. Knihovní fond obsa-
huje 2,8 mil. knihovních jednotek (z toho 1,3 mil. ve volném výběru), 4,7 mil. fyzických návštěvníků; roční výdaje 40,1 
mil. EUR, z toho 21,7 mil. EUR na mzdové výdaje a 2,7 mil. EUR na nákup knihovních fondů a informačních zdrojů. 
Registrační poplatek je 20 EUR za rok, senioři a studenƟ  10 EUR, děơ  a mládež do 18 let zdarma. Knihovna má větší 
rozpočet než divadlo a jiné kulturní insƟ tuce, protože oslovuje nejvíce obyvatel (voličů). Součásơ  knihovny je útvar 
Centrálních služeb, který zajišťuje akvizici, katalogizaci a technické zpracování pro celou knihovnu včetně poboček 
(pobočky mohou výběr Ɵ tulů ovlivnit). V útvaru Centrálních služeb působí pracovníci s výraznou specializací, např. 
katalogizátoři, akvizitéři apod., v ostatních útvarech se jedná o univerzální knihovnická místa. Cirkulace pracovníků 
na pozicích se neprakƟ kuje. 

Řízení a fi nancování knihovny
MKM nemá vlastní právní subjekƟ vitu, je organizační složkou města a všichni pracovníci jsou zaměstnanci města Mni-
chova. Základním nástrojem řízení je pěƟ letý strategický plán, v roce 2015 právě končí jeho platnost a připravuje se 
nový na dalších 5 let. Strategický plán je provázán s plánem invesƟ c. Každý rok je zpracováván a vyhodnocován roční 
krátkodobý plán. Financování je jednoroční. Přibližně 91 % příjmů získává knihovna od města, 9 % činí vlastní příjmy 
z různých poplatků a prodeje služeb. Zasahování úřadu do činnosƟ  knihovny však prakƟ cky neexistuje.
Současnou úroveň fi nančního zajištění knihovny hodnoơ  vedení knihovny jako velmi dobrou. Zavedením systému 
RFID druhé generace knihovna např. ušetřila 15 pracovníků. Pracovníci nebyli propuštěni, jednalo se o přirozený od-
chod například do penze. Využiơ m této nové technologie ušetřila knihovna 1,5 mil. EUR a tuto částku mohla využít 
na doplňování knihovního fondu a médií.

Pro pracovníky městské správy včetně knihovny (cca 35 000 pracovníků) plaơ  Zásady řízení a spolupráce, které zahr-
nují několik obecných principů. 
• Zásady týmové práce a řízení
• Kontrola cílů
• Informovanost
• Delegování úkolů a odpovědnost
• Kvalifi kace
• Rozvoj pracovníků je úkolem vedení města
• Vzájemný respekt a konstrukƟ vní kriƟ ka
• Odstraňování konfl iktů a problémů
• Řízení spolupráce a rozhodování

Při přijímacích pohovorech musí uchazeč vysvětlit svůj vztah k těmto principům. EƟ cký kodex pracovníka veřejné 
správy je zavazující a „nahrazuje“ různé směrnice apod.
Město Mnichov je vnímáno jako velmi dobrý zaměstnavatel. Největší výhoda zaměstnání u města Mnichova: pracov-
níci nejsou propouštěni z práce. Fluktuace je zde pojem neznámý.

Pracovníci knihovny
Knihovna má přibližně 500 pracovníků, přepočtený počet pracovních míst je asi o 40 nižší. Vedení knihovny umožňuje 
uzavírání zkrácených úvazků (v SRN je zákonný nárok na zkrácený úvazek, například po rodičovské dovolené). Knihov-
na má pružnou pracovní dobu, nevyužívá práci z domova. K problemaƟ ce pracovní doby má zpracovanou podrobnou 
příručku, kde jsou popsány různé varianty včetně řešení zvláštních situací. 
Knihovníci tvoří méně než 50 % všech pracovníků (220 míst), druhou polovinu tvoří „technický personál“ (250 míst), 
který zajišťuje např. výpůjčky, správu fondů, technickou úpravu fondů apod.

Knihovníci jsou vysokoškoláci, absolvenƟ  vysokoškolského oboru knihovnictví na úrovni Bc nebo Mgr. (od třídy 13 
vědečơ  pracovníci, většinou vedoucí pracovníci). Odborní pracovníci (FAMI) jsou absolvenƟ  gymnázií nebo reálky + 3 
let studia knihovnictví na odborné škole (tj. něco jako vyučení). Techničơ  pracovníci jsou pracovníci bez knihovnické 
kvalifi kace. Vedle toho existují v knihovně jiné profese: ekonomové, pracovníci v oblasƟ  IT atd. Provoz IT systémů pro 
MMK zajišťuje fi rma, která tyto služby poskytuje pro celé město. Vlastních pracovníků v této oblasƟ  má knihovna 
velmi málo. Ve výjimečných případech jsou některá knihovnická místa obsazena lidmi se statutem úředníků veřejné 
správy.
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Věková struktura pracovníků MKM
Do 19 let 5
20 až 29 let 35
30 až 39 let 12
40 až 49 let 131
50 až 59 let 225
60 až 69 let 62

Věk odchodu do důchodu je v SRN stanoven na 65 let. Pracovníkovi nejpozději 4 měsíce po dovršení 65 let končí pra-
covní poměr. V některých případech umožňuje město Mnichov výjimky, které se ale netýkají knihovny. Tento systém 
umožňuje poziƟ vní omlazování pracovního kolekƟ vu. Vůči pracovníkům 50+ není uplatňována žádná zvláštní poliƟ ka 
(tvoří ostatně podstatnou, resp. většinovou část zaměstnanců knihovny).

Odměňování
Platy jsou v průměru o něco nižší než v soukromém sektoru. Všichni pracovníci jsou zařazeni a odměňování podle 
platového předpisu pro pracovníky veřejné správy. Předpis je výsledkem vyjednání kolekƟ vní smlouvy (BAT) vyššího 
stupně mezi odbory (VERDI) a zaměstnavateli (veřejná správa). Pracovníci jsou zařazení ve třídách 1 až 16, dále plaơ  
stupně v závislosƟ  na letech praxe. Jedná se o platový předpis, který vznikl již v šedesátých letech a je pociťován jako 
značně zastaralý. Jeho novelizace je ale velmi obơ žná, protože knihovnictví je malý obor a rozhodující složky, tj. odbo-
ry a zaměstnavatelé nemají příliš chuƟ  něco měnit. Platy pracovníků jsou určovány podle tříd v návaznosƟ  na věkový 
mechanismus. 
Knihovníci jsou zařazeni v platové třídě 9 až 16 (pro srovnání – učitelé začínají od třídy 11); od třídy 13 jsou vědečơ  
pracovníci. Platy v 9. třídě jsou 2600 až 4000 EUR; odborní pracovníci (FAMI): platové třídy 5 až 8; techničơ  pracov-
níci: třída 3 až 6.
Všichni pracovníci dále dostávají příplatek 150 EUR za práci v Mnichově. Kromě toho knihovna musí vyčlenit nejméně 
2 % z celkového mzdového fondu na prémie. Pro přidělování prémií jsou používána pravidla zpracovaná městem. 
Ta stanovují určitá kritéria. Pokud je pracovník splní, může být navržen na odměnu. O přidělení odměny rozhoduje 
zvláštní komise. Jsou 4 stupně odměn v rozmezí od 500 do 2000 EUR. 40 % pracovníků nedostává žádné prémie. 
Kromě toho je možné ještě získat tzv. vánoční prémie. Zaměstnavatel plaơ  všem pracovníků dodatečné penzijní při-
pojištění (380 EUR), další benefi ty pracovníci nemají. 
V SRN je hrubá průměrná mzda pracovníka 2 500 EUR, průměr v MMK je 3 300 EUR.

Hodnocení pracovníků
Jednou za 4 roky probíhá hodnocení pracovníků, které je nařízeno městem. Jsou nastavena pevná kritéria, která jsou 
hodnocena známkou 1 (nejlepší) až 5 (nejhorší). Jedná se o osobní pohovor, z kterého je vyhotoven záznam včetně 
určení známky. Pracovník a vedoucí musí známku potvrdit podpisem. Tento způsob hodnocení je vnímán jako dost 
nepříjemný, protože prováděcí předpis stanoví, že známky 1 a 2 může dostat maximálně 40 % pracovníků. Používání 
známek 4 a 5 je pro pracovníky demoƟ vující, protože v knihovně v podstatě nepracují zaměstnanci, jejichž práce by 
mohla být hodnocená jako dostatečná či dokonce nedostatečná; pracovní nasazení všech je vysoké.

Využívání dobrovolníků a nezaměstnaných
Dobrovolníci jsou využíváni jen omezeně, například pro předčítání, pomoc při akcích; nesmí vykonávat základní čin-
nosƟ  knihoven. AkƟ vity dobrovolníků sleduje personální rada složená ze zástupců odborů a zaměstnanců. V odbo-
rech je organizováno asi 10 % pracovníků.

Knihovna může zaměstnávat nezaměstnané; Ɵ  dostávají podporu od města a od knihovny jsou placení 1 EUR/hod. 
Smlouva může být uzavřena maximálně na 2 roky. V současné době má knihovna 30 takových míst. Tito pracovníci 
nemohou vykonávat všechny činnosƟ . Na to dohlíží opět personální rada.  

Systemizace pracovních míst
Pro všechna pracovní místa v knihovně i v rámci města Mnichova plaơ  systemizace. Všechna pracovní místa jsou 
podrobně popsána, tj. náplň práce, kvalifi kace, zařazení do tarifní třídy. Jednotlivé činnosƟ  v rámci pracovní náplně 
jsou ohodnoceny procentuálně, tj. jakou čásơ  pracovní kapacity se činnost vykonává. Zařazení do třídy určuje ta čin-
nost (činnosƟ ), která nejméně z 50 % odpovídá příslušné tarifní třídě. Každá jednotlivá činnost je popsána z těchto 
hledisek:
• Požadované vzdělání, odborné znalosƟ 
• Služební vztahy
• Samostatnost
• Odpovědnost
• Zkušenost
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Na místo je vždy přijímán pracovník, který splňuje stanovenou kvalifi kaci, tj. pokud se jedná o knihovnické místo, 
požaduje se knihovnické vzdělání a pracovník musí být absolventem příslušné knihovnické školy. Na některých nižších 
pracovních pozicích například pracují i lidé s vyšším vzděláním, než stanovuje určitá tarifní třída. Přijeơ  takového mís-
ta je rozhodnuơ m pracovníka, vyšší kvalifi kace není důvodem pro zařazení do vyšší tarifní třídy. V případě, že dojde 
ke změně pracovní náplně a činnost by měla být zařazena do vyšší (nižší) tarifní třídy, musí se žádat o změnu příslušný 
městský útvar. Často rozhodují možnosƟ  fi nancování. 

Odborné vzdělání lze získat pouze na příslušné odborné škole. Neexistuje možnost získat vzdělání jinde a nechat se 
např. cerƟ fi kovat. 

Celoživotní vzdělávání pracovníků
Noví pracovníci absolvují úvodní kurz, pro místa se zvláštní specializací absolvuje pracovník zvláštní kurz, který hradí 
knihovna. Pracovníci knihovny mají možnost využívat vzdělávací nabídku, kterou poskytuje městské vzdělávací cent-
rum. Nabídka obsahuje cca stovku různých kurzů, např. komunikace s klientem, práce s osobami ohroženými exkluzí, 
s osobami se zdravotním posƟ žením, kurz markeƟ ngu, PR, fundraisingu apod. Jedná se o placené kurzy, knihovna je 
však může využívat pro své pracovníky bezplatně. Speciální knihovnické kurzy si knihovna připravuje sama. Úvodní 
kurzy pro knihovníky a asistenty se provádí formou praxe na jednotlivých odděleních, pomocí intranetu a přednášek. 
Hlavní oblasƟ : ředitelství, personální oddělení, personální rada, právnická knihovna a knihovna pramenů o Mnicho-
vě, sociální knihovnické služby (mobilní knihovna, knihovny v nemocnicích), centrální služby – katalogizace, indexace, 
správa fondů, doplňování a další, markeƟ ng a PR, centrální knihovna – jednotlivá oddělení, pobočky, závěrečný po-
hovor a diskuse.
Další vzdělávání pracovníků probíhá konƟ nuálně pro různé oblasƟ  zpravidla jednou, výjimečně dvakrát ročně. Před-
nášející jsou většinou pracovníci knihovny, dle potřeby jsou najímáni lektoři na určité specializace. Pracovníci se 
jednotlivých kurzů i přednášek zúčastňují dle svého pracovního zaměření.

Obsazování míst
Na obsazování míst se vyhlašují buď interní anebo poté i veřejná výběrová řízení. O charakteru výběrového řízení 
rozhoduje vedení knihovny. Ročně se obsazuje cca 15 míst (z 30 – 40 zájemců se do užšího výběru dostane cca 10 
na pozici); o zaměstnání v MMK je zájem. Pro přijímání nových pracovníků plaơ  obecná městská směrnice, ale o při-
jeơ  rozhoduje knihovna. Uvolní-li se místo v městské organizaci, musí být primárně nabídnuto v rámci městských 
organizací, teprve potom je nabídnuto veřejnosƟ . 
Obsazování místa ředitele je v kompetenci radnice. Místo je obsahováno zpravidla formou výběrového řízení, ale 
není to vždy pravidlem. Zájemce o tuto funkci musí svou koncepci obhájit před komisí, která je složena z členů měst-
ské rady a zástupců pracovníků knihovny. Obsazování tohoto místa je zcela apoliƟ cké. Ředitel musí mít knihovnické 
vzdělání na úrovni Mgr. 

„Celkově je charakterisƟ cká vysoká fi remní kultura, kultura vzájemné úcty, respektu, tolerance mezi zaměstnavateli 
(managementem) a řadovými zaměstnanci. To, že zaměstnanci nad sebou necíơ  žádný tlak jak ze strany města, coby 
fakƟ ckého zaměstnavatele, tak ze strany managementu, se odráží v jejich pracovní a osobní pohodě, a ơ m i na vý-
konu práce. Zaměstnavatel svým zaměstnancům maximálně důvěřuje a ví, že řadu věcí si vyřeší sami, bez nutnosƟ  
být neustále úkolováni, dozorováni; příkladem může být systém zástupu na pobočkách, kde jsme na náš dotaz byli 
ujištěni, že to je věcí samotných zaměstnanců, aby se domluvili. Nikdo v tom nic nikomu nenařizuje. Ve stejném duchu 
hovořili jak zástupci vedení, tak členové personální rady, jejíhož jednání jsme se druhý den zúčastnili.“

Dobrá praxe:
• strategické plánování
• podrobný popis pracovních míst
• nastavení pevných kritérií hodnocení pracovníků
• důsledné dbaní na oborovou kvalifi kaci knihovníků i managementu (včetně vrcholového)
• využívání práce nezaměstnaných (nastavené principy)
• kolekƟ vní vyjednávání vyššího stupně
• eƟ cké principy práce a pracovních vztahů
• přístup zřizovatele (fi nancování, apoliƟ cký přístup ad.)

3.2.2 Městská knihovna Kodaň

Základní údaje
V hlavní knihovně pracuje 80 zaměstnanců s různým odborným vzděláním, nejen knihovnickým. Požadované od-
borné vzdělání se odvíjí od pracovní pozice.  Knihovnické znalosƟ  a dovednosƟ  získávají zaměstnanci v rámci kurzů 
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celoživotního vzdělávání. Na systém celoživotního vzdělávání je kladen velký důraz, jedná se o systém propracovaný, 
který je i předmětem kolekƟ vního vyjednávání s odbory. Zařazování pracovníků do jednotlivých kurzů je výsledkem 
jejich vlastního přání, potřeb knihovny a nabídky kurzů, přednášek a konferencí. Odborné vzdělávání je součásơ  pro-
fesního života pracovníků knihovny. 
Naše klasifi kace pracovních pozic je v jejich prostředí nepoužitelná.
V současné době je knihovna v „ pohybu“ k naplnění vize. Předpokládá se, že tradiční knihovnické činnosƟ  vázané 
na zpracování a zpřístupňování fondu budou utlumeny. Bude snížen počet hodin, ve kterých budou knihovníci posky-
tovat tradiční služby v knihovně. Informační a referenční služby budou poskytovány virtuálně (např. formou video-
rozhovoru), budou rozšířeny samoobslužné služby a služby občanům. Na tyto změny se již nyní připravují prostory 
v přízemí knihovny. Vize vychází z příležitosơ , které umožňuje vývoj a zavádění nových komunikačních a informačních 
technologií. Pozornost je zaměřena na efekƟ vní rozvoj knihovního fondu a jeho digitalizaci, rozšíření digitálních a sa-
moobslužných služeb, prodloužení otevírací doby (i bez obsluhy) a integrování občanských služeb do knihovny. Cílem 
je nabízet většinu služeb bez nutnosƟ  fyzické návštěvy knihovny. Součásơ  strategie je i modernizace fyzických prostor 
knihovny, která zajisơ  větší fl exibilitu, přiláká více lidí do knihovny, umožní vybudování nové velké knihovny pro děƟ , 
poskytne prostor pro pořádání více akcí, nových akƟ vit a pořádání výstav. Středem pozornosƟ  již nebude fond knihov-
ny, ale uživatel, obyvatel města. Knihovna vytvoří nové prostředí a nabídne nové akƟ vity, které umožní obyvatelům 
akƟ vně se zapojit do rozvoje města, vytvořit místní rozmanitá komunitní a kreaƟ vní centra, čtenářské kluby, uspokojí 
potřeby vzdělávání, zapojí dobrovolníky do činnosƟ  knihoven. Zvláštní pozornost bude věnována školákům a vzdělá-
vání mládeže, které bude zahrnovat přímou spolupráci se školami, dále bude pozornost věnována dětem a jejich rodi-
čům. Nové úkoly a zaměření knihovny si vyžádají i nové pojeơ  role knihovníků. Knihovník nebude pouze informačním 
specialistou, ale také kulturním pracovníkem, projektovým manažerem, učitelem v dětském oddělení apod., těmto 
novým funkcím musí odpovídat i zaměření odborného vzdělání. (Během rozhovoru bylo několikrát zdůrazněno, že 
požadované vzdělání nemusí být knihovnické, ale jeho zaměření musí odpovídat nabízené pozici.)
V minulém roce poprvé došlo k propouštění pracovníků z důvodu nadbytečnosƟ  (dříve se v knihovně nikdy nepro-
pouštělo). Plánovaná reorganizace zahrnuje i další snižování počtu pracovníků. 

Vazba výkonu na systém odměňování
Rámec pro poskytování knihovnických služeb určuje zákon o knihovních službách z r. 2000, který však vedení knihov-
ny považuje za zastaralý vzhledem k měnícímu se prostředí, zavádění nových technologií, služeb i poslání knihovny, 
potažmo i k roli knihovníka. 
Pracovníci jsou zařazeni a odměňováni podle státního platového předpisu. Pracovní výkony hodnoơ  přímý nadřízený. 
Hodnocení má vazbu na přiznání pohyblivých složek mzdy (odměny, prémie).

Age management
K age managementu se ředitel knihovny vyjádřil velmi stručně. Věková struktura je rozmanitá, avšak žádné konfl ikty 
nevznikají. Pracovníci ve věku 55+ jsou běžnou součásơ  pracovního kolekƟ vu a nejsou vnímáni nikterak odlišně. 
Mladí lidé mají značný zájem o práci v knihovně. Věk odchodu do důchodu se v současné době prodlužuje na 65 let. 

Obsazování vedoucích pozic
Ředitel knihovny je jmenován vedoucím Odboru kultury a oddechu příslušné městské čásƟ  Kodaně. Výběr vedoucích 
pracovníků knihovny je v kompetenci ředitele, který konzultuje výběr s odbory.
Dobrá praxe:
• důraz na celoživotní vzdělávání pracovníků

3.2.3 Městská knihovna Hørsholm

Základní údaje
V knihovně v Hørsholmu (město nedaleko Kodaně, 23 Ɵ s. obyvatel) pracuje 20 zaměstnanců.  Kromě vlastního ve-
dení knihovny zde pracuje 10 knihovníků na obdobných, tedy zaměnitelných pozicích „univerzálních knihovníků“, 7 
zaměstnanců pracuje na pozicích knihovnických asistentů, zbytek v administraƟ vě. V praxi je nedostatek specializace 
trochu problém, např. pracuje-li knihovník na pozici poblíž knihovního fondu pro děƟ  a je tázán v této problemaƟ ce; 
neznalosƟ  se řeší sdílením informací a postupným učením se všech všemu. Veřejnost to „nijak neřeší“ a se službami 
je spokojena. 

Vzdělání, celoživotní vzdělávání
Všichni knihovníci mají nejméně středoškolské knihovnické vzdělání. Cca 30% má univerzitní knihovnické vzdělání. 
Obecně se dá říci, že vzdělání odpovídá zastávaným pozicím. Celoživotní vzdělávání je pro dánské knihovníky součásơ  
profesního života. Není povinné, ale často je podmínkou případného postupu např. na vedoucí funkci. V praxi je náplň 
vzdělávání kombinací vlastního přání konkrétních lidí a systému využívání nabídky kurzů, přednášek a konferencí, or-
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ganizovaných většinou v rámci regionu. Účast na vzdělávání není dána předepsanou hodinovou dotací, ale je striktně 
limitována rozpočtem jednotlivých knihoven. Obecně plaơ , že účast na vzdělávacích akƟ vitách je spíše podporována 
a dá se pak počítat na cca 15 hodin ročně na zaměstnance. I v tom ale mohou být velké rozdíly – podle rozpočtu dané 
knihovny v danou dobu.

Vnitřní předpisy, pravidla pro výkon, vazba na odměňování 
Knihovna v Hørsholmu taková pravidla nemá. Plaơ  to, že funguje jakýsi ne zcela striktně formalizovaný systém hod-
nocení pracovního výkonu – periodická hodnocení v rámci přímé řídící linie. Probíhají rozhovory k hodnocení pracov-
ního výkonu, jedním z důvodů je i vazba na odměňování. Knihovníci s předepsaným vzděláním nastupující na místo 
mají 8 let stejný plat. Po této době mají možnost v rámci hodnoơ cích setkání žádat o jeho zvýšení, resp. o přiznání 
bonusů a zdůvodnit je. Tento systém je relaƟ vně nový, nahradil dříve fungující věkový automat.

Koncepce rozvoje knihovny
Koncepce jmenovitě pro knihovnu neexistuje. Knihovna, v tomto případě celé kulturní středisko města, je však ne-
oddělitelnou součásơ  plánování komunitního rozvoje daného místa.  Ředitel oddělení kultury je nepřímým „šéfem“ 
knihovny, divadla, hudební školy a jeho hodnocení se odvíjí od jejich činnosƟ  a od toho, jak jejich služby vyhovují 
občanům města. Za samozřejmé se považuje, že služby v kulturních insƟ tucích poskytují lidé dostatečně kvalifi kovaní.

Pravidla pro přijímání a zaškolování pracovníků
Přijímají se pouze lidé s prokazatelnou kvalifi kací. Je-li více uchazečů, nastupuje výběrové řízení, vždy za účasƟ  zástup-
ců města. Pro zaškolování nejsou zvláštní pravidla, řeší se spíše případ od případu. V knihovně je minimální fl uktuace, 
odchody jsou spíše z důvodu přestěhování z místa nebo odchodu do důchodu.

Normování činnosơ 
V knihovně v zásadě není co normovat, nezpracovávají sami fond. Základním kritériem měření úspěchu už nejsou ani 
výpůjčky ani počty návštěvníků, ale zpětná vazba vedení města. 

EƟ cký kodex:
Není nutný.  „Knihovny jsou tradičně v Dánsku vnímány jako nejsilnější kulturní insƟ tuce, jádro demokracie, sociální, 
ekonomické, etnické a gender emancipace“ – citát kolegyně knihovnice.

Age management
Průměrný věk zaměstnanců této knihovny je 45 let (nucený odchod některých mladších v době krize). Získávat 
do knihovny nové zaměstnance obecně problém není, jistá míra problému je u náboru mladých kvalifi kovaných kni-
hovníků – výše platů v archivech (!), bankách či markeƟ ngu je lákavá a knihovny jí nemohou konkurovat.
Současný věk pro odchod do důchodu je 65 let. Existuje možnost pracovat na stejné pozici do 67 let. Do 70 let je 
možné v knihovně zůstat, ale na nižší pozici. Tato pravidla plaơ  pro muže i ženy. Věková kategorie 55+ není vnímána 
jako nějak specifi cká, není tedy nijak ohrožena. Naopak, v letech krize při propouštění kvůli restrikƟ vním rozpočtům 
odcházeli z knihoven nuceně dříve Ɵ , kteří tam pracovali nejkratší dobu. Další překážkou pro „zbavování se“ starších 
zaměstnanců je to, že po 16 letech práce v knihovně mají nárok na šesƟ měsíční výpověď, což je drahé. Důvodem 
pro předčasný odchod do důchodu je zdravotní stav nebo dostatek vlastních prostředků pro život – člověk dále ne-
pracuje, ale důchod nedostane. 
Problémy s výkonem starších pracovníků nejsou. Pokud by se Ɵ to lidé průběžně neučili, co mají umět, museli by odejít 
na nižší pozici s nižším platem. Učí se všichni. Mezigenerační problémy nejsou. Existuje snaha udržet starší zkušené za-
městnance – např. mírnou redukcí pracovní doby při stejném platu. Tato možnost nastává od 60 let věku zaměstnance.

Obsazování vedoucích pozic
Vždy rozhoduje město, a to na základě otevřeného výběrového řízení (inzeráty ve státních a regionálních médiích), 
součásơ  výběru jsou i pohovory se zaměstnanci v knihovně. U ostatních pozic má významné slovo vedoucí knihovny 
(téměř nikdy to není „ ředitel“, taková funkce v Dánsku není ofi ciálně většinou možná), může kandidáty na pozice 
vedení vybírat, vždy je však schvaluje vedení města (město je plaơ ). Zástupci odborů jsou ve výběrových komisích. 
Vlastní rozhodování se řídí především podle kvalifi kace uchazečů. Pokud uchazeč místo v knihovně získá, je pak role 
odborů při ochraně jeho práv a v poradenství velmi silná.

Dobrá praxe:
• význam oborového vzdělání pro práci v knihovně
• vztah k celoživotnímu vzdělávání
• vnímání knihoven jako nejsilnější kulturní insƟ tuce ve společnosƟ , jádra demokracie, sociální, ekonomické, etnické 

a gender emancipace
• po odpracovaném počtu let nárok na delší (šesƟ měsíční) výpověď
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3.2.4 Městská knihovna Malmő

Základní údaje
V Městské knihovně v Malmő pracuje 107 knihovníků, z toho 25 knihovnických asistentů (v současné době se změ-
nila jejich náplň práce, už nedělají práce typu zakládání fondu – na to jsou placení brigádníci). Naše tarifi kace pozic 
je na prostředí knihovny nepoužitelná, především kvůli zcela odlišné organizaci činnosƟ  knihovny. Některé agendy 
se v knihovně nedělají (např. katalogizace – knihovna dostává knihy již zpracované); jiné věci zajišťuje jinou orga-
nizací práce v knihovně (typicky: referenční knihovník je v provozu každý, kdo pracuje u pultu s funkcí infobodu). 
Zaměstnanci velmi často kolují napříč pozicemi. Rozhodující pro jejich pracovní zařazení je jejich prokazatelná 
kvalifi kace.

Vzdělání
Pro obvyklé knihovnické pozice od nejnižší – knihovní asistent – je nutné nejméně středoškolské odborné 
vzdělání. Pro vlastní pozice knihovníků je povinností vzdělání univerzitní. Není určeno penzum povinného 
celoživotního vzdělávání (počet hodin ročně apod.), řídí se podle konkrétní potřeby pro danou pracovní pozici 
v dané knihovně. Každý druhý rok jsou regionálními vzdělávacími centry zpracovávány koncepce odborného 
vzdělávání, podle nich se potom hlásí jednotliví zájemci o konkrétní formy vzdělávání s potřebným zaměřením.  
Limitem je vždy objem financí, které je možné na vzdělávání alokovat. V dané instituci se pak zpracovává plán 
vzdělávání na dané období. 

Vnitřní pracovní předpisy
Na tyto otázky jsme nedostali odpověď a nebylo možné ji ani nikde dohledat. Obecně plaơ , že právě tyto otázky jsou 
pro skandinávské kolegy na jedné straně poměrně důvěrné, na druhé straně je řešení této problemaƟ ky natolik sa-
mozřejmé, že se většinou nedočká formalizované podoby. 

Vazba výkonu na systém odměňování
Standardy výkonů nebo normování množství práce zde většinou nemá místo: výkony práce počitatelné na ob-
jem a čas (typicky katalogizace) se v knihovně většinou nedělají, ostatní výkony jsou hodnoceny spíše individu-
álně, v rámci systému hodnocení pracovního výkonu. Toto hodnocení se opakuje periodicky, nejméně jednou 
za rok. Nemají klasické tarifní či minimální platy. Plat je v zásadě věcí individuálního vyjednávání mezi za-
městnavatelem a zaměstnancem. Ovšem vzhledem ke stále silné pozici odborů a kolektivní smlouvě vyššího 
stupně i k tomu, že jsou k dispozici určité statistiky o platech, se nedá očekávat, že by zaměstnavatel vnucoval 
zaměstnanci nějaký výrazně nižší plat než jinde. Zároveň je třeba připomenout, že vzdělaných knihovníků je 
ve Švédsku dostatek.

Dobrovolníci
Na rozdíl od situace v Dánsku, kde jsou silně podporovány akƟ vity dobrovolníků v knihovnách, v Malmö jsme touto 
otázkou vyvolali lehké „zděšení“: přece se nesluší chơ t od někoho něco zadarmo: ano, máme pomocníky, většinou 
studenty, ale vždy placené!

Sociální dialog
Stejně jako v dánských knihovnách je zřejmé, že i bez kodexu eƟ ky jsou eƟ cké principy práce v knihovně hluboce 
zakořeněny přímo v praxi. Velmi významnou roli v této problemaƟ ce hraje silné odborové hnuơ . Je obvyklá vysoká 
„proorganizovanost“ v odborech – hraje velkou roli při případném propouštění z knihoven. Při povinném odvádění 
čásƟ  příjmu knihovníků – odborářů do „fondu nezaměstnanosƟ “ je pak z něj i několik let, je-li to nutné, vyplácen 
příspěvek: 60% poslední výše platu.

Age management v knihovně
Věková struktura zaměstnanců: 
do 30 let – 1 
30-40 let – 26 
40-50 let – 32 
do 60 let – 36 
nad 60 let 12

Není problém získávat mladé lidi, spíše je v současnosƟ  problém najít ve švédské knihovně místo. Obdobná situace 
jako v Dánsku je s pracovníky v důchodovém věku: po dovršení důchodového věku (65 let) mohou v knihovně zůstat 
maximálně 2 roky na stejné pozici (při oboustranném zájmu), celkově mohou zůstat v knihovně maximálně do 70Ɵ  
let. Věková skupina 55+ není vnímána jako něčím výjimečná, tudíž není více ani méně ohrožena (kolegyně skoro ne-
věděly, proč se na to ptáme.)
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Obsazování vedoucích pozic
Ředitele jmenuje/odvolává vždy město na základě otevřeného výběrového řízení (inzeráty jsou ve státních a regionál-
ních médiích), součásơ  výběru jsou i pohovory se zaměstnanci v knihovně.
U ostatních pracovníků má významné slovo vedení knihovny, může kandidáty na pozice vedení vybírat, vždy je však 
schvaluje vedení města, které je též plaơ .  Zástupci odborů jsou ve výběrových komisích, ale vlastní rozhodování se 
řídí především podle kvalifi kace uchazečů. Pokud ale uchazeč místo v knihovně získá, role odborů při ochraně jeho 
práv a poradenství je opět velmi silná.

Dobrá praxe:
• pravidelně inovované koncepce odborného vzdělávání
• systém pracovního hodnocení nejméně jedenkrát za rok
• kolekƟ vní vyjednávání vyššího stupně
• eƟ cké principy práce a pracovních vztahů

3.2.5 Městská knihovna Landskrona

Základní údaje
Městská knihovna se skládá z hlavní knihovny a 3 poboček. V knihovně pracuje 20 zaměstnanců, z toho 10 má vy-
sokoškolské knihovnické vzdělání; u nově přijímaných zaměstnanců je knihovnické vzdělání podmínkou pro přijeơ . 
Naše klasifi kace pracovních pozic je v této knihovně nepoužitelná z důvodu odlišné organizace a zaměření činnosơ , 
např. katalogizaci knihovna neprovádí, knihy jí dodává specializovaná fi rma zpracované, obalené, připravené pro 
založení do regálu. Nabídka akcí a akƟ vit knihovny se odvíjí od skutečnosƟ , že ve městě žije poměrně velké množství 
imigrantů a sociálně slabších rodin. Kromě tradičních knihovnických služeb nabízí mnoho volnočasových a vzděláva-
cích akƟ vit, např. čtenářské kroužky, jazykové vzdělávání, kurzy genealogie, ve spolupráci s právnickou fi rmou zajišťuje 
bezplatné krátké právní konzultace, pro děƟ  již od 1,5 roku organizuje různé akƟ vity: zpívání, tancování, čtení. 

Sociální dialog 
Obecně lze říci, že podobně jako v Dánsku hrají v pracovním životě švédských knihovníků důležitou roli odbory. Více 
než 80% zaměstnanců knihovny je členem odborového svazu. Zaměstnavatel musí s prací pro odbory souhlasit. Od-
bory působí v oblasƟ  vzdělávání a profesního rozvoje knihovníků, zabývají se kvalitou dalšího vzdělávání. Avšak další 
vzdělávání knihovníků v konkrétní knihovně je závislé na potřebě této knihovny a jejích fi nančních možnostech.   

Vnitřní pracovně právní předpisy
Základním nástrojem řízení je tříletý strategický plán, který musí knihovna zpracovat a předložit ke schválení poliƟ -
kům. Na základě schváleného plánu je realizován další rozvoj knihovny. Výběr a přijímání zaměstnanců je v kompe-
tenci ředitelky.

Vazby výkonu na systém odměňování
ČinnosƟ  ani pozice normovány nejsou. Mzdová poliƟ ka je závislá na fi nančních prostředcích získaných od města, ale 
v zásadě je předmětem dohody mezi zaměstnavatelem a zaměstnancem. Žádný státní platový předpis neexistuje, ale 
odborová organizace poskytuje aktuální informace ohledně výše platů v oblasƟ  knihovnictví na základě vlastních úda-
jů nebo sdílením s vyjednávajícími stranami. Tyto údaje jsou určitým vodítkem pro zaměstnavatele v oblasƟ  mzdové 
poliƟ ky, zpravidla není nabízen nižší plat než ten, který uvádějí staƟ sƟ ky. 
Hodnocení pracovníků: jednou do roka probíhá pohovor ředitele se zaměstnanci, a to ve třech oblastech: hodnocení 
pracovního výkonu a odborného růstu zaměstnance, platové ohodnocení, stanovení výše platu. Veškerá jednání musí 
být zdokumentována.
Hodnocení ředitele knihovny: jednou za dva roky hodnoơ  zaměstnanci formou ankety, kterou organizuje Odbor kul-
tury a oddechu města Landskrona, práci svého ředitele. Výsledky jsou předány příslušnému odboru města a na jejich 
základě může být ředitel odvolán nebo naopak potvrzen ve funkci.  

Age management
Věkové složení zaměstnanců je různé, ale nepůsobí žádné komplikace. Mladí lidé mají zájem o práci v knihovně, 
ale netouží pracovat ve vedoucích funkcích, a to z důvodu vyšší odpovědnosƟ  i časové zátěže. Pracovníci nad 50 let 
nejsou vnímáni negaƟ vně, zejména u žen je ceněna větší časová fl exibilita, neboť se již nemusí starat o rodinu. Dů-
chodový věk je 65 let, pracovník může zůstat ve své funkci do 67 let, je však možné pracovat i déle za předpokladu, 
že zaměstnanec i zaměstnavatel souhlasí. 
Obsazování vedoucích pozic
Knihovna je fi nancována z rozpočtu města Landskrona. Ředitel knihovny je jmenován i odvoláván vedoucím Odboru 
kultury a oddechu města Landskrona. Výběr nových zaměstnanců je v kompetenci ředitele knihovny.  
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Dobrá praxe:
• význam oborového vzdělání pro práci v knihovně
• systém pracovního hodnocení nejméně jedenkrát za rok s dokumentací
• kolekƟ vní vyjednávání vyššího stupně
• strategické plánování
Ve všech případech je uváděna pouze dobrá praxe, která se vztahuje k zaměření studie.

3.3 Porovnání se situací v ČR a shrnuơ 
Všechny navšơ vené země mají mnohem menší počet knihoven na obyvatele než ČR, tyto knihovny jsou v poměru 
k našim ve větších aglomeracích. Vzhledem k odlišné historicko-kulturní situaci, počtu, struktuře i právnímu posta-
vení knihoven, organizaci práce i situaci na trhu, nelze přebírat ze zahraničí celé koncepty, využít lze pouze některé 
principy. Pro úplnost je třeba dodat, že vlastní obsah práce v knihovnách je samozřejmě obdobný (s výjimkami chy-
bějících pozic (viz výše)), zaměstnanci ve všech zemích vykonávají obdobné činnosƟ , protože knihovny zabezpečují 
obdobné služby. V tomto smyslu lze mluvit pouze o rozdílech v kvalitě či rozsahu, jež se ve všech zemích liší knihovna 
od knihovny a nejsou předmětem této studie. Podstatným rozdílem je také výše fi nančního zabezpečení knihoven 
a platových ohodnocení pracovníků; ani touto otázkou se dále nezabýváme, byť jde jistě o otázku limitní.

3.3.1 Zásadní odlišnosƟ :

• V některých zemích jsou i největší městské knihovny organizační složkou města (magistrátu), bez právní subjekƟ -
vity; pracovníci jsou zaměstnanci města. V ČR jsou větší knihovny (cca od úrovně obcí s rozšířenou působnosơ  (ne 
vždy, někdy však i menší) příspěvkovými organizacemi s právní subjekƟ vitou.

• Knihovníci v některých zemích jsou odměňováni podle platového předpisu pro pracovníky veřejné správy (Mni-
chov), který je výsledkem vyjednání kolekƟ vní smlouvy vyššího stupně (KSVS) mezi odbory a zaměstnavateli (ve-
řejná správa). Někde je plat výsledkem individuální dohody, která je ale nastavena pravidly KSVS (Švédsko). 
V ČR existuje státní platový předpis, knihovníci v příspěvkových organizacích a organizačních složkách měst nejsou 
placeni jako úředníci veřejné správy; tato výhoda se týká v ČR knihoven, které jsou organizační složkou obecního 
úřadu. KSVS v ČR pro knihovny neexistuje.

• V západním a severním zahraničí (dlouhodobý poznatek) vede dělící linie mezi knihovníky (=striktně vysokoško-
láci, absolvenƟ  oborových škol, kariérně odlišená pozice; např. v Mnichově – zvláštní pult pro FAMI a zvláštní pult 
pro knihovníky), odbornými pracovníky nižší úrovně (FAMI, knihovničơ  asistenƟ  apod., rovněž striktně s (nižším) 
oborovým vzděláním) a „technickým“ personálem (bez knihovnické kvalifi kace). Jde o linii nepřekročitelnou a zá-
sadní. V ČR jsou na odborných pozicích knihovníků zaměstnáváni absolvenƟ  různých škol, a to od pozic nejvyšších; 
někteří nemají doplněné odborné vzdělání ani rekvalifi kačním kurzem či jinou ofi ciální formou. „Knihovníkem“ je 
tedy v ČR každý, kdo uzavře pracovní smlouvu. Velmi významné a ceněné postavení mají v ČR středoškolsky obo-
rově vzdělaní knihovníci, kteří v mnoha knihovnách vykonávají vysoce specializované práce.

• V navšơ vených zemích nemají zpracovány konkrétní typové pozice (jen „univerzální“ knihovníky, kteří v někte-
rých knihovnách „cirkulují“, což může být nedostatkem při výkonu některých služeb (viz Hørsholm). V některých 
zemích ve veřejných knihovnách neexistují celé agendy, jsou řešeny centrálně nebo dodavatelsky (katalogizace 
ve Švédsku či Dánsku), nebo jsou vybrané specializace centralizovány ve zvláštním útvaru (Mnichov, oblast akvizice 
a zpracování fondů, týká se ovšem vysokoškolských pozic). Popisy prací pro skupiny či úrovně knihovníků samo-
zřejmě existují. V ČR je zejména ve větších knihovnách prakƟ kována vyšší specializace, byť dochází i k průniku či 
sloučení některých pozic; v řadě knihoven se pracuje se systémem typových pozic (viz NSP).

• Některé další činnosƟ  bývají v knihovnách v zahraničí outsourcované. V ČR se outsourcing občas používá pro „ne-
knihovnické“ činnosƟ  (servis ICT, úklid, ostraha, řidčeji též ekonomické agendy).

• V navšơ vených zemích je mnohem větší zapojení dobrovolníků do pravidelné práce knihoven než v ČR, dělají 
řadu prací, které u nás vykonávají knihovníci.

• V navšơ vených zemích jsou mnohem striktnější požadavky na oborovou odbornost u nově přijímaných pracovní-
ků včetně vrcholových manažerů (výjimkou je nové vedení Městské knihovny v Kodani) než v ČR.

• V některých zemích je zákonný nárok na zkrácený úvazek (SRN), v ČR nikoliv.
• Pravidlem v zahraničních knihovnách je pravidelné hodnocení pracovníků dle daných a jasných kritérií v písemné 

formě, existuje přímá vazba na fi nanční ohodnocení, toto hodnocení je považováno za velmi důležité. V ČR je pravi-
delné písemné hodnocení pracovníků výjimkou (porovnáváno s výsledky strukturovaných dotazníků, viz kapitola 2).

• EƟ cké principy práce jsou hluboce zakořeněny, z toho vyplývá i vysoká eƟ ka pracovních vztahů, což umožňuje 
minimalizaci pracovních předpisů. V ČR je velké množství směrnic a předpisů.

• Mnohem poziƟ vněji než v ČR je chápána v navšơ veném zahraničí role odborů (vysoká organizovanost v Dánsku 
a Švédsku); jejich postavení je velmi silné (odbory zde také nejsou tak roztříštěné jako v ČR). Na všech úrovních 
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se vede intenzivní sociální dialog. V ČR pozice „knihovnických odborů“ postupně oslabila, řada velkých či větších 
knihoven odborovou organizaci nemá.

• Ve všech navšơ vených zemích mají zásadní význam pro zaměstnance i zaměstnavatele kolekƟ vní smlouvy vyš-
šího typu. KSVS je velmi silným dokumentem, který je závazný pro všechny, stanovuje nepodkročitelnou výši pla-
tových tarifů, zabezpečuje zákonné nároky zaměstnanců v oblasƟ  pracovních smluv, ochrany a bezpečnosƟ  při 
práci, pracovní podmínky, zdravotní péči atd. KS jsou uzavírány ve všech knihovnách a upravují závazně podmínky, 
za kterých zaměstnanci v knihovnách pracují, řeší např. míru a způsob profesního vzdělávání zaměstnanců, obsa-
zování volných pracovních míst a naopak případné snižování počtu pracovních míst, platové tarify pro jednotlivé 
profese, pracovní prostředí a podmínky, pracovní dobu, délku dovolené… V ČR pro obor KSVS neexistuje (změnu 
slibuje právě projekt, v jehož rámci vzniká tato studie).

• Knihovny jsou obecně vnímány jako nejsilnější kulturní insƟ tuce, postavení knihovníků je adekvátně k tomu spo-
lečnosơ  vnímáno jako presƟ žní (zejména v menších městech funguje vzorec – lékař, učitel, knihovník). Takto silné 
postavení knihovna v ČR nemá, zejména vzhledem k fi nančnímu podhodnocení profese.

• V zahraničí existují knihovny, kde jsou zaměstnanci i management spokojeni s úrovní fi nancování včetně výše platů 
(Mnichov, kde je průměrný plat pracovníků o 800 EUR vyšší než průměrná mzda v SRN!), případně kde odcházejí 
lidé „do důchodu bez důchodu“, protože jsou dostatečně fi nančně zajištěni (Skandinávie). Takovou knihovnu  ani 
zaměstnance v knihovnách v ČR nalézt asi nelze…

3.3.2 Shodné principy

• Standardizace ve smyslu kvanƟ fi kace pracovních výkonů neprobíhá, není chápána v oboru jako smysluplná; stan-
dardizace pracovních výkonů pro potřeby hodnocení není nikde uplatňována.

3.4 Závěry ze zahraničních zkušenosơ 
• Pokusit se postupně zpracovávat v knihovnách podrobný popis pracovních míst včetně všech náležitosơ 
• Pokusit se prosadit v knihovnách v ČR zavedení pravidelných, jasných a předem daných pravidel hodnocení pracov-

ního výkonu v písemné formě
• Prohloubit v ČR sociální dialog, usilovat o kolekƟ vní smlouvu vyšší úrovně
• Prohloubit komunikaci se zahraničními partnery v oblasƟ  personální
• Usilovat o zlepšení eƟ ky práce a pracovních vztahů v českých knihovnách
• Usilovat o větší zapojení dobrovolníků do pravidelné činnosƟ  knihoven v ČR 
• Posilovat chápání významu oborového vzdělání odborných pracovníků knihoven u managementu a zřizovatelů 

knihoven
• Posilovat význam celoživotního vzdělávání knihovníků ve všech knihovnách
• Urychleně dopracovat Koncepci celoživotního vzdělávání knihovníků v ČR a pravidelně ji aktualizovat  
• Intenzivně pracovat na změně vnímání knihoven u zřizovatelů a veřejnosƟ  

4. Standardy pracovních náplní 
 pro tři typové pozice
Označení v Katalogu prací – Knihovník 2.03.01 platová třída 8-14

4.1 Proces tvorby standardů pracovních náplní
Pro tvorbu standardu pracovních náplní byly zvoleny tři středoškolské typové pozice: referenční knihovník, knihovník 
katalogizátor a knihovník v knihovně pro děƟ . Standardy pracovních náplní pro tyto pozice vznikaly ve spolupráci 
účastníků kulatých stolů. Základem byly příklady prací uváděné v NSP, ty však byly konfrontovány s pracovními ná-
plněmi a popisy pracovních míst pro jednotlivé pozice v zhruba desítce knihoven a konzultovány s dalšími experty. 
Postupně pak vzniklo a bylo revidováno 6 verzí těchto pracovních náplní. Současná podoba pracovních náplní by 
měla být standardem činnosƟ  na zmíněných pozicích. Konfrontace se zahraničím nebyla pro tvorbu standardu příliš 
přínosná. Žádná z navšơ vených knihoven nemá defi novány pozice na této úrovni kvalifi kace. Např. pozice katalogi-
zátora v některých navšơ vených knihovnách zcela chybí (viz výše), v některých z navšơ vených knihoven nemají defi -
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novány konkrétní specializované pozice, pouze „univerzálního“ knihovníka. Přitom v některých z nich Ɵ to pracovníci 
cirkulují jednotlivými pracovišƟ  a místy. Pro středoškolské pozice v zahraničí navíc plaơ , že jde o pozice knihovnických 
asistentů či tzv. FAMI (Německo), čili „nižších“ odborných pracovníků, nikoli však knihovníků; knihovníkem je teprve 
univerzitně vzdělaný pracovník. V České republice přistoupení k takovému „verƟ kálnímu“ dělení v současné době 
není možné i vzhledem ke struktuře zaměstnanců v knihovnách (rázem by např. začaly existovat Ɵ síce knihoven „bez 
knihovníků“…). Tyto historicko-kulturní odlišnosƟ  i rozdíly v organizaci práce i situaci na trhu (dodavatelské fi rmy) 
nedávají v současné době možnost relevantního porovnání. 
Zveřejněné standardy pracovních náplní (viz níže) jsou doplněny charakterisƟ kami, doporučenou odbornou přípra-
vou, přehledem měkkých a obecných kompetencí a odborných znalosơ  a dovednosơ , jak je uvádí NSP. V následující 
kapitole je tedy komplexně využitelná charakterisƟ ka pro každou z vybraných typových pozic.

4.2 Standard pracovní náplně

4.2.1 Knihovník v knihovně pro děƟ 

Knihovník v knihovně pro děƟ  zprostředkovává knihovnické a informační služby vlastní knihovny, knihoven oborově 
nebo regionálně příbuzných i národního systému knihovnických a informačních služeb jako celku dětským uživatelům 
ve smyslu podpory čtenářství, vzdělávacích akƟ vit, spolupráce s rodiči, pedagogy a dalšími zainteresovanými subjekty.

Odborná příprava 
Nejvhodnější přípravu pro tuto pozici poskytuje střední vzdělání s maturitní zkouškou (bez vyučení) v oboru infor-
mační služby, knihovnictví. Jinou alternaƟ vu představuje střední vzdělání s maturitní zkouškou v oboru gymnázium, 
střední vzdělání s maturitní zkouškou (bez vyučení) ve skupině oborů pedagogika, učitelství a sociální péče, střední 
vzdělání s maturitní zkouškou (bez vyučení) v oboru publicisƟ ka a střední vzdělání s maturitní zkouškou (bez vyučení) 
v oboru knihkupectví.

Měkké kompetence (úroveň 0 – 5)
EfekƟ vní komunikace (4), kooperace (4), kreaƟ vita (3), fl exibilita (4), uspokojování zákaznických potřeb (4), výkonnost 
(3), samostatnost (4), řešení problémů (4), plánování a organizování práce (4), celoživotní učení (3), akƟ vní přístup 
(4), zvládání zátěže (4), objevování a orientace v informacích (4)

Obecné dovednosƟ  (úroveň 0 – 3)
Počítačová způsobilost (3), numerická způsobilost (2), právní povědomí (1), ekonomické povědomí (1), jazyková způ-
sobilost v češƟ ně (3), jazyková způsobilost v angličƟ ně (1)

Odborné znalosƟ 
Pro výkon této typové pozice jsou obvykle požadovány teoreƟ cké znalosƟ  z těchto oblasơ : knihovnické a informační 
služby, literatura, státní informační a kulturní poliƟ ka, informační procesy, insƟ tuce v informační oblasƟ , počítačové 
zpracování textů a tabulek, vývoj písemnictví, psacích látek a potřeb, dějiny knihy a knihovnictví, pravidla ochrany 
osobních údajů, autorské právo v ČR a zahraničí, metody zpracovávání rešerší, profi lování, budování, zpracovávání 
a katalogizace informačních, knihovnických a archívních fondů, organizace a ochrana knihovního fondu, formy a me-
tody individuální a kolekƟ vní práce s uživatelem knihovnických a informačních služeb, informační potřeby a bariéry, 
automaƟ zované knihovní systémy české i zahraniční, normy, standardy a metody zpracování knihovních fondů (AACR, 
MARC /UNIMARC, Konspekt ad.); výhodou jsou markeƟ ng a markeƟ ngová komunikace, principy digitalizace doku-
mentů a knihovních fondů

Odborné kompetence
Orientace v základních elektronických informačních zdrojích, orientace v nakladatelské poliƟ ce v ČR a zahraničí, ori-
entace v aktuálně vydávaných Ɵ tulech, poskytování bibliografi ckých a rešeršních služeb v knihovnách, poskytování 
výpůjčních služeb v knihovnách, ovládání automaƟ zovaného knihovního systému, vyhledávání bibliografi ckých a fak-
tografi ckých informací, jejich ověřování (a správa bází dat), formální a obsahová analýza textu, rychlé čtení, odborná 
komunikace se čtenáři, uživateli a zákazníky v knihovnách, realizace akƟ vit k podpoře dětského čtenářství, realizace 
lekcí informační výchovy; výhodné: organizace volnočasových akƟ vit pro děƟ 

Standard pracovní náplně
• Poskytuje knihovnické, informační, referenční a faktografi cké služby v knihovně pro děƟ  se zvláštním zaměře-

ním na oblast literatury pro děƟ  a mládež
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• Vyhledává a formuluje odpovědi na informační požadavky uživatelů knihovny pro děƟ  s využiơ m interních a ex-
terních informačních zdrojů; vede staƟ sƟ ku dotazů 

• Sleduje, shromažďuje a hodnoơ  informační potřeby a požadavky uživatelů v knihovně pro děƟ  ve vazbě na pro-
fi laci a aktualizaci fondů; sleduje nakladatelskou produkci pro děƟ  a mládež a spolupracuje s útvarem akvizice 
v knihovně 

• Sestavuje jednoduché rešerše s využiơ m databází a informačních zdrojů domácí a zahraniční provenience; do-
plňuje interní databáze 

• Komunikuje (osobně, písemně, telefonicky, elektronicky) s uživateli v knihovně pro děƟ  včetně vstupních poho-
vorů

• Informuje uživatele v knihovně pro děƟ  a jejich rodiče o rozsahu a právních podmínkách poskytovaných knihov-
nických a informačních služeb a provádí instruktáže a školení uživatelů o těchto službách v knihovně pro děƟ  

• Poskytuje základní poradenské a konzultační služby z oblasƟ  čtenářství a informační výchovy
• Vede děƟ  ke čtenářství, schopnosƟ  samostatně se orientovat ve světě informací, vyhledávat je, hodnoƟ t a sa-

mostatně s nimi pracovat 
• Poskytuje odbornou informační pomoc uživatelům při práci s ICT v knihovně pro děƟ  (internet, mulƟ mediální 

aplikace, e-čtečky, play staƟ ony…); vyhledávání v databázích a práci s elektronickými katalogy; řeší problémy 
ICT pro uživatele knihovny pro děƟ  ve spolupráci s příslušným útvarem knihovny

• Provádí veškerou výpůjční činnost v knihovně pro děƟ  v rozsahu stanoveném knihovním a výpůjčním řádem 
a veškeré činnosƟ  spojené s automaƟ zovaným/klasickým výpůjčním protokolem v knihovně pro děƟ  včetně 
registrace a evidence čtenářů, výpůjček; rezervace, agendy vymáhání nesplněných závazků uživatelů, agendy 
tržeb oddělení ad.     

• Vede denní, měsíční, celoroční staƟ sƟ ku knihovnických a informačních služeb knihovny pro děƟ 
• Podílí se na vypracovávání písemných rozborových podkladů za knihovnu pro děƟ 
• Buduje, řadí a udržuje knihovní fond knihovny pro děƟ  ve volném výběru a prezenční fond pro děƟ  a mládež, 

podílí se na jeho revizi a aktualizaci, navrhuje dokumenty k opravám a odpisu
• Buduje a udržuje informačně bibliografi cký aparát budovaný v knihovně pro děƟ  (např. katalogy a kartotéky) 

a seznamuje s ním uživatele 
• Spolupracuje v oblasƟ  práce s dětmi a mládeží v rámci národního systému knihovnických a informačních služeb 
• IdenƟ fi kuje, vyhledává, vybírá a připravuje předlohy pro reprografi cké služby uživatelům knihovny pro děƟ ; 

zajišťuje pro ně kopírovací služby včetně elektronických; spravuje kopírky na mince v knihovně pro děƟ 
• Provádí základní činnosƟ  v oblasƟ  public relaƟ ons a markeƟ ngu knihovny pro děƟ ; prezentuje knihovnické a in-

formační služby knihovny pro děƟ  a podílí se na jejich propagaci
• Podílí se na aktualizaci webových stránek knihovny pro děƟ 
• Spolupracuje s relevantními partnery knihovny pro děƟ , především s mateřskými, základními a speciálními ško-

lami a dalšími kulturními, vzdělávacími, výchovnými a sociálními zařízeními zaměřenými na děƟ  a mládež 
• Zajišťuje exkurze v knihovně pro děƟ 
• Připravuje a realizuje lekce informační výchovy a vzdělávací akce pro děƟ , akƟ vity k podpoře čtenářství a další 

volnočasové akƟ vity v knihovně pro děƟ 
• Podílí se na získávání vhodných zdrojů spolufi nancování oblasƟ  práce s dětmi a mládeží v knihovně
• Tvoří jednoduché výtvarné a propagační pomůcky a materiály
• Zajišťuje fotodokumentaci akƟ vit knihovny pro děƟ 

4.2.2 Referenční knihovník

Referenční knihovník zprostředkovává uživatelům knihovnické a informační služby vlastní knihovny, knihoven oboro-
vě nebo regionálně příbuzných a národního systému knihovnických a informačních služeb jako celku, vede evidenci 
referenčních dotazů, vyhodnocuje zpětnou vazbu kvality knihovnických a informačních služeb pro uživatele vlastní 
knihovny i celého systému.

Odborná příprava a cerƟ fi káty
Nejvhodnější přípravu pro tuto pozici poskytuje střední vzdělání s maturitní zkouškou (bez vyučení) v oboru infor-
mační služby, knihovnictví. Jinou alternaƟ vu představuje střední vzdělání s maturitní zkouškou (bez vyučení) v oboru 
publicisƟ ka, střední vzdělání s maturitní zkouškou v oboru gymnázium, střední vzdělání s maturitní zkouškou (bez 
vyučení) v oboru knihkupectví, střední vzdělání s maturitní zkouškou (bez vyučení) v oboru ekonomika odvětví (obo-
rů), střední vzdělání s maturitní zkouškou (bez vyučení) v oboru ekonomika a podnikání a střední vzdělání s maturitní 
zkouškou (bez vyučení) v oboru administraƟ va.

Měkké kompetence
EfekƟ vní komunikace (3), kooperace (3), kreaƟ vita (3), fl exibilita 3, uspokojování zákaznických potřeb (4), výkonnost 
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(3), samostatnost (4), řešení problémů (3), plánování a organizování práce (3), celoživotní učení (4), akƟ vní přístup 
(3), zvládání zátěže (3), objevování a orientace v informacích (4), ovlivňování ostatních (3)

Obecné dovednosƟ 
Počítačová způsobilost (3), numerická způsobilost (2), ekonomické povědomí (2), právní povědomí (2), jazyková způ-
sobilost v češƟ ně (2), jazyková způsobilost v angličƟ ně (2), jazyková způsobilost v dalším jazyce (1)

Odborné znalosƟ 
Pro výkon této typové pozice jsou obvykle požadovány teoreƟ cké znalosƟ  z těchto oblasơ : knihovnické a informač-
ní služby, literatura, státní informační a kulturní poliƟ ka, informační procesy, insƟ tuce v informační oblasƟ , normy, 
standardy a metody zpracování knihovních fondů (AACR, MARC /UNIMARC, Konspekt ad.), automaƟ zované knihovní 
systémy české i zahraniční, informační potřeby a bariéry, formy a metody individuální a kolekƟ vní práce s uživatelem 
knihovnických a informačních služeb, organizace a ochrana knihovního fondu, profi lování, budování, zpracovávání 
a katalogizace informačních, knihovnických a archívních fondů, metody zpracovávání rešerší, pravidla ochrany osob-
ních údajů, autorské právo v ČR a zahraničí, vývoj písemnictví, psacích látek a potřeb, dějiny knihoven a knihovnictví, 
počítačové zpracování textů a tabulek; výhodné: principy digitalizace dokumentů a knihovních fondů, markeƟ ng 
a markeƟ ngová komunikace, pravidla evidování korespondence, smluv a dalších dokumentů

Odborné dovednosƟ 
Pro výkon této typové pozice jsou obvykle požadovány tyto prakƟ cké dovednosƟ : orientace v základních elektro-
nických informačních zdrojích, orientace v nakladatelské poliƟ ce v ČR a zahraničí, orientace v aktuálně vydávaných 
Ɵ tulech, poskytování bibliografi ckých a rešeršních služeb v knihovnách s lokální a regionální působnosơ , poskytování 
výpůjčních služeb v knihovnách s lokální a regionální působnosơ  (včetně meziknihovních), evidence, katalogizace 
a adjustace v knihovnách s lokální působnosơ , ovládání automaƟ zovaného knihovního systému v relevantních mo-
dulech, vyhledávání bibliografi ckých a faktografi ckých informací, jejich ověřování a správa bází dat, formální a obsa-
hová analýza textu, rychlé čtení, odborná komunikace se čtenáři, uživateli a zákazníky v knihovnách

Standard pracovní náplně
• Poskytuje knihovnické a informační služby
• Poskytuje referenční a faktografi cké služby a informace
• Vyhledává a formuluje odpovědi na informační požadavky uživatelů s využiơ m interních a externích informač-

ních zdrojů; vede staƟ sƟ ku dotazů 
• Sleduje, shromažďuje a hodnoơ  informační potřeby a požadavky uživatelů ve vazbě na profi laci a aktualizaci 

fondů; sleduje nakladatelskou produkci a spolupracuje s útvarem akvizice v knihovně
• Sestavuje jednoduché rešerše s využiơ m databází a informačních zdrojů domácí a zahraniční provenience; do-

plňuje interní databáze 
• Komunikuje (osobně, písemně, telefonicky, elektronicky) s uživateli
• Vede vstupní pohovory s uživateli; provádí základní instruktáže a školení uživatelů o poskytovaných knihovnic-

kých a informačních službách insƟ tuce a jejich právních podmínkách
• Poskytuje odbornou informační pomoc uživatelům při práci s ICT (internet, mulƟ mediální aplikace, e-čtečky…), 

vyhledávání v databázích a práci s elektronickými katalogy; řeší problémy ICT pro uživatele ve spolupráci s pří-
slušným útvarem knihovny

• Zabezpečuje základní informační vzdělávání uživatelů 
• Podílí se na výpůjční činnosƟ , provádí veškeré činnosƟ  spojené s automaƟ zovaným/klasickým výpůjčním pro-

tokolem (registrace a evidence čtenářů, výpůjček; rezervace, agenda vymáhání nesplněných závazků uživatelů, 
agenda tržeb oddělení ad.)    

• Vede denní, měsíční, celoroční staƟ sƟ ku knihovnických a informačních služeb 
•    Podílí se na vypracovávání písemných rozborových podkladů za svěřený úsek
•    Udržuje knihovní fond pro dospělé čtenáře ve volném výběru, podílí se na jeho revizi a aktualizaci (navrhuje 

dokumenty k opravám a odpisu)
• Pečuje o úsek regionální literatury a prezenční fond knihovny
• Buduje databáze regionálních osobnosơ , podílí se na tvorbě regionálních autorit a harmonizaci slovníku autorit 

se vztahem k regionu; podílí se na analyƟ ckém popisu článků z denního Ɵ sku se vztahem k regionu 
•    Udržuje informačně bibliografi cký aparát útvaru/knihovny (např. katalogy a kartotéky) a seznamuje s ním 

uživatele 
•    IdenƟ fi kuje, vyhledává, vybírá a připravuje předlohy pro reprografi cké služby uživatelům; zajišťuje kopírovací 

služby včetně elektronických; spravuje kopírky na mince
• Poskytuje vnitrostátní meziknihovní služby (informační, výpůjční, reprografi cké) včetně přijímání požadavků 

a ověřování citací a poskytované služby eviduje
• Spolupracuje v národním systému knihovnických a informačních služeb
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• Provádí základní činnosƟ  v oblasƟ  public relaƟ ons a markeƟ ngu knihovny včetně spolupráce s partnery knihov-
ny; prezentuje knihovnické a informační služby knihovny 

• Spolupracuje při vedení, evidenci a hodnocení odborné praxe  
• Spolupracuje při zajišťování exkurzí v knihovně 
• Podílí se na přípravě a realizaci vzdělávacích a kulturních akƟ vit knihovny, spolupracuje se středními, resp. vy-

sokými školami 

4.2.3 Knihovník katalogizátor

Knihovník katalogizátor provádí formální a obsahovou analýzu dokumentu, na jejím základě vytváří jmenný a věcný 
záznam dokumentu (případně upravuje záznam vytvořený jiným pracovníkem) a spravuje bázi /báze těchto záznamů 
v Ɵ štěné anebo elektronické formě s cílem zpřístupnit uživatelům informace o obsahu knihovního fondu.

Odborná příprava a cerƟ fi káty
Nejvhodnější přípravu pro tuto pozici poskytuje střední vzdělání s maturitní zkouškou (bez vyučení) v oboru infor-
mační služby, knihovnictví. Jinou alternaƟ vu představuje střední vzdělání s maturitní zkouškou (bez vyučení) v oboru 
publicisƟ ka, střední vzdělání s maturitní zkouškou v oboru gymnázium, střední vzdělání s maturitní zkouškou (bez 
vyučení) v oboru knihkupectví, střední vzdělání s maturitní zkouškou (bez vyučení) v oboru ekonomika odvětví (obo-
rů), střední vzdělání s maturitní zkouškou (bez vyučení) v oboru ekonomika a podnikání a střední vzdělání s maturitní 
zkouškou (bez vyučení) v oboru administraƟ va.

Měkké kompetence
EfekƟ vní komunikace (4), kooperace (3), kreaƟ vita (3), fl exibilita (3), uspokojování zákaznických potřeb (4), výkonnost 
(3), samostatnost (3), řešení problémů (3), plánování a organizování práce (3), celoživotní učení (4), akƟ vní přístup 
(3), zvládání zátěže (3), objevování a orientace v informacích (4), ovlivňování ostatních (3)

Obecné dovednosƟ 
Počítačová způsobilost (3), numerická způsobilost (2), ekonomické povědomí (2), právní povědomí (2), jazyková způ-
sobilost v češƟ ně (2), jazyková způsobilost v angličƟ ně (2), jazyková způsobilost v dalším jazyce (1)

Odborné znalosƟ 
Pro výkon této typové pozice jsou obvykle požadovány teoreƟ cké znalosƟ  z těchto oblasơ : knihovnické a informač-
ní služby, literatura, státní informační a kulturní poliƟ ka, informační procesy, insƟ tuce v informační oblasƟ , normy, 
standardy a metody zpracování knihovních fondů (AACR, MARC /UNIMARC, Konspekt ad.), automaƟ zované knihovní 
systémy české i zahraniční, organizace a ochrana knihovního fondu, profi lování, budování, zpracovávání a katalogi-
zace informačních, knihovnických a archivních fondů, metody zpracovávání rešerší, vývoj písemnictví, psacích látek 
a potřeb, dějiny knihy a knihovnictví, počítačové zpracování textů a tabulek; výhodné: principy digitalizace doku-
mentů a knihovních fondů, informační potřeby a bariéry, formy a metody individuální a kolekƟ vní práce s uživatelem 
knihovnických a informačních služeb, pravidla ochrany osobních údajů, autorské právo v ČR a zahraničí, pravidla 
evidování korespondence, smluv a dalších dokumentů

Odborné dovednosƟ 
Pro výkon této typové pozice jsou obvykle požadovány tyto prakƟ cké dovednosƟ : orientace v nakladatelské poliƟ ce 
v ČR a zahraničí, orientace v aktuálně vydávaných Ɵ tulech, evidence, katalogizace a adjustace v knihovnách s lokální 
působnosơ , zpracování jmenného katalogizačního záznamu dle platných standardů, zpracování věcného katalogizač-
ního záznamu dle platných standardů, ovládání automaƟ zovaného knihovního systému, vyhledávání bibliografi ckých 
a faktografi ckých informací, jejich ověřování a správa bází dat, formální a obsahová analýza textu, rychlé čtení.

Standard pracovní náplně
• Provádí druhovou analýzu dokumentu
• Určuje prameny popisu dokumentu
• Vyhledává záznam dokumentu v katalozích a portálech českých knihoven a v souborných katalozích
• Stahuje nalezené záznamy do vlastního katalogu knihovny, provádí editaci, doplňuje další pole
• Zpracovává jmenný a věcný katalogizační záznam podle platných pravidel a ve standardních formátech pro 

všechny běžné druhy dokumentů
• V závislosƟ  na jazykových znalostech provádí jmenné zpracování cizojazyčných dokumentů
• Zpracování knihovního fondu provádí s využiơ m automaƟ zovaného knihovního systému používaného v knihovně
• Provádí rekatalogizaci, kontroluje a opravuje starší záznamy v elektronickém katalogu, provádí údržbu záznamů 

seriálů, aktualizuje záznamy integračních zdrojů
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• Vytváří bibliografi cké a autoritní báze (katalogy) včetně Ɵ štěných, pokud je knihovna ještě buduje
• Spravuje jmenné a věcné autority, přístupové soubory a rejstříky
• Harmonizuje jmenné autority se Souborem národních autorit a podílí se na tvorbě národních autorit 
• Exportuje záznamy do Souborného katalogu ČR (spolupracuje s NK ČR, využívá sdílené katalogizace, opravuje 

chyby v zaslaných záznamech)
• Zpracovává Ɵ štěné výstupy z knihovních katalogů
• Skenuje obálky a obsahy knih a odesílá do souboru obálek
• Podílí se na revizních pracích
• Podílí se na agendě spojené s odpisy
• Podílí se na tvorbě faktografi ckých a bibliografi ckých databází

4.3 Shrnuơ  kapitoly 
Knihovny a jejich služby se rychle rozvíjejí a v souvislosƟ  s vývojem ICT i společenské situace také mění. K jednotlivým 
pozicím přibývá požadavků na další kompetence i na další činnosƟ . Nelze proto vyloučit, že standard bude třeba ča-
sem rozšířit o další činnosƟ . V současné době však plně refl ektuje realitu v českých knihovnách.
Standardy pracovních náplní jsou zaơ m zpracovány pouze pro uvedené tři typové pozice. V průběhu tvorby byl ze 
strany některých účastníků jednání kulatých stolů deklarován zájem o tvorbu dalších standardů. Postupně by tak 
mohl vzniknout standard pracovních náplní pro všechny pozice, resp. knihovnické profese. 
Standardy zpracované v rámci projektu budou prezentovány odborné veřejnosƟ  prostřednictvím přednášek, webo-
vých prezentací, metodických materiálů; profesním organizacím bude doporučeno postupné zpracování dalších stan-
dardů a jejich využiơ  v metodické činnosƟ . 

5. Závěry
V jednotlivých předchozích kapitolách jsou shrnuty a komentovány výsledky práce na standardu pracovních náplní 
typových pozic v rozmezí – výsledky šetření v knihovnách – zahraniční zkušenosƟ  – zpracované standardy – přínos 
pro současnou praxi v ČR. V této kapitole jsou stručně shrnuta všechna podstatná doporučení a závěry pro další praxi 
v oboru. Doporučení budou předána příslušným oborovým organizacím a insƟ tucím s apelací na jejich realizaci. Infor-
mování a předání výstupů za projekt zajisơ  expert na pracovně právní problemaƟ ku knihoven. 
Kapitola dále obsahuje i (poněkud osobní) shrnuơ  významu celého projektu pro oblast knihoven. 

5.1 Doporučení 
• Seznámit s výstupy projektu (viz detailní doporučení a závěry u jednotlivých kapitol) odbornou komunitu (jednání 

se zaměstnavatelskou organizací, profesními svazy, relevantními insƟ tucemi, prezentace na oborových konferen-
cích, zveřejnění na webu aj.)

• Zpracovat Metodickou příručku k tvorbě jednotlivých personálních dokumentů s příklady dobré praxe  
• Posílit sociální dialog v knihovnách ve spolupráci s Odborovým svazem pracovníků knihoven (OSPK), ev. dalšími 

relevantními odborovými svazy
• Pokusit se zpracovat a uzavřít kolekƟ vní smlouvu vyššího stupně
• Doporučit práci na kvanƟ fi kaci výkonu některých činnosơ  pro vybrané typové pozice knihovnických profesí
• Rozšířit vzdělávání managementu knihoven o personální problemaƟ ku
• Využít standardu pracovních náplní pro 3 typové pozice jako metodického materiálu pro všechny typy knihoven, 

zajisƟ t propagaci standardu všemi dostupnými cestami
• Oslovit profesní sdružení, Knihovnický insƟ tut NK ČR i další subjekty se žádosơ  o spolupráci při tvorbě standardu 

pracovních náplní pro další typové pozice knihovnických profesí
• Pokusit se postupně zpracovávat v knihovnách podrobný popis pracovních míst včetně všech náležitosơ 
• Pokusit se prosadit v knihovnách v ČR zavedení pravidelných, jasných a předem daných pravidel hodnocení pracov-

ního výkonu v písemné formě
• Usilovat o zlepšení eƟ ky práce a pracovních vztahů v knihovnách
• Prohloubit komunikaci se zahraničními partnery v oblasƟ  personální, inspirovat se příklady dobré praxe, sdílet 

poznatky s oborovou komunitou
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• Usilovat o větší zapojení dobrovolníků do pravidelné činnosƟ  knihoven v ČR
• Posilovat chápání významu oborového vzdělání u odborných pracovníků knihoven u managementu a zřizovatelů 

knihoven 
• Posilovat význam celoživotního vzdělávání knihovníků ve všech knihovnách 
• Urychleně dopracovat Koncepci celoživotního vzdělávání knihovníků v ČR a pravidelně ji aktualizovat 
• Intenzivně pracovat na změně vnímání knihoven u zřizovatelů a veřejnosƟ  
• Usilovat o změny Katalogu prací

5.2 Celkový přínos projektu
Projekt naplnil naše očekávání, přestože některé parametry a procesy mohly být v době tvorby projektu nastaveny 
i efekƟ vněji. Jako celek byl však přínosný, prakƟ cky využitelný a s významným výsledkem zvláště v oblasƟ  standardu 
pracovní náplně, vzdělávacích akƟ vit a sociálního dialogu. Velmi poziƟ vní bylo zapojení většího počtu odborníků 
z oboru do řešení problemaƟ ky, ať už jde o šetření v knihovnách, zahraniční studijní výjezdy nebo jednání kulatých 
stolů. Zajímavá byla rovněž závěrečná konference projektu.
Hlavní přínos lze nepochybně vidět v následujících momentech projektu:
• Masivní vzdělávání oborové komunity v několika velmi potřebných oblastech (přátelská pracoviště, prevence 

a zvládání násilí na pracovišƟ ) 
• Příspěvek k principům obsazování vedoucích funkcí v knihovnách – shromáždění názorů, zjištění informací o stá-

vajících principech a postupech, vyjasnění stanovisek a základ k prosazení/posílení dobrých principů obsazování 
vedoucích funkcí, a to i pro malé knihovny 

• Kvalifi kovaný komplexní standard pracovní náplně tří nejčastějších typových pozic knihovnických profesí jako me-
todický podklad a zároveň doplněk Národní soustavy povolání 

• Metodický základ a deklarovaný zájem odborníků o tvorbu standardu pro další typové pozice
• Zajímavé a inspiraƟ vní poznatky a informace ze zahraničí z oblasƟ  personální (využity budou např. pro argumen-

taci ke Koncepci celoživotního vzdělávání knihovníků a další připravované koncepční dokumenty); velký potenciál 
rozvoje spolupráce se zahraničními partnery v této oblasƟ 

• Pilotní průzkum personální práce ve 20 velkých knihovnách, metodický základ pro další šetření i pro konkrétní další 
postup v personální oblasƟ 

• Základ webové či jiné příručky k personálnímu řízení v knihovnách
• Prohloubení sociálního dialogu, vznik kolekƟ vní smlouvy vyššího typu
• Navázání, resp. rozvoj kontaktů s kolegy z oblasƟ  galerií a sociálních služeb (vzájemná inspirace)
• Posílení diskuse o významu personálních otázek v oboru a již i konkrétní kroky v této oblasƟ  v jednotlivých knihov-

nách (!)

Za Svaz knihovníků a informačních pracovníků ČR (SKIP) považuji za důležité poděkovat hlavním aktérům projektu: 
doc. J. Markovi, který je otcem projektu, dále projektovému týmu Unie zaměstnavatelských svazů a Konfederace 
zaměstnavatelských a podnikatelských svazů, především pak ing. Z. Hartové, která s velkou lidskou citlivosơ  řídila 
procesy jednotlivých čásơ  projektu, koordinátorce za knihovny B. Štěpánové, BBus. (Hons.), díky níž veškeré akƟ vity 
v plaƞ ormě knihoven probíhaly bez problémů, velmi sofi sƟ kovaně a pohodově, kolegům z Odborového svazu pra-
covníků knihoven (OSPK) i kolegům z galerií a sociálních služeb, s nimiž probíhal čilý dialog a konzultace k projektu 
i personální problemaƟ ce.
Speciální osobní díky patří účastnicím kulatých stolů za knihovny, které odvedly zejména na tvorbě standardů pracov-
ní náplně obrovský kus práce, a to zcela nezištně a často ve velmi náročných termínech a exponovaných obdobích. 
I díky jim byla zpracována tato studie.
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VYMEZENÍ VZOROVÉ PRACOVNÍ NÁPLNĚ
HLAVNÍCH ODBORNÝCH POZIC V SOCIÁLNÍCH SLUŽBÁCH

1. Úvod
Sociální služby jsou v každé vyspělé zemi významným segmentem služeb veřejných, které dle historických kulturních 
tradic a sociálních zvyklosơ  obvykle garantuje stát.  Mají interdisciplinární charakter a jsou vymezovány zejména 
v ekonomickém, právním a sociálním pojeơ .

V ČR jsou sociální služby chápány v užším pojeơ , než je vymezení sociálních služeb v EU (vycházejí z příslušné legisla-
Ɵ vy na národní úrovni). V současné době v tomto sektoru probíhají změny, které souvisí s procesem liberalizace (pře-
chod od regulace k větší volnosƟ  trhu). Další změny probíhají i v souvislosƟ  s procesem privaƟ zace a lze konstatovat, 
že sektor sociálních služeb je již významně privaƟ zován.1

Standardizaci sociálních služeb v ČR je z hlediska jejich kvality věnována systemaƟ cká pozornost
od roku 2000. Standardy kvality a principy služeb jsou defi novány zákonem, zaměřují se na:
• standardy procedurální (cíle a způsoby poskytování sociálních služeb, ochrana práv osob, jednání a smlouva se 

zájemcem o službu, individuální plánování průběhu služby, dokumentace aj.)
• provozní standardy (místní a časová dostupnost poskytované sociální služby, informovanost

o poskytované sociální službě, prostředí a podmínky, nouzové a havarijní situace, zvyšování kvality sociální služby).
• personální standardy (personální a organizační zajištění sociální služby, profesní rozvoj zaměstnanců).

Účelem tohoto materiálu je posouzení specifi kace a sjednocení pracovní náplně pro analogické odborné pozice, 
porovnání s praxí v jiných evropských zemích a stanovení míry potřebnosƟ  takové normy, dále pak návrh případné 
změny oproƟ  stávajícímu stavu.
Předmětem je vytvoření defi nice a popisu pracovních náplní („standardizace“) prostřednictvím sociálního dialogu 
a jejich vymezení u odborných pozic sociálních služeb.
Materiál si mj. klade za cíl přispět k odstranění překážek a možnosƟ  efekƟ vního rozvoje oblasƟ  sociálních služeb.

Východiska:
• současný stav v odvětví;
• strukturované rozhovory s personalisty a manažery 26 organizací – poskytovatelů sociálních služeb za účelem 

popisu pracovních pozic v jednotlivých zařízeních (příspěvkových organizacích);
• výstupy z uskutečněných zahraničních cest (odlišnost systémů, modelů, řešení, možnost přenosu dobré praxe).

2. Popisná část
2.1 Pracovní náplň 
Základní jednotkou v organizační struktuře poskytovatele sociálních služeb je pracovní místo = soubor činnosơ  po-
třebných pro plnění závazků poskytovatele; má vymezené místo v horizontální i verƟ kální rovině organizace. Pracovní 
místo je při obsazování vázáno na konkrétní smluvní podmínky pracovní smlouvy pro daného pracovníka (rozsah 
pracovního úvazku, místo výkonu práce, prostor, kde se pracovník bude pohybovat aj.).

Pracovní místo (pracovní pozice, pracovní funkce) charakterizuje profesní (pracovní) profi l, který by měl předsta-
vovat ideální rozložení odborných znalosơ  a dovednosơ  v kombinaci s osobními dispozicemi a charakterovými vlast-
nostmi, zahrnuje:
• Kvalifi kační předpoklady – defi novány odbornou způsobilosơ  pracovníků podle příslušných zákonů (zde zákon 

č. 108/2006 Sb., o sociálních službách).
• Osobnostní předpoklady zaměstnanců – mj. se prokazují bezúhonnosơ  pracovníků dle zákona č. 108/2006 Sb., 

o sociálních službách, zdravotní stav.
• Další znalosƟ  a dovednosƟ  – žádoucí pro práci v sociálních službách – ŘP, PC, znalost cizích jazyků, znakového 

jazyka,…
• Jiné požadavky – specifi cké pro konkrétní pracovní místo (znalost znakového jazyka, směnný provoz, částečný 

úvazek, zaměstnání na dobu určitou aj.).

1   hƩ p://praha.vupsv.cz/Fulltext/vz_354.pdf
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• Pracovní náplň / popis pracovní činnosƟ  – soubor pracovních úkolů, činnosơ  vykonávaných v rámci daného druhu 
práce, pracovního místa sjednaného v pracovní smlouvě, konkrétní vymezení prací včetně řídící působnosƟ  a za-
stupitelnosƟ  v rámci dané struktury organizace.

Pracovní náplň – defi nice
Standard č. 9 a)2 ukládá poskytovateli mj. písemně stanovit …pracovní profi ly, kvalifi kační požadavky a osobnostní 
předpoklady zaměstnanců…
Dle výkladového sborníku pro poskytovatele (MPSV, 2008) …bude pracovní profi l pro účely inspekce vnímán jako 
pracovní náplň.
V posledních letech se v odborné literatuře vyskytuje termín profi l role, který lze z kontextu některých charakterisƟ k 
považovat za synonymum pracovní náplně. 
Pro účel tohoto materiálu bude užíván termín pracovní náplň.

Pracovní náplň je nejen soubor činnosơ  příslušejících danému pracovnímu místu, ale i verƟ kální vymezení řídící pů-
sobnosƟ  (podřízenost, nadřízenost) a vzájemné zastupitelnosƟ  v případě absence některého pracovníka. Obvykle je 
předána jako písemný dokument pracovníkovi při podpisu pracovní smlouvy.
Specifi kace a popis práce by měl být natolik přesný a podrobný, aby jej bylo možné použít ke všem personálním čin-
nostem, např. 
• co konkrétně zaměstnavatel od pracovníka očekává,
• hodnocení pracovního výkonu,
• aktualizace výčtu činnosơ ,
• zastupitelnost aj.
Opak může být zdrojem konfl iktů mezi zaměstnanci, nadřízenými a podřízenými pracovníky a v neposlední řadě také 
může vést k riziku ohrožení řádného vykonávání práce a její nízké efekƟ vitě.

2.2 Specifi ka oblasƟ  sociálních služeb
Organizace poskytovatelů sociálních služeb jako zaměstnavatelé mají specifi ckou roli na trhu práce. Jejich činnost, 
pravidla a podmínky fungování jsou ovlivněny posláním, smyslem a cílem sociální péče3; společným zájmem obou 
skupin, zaměstnavatelů i zaměstnanců, je obecně co nejlepší a nejvhodnější pomoc a péče pro každého konkrétního 
klienta.

Jako specifi ka sociálních služeb lze uvést:
1. Lidský faktor – výrazným znakem práce v sociálních službách je úzký osobní a citový kontakt s jinými, posƟ ženými 

či hendikepovanými lidmi, většinou dlouhodobý (klient v pobytovém zařízení dlouhodobě, zpravidla i celoživotně, 
bydlí). Z hlediska dlouhodobosƟ  je nutno zmínit i „druhou stranu mince“, toƟ ž stres a syndrom vyhoření, se který-
mi se řada pracovníků v pomáhajících profesích potýká a které se často promítají také do jejich osobního života.

2. Možnost seberealizace a pocit smysluplnosƟ  práce, což částečně kompenzuje případná negaƟ va, např. nedosta-
tečné fi nanční ohodnocení.

3. Možnost měření resp. neměření kvality. Sledování kvality každé služby je posuzováno z hlediska nastavených pro-
cesů či „kontrolních bodů“, dle toho se poměřuje kvalita. Pro tu dosud nebyly nalezeny žádné exaktní parametry, 
zejména měřítka ekonomického charakteru pro poziƟ vní a kvalitní vztahy mezi lidmi použitelná nejsou či neposƟ h-
nou celé spektrum této oblasƟ .

Nemalou měrou ovlivňují poskytování sociální péče v ČR téměř permanentní legislaƟ vní změny, neexistence dlouho-
dobé koncepce i nesystémová fi nanční podpora. Snahou řady projektů je proto zmapovat tyto konkrétní problema-
Ɵ cké oblasƟ  a předložit odborné veřejnosƟ  reálné návrhy jejich řešení.

2.3 LegislaƟ vní rámec
Pracovní profi l stanoví pracovní náplň, osobnostní a kvalifi kační předpoklady pro dané pracovní místo včetně vyme-
zení podřízenosƟ  či nadřízenosƟ  a zastupitelnosƟ .
Pracovníci se při výkonu své práce řídí platnými zákony, interními směrnicemi (organizačním, pracovním a provoz-
ním řádem, eƟ ckým kodexem apod.) a pracovní náplní.

2  Příloha č. 2 vyhl. č.  505/2006 Sb., kterou se provádějí některá ustanovení zákona o sociálních službách
3  BiparƟ tní dialog ve zdravotnictví a sociálních službách, sborník konferencí  2011–2013, KZPS ČR, Praha 2013
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Základní právní předpisy:
*262/2006 Sb., zákoník práce;
*zákon č. 108/2006 Sb., o sociálních službách, v platném znění;
*vyhláška  505/2006 Sb., kterou se provádějí některá ustanovení zákona o sociálních službách;
*nařízení vlády č. 564/2006 Sb., o platových poměrech zaměstnanců ve veřejných službách a správě;
*Příloha nařízení vlády č. 222/2010 Sb., o katalogu prací ve veřejných službách a správě aj.

Další obecně závazné a související předpisy:
zákon č. 309/2006 Sb., o zajištění dalších podmínek bezpečnosƟ  a ochrany zdraví při práci;
zákon č. 2/1991 Sb., zákon o kolekƟ vním vyjednávání;
zákon č. 435/2004 Sb., o zaměstnanosƟ  aj.

Přímou péči o klienty mohou vykonávat pouze odborní pracovníci: sociální pracovník, pracovník v sociálních službách, 
případně další odborní pracovníci jako zdravotnický personál, ergoterapeuƟ , psychologové apod. Předpoklady pro 
výkon odbornosƟ  jsou obsaženy v § 109 – 117 zákona č. 108/2006 Sb., o sociálních službách (dále jen zákon).

Personální požadavky na poskytování jednotlivých služeb nejsou v zákoně taxaƟ vně vymezeny, nicméně každý po-
skytovatel musí při registraci doložit personální zajištění služby a je povinen dle zákona o sociálních službách dodržo-
vat standardy kvality poskytování sociálních služeb.
Zákon o sociálních službách určuje činnosƟ  pracovníků a také podmínky jejich odborné způsobilosƟ .

Pro účely projektu byly zvoleny právě tyto nejčastěji se vyskytující odborné profesní role:
1. sociální pracovníci (za podmínek stanovených v § 109 a 110 zákona);
2. pracovníci v sociálních službách vykonávající přímou obslužnou péči,
3. pracovníci v sociálních službách vykonávající pečovatelskou činnost v domácnosƟ ,
4. pracovníci v sociálních službách vykonávající základní výchovnou nepedagogickou činnost.

Další odborné činnosƟ  vykonávají zdravotničơ  pracovníci, pedagogičơ  pracovníci (podmínky výkonu činnosƟ  zdra-
votnických a pedagogických pracovníků stanoví zvláštní právní předpisy), manželšơ  a rodinní poradci, další odborní 
pracovníci, kteří přímo poskytují sociální služby.

2.4 Sociální pracovník
 
Označení v Katalogu prací – 2.08.02 platová třída 8-134

Dle zákona:
a) vykonává sociální šetření;
b) zabezpečuje 
o sociální agendy včetně řešení sociálně právních problémů v zařízeních poskytujících služby sociální péče,
o sociálně právní poradenství, 
o analyƟ ckou, metodickou a koncepční činnost v sociální oblasƟ ,
o odborné činnosƟ  v zařízeních poskytujících služby sociální prevence,
o depistážní činnost,
o poskytování krizové pomoci,
o sociální poradenství a sociální rehabilitace;
c) zjišťuje potřeby obyvatel obce a kraje;
d) koordinuje poskytování sociálních služeb5.

Odbornou způsobilosơ  k výkonu povolání sociálního pracovníka je 
a) vyšší odborné vzdělání získané absolvováním vzdělávacího programu akreditovaného podle zvláštního právního 

předpisu v oborech vzdělání zaměřených na sociální práci a sociální pedagogiku, sociální pedagogiku, sociální 
a humanitární práci, sociální práci, sociálně právní činnost, charitní a sociální činnost; 

4  Příloha nařízení vlády č. 222/2010 Sb., o katalogu prací ve veřejných službách a správě
5  §109 zákona č. 108/2006 Sb., o sociálních službách, v platném znění
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b) vysokoškolské vzdělání získané studiem v bakalářském, magisterském nebo doktorském studijním programu za-
měřeném na sociální práci, sociální poliƟ ku, sociální pedagogiku, sociální péči, sociální patologii, právo nebo spe-
ciální pedagogiku, akreditovaném podle zvláštního právního předpisu;

c) absolvování akreditovaných vzdělávacích kurzů v oblastech uvedených v písm. a) a b) v celkovém rozsahu nejméně 
200 hodin a praxe při výkonu povolání sociálního pracovníka v trvání nejméně 5 let, za podmínky ukončeného 
vysokoškolského vzdělání v oblasƟ  studia, která není uvedena v písm. b); 

d) absolvování akreditovaných vzdělávacích kurzů v oblastech uvedených v písm. a) a b) v celkovém rozsahu nejméně 
200 hodin a praxe při výkonu povolání sociálního pracovníka v trvání nejméně 10 let, za podmínky středního vzdě-
lání s maturitní zkouškou v oboru sociálně právním, ukončeného nejpozději 31. 12. 1998. 

Odbornou způsobilost k výkonu povolání sociálního pracovníka při poskytování sociálních služeb ve zdravotnických 
zařízeních lůžkové péče má též sociální pracovník a zdravotně sociální pracovník, který získal způsobilost k výkonu 
zdravotnického povolání podle zvláštního právního předpisu (zákon 96/2004, Sb.)6

2.5 Pracovník v sociálních službách 
Označení v Katalogu prací – 2.08.01  pl. třída  3-97

Dle zákona vykonává:
a) přímou obslužnou péči o osoby v ambulantních nebo pobytových zařízeních sociálních služeb spočívající v nácviku 

jednoduchých denních činnosơ , pomoci při osobní hygieně a oblékaní, manipulaci s přístroji, pomůckami, prá-
dlem, udržování čistoty a osobní hygieny, podporu soběstačnosƟ , posilování životní akƟ vizace, vytváření základ-
ních sociálních a společenských kontaktů a uspokojování psychosociálních potřeb, 

b) základní výchovnou nepedagogickou činnost spočívající v prohlubování a upevňování základních hygienických 
a společenských návyků, působení na vytváření a rozvíjení pracovních návyků, manuální zručnosƟ  a pracovní ak-
Ɵ vity, provádění volnočasových akƟ vit zaměřených na rozvíjení osobnosƟ , zájmů, znalosơ  a tvořivých schopnosơ  
formou výtvarné, hudební a pohybové výchovy, zabezpečování zájmové a kulturní činnosƟ ,

c) pečovatelskou činnost v domácnosƟ  osoby spočívající ve vykonávání prací spojených s přímým stykem s osobami 
s fyzickými a psychickými obơ žemi, komplexní péči o jejich domácnost, zajišťování sociální pomoci, provádění 
sociálních depistáží pod vedením sociálního pracovníka, poskytování pomoci při vytváření sociálních a společen-
ských kontaktů a psychické akƟ vizaci, organizační zabezpečování a komplexní koordinování pečovatelské činnosƟ  
a provádění osobní asistence, 

d) pod dohledem sociálního pracovníka činnosƟ  při základním sociálním poradenství, depistážní činnosƟ , výchovné, 
vzdělávací a akƟ vizační činnosƟ , činnosƟ  při zprostředkování kontaktu se společenským prostředím, činnosƟ  při 
poskytování pomoci při uplatňování práv a oprávněných zájmů a při obstarávání osobních záležitosơ .8

Odbornou způsobilosơ  pracovníka v sociálních službách 
a) uvedeného v odst. 1 písm. a) zákona je základní vzdělání nebo střední vzdělání a absolvování akreditovaného 

kvalifi kačního kurzu; absolvování akreditovaného kvalifi kačního kurzu se nevyžaduje u fyzických osob, které získaly 
podle zvláštního právního předpisu (z. č.  96/2004 Sb.) způsobilost k výkonu zdravotnického povolání v oboru ošet-
řovatel; u fyzických osob, které získaly odbornou způsobilost k výkonu povolání sociálního pracovníka podle § 110 
a u fyzických osob, které získaly střední vzdělání v oboru vzdělání stanoveném prováděcím právním předpisem;

b) uvedeného v odst. 1 písm. b) zákona je střední vzdělání s výučním listem nebo střední vzdělání s maturitní zkouš-
kou a absolvování akreditovaného kvalifi kačního kurzu; absolvování akreditovaného kvalifi kačního kurzu se nevy-
žaduje u fyzických osob, které získaly podle zvláštního právního předpisu (z. č.  96/2004 Sb.) způsobilost k výkonu 
zdravotnického povolání ergoterapeut; u fyzických osob, které získaly odbornou způsobilost k výkonu povolání 
sociálního pracovníka podle § 110 a u fyzických osob, které získaly střední vzdělání v oboru vzdělání stanoveném 
prováděcím právním předpisem;

c) uvedeného v odst. 1 písm. c) zákona je základní vzdělání, střední vzdělání, střední vzdělání s výučním listem, střed-
ní vzdělání s maturitou nebo vyšší odborné vzdělání a absolvování akreditovaného kvalifi kačního kurzu; absolvo-
vání akreditovaného kvalifi kačního kurzu se nevyžaduje u fyzických osob, které získaly podle zvláštního právního 
předpisu (z. č.  96/2004 Sb.) způsobilost k výkonu zdravotnického povolání v oboru ošetřovatel, u fyzických osob, 
které získaly odbornou způsobilost k výkonu povolání sociálního pracovníka podle § 110 a u fyzických osob, které 
získaly střední vzdělání v oboru vzdělání stanoveném prováděcím právním předpisem, 

6  §110 zákona č. 108/2006 Sb., o sociálních službách, v platném znění
7  Příloha nařízení vlády č. 222/2010 Sb., o katalogu prací ve veřejných službách a správě
8  §116 zákona č. 108/2006 Sb., o sociálních službách, v platném znění
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d) uvedeného v odst. 1 písm. d) zákona je základní vzdělání, střední vzdělání, střední vzdělání s výučním listem, 
střední vzdělání s maturitní zkouškou nebo vyšší odborné vzdělání a absolvování akreditovaného kvalifi kačního 
kurzu; absolvování akreditovaného kvalifi kačního kurzu se nevyžaduje u fyzických osob, které získaly odbornou 
způsobilost k výkonu povolání sociálního pracovníka podle § 110.

2.6 Standardy kvality sociálních služeb
Standardy kvality sociálních služeb (dále „Standardy“) doporučované MPSV od roku 2002 se staly právním předpisem 
závazným od 1. 1. 2007. Znění kritérií Standardů je obsahem přílohy č. 2 vyhlášky MPSV č. 505/2006 Sb., prováděcího 
předpisu k zákonu č. 108/2006 Sb., o sociálních službách, v platném znění.
Standardy jsou souborem charakterisƟ k a požadavků, které defi nují úroveň kvality poskytování sociálních služeb.
Jejich zavádění by mělo představovat proces změny praxe služby, nikoli jen formální písemné zpracování metodik, 
formulářů či dalších „papírů“ k založení.
Zavedení Standardů by mělo také představovat nikdy nekončící a pravidelné akƟ vity, kdy výsledkem procesu je zvýše-
ní kvality služby a „nastartování“ systemaƟ cké práce vedoucí k dalšímu zvyšování kvality služby.
Proces zavádění Standardů také předpokládá tvorbu metodik a (v širším slova smyslu) „návodů“ pro pracovníky za-
pojené do poskytování služby (např. právně  specifi kovat a sjednoƟ t pracovní náplně pro odborné pozice). Takové 
materiály musí být v souladu s platnými zákony a předpisy, měly by vycházet z reálné praxe v zařízení (organizaci) 
a měly by být také srozumitelné právě pro ty, kteří je budou používat tj. pro odborné pracovníky.

Hledisko personální je defi nováno standardy č. 9 a 10.

Příloha č. 2 k vyhlášce č. 505/2006 Sb., Obsah standardů kvality sociálních služeb

9. Personální a organizační zajištění sociální služby

Kritérium
a) Poskytovatel má písemně stanovenu strukturu a počet pracovních míst, pracovní profi ly, kvalifi kační poža-

davky a osobnostní předpoklady zaměstnanců uvedených v § 115 zákona o sociálních službách; organizační 
struktura a počty zaměstnanců jsou přiměřené druhu poskytované sociální služby, její kapacitě , počtu a po-
třebám osob, kterým je poskytována;

b) Poskytovatel má písemně zpracovánu vnitřní organizační strukturu, ve které jsou stanovena oprávnění a po-
vinnosƟ  jednotlivých zaměstnanců;

c) Poskytovatel má písemně zpracována vnitřní pravidla pro přijímání a zaškolování nových zaměstnanců a fy-
zických osob, které nejsou v pracovně právním vztahu s poskytovatelem; podle těchto pravidel poskytovatel 
postupuje;

d) Poskytovatel, pro kterého vykonávají činnost fyzické osoby, které nejsou s poskytovatelem v pracovně práv-
ním vztahu, má písemně zpracována vnitřní pravidla pro působení těchto osob při poskytování sociální služ-
by; podle těchto pravidel poskytovatel postupuje.

Plnění kritérií uvedených v písmenech a) až d) se nehodnoơ  u poskytovatele, který je fyzickou osobou a nemá zaměstnance.

10. Profesní rozvoj zaměstnanců

Kritérium
a) Poskytovatel má písemně zpracován postup pro pravidelné hodnocení zaměstnanců, který obsahuje zejmé-

na stanovení, vývoj a naplňování osobních profesních cílů a potřeby další odborné kvalifi kace; podle tohoto 
postupu poskytovatel postupuje;

b) Poskytovatel má písemně zpracován program dalšího vzdělávání zaměstnanců; podle tohoto programu po-
skytovatel postupuje;

c) Poskytovatel má písemně zpracován systém výměny informací mezi zaměstnanci o poskytované sociální 
službě; podle tohoto systému poskytovatel postupuje;

d) Poskytovatel má písemně zpracován systém fi nančního a morálního oceňování zaměstnanců; podle tohoto 
systému poskytovatel postupuje;

e) Poskytovatel zajišťuje pro zaměstnance, kteří vykonávají přímou práci s osobami, kterým je poskytována 
sociální služba, podporu nezávislého kvalifi kovaného odborníka.

Plnění kritérií uvedených v písmenech c) a d) se nehodnoơ  u poskytovatele, který je fyzickou osobou a nemá zaměstnance; kritéria uvedená 
v písmenech a) a b) se na tohoto poskytovatele vztahují přiměřeně.
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3. Návrhová část
3.1 Výstupy ze strukturovaných rozhovorů – současný stav
Pro účel základního shrnujícího popisu, „zmapování“ aktuální situace, do jaké míry mají poskytovatelé sociálních slu-
žeb propracovány defi nice pracovních pozic v jednotlivých zařízeních (příspěvkových organizacích) proběhly v závěru 
roku 2014 a v 1. Q 2015 strukturované rozhovory s personalisty a manažery 26 organizací (DpS, DZR, DOZP, PS, OA). 
Velikost organizace – kapacita / počet uživatelů u respondentů je v rozmezí  63–657 osob.
Výstupy těchto rozhovorů jsou přílohou této studie. 

Byly podkladem pro jednání a diskuze pracovní skupiny expertů obou partnerských subjektů zaměstnanců i zaměst-
navatelů (APSS ČR a OSZSP ČR), z nichž vyplynulo několik závěrů a námětů, které mohou být příklady dobré praxe. 
Vzorovou pracovní náplň pro odborné pozice mají všichni dotázaní. Názvy dokumentu jsou rozličné:
náplň práce či pracovní náplň, popis pracovní činnosƟ , pracovní profi l, popis činnosƟ  zaměstnance, popis pracovní 
funkce.
Na otázku, zda je standardizování činnosƟ  vhodný způsob pro hodnocení dobrého výkonu, odpověděla kladně při-
bližně polovina respondentů.

Pracovní náplň – SOCIÁLNÍ PRACOVNÍK
Průměrný počet pracovníků / 1 organizaci: 3
Průměrný počet uživatelů / 1 SP celkem: 74,26

Nejčastěji využívané metody pro obsazování pozice SP je osobní pohovor s uchazečem 24x, v rámci organizace je 
místo nabídnuto asi u poloviny dotázaných, polovina volí výběrové řízení.
Při obsazování pozice SP je pro vedení PO rozhodující odborné vzdělání (známka 1,2), osobnostní předpoklady 
1,5 a soŌ  skills 1,8, praxe není preferována.

Naopak při hodnocení pracovníka je rozhodující kritérium plnění pracovních povinnosơ  1,3, soŌ  skills 1,5 a osobnost-
ní předpoklady 1,6. Odbornost ustupuje.

Z dostupných „ukázek“ PN pro odbornou pozici sociální pracovník poskytnutých respondenty vyplývá, že mnoho 
zaměstnanců má ve své PN administraƟ vní, evidenční práce či práce pomocného nebo podpůrného charakteru, kte-
ré nespadají do této odbornosƟ , nejsou sociální prací koncepční, analyƟ ckou ani koordinační ve smyslu zákona (vč. 
Katalogu prací), odpovídají spíše činnosƟ  ekonomické, účetní, fi nanční agendy. Lze chápat takové jednání manage-
mentu ve věci např. svěření tak citlivé záležitosƟ  jako jsou fi nanční prostředky klientů do rukou sociálního pracovníka 
z důvodu jejich blízké znalosƟ  (jakkoli to není základní zákonnou činnosơ ).

Příklady špatné praxe:
- zajišťuje úhradu léků 
- zajišťuje nákup klientům
- vykonává funkci „klíčového pracovníka“ 
- zprostředkovává výběr hotovosƟ  za léky klientů lékárně
- provádí úhradu kadeřnických a pedikérských služeb z prostředků, které má od klientů a vede o tom řádnou evidenci
- vede věcná a fi nanční depozita uživatelů služeb, kteří nejsou schopni spravovat své fi nance sami, včetně zpracová-

ní inventarizace
- zajišťuje realizaci rozhodnuơ  notářství ve věcech pozůstalosơ 
- provádí výběr úhrad za pobyt včetně zpracování předpisu pohledávek plateb za ubytování a stravu u uživatelů 
- spolupracuje na tvorbě a aktualizaci internetových stránek organizace 
- eviduje a kontroluje správnost zaúčtování fi nančních operací
- sjednává canisterapii a úhradu za tyto služby
- vede fi nanční agendu (není specifi kováno jakou, pozn. aut.)

Příkladem špatné praxe jsou také nejasné, vágní či nesmyslné činnosƟ , pod které lze skrýt cokoli (např. sociální pra-
covník uplatňuje veškeré úpravy plateb úhrad).
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Pracovní náplň – PRACOVNÍK V SOCIÁLNÍCH SLUŽBÁCH – přímá obslužná péče
Průměrný počet pracovníků / 1 organizaci: 34,3
Průměrný počet uživatelů / 1 pracovníka celkem: 3,6

Nejčastěji využívané metody pro obsazování pracovníka přímé péče je výběr z uchazečů (moƟ vační dopis a životopis) 
22x, osobní pohovor s uchazečem 21x, v rámci organizace je místo nabídnuto asi u poloviny dotázaných a na rozdíl 
od sociálních pracovníků zaměstnavatelé hojně využívají služeb Úřadu práce (uvedeno 12x).
Při obsazování tohoto místa jsou pro vedení PO rozhodující osobnostní předpoklady 1,4 a soŌ  skills 1,8, praxe a od-
borné znalosƟ  nejsou preferovány.
Při hodnocení pracovníka je rozhodující kritérium plnění pracovních povinnosơ  1,2, soŌ  skills 1,3 a osobnostní před-
poklady 1,3. Odbornost ustupuje.

Pracovní náplň – PRACOVNÍK V SOCIÁLNÍCH SLUŽBÁCH – pečovatel/ka
6 organizací z 26 respondentů uvedlo, že má ve své organizační struktuře tuto pozici.
Průměrný počet pracovníků / 1 organizaci: 14,2
Průměrný počet uživatelů / 1 pracovníka celkem: 20

Nejčastěji využívané metody pro obsazování pozice je osobní pohovor s uchazečem.
Jako kritéria dle důležitosƟ  při obsazování pozice pečovatel/pečovatelka uvedli respondenƟ 
osobnostní předpoklady (známka 1,5), soŌ  skills 1,8 a poté odborné vzdělání 2,2.
Kritérii důležitosƟ  při hodnocení pracovníka je plnění pracovních povinnosơ  (známka 1), soŌ  skills 1,5 a osobnostní 
předpoklady 1,7.

Pracovní náplň – PRACOVNÍK V SOCIÁLNÍCH SLUŽBÁCH 
– základní výchovná nepedagogická činnost
Tuto pozici má v organizační struktuře 18 z 26 respondentů.
Průměrný počet pracovníků / 1 organizaci: 7,6
Průměrný počet uživatelů / 1 pracovníka celkem: 30

Uvedená odborná pozice se nevyskytuje všude, pracovník má mnohdy částečný úvazek pro více středisek nebo je 
nepedagogická činnost zahrnuta do pracovní náplně pracovníka přímé obslužné péče. V domovech se zvláštním reži-
mem je však akƟ vizace nezbytnou součásơ  kvalitního pečovatelského procesu a neměla by být opomíjena.

Využívanou metodou pro obsazování této pozice je nejčastěji výběr z uchazečů na základě moƟ vačního dopisu a životo-
pisu (16 x) a osobní pohovor s uchazečem 14 x, rovněž 14 respondentů uvedlo, že je místo nabídnuto v rámci organizace. 

Pracovní náplň – PRACOVNÍK V SOCIÁLNÍCH SLUŽBÁCH – shrnuơ 
V ukázkách pracovní náplně pracovníků v sociálních službách poskytnutých respondenty se v zásadě vyskytují činnos-
Ɵ , které jsou uvedeny v předpisech platných pro sociální služby – zákoník práce,
zákon č. 108/2006 Sb., o sociálních službách, v platném znění, vyhláška  505/2006 Sb., kterou se provádějí některá 
ustanovení zákona o sociálních službách, i když některé formulace jsou velmi obecné a jejich výklad může být ví-
ceznačný. Vzhledem k tomu, že pracovní náplň je vždy vztažena ke konkrétnímu zaměstnanci, je vhodné jeho práci co 
nejvíce specifi kovat (tj. opƟ malizovat).
V ukázkách pracovních náplní pracovníků v sociálních službách poskytnutých respondenty se v zásadě nevyskytují 
činnosƟ  náležející jiným odbornostem.  
I u těchto zaměstnaneckých pozic je vhodné omezit administraƟ vní úkony na nezbytné minimum ve prospěch přímé 
péče při využívání potenciálu informačních technologií a směřovat tak k efekƟ vnějšímu využiơ  lidského potenciálu – 
kvalifi kované pracovní síly pro poskytování služeb klientům.

3.2 Výstupy ze zahraničních cest – přenos dobré praxe
Ze všech tří zahraničních studijních cest lze obecně konstatovat toto: všechny evropské země, resp. především vždy 
stát, municipality i sociální sféra řeší podobně jako ČR rostoucí poptávku po sociálních službách. Důvody jsou také 
totožné: vyšší podíl stárnoucí populace a důsledky ekonomické recese dopadající na stále více obyvatel (drogy, zadlu-
žení, speciální potřeby některých osob aj.). Důsledkem vyšší poptávky je růst soukromého sektoru i v tomto odvětví 
a zde se právě nabízí možnost implementace dobré praxe pro nastavení rovných podmínek a pro efekƟ vní využiơ  
fi nančních prostředků směřujících do těchto služeb.  Kvalita služby pro klienta a opƟ mální podmínky pro toho, kdo 
službu poskytuje, by měly být základními cíli, parametry personálního zajištění služby nevyjímaje.
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3.2.1 Finsko

Poskytovatelé sociálních služeb pracují v podmínkách hospodářské soutěže pro služby veřejného zájmu podle stan-
dardních podmínek EU. Síť služeb je tedy usměrňována výsledky této hospodářské soutěže. Kontrakty s municipalita-
mi uzavírají na delší časové období, nejčastěji 5 let. 
Poskytovatel se z důvodu výhody v hospodářské soutěži musí snažit o kvalifi kovanou zaměstnaneckou strukturu 
a tedy o svou atrakƟ vitu na trhu práce. Ze stejných důvodů se musí snažit o přijatelnou nákladovou efekƟ vitu. Rovno-
váha těchto faktorů pak může vytvořit prostor pro ekonomicky zdůvodněné zvýšení zaměstnaneckých výhod. 
Soukromý sektor zajišťuje ve Finsku 1/3 sociálních služeb, zbylý podíl zajišťuje veřejný sektor, převážně prostřednic-
tvím zařízení zřizovaných obcemi. Podíl soukromého sektoru v poslední době roste a to i v době nedávné ekonomické 
recese. V této situaci mají komparaƟ vní výhodu poskytovatelé nákladově efekƟ vní a poskytující kvalitní služby. Tímto 
směrem jde soukromý sektor, který akcentuje efekƟ vitu, fl exibilitu, a kompetentnost.
Pracovně právní legislaƟ va je ve Finsku obsažena ve dvou normách, zvlášť pro pracovníky v soukromé sféře a zvlášť 
pro pracovníky veřejné sféry. Funkce a cíle fi nské zaměstnavatelské asociace (Sosiaalialan Työnaantajat ry, www.
sosiaaliala.fi ) jsou podobné APSS ČR, navíc zajišťuje monitorování a prosazování rovných soutěžních podmínek a za-
stupuje zaměstnavatele při kolekƟ vním vyjednávání s odbory. Asociace má uzavřenou kolekƟ vní smlouvu s 8 odboro-
vými svazy; předmětem vyjednávání je mzda, pracovní doba, rozsah dovolené, nemocenská. Sjednané podmínky jsou 
stanoveny jako minimální standard, který může být v dohodách s jednotlivými poskytovateli podle jejich možnosơ  
navýšen. Mzda je vyjednávána zvlášť pro každou ze základních profesních skupin a její výše je odstupňována podle vy-
žadované kvalifi kace a složitosƟ  práce. Ve Finsku podobně jako v ČR neexistuje legislaƟ vou daný personální normaƟ v 
(podíl zaměstnanců a klientů), ale může jej určit administraƟ vně jednotlivý zadavatel služby (obec). Obvyklý poměr 
je 0,5 až 0,7 zaměstnance v přímé péči na klienta dle druhu služby. 
Pevně stanovený poměr však má i svoje úskalí, může omezovat poskytovatelovu fl exibilitu při opƟ malizaci personál-
ního obsazování služby.
Ve Finsku rovněž není legislaƟ vní překážka typu detailně defi novaných 33 druhů sociálních služeb, jak je tomu v ČR. 
Prostředí pro výkon sociálních služeb je natolik liberalizované, že organizační otázky provozu služeb a jejich kombi-
nace jsou ponechány na rozhodnuơ  poskytovatele. Tato fl exibilita umožní vytvářet kombinaci služeb „na míru“ po-
třebám klientů a využívat tak synergických efektů, které taková kombinace přináší. Nízká je také míra administraƟ vní 
zátěže personálu, jedinou povinnou dokumentací  jsou zdravotní záznamy.
Odborová organizovanost v tomto rezortu je pozoruhodně vysoká (70–90 %, odborové svazy zastupují také studen-
ty příslušných oborů!), princip sdružování je jiný než u nás: např. jeden z velmi silných odborových svazů (TEHY) je 
„specializován“ na zdravotnické pracovníky s vysokoškolským vzděláním, jiný na pracovníky v sociálních službách ve-
řejného i soukromého rezortu (JHL) a další na prakƟ cké sestry (SuPer).  Specializace umožňuje nalézt snadněji shodu 
v prioritách.
 Organizační struktura odborů je též jiná než v ČR: základní jednotkou nejsou organizace na pracovišƟ , ale odborová 
ústředí v jednotlivých oblastech země. U některých zaměstnavatelů působí jednotlivci jako zástupci odborů, tzv. shop 
stewardi, kteří jsou ve smluvním poměru s odborovým svazem.  
U personálního obsazení služeb neexistuje ve Finsku jednotná legislaƟ va; bývá většinou defi nováno jako požadavek 
zadavatele konkrétní veřejné soutěže na určitou službu. Požadavky se týkají nejen početního poměru mezi zaměst-
nanci a klienty, ale také kvalifi kační úrovně jednotlivých profesí přímé péče. Snaha stanovovat tyto normaƟ vy je 
vnímána ze strany některých zaměstnavatelů jako kontroverzní či zbytečně omezující. Ani centrální stanovení perso-
nálních normaƟ vů z pozice státu nebo krajů nemůže posƟ hnout konkrétní potřeby služeb. 

Dobrá praxe:
• prosazování rovných soutěžních podmínek v prostředí hospodářské soutěže pro služby veřejného zájmu podle 

standardních podmínek EU, vytvoření jasných pravidel pro tvorbu sítě služeb;
• individuální rozdíly či výjimky v podmínkách ekonomicky odůvodněné;
• omezení administraƟ vní zátěže a administraƟ vně správního rozhodování;
• větší rozhodovací pravomoci municipalit;
• prioritní soustředění kolekƟ vního vyjednávání do vyšších stupňů.

3.2.2 Rakousko

Fungování sítě sociálních služeb zajišťují fi nančně jednotlivé spolkové země, v jejich kompetenci je také legislaƟ va, 
takže podmínky poskytování sociálních služeb se v jednotlivých zemích mohou lišit. V Rakousku funguje 880 poby-
tových zařízení s kapacitou 72 000 lůžek. 80% potřebných má péči zajištěnu doma a stát podporuje co největší podíl 
rodiny na této péči. V Dolním Rakousku je 48 zemských a 63 soukromých zařízení, která poskytují službu cca 9 000 
osob. Všechna zařízení jsou fi nancována ze zemské úrovně, soukromá mohou vytvářet zisk. Personál tvoří především 
pracovníci v přímé péči, technické provozy je snaha zajisƟ t dodavatelsky (prádelna, stravování, úklid). Existuje větší 
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rozpěơ  odbornosơ  v rámci přímé péče, součásơ  personálu na odděleních jsou i lékaři, diplomované sestry, pracovníci 
v sociálních službách a pomocný personál. V pobytových zařízeních působí v mnohem méně sociálních pracovníků 
než u nás, jejich práci zčásƟ  přebírá management (ekonomická a smluvní agenda) a pracovníci přímé péče na oddě-
leních.
V Rakousku funguje insƟ tut tzv. 24hodinové péče, který je vnímán jako velmi problemaƟ cký (odborná péče vč. lékař-
ské může být „delegována“ na zaškolený personál). Zajišťuje nepřetržitou péči o cca 6 100 osob. 99% pečujících jsou 
cizinci (50% ze Slovenska, z ČR 1%). Péče je zajišťována převážně prostřednictvím agentur (2 + 2 pečující se střídají 
ve 14denních turnusech v nepřetržité péči za 800 € + bydlení a stravu u klienta).

Sociální dialog v Rakousku je dlouhodobě funkční. Zaměstnanci jsou povinně členy pracovní komory, která hájí jejich 
zájmy. 95 % zaměstnanců je pokryto kolekƟ vní smlouvou vyššího stupně (což je nejvyšší zastoupení v EU), KolekƟ vní 
smlouvy vyššího typu mají zákonnou podobu a tvoří součást legislaƟ vy představované státními a zemskými zákony. 
Pro podnikové dohody a individuální pracovní smlouvy plaơ  princip, že smluvní strany se mohou odchýlit od právní 
úpravy dané zákonem či kolekƟ vní smlouvou pouze ve prospěch zaměstnance a nesmějí jeho postavení zhoršit. Ko-
lekƟ vní smlouvy se uzavírají prakƟ cky pouze na úrovni odvětví mezi odbory a organizací zastupující zaměstnavatele. 
Buď se jedná o Hospodářskou komoru, kde je povinné členství všech soukromých subjektů nebo nezávislé sdružení 
zaměstnavatelů v jednom nebo více odvětvích. Oprávněnost uzavřít KS posuzuje nezávislý úřad (např. zda je dosta-
tečně reprezentaƟ vní zastoupení zaměstnavatelů v daném odvětví). Do vyjednávání nemohou zasahovat spolkové 
země ani jiné orgány veřejné správy, k čemuž se staví značně kriƟ cky, protože po uzavření kolekƟ vní smlouvy mají 
povinnost zajisƟ t její plnění fi nančně (dle jejich vyjádření výsledky kolekƟ vního vyjednávání neodrážejí ekonomickou 
realitu země).  
Do konce roku 2015 je v platnosƟ  deseƟ letá rámcová kolekƟ vní smlouva pro všechna odvětví, má 2 čásƟ , první obec-
nou, druhá je platná pro jednotlivé země. Jejím cílem bylo sjednoƟ t parametricky podmínky v celé zemi, což bylo 
velmi složité vzhledem k velkým výkyvům mezi spolkovými zeměmi i jednotlivými odvětvími. 
Personální normaƟ vy (podíl zaměstnanců a klientů) jsou stanoveny v terénních službách, v pobytových zařízeních je 
velmi obơ žné srovnávat rozsah péče u různých skupin klientů např. s demencí. Každá země má samostatnou úpravu, 
někde je personální normaƟ v na 1 osobu v přímé péči max. 12 klientů, někde je vázán na výši příspěvku na péči.

Dobrá praxe:
• kolekƟ vní smlouva vyššího stupně  platná pro celé odvětví sociální péče by v ČR mohla přispět k vyrovnání podmí-

nek mezi veřejnou a neziskovou sférou i ve srovnání s jinými odvětvími.

3.2.3 Švýcarsko

Ve Švýcarsku je patrná silná decentralizace, ekonomická úroveň kantonů je rozdílná, jednotlivé kantony mají kom-
petence ke stanovení pravidel sociální péče. Většina domovů je zřizována soukromoprávními subjekty (nadace, aso-
ciace, svazy, fyzické osoby), u kterých si kantony a obce službu objednávají.  Výjimečný je jasný systém posloupnosƟ  
čerpání zdrojů pro úhradu sociální služby: důchod seniora, dávky pro bezmocnost a příp. další pojištění dobrovolné, 
výnosy z majetku, dávky sociální pomoci a až v poslední řadě úhrada z veřejných rozpočtů. 
Zdravotní pojištění je povinné, 60 registrovaných pojišťoven hradí všem základní výkony zdravotní péče. Poskytované 
zdravotní služby musí být klinicky efekƟ vní, nezbytně nutné a nákladově efekƟ vní. Pojištěnec si zvolí dle svých mož-
nosơ  pojistný plán, jedním je např. model „řízené péče“: plaơ  se základní pojistné, ale je nutno dodržovat pravidla 
určená pojišťovnou (jít k určenému lékaři, do určitého zařízení, de facto se klient vzdá svobodné volby lékaře).
V současné době žije v domovech pro seniory a v pečovatelských domovech cca 30 % osob starších 85 let. Pro většinu 
seniorů je nejčastějším způsobem bydlení (i z důvodu menší fi nanční náročnosƟ ) individuální domácnost a maximální 
podpora ze strany pečujících příbuzných nebo profesionálních ambulantních služeb, např. Spitex. Trendem je také 
specializace domovů pouze na osoby trpící demencí, čímž jsou eliminovány konfl ikty s klienty jiné cílové skupiny.
Ve velké míře jsou využívány částečné pracovní úvazky, většinou z důvodu sladění rodinného a pracovního života. 
Švýcarsko se potýká s nedostatkem personálu v sociálních službách, což je kompenzováno pracovníky z jiných zemí. 
V současnosƟ  je věnována pozornost také odbornému vzdělávání (velká část pečujícího personálu je zaškolena).
Švýcarsko má také velmi propracované postupy v oblasƟ  eƟ cké. V zařízeních fungují eƟ cké komise složené z vedou-
cích pracovníků, pečovatelů, odborných lékařů a rodinných příslušníků a řeší situace, ve kterých klient není schopen 
rozhodnout se sám.
Odborová organizovanost v sociálních službách je cca 30%, členské příspěvky jsou podle výdělku. Minimální mzda 
není předpisem stanovena, bývá sjednána dle druhu činnosƟ . Tématy vyjednávání jsou pracovní podmínky (personál-
ní normaƟ vy, BOZP, kompetence zaměstnanců aj.), odměňování, dovolená (dle věku zaměstnance se navyšuje počet 
dnů dovolené), pojištění, důchodový věk, výše a struktura důchodů, fi nancování sociálních služeb z veřejných zdrojů, 
významná je ve Švýcarsku také migrační problemaƟ ka. S EU má smlouvy o volném pracovním trhu. ImigranƟ  pracují 
prostřednictvím agentur jako pečovatelé v 24hodinové péči doma, avšak za neadekvátní odměnu.
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Dobrá praxe:
• veřejné diskuze na dané téma za účasƟ  poliƟ ků, odborníků, veřejnosƟ  a médií – významné pro odstraňování před-

sudků a seznámení veřejnosƟ  s danou problemaƟ kou;  
• personální standardy pro poskytované sociální služby;
• spektrum více služeb nabízené jedním poskytovatelem – „služba jde za klientem“ nikoli „klient za službou“, jak 

je to obvyklé v ČR; důležité pro uživatele sociální služby, který v místě přechází z jedné služby do druhé podle 
vývoje zdravotního stavu a z toho vyplývající potřeby konkrétní služby (např. CDS, DS a DZR). V ČR aplikovatelné, 
ale za současných podmínek to znamená velkou zátěž administraƟ vní (pro každou službu registrace, standardy, 
účetnictví, dělení úvazků zaměstnanců aj.); 

• mobilní psychiatrická péče – poskytována i v pobytových službách,  domovech pro seniory,
tým složený z lékařů, psychologů, sociálních pracovníků, stárnuơ  populace a zvyšující se počet osob s demencí je 

jevem i v naší společnosƟ ;
• pomoc a podpora pečujícím tak, aby co nejdéle zvládli péči v domácí m prostředí (např. o osobu s demencí).

  

3.3 MožnosƟ  standardizace (sjednocení, opƟ malizace) 
 pracovních náplní, bariéry
Účelnost standardizace, tj. vymezení či nevymezení vzorové (nebo opƟ mální) pracovní náplně (PN) u hlavních odbor-
ných pozic v PO poskytovatelů sociálních služeb lze stručně vyvozovat ze dvou hledisek:

1. pohled zaměstnance: 
co vše mám dělat (co dělat nemohu);
za co jsem odměňován.

2. pohled zaměstnavatele:
řízení – pokyny zaměstnancům;
plánování;
kontrola;
odměňování.

Dále je nutné odlišit pracovní pozici na základě:
1. odbornosƟ 
2. pracovního zařazení.

Co je sociální práce?
Sociální práce je teoreƟ cká disciplína i obor prakƟ cké činnosƟ , zaměřený na posilování důstojnosƟ  klientů a pod-
poru jejich sociálního fungování. Je oborem, pro který je třeba získat určitý okruh obecných znalosơ  a dovednosơ  
a pro práci v konkrétních organizacích s konkrétními uživateli další specifi cké kompetence. Je oborem, který si nese 
z minulosƟ  zátěž nízké společenské presƟ že, kdy v něm převládalo spíše administraƟ vní a někdy i represivní pojeơ  
práce. V současnosƟ  se vytváří nová idenƟ ta oboru posilováním jeho profesionálních prvků. Součásơ  tohoto úsilí je 
i poskytování kvalitního vysokoškolského vzdělání budoucím sociálním pracovníkům.9 

3.3.1 Co je opƟ mální a co vzorová pracovní náplň?

• OpƟ mální (lat. opƟ mum=nejlepší) – značí co je nejlepší, nejlépe vyhovující.
• Vzorová – vzor znamená předlohu, ukázku pro napodobení.

Z hlediska přenositelnosƟ  do konkrétní organizace by tedy bylo vhodné defi novat a poskytnout zaměstnavateli vzor 
pracovní náplně, kde budou ve stručném výčtu uvedeny základní nezbytné činnosƟ , které přísluší zaměstnanci dané 
odbornosƟ  konat vždy bez ohledu na pracovní zařazení a druh či typ služby a charakter organizace.
Vzor bude zaměstnavatelem použit pro stanovení pracovní náplně opƟ mální s ohledem na specifi ka konkrétního 
pracovního místa v organizační struktuře poskytovatele sociální služby. Teprve zaměstnavatel bude mít specifi cké PN  
a metodiky zahrnuty v interních předpisech.

9 hƩ p://socp.ff .cuni.cz/category/14/51
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Kvalifi kační předpoklady pro odborné místo jsou určené zákonem.
Požadavky zaměstnavatele na konkrétní odborné pracovní místo jsou kvalifi kační, osobnostní, specifi cké.
Z dotazníkových šetření a pracovních diskuzí vyplynulo několik úskalí:
• svévolné přetváření, úprava či umělá modifi kace PN dle „poliƟ cké objednávky“,
• jistá míra alibismu vedoucího pracovníka (managementu PO),
•  změna či přesun pracovní náplně jako zástupný problém pro řešení fi nanční situace PO, kterou management ne-

dokáže řešit jinak, 
• následné přeřazení zaměstnance do jiné, zpravidla nižší platové třídy.

Ke změně PN však musí být věcný relevantní důvod (změna organizační struktury, změna cílové skupiny apod.). Fi-
nanční situace PO takovým důvodem být nemůže.

Mají-li být závěrem akƟ vity defi novány výstupy v podobě návrhů, zmíníme dvě proƟ kladná řešení, jakkoli jednoznač-
nou odpověď za stávající situace v odvětví nelze stanovit:

3.3.2 AdministraƟ vně direkƟ vní řešení – Standardizace pracovních náplní 

Pokud by měly být legislaƟ vně zakotveny pracovní náplně pro jednotlivé odborné pozice, muselo by se při jejich 
tvorbě přihlédnout ke všem druhům a formám poskytovaných služeb, k různým cílovým skupinám i prostředí tak, 
abychom vysƟ hli všechny činnosƟ , které mají být konkrétně vykonány.
Pracovník by věděl přesně, co vše má dělat, za co je fi nančně ohodnocen, nadřízený pracovník by věděl, co přesně má 
kontrolovat, neboť by to bylo stanoveno taxaƟ vně v předpisu. Nežádoucím důsledkem takového stavu by jistě byla 
značná míra administraƟ vního zaơ žení. 

3.3.2.1   Sektorová dohoda OpƟ malizace lidských zdrojů v sociálních službách

V rámci projektu „Sektorové dohody jako nástroj sociálního dialogu při řešení dlouhodobých problémů v oblasƟ  
rozvoje lidských zdrojů“ je jedním z osmi vybraných témat sektorová dohoda OpƟ malizace lidských zdrojů v sociál-
ních službách. Jejím úkolem je opƟ malizovat lidské zdroje v sociálních službách pomocí standardizace kvalifi kačních 
požadavků na výkon dané profese, využívat profesní kvalifi kace z Národní soustavy kvalifi kací zastřešené zákonem č. 
179/2006 Sb. o ověřování a uznávání výsledků dalšího vzdělávání. Na jednáních mezi zástupci poskytovatelů s MPSV, 
krajskými úřady a Úřadem práce ČR by měly být vytvořeny minimální personální požadavky pro jednotlivé druhy 
sociálních služeb a prosazeny potřebné legislaƟ vní změny do právních předpisů. Článek 2. 2. této dohody uvádí, že 
cílem je vytvoření systému pro stanovení opƟ málních personálních standardů pro každou službu (aktuálně dle zákona 
33 služeb), a to:
• kvanƟ taƟ vní standard – stanovení intervalu počtu pracovních míst ve vztahu zejména ke kapacitě dané služby)
• kvalitaƟ vní standard – stanovení kvalifi kačních požadavků v členění na jednotlivé typy pracovníků (pečovatel, pří-

má péče, sociální pracovník, nepedagogická činnost.

Co je Národní soustava povolání a Národní soustava kvalifi kací?
Národní soustava povolání je aktuální, efekƟ vní a fl exibilní systém mapování potřeb trhu práce. Obsahuje infor-
mace o povoláních uplatnitelných na trhu práce a požadovaných kompetencích. Slouží pro podnikovou praxi, při 
poradenských službách a při ovlivňování odborného vzdělávání. Vytváří ji zaměstnavatelé prostřednictvím sek-
torových rad, ve kterých co nejpřesněji určují strukturu svých potřeb, a garantem celého procesu je stát. V data-
bázi uživatel nalezne vše, co potřebuje vědět o povoláních, např. jejich pracovní náplň, požadovanou kvalifi kaci, 
kompetence, potřebné odborné dovednosƟ  a znalosƟ , údaje o mzdovém ohodnocení, volných místech a další.
Národní soustava kvalifi kací pak popisuje, co je potřeba umět pro výkon těchto povolání (úplná profesní kvalifi -
kace) anebo jejich čásƟ , tj. dílčí pracovní činnosƟ  (profesní kvalifi kace). Je to státem garantovaný celorepubliko-
vý systém budovaný na reálných požadavcích na výkon činnosơ  v rámci jednotlivých povolání a pracovních po-
zic. NSK defi nuje požadavky na odborné způsobilosƟ  jednotlivých kvalifi kací bez ohledu na způsob jejich získání. 
Tvoří spojující systémový rámec pro počáteční a další vzdělávání a zároveň umožňuje srovnání našich národních 
kvalifi kací s kvalifi kacemi stanovenými a popsanými v jiných evropských státech.
Obě soustavy významně posilují smysl dalšího vzdělávání pro řešení struktury lidských zdrojů ve fi rmách, zpřes-
ňují komunikaci s Úřadem práce ČR a agenturami práce a pomáhají účinněji koordinovat procesy rozvoje lid-
ských zdrojů. Hlavním cílem obou systémů je opƟ malizace profesní skladby zaměstnanců ve fi rmách, tak aby 
zaměstnavatelé měli vždy příležitost vyhledat potřebnou pracovní sílu.                                  (Zdroj: www.mpsv.cz)
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Péče o uživatele je však zejména v pobytových sociálních službách týmovou péčí a jen spoluprací všech profesí lze 
docílit žádoucí kvality poskytované služby. 
Mohla by tedy nastat situace, že v konkrétní poskytované službě zůstanou činnosƟ  (kompetence), které nebudou pří-
slušet žádné z profesí defi novaných zákonem (či jiným předpisem) a pak je otázkou, kdo tyto činnosƟ  bude vykonávat. 
Protože přidělení „někomu“ by mohlo být porušením tohoto zákona. 
Tedy různí asistenƟ  či osoby bez odborného vzdělání pracující „pod dozorem“ kvalifi kovaných osob? Nebo bude posky-
tovatel sjednávat tyto činnosƟ  u externích dodavatelů?
Může nastat i situace opačná, kdy určitá činnost předepsaná zákonem v určené pracovní náplni je u konkrétní orga-
nizace nadbytečná. Ponese zaměstnanec či zaměstnavatel důsledky tohoto stavu, je-li zákonem omezován a nemůže 
fl exibilně reagovat na konkrétní potřebu své sociální služby?

3.3.3 „Liberalizované“ řešení

Jak je výše uvedeno, obsah pracovní náplně lze odvodit ze: 
1. zákona o sociálních službách, 
2. Standardů (kontrolovatelná kritéria, „jak se služby poskytují“)
3. Katalogu prací, který stanoví zařazení prací do platových tříd podle jejich složitosƟ , odpovědnosƟ  a namáhavosƟ  

a člení je podle druhu do povolání.

Užiơ  těchto předpisů v praxi spolu s dalšími souvisejícími a interními předpisy každé organizace zakládá předpoklad 
opƟ málního stanovení pracovní náplně konkrétního pracovníka, zaměstnance zařazeného na konkrétní pracovní mís-
to. EfekƟ vita a fl exibilita ve prospěch kvality služby je jistě žádoucí. 
Avšak jako nezbytný předpoklad se jeví:
• nastavení stabilního systému fi nancování sociálních služeb (vč. dlouhodobé péče), tedy jakési nastavení „manƟ -

nelů“, ve kterých se budou zaměstnavatelé pohybovat v rámci „své opƟ malizace“ a který nebude záhy měněn či 
rušen;

• zároveň musí být nastavený funkční kontrolní systém, který předejde či zabrání jeho zneužiơ .

Je otázkou, nakolik je pracovní prostředí sociálních služeb v ČR kulƟ vované a připravené nalézt opƟ mální a efekƟ vní 
nastavení pracovních podmínek bez administraƟ vně direkƟ vního určení detailních ukazatelů. 
Zákon 108/2006 Sb., o sociálních službách nepochybně splnil svůj účel a stal se základním právním rámcem pro nasta-
vení prostředí sociálních služeb v ČR. Požadavky moderní společnosƟ  však prošly od účinnosƟ  zákona jistou změnou, 
počet privátních poskytovatelů sociálních služeb bude vzhledem ke společenské poptávce i u nás v blízké budoucnosƟ  
stoupat a je-li kritérium fi nanční i v tomto odvětví určující, pak je nutné nastavit systémově rovnocenné podmínky 
pro všechny tak, aby tyto subjekty mohly koexistovat a na druhé straně mohly být respektovány rozmanité požadavky 
(kapacita, druh a typ služby, uživatelé, region apod.) jednotlivých organizací vzhledem k cílovým skupinám klientů.
Možné předlohy pro vzorovou pracovní náplň jsou přílohou této studie. 

3.3.4 Vzdělávání – budoucnost (nejen sociálních) služeb?

V 19. stoleơ  dělníci ničili stroje v manufakturách, protože jim braly práci. Současná doba přináší renesanci termínu 
„technologická nezaměstnanost“, kdy na jedné straně v důsledku růstu populace a na straně druhé vlivem mechani-
zace, automaƟ zace a rozvoje informačních technologií v hospodářství zanikne více pracovních míst, než jich vznikne.  
Autoři řady výzkumů uvádějí, že tyto technologie vytlačují lidskou sílu i z odvětví služeb. Prostor pro uplatnění lid-
ských schopnosơ  se zmenšuje i v oblastech, jež se bez nich dosud neobešly. 
V současném systému sociálních služeb je však lidský kapitál stále významnou devizou. Trvalé vzdělávání a fl exibilita 
se proto jeví jako možná cesta k udržení zaměstnání resp. kvalifi kovaného pracovního místa i do budoucna.

Kromě způsobilosƟ  k právním úkonům, bezúhonnosƟ , zdravotní a odborné způsobilosƟ  ukládá zákon sociálním pra-
covníkům povinnost dalšího vzdělávání, kdy zaměstnavatel je povinen zabezpečit za kalendářní rok min. 24 hodin, 
během kterých si sociální pracovník obnovuje, upevňuje a doplňuje kvalifi kaci.
Formami dalšího vzdělávání mohou být specializační vzdělávání zajišťované vysokými školami a vyššími odbornými 
školami navazující na získanou odbornou způsobilost k výkonu povolání, účast v kurzech s akreditovaným progra-
mem, odborné stáže, účast na školicích akcích, účast na konferencích.10

10 § 111 zákona č. 108/2006 Sb., o sociálních službách, v platném znění
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3.3.5 Profesní rozvoj pracovníků i pracovních týmů v sociálních službách

Vzdělávání zaměstnanců by nemělo být splněním zákonné povinnosƟ  nahodilými formami dle příležitosƟ  (nabídka 
kurzů a seminářů na trhu je přepestrá, o kvalitě lze často s úspěchem pochybovat), ale systémem nastaveným tak, 
aby vykazoval „užitnou hodnotu“ jak pro zaměstnance, tak i pro klienta, resp. zaměstnavatele. Systém předpokládá 
obousměrnou komunikaci mezi vedením a pracovníky, tj. zaměstnavatel umožňuje zaměstnancům zapojit se do roz-
voje a zkvalitňování poskytovaných sociálních služeb.

Další vzdělávání pracovníků se odvíjí od:  
• určení potřeb PO či potřeb uživatelů služby
• sledování nových trendů, poznatků v oboru
• fi nančního rámce PO
• nabídky odborného vzdělávání
• hodnocení pracovníka
• příp. výběru pracovníka dle vlastního uvážení.
Závěrečný výběr konkrétní vzdělávací akce by však vždy měl respektovat komplexní pohled na všechna tato hlediska. 
Vzhledem k zákonné povinnosƟ  vzdělávat se však nelze vzdělávání deklarovat jako zaměstnanecký benefi t, jak se 
někdy v praxi stává.

PO resp. management by měl systemaƟ cky hledat a určit prostor pro pravidelné hodnocení pracovníků, stanovení 
a naplňování osobních profesních cílů, úkolů a potřeby další odborné kvalifi kace. Organizace by měla mít vypracova-
ný systém oceňování pracovníků – krom fi nančního i jinými způsoby (pochvala, benefi ty, zvyšování kvalifi kace, atd.) 
a také jej akƟ vně užívat coby moƟ vační prvek.
V neposlední řadě je také významná „péče o pečující“. Riziko stresu či přímo syndrom vyhoření je každodenní rea-
litou a prevence je pro společnost jistě levnější variantou než řešení následků. Pro pracovníky, kteří se věnují přímé 
práci s uživateli, je vědomí podpory ze strany zaměstnavatele či nezávislého kvalifi kovaného odborníka za účelem 
řešení problémů, které zažívají při výkonu zaměstnání, důležité.

Pracovní uplatnění v zahraničí 
Hospodářské a společenské prostředí České republiky není uzavřenou nádobou bez vazby na okolní svět. Podobně 
jako i v jiných odvětvích, řada organizací poskytujících sociální služby má zkušenost nebo alespoň povědomost o praxi 
v jiných zemích, nabytou různými cestami (projekty hrazené z prostředků EU, stáže, praxe, exkurze…).
Volný pohyb osob v rámci evropského prostoru nabízí možnost profesního poznávání péče o potřebné v jiných geo-
grafi ckých teritoriích. Nutnost celoživotního vzdělávání není tedy jen prázdným pojmem.

Evropský cerƟ fi kát v sociální péči (European Care CerƟ fi cate, ECC), který je možno získat v průběhu odborného 
kvalifi kačního kurzu, je mezinárodní zkouškou, která zvyšuje uplatnitelnost jejího držitele v sociálních službách 
v celé Evropě.

4. Závěr
Cílem studie bylo popsat současnou situaci oblasƟ  pracovních náplní hlavních odborných pozic, jak je uvádí zákon 
o sociálních službách:
• do jaké míry a jak jsou defi novány legislaƟ vou,
• do jaké míry a jak mají organizace poskytující sociální služby zpracovány popisy těchto pracovních náplní,
• jak dokáže management těchto organizací s nastaveným právním rámcem pracovat a využívat jej pro smysluplnou 

defi nici pracovních náplní odborných pozic,
• jak efekƟ vně jsou tyto dokumenty uplatňovány k účelu, ke kterému byly sestaveny,
• bariéry, nežádoucí špatnou praxi,
• možná řešení a návrhy, implementace dobré praxe jiných zemí do podmínek ČR.

Obecná kritéria pro to, jak má vypadat sociální služba, jsou dána. Jejich naplnění je úkolem lidského potenciálu, za-
městnavatele i zaměstnanců. Ti musí smysluplně plánovat svůj denní a týdenní program, stanovovat pracovní i osob-
ní cíle, určovat správné priority, pracovat účelněji i účinněji ve prospěch uživatele služby. Nástrojem je mj. pracovní 
náplň.
Při jejím sestavování by zaměstnavatel měl respektovat kromě litery zákona i hledisko účelnosƟ  (= dělat správné věci) 
a účinnosƟ  (= dělat věci správně).
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Důležité a v současnosƟ  i nezbytné je také využívání potenciálu vhodných informačních technologií k efekƟ vnějšímu 
poskytování služeb klientům. Efekt spočívá v úspoře nákladů tj. času a administraƟ vy. Nelze opomenout také poziƟ vní 
moƟ vaci a péči o lidský potenciál, neboť jak je uvedeno výše, personální hledisko služby – lidský faktor je dosud ne-
postradatelnou složkou sociálních služeb. Bezpečné a stabilní pracovní prostředí je předpokladem pro kvalitu služby 
a lze si jen přát, aby permanentní kulƟ vovaný dialog mezi zaměstnanci a zaměstnavateli úsƟ l ve spokojeného klienta 
a nenaplnilo se ono známé rčení „abychom s vaničkou nevylili i dítě“.

Použité zdroje:
KolekƟ v autorů: Pečovatelská služba v České republice, Tábor, Asociace poskytovatelů sociálních služeb ČR, o. s., 2010, ISBN: 978-80-9044668-0-7
Standardy kvality sociálních služeb - výkladový sborník pro poskytovatele, Praha, MPSV, 2008
Šikýř, M.: PersonalisƟ ka pro manažery a personalisty, Praha, Grada Publishing, a. s., 2012
Armstrong, M.: Řízení lidských zdrojů, 10. vyd., Praha, Grada Publishing, a. s., 2007, ISBN 978-80-247-1407-3
Kocianová, Renata, Personální činnosƟ  a metody personální práce, Grada publishing, 2010, ISBN 978-80-247-2497-3
KolekƟ v autorů : Time management – Mějte svůj čas pod kontrolou, 2012, Grada publishing, 978-80-247-4431-5
BiparƟ tní dialog ve zdravotnictví a sociálních službách, Sborník konferencí 2011-2013, KZPS ČR Praha, květen 2013
Kostečka, J., Pektor, L.,Ghayyadová, L. a kol., Vybrané metody práce průvodců v zavádění standardů kvality sociálních služeb, zpracovatel: FIDES 
POPULI, s. r. o., MPSV, 2008
Záznam ze zahraniční cesty (plaƞ orma Sociální služby), Finsko – Helsinki, 24. – 28. února 2015
Záznam ze zahraniční cesty (plaƞ orma Sociální služby), Rakousko, 8. – 10. dubna 2015
zákon 262/2006 Sb., zákoník práce
zákon č. 108/2006 Sb., o sociálních službách, v platném znění
zákon č. 309/2006 Sb., o zajištění dalších podmínek bezpečnosƟ  a ochrany zdraví při práci,
zákon č. 2/1991 Sb., zákon o kolekƟ vním vyjednávání,
zákon č. 435/2004 Sb., o zaměstnanosƟ  
vyhláška  505/2006 Sb., kterou se provádějí některá ustanovení zákona o sociálních službách
www.mpsv.cz
wwww.vupsv.cz
hƩ p://www.gymhost.cz/rs/userFiles/studmaterialy/socpolit/personalni_standardy_kvality_socialnich_sluzeb.pdf
hƩ p://www.socialnisluzby-jmk.cz/ArƟ cles/806-2-Kvalita+socialnich+sluzeb.aspx
Zdroj: hƩ p://ceskapozice.lidovky.cz/krize-prace-vyhraje-stroj-nad-zamestnancem-Ņ k-/tema.aspx?c=A141223_210503_pozice-tema_houd
www.socialni-vzdelavani.cz
www.socialnidialog.cz
hƩ p://ifsw.org/policies/defi niƟ on-of-social-work/
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Příloha 1
ke studii „Vymezení vzorové pracovní náplně hlavních odborných pozic“

Plaƞ orma Sociální služby

VYHODNOCENÍ – STRUKTUROVANÉ ROZHOVORY (KA 02)

26 příspěvkových organizací poskytujících sociální služby:

  1. Domov se zvláštním režimem Krásná Lípa
  2. Městská správa sociálních služeb Kadaň
  3. Domov Na Hrádku, p. s. s., Červený Hrádek
  4. Domov ve Vlašimi, p. s. s.
  5. Sociální služby Lanškroun
  6. Sociální služby města Přerova
  7. Centrum služeb pro seniory Kyjov, p. o.
  8. Domov „Na Zámku“, p. o., Nezamyslice
  9. Domov důchodců Proseč u Pošné
10. Domov Kamélie Křižanov, p. o., ÚSP pro mládež
11. Domov Adam DřevohosƟ ce
12. Domov Horizont Kyjov
13. Domov pro seniory Podpěrova, p. o. Brno
14. Domov pro seniory Vychodilova, p. o. Brno
15. Domov u lesa Tavíkovice, p. o.
16. Centrum sociálních služeb Pohoda, p. o., Bruntál
17. Domov Sluníčko, Ostrava-Vítkovice, p. o.
18. Centrum sociálních služeb Český Těšín, p. o.
19. Domov Vesna, p. o., Orlová
20. Dům seniorů FranƟ škov-Liberec, p. o.
21. Zámek Břežany, p. o., Břežany
22. Centrum sociálních služeb Kojeơ n, p. o.
23. Domov pro seniory HosƟ m, p. o.
24. Domov seniorů Havířov, p. o.
25. Domov Háj, p. o., Ledeč na d Sázavou
26. G-centrum Tábor

OBECNÉ ÚDAJE

• Počet zaměstnanců celkem za respondenty (v přepočtených úvazcích): 2267,44
• Průměrný počet zaměstnanců / 1 organizaci: 87,21
• Organizace s největším počtem zaměstnanců: Domov Horizont (183,7)
• Organizace s nejmenším počtem zaměstnanců: CSS Kojeơ n (13,7 PS), DpS HosƟ m (45,13)

• Počet uživatelů celkem (aktuální kapacita): 4690
• Průměrný počet uživatelů / 1 organizaci: 180
• Organizace s největší kapacitou uživatelů: Sociální služby města Přerova (657)
• Organizace s nejmenší kapacitou uživatelů: Domov Na Hrádku (63)

• Sociální služby, které jsou poskytovány v organizacích zapojených do dotazování: DpS, DZR, DOZP, PS, OA

• Odbory má 5 organizací, tj. cca 19 % z dotázaných.
 Všechny tyto organizace mají uzavřenou kolekƟ vní smlouvu. 
 Pouze 2 z nich projednávají s odborovou organizací obsazování odborných pozic a pouze 1 z nich i hodnocení od-

borných pracovníků.
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SOCIÁLNÍ PRACOVNÍK

• Počet pracovníků celkem na pozici SP (v přepočtených úvazcích): 78,354
• Průměrný počet pracovníků / 1 organizaci: 3
• Organizace s největším počtem pracovníků na pozici SP: Domov Sluníčko (9)
• Organizace s nejmenším počtem pracovníků na pozici SP: DZR Krásná Lípa, CSS Kojeơ n, MSSS Kadaň (1)
• Průměrný počet uživatelů / 1 SP celkem: 74,26

• Využívané metody pro obsazování pozice SP: 
- osobní pohovor s uchazečem:    24 x
- výběr z uchazečů – moƟ vační dopis a životopis:   23 x
- nejdříve je místo nabídnuto v rámci organizace:  11 x
- jednostupňové výběrové řízení:    11 x
- vícestupňové výběrové řízení:    8 x
- využiơ  služeb Úřadu práce:     6 x
- psychologické testy:      3 x 
- využiơ  služby třeơ  strany:     0 x

• Kritéria důležitosƟ  při obsazování pozice SP (1 až 7), průměr:
- odborné vzdělání:      1,2
- osobnostní předpoklady:    1,5
- soŌ  skills:      1,8
- obecné kompetence:     2,2
- pracovní činnosƟ  a jejich kvalita:   2,5
- praxe:       2,6
- odborné znalosƟ , dovednosƟ :    2,7

• Vzorová pracovní náplň SP: mají zpracovánu všichni

• Interní pravidla pro hodnocení práce SP: 
- má zpracováno 25 z 26 respondentů
- způsob seznámení pracovníků s pravidly: 
při nástupu  19 x  ústně    12 x
po zkušební lhůtě 9 x  písemně – Ɵ štěný dokument 17 x
po zácviku  6 x  odkaz na intranet   8 x

• Hodnocení pracovníků:
- způsob hodnocení:
ústně při osobním pohovoru 23 x
písemně – Ɵ štěný dokument 21 x
- za období:
rok   16 x
pololeơ   7 x
čtvrtleơ   2 x

• Interní pravidla pro kariérní postup SP: 
- zpracováno má 7 organizací (cca 27 %), pouze 2 je akƟ vně využívají

• Interní pravidla pro přiznání nenárokových složek platu:
- zpracováno má 20 organizací (cca 77 %)

• Vazba mezi kvalitou a kvanƟ tou výkonu a systémem odměňování:
- nastaveno má 21 organizací (cca 81 %)

• Kritéria důležitosƟ  při hodnocení pracovníka (1-5), průměr:
- plnění pracovních povinnosơ   1,3
- soŌ  skills    1,5
- osobnostní předpoklady  1,6
- obecné kompetence   2,1
- odborné znalosƟ , dovednosƟ   2,3
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• Je standardizování činnosƟ  vhodný způsob pro hodnocení dobrého výkonu SP? ano 12 x (46 %)

• Měření výkonu pracovníků:
- provádí 18 organizací (cca 69 % respondentů)
- způsob měření výkonu:
plnění harmonogramu  12 x
sledování objemu práce 15 x
porovnání   7 x

jiný způsob: dle práce s klienty a práce s pracovníky v sociálních službách; dle ukončených mimořádných úkolů; krea-
Ɵ vita a inovace ve vlastní práci, akƟ vní přístup k práci, … plnění pravidelných úkolů, zpětná vazba od uživatelů služby, 
zpětná vazba rodinných příslušníků uživatelů a žadatelů o sociální službu, spokojenost klientů, rodinných příslušníků, 
zúčastněných insƟ tucí

• Plán odborného vzdělávání:
- zpracovaný plán mají všichni respondenƟ 
- jak je sestaven:

určen dle potřeb PO  23 x
sestaven dle fi nančního rámce 7 x
sestaven dle nabídky  5 x
vychází z hodnocení pracovníka 15 x
pracovní si vybere sám  11 x

• Pozice asistenta sociálního pracovníka:
- mají 2 organizace
- 9 respondentů by přivítalo zavedení této pozice pro tyto činnosƟ : naplňování IP v oblasƟ  péče o vlastní osobu, 

akƟ vizace klientů v malé skupině, komunikace s rodinou klienta, individuální práce s osamělým klientem, do-
provod klienta na jednání … administraƟ vní pracovník, který by řešil fi nanční záležitosƟ  uživatelů, např. úhrady, 
depozita, vratky, vyúčtování, uzávěrky apod., koordinace pracovníků v přímé péči, správa depozitních prostřed-
ků, výpočet úhrad, agenda příspěvku na péči, evidence smluv, …, administrace dokumentace – pořizování zá-
znamů do PC, vyplňování Ɵ skopisů na sociální dávky, apod., práce s pořadníkem.

PRACOVNÍK V SOCIÁLNÍCH SLUŽBÁCH – PŘÍMÁ OBSLUŽNÁ PÉČE

• Počet pracovníků celkem (v přepočtených úvazcích): 892,48
• Průměrný počet pracovníků / 1 organizaci: 34,3
• Organizace s největším počtem pracovníků: DS Havířov (85)
• Organizace s nejmenším počtem pracovníků: Domov Na Hrádku (5)
• Průměrný počet uživatelů / 1 pracovníka celkem: 3,6
• Využívané metody pro obsazování pozice: 

- výběr z uchazečů – moƟ vační dopis a životopis:  22 x
- osobní pohovor s uchazečem:    21 x
- jednostupňové výběrové řízení:    16 x
- nejdříve je místo nabídnuto v rámci organizace:  13 x
- využiơ  služeb Úřadu práce:     12 x
- vícestupňové výběrové řízení:    4 x
- psychologické testy:      3 x 
- využiơ  služby třeơ  strany:     0 x

• Kritéria důležitosƟ  při obsazování PP (1-7), průměr:
- osobnostní předpoklady:  1,4
- soŌ  skills:    1,8
- pracovní činnosƟ  a jejich kvalita: 2,4
- odborné vzdělání:    2,5
- praxe:     2,9
- odborné znalosƟ , dovednosƟ :  3
- obecné kompetence:   3

• Vzorová pracovní náplň PP: mají všichni
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• Interní pravidla pro hodnocení práce PP: 
- má zpracováno 24 z 26 respondentů
- způsob seznámení pracovníků s pravidly: 
při nástupu  17 x  ústně    15 x
po zkušební lhůtě 8 x  písemně – Ɵ štěný dokument 15 x
po zácviku  8 x  odkaz na intranet   4 x

• Hodnocení pracovníků:
- způsob hodnocení:
ústně při osobním pohovoru 21 x
písemně – Ɵ štěný dokument 20 x
- za období:
rok    15 x
pololeơ    7 x
čtvrtleơ    3 x

• Interní pravidla pro kariérní postup PP:
- zpracováno má 5 organizací (cca 19 %), které je akƟ vně využívají – za poslední 3 roky byl postup umožněn cel-

kem 31 pracovníkům

• Interní pravidla pro přiznání nenárokových složek platu:
- zpracováno má 21 organizací (cca 81 %)

• Vazba mezi kvalitou a kvanƟ tou výkonu a systémem odměňování:
- nastaveno má 19 organizací (cca 73 %)

• Kritéria důležitosƟ  při hodnocení pracovníka (1-5), průměr:
- plnění pracovních povinnosơ   1,2
- soŌ  skills    1,3
- osobnostní předpoklady  1,3
- obecné kompetence   2,3
- odborné znalosƟ , dovednosƟ   2,5

• Je standardizování činnosƟ  vhodný způsob pro hodnocení dobrého výkonu PP? 
 ano 15 x (cca 58 %)

• Měření výkonu pracovníků:
- provádí 21 organizací (cca 81 % respondentů)
- způsob měření výkonu:
plnění harmonogramu   13 x
sledování objemu práce  14 x 
porovnání    14 x

jiný způsob: individuální schopnosƟ  pracovníka - fl exibilita, týmová spolupráce, komunikace, akƟ vní přístup, pravidel-
ná analýza činnosƟ  pracovníků, sledování objemu a kvality práce, spokojenost klienta

• Plán odborného vzdělávání:
- zpracovaný plán má 24 respondentů
- jak je sestaven:
určen dle potřeb PO   22 x
sestaven dle fi nančního rámce  9 x
sestaven dle nabídky   8 x
vychází z hodnocení pracovníka  15 x
pracovní si vybere sám   9 x

PRACOVNÍK V SOCIÁLNÍCH SLUŽBÁCH – PEČOVATELKA

• 6 organizací uvedlo, že má ve své organizační struktuře pozici „pečovatel/ka“
• Počet pracovníků celkem v 6 organizacích (v přepočtených úvazcích): 85,35
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• Průměrný počet pracovníků / 1 organizaci: 14,2
• Průměrný počet uživatelů / 1 pracovníka celkem: 20

• Nejčastěji využívané metody pro obsazování pozice: 
- osobní pohovor s uchazečem
- výběr z uchazečů – moƟ vační dopis a životopis 

• Kritéria důležitosƟ  při obsazování (1 až 7), průměr:
- osobnostní předpoklady:  1,5
- soŌ  skills:    1,8
- odborné vzdělání:    2,2
- praxe:     2,2
- odborné znalosƟ , dovednosƟ :  2,7
- obecné kompetence:   2,7
- pracovní činnosƟ  a jejich kvalita: 3

• Vzorová pracovní náplň: mají všichni

• Interní pravidla pro hodnocení práce: 
- má zpracováno všech 6 respondentů
- způsob seznámení pracovníků s pravidly: 

- při nástupu
- písemně – Ɵ štěný dokument

• Hodnocení pracovníků:
- nejpoužívanější způsob hodnocení:

- ústně při osobním pohovoru
- písemně – Ɵ štěný dokument
- 1x ročně

• Interní pravidla pro kariérní postup: většina respondentů nemá zpracováno

• Interní pravidla pro přiznání nenárokových složek platu:
 zpracováno mají všichni respondenƟ 

• Vazba mezi kvalitou a kvanƟ tou výkonu a systémem odměňování:
- nastavenu mají všichni respondenƟ  
- k ocenění individuální výkonnosƟ  a kvality práce zaměstnance slouží osobní příplatek. Jde o nenárokovou slož-

ku platu, o jejímž přiznání a výši rozhoduje ředitel. Osobní příplatek se poskytuje nejdříve po uplynuơ  3 měsíců 
práce u zaměstnavatele, přičemž kvanƟ tu i kvalitu vykonané práce hodnoơ  přímý nadřízený zaměstnanec, který 
předkládá řediteli ke schválení návrh výše osobního příplatku. Cílem hodnocení je dosáhnout postupnými kroky 
a opatřeními stavu, kdy zaměstnanec přidělený k výkonu určité práce, co nejvíce vyhovuje nárokům zaměstna-
vatele, kladeným na tuto práci (stanovení, vývoj a naplňování profesních cílů, vzdělávání). Výsledek hodnocení 
je podkladem pro stanovení osobního příplatku (viz Kritéria pro hodnocení pracovního výkonu zaměstnance). 
Zlepšovací návrhy, osobní přístup, poziƟ vní klima, mimořádné směny, dobrovolná účast na akcích  

• Kritéria důležitosƟ  při hodnocení pracovníka (1 až 5), průměr:
- plnění pracovních povinnosơ   1
- soŌ  skills    1,5
- osobnostní předpoklady  1,7
- obecné kompetence   2,3
- odborné znalosƟ , dovednosƟ   2,5

• Je standardizování činnosƟ  vhodný způsob pro hodnocení dobrého výkonu SP?
 ano 3 x (50 %)

• Měření výkonu pracovníků:
- provádí všichni respondenƟ 
- nejvyužívanější způsob měření výkonu:

- sledování objemu práce
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• Plán odborného vzdělávání:
- zpracovaný plán mají všichni respondenƟ 
- jak je sestaven:

- určen dle potřeb PO
- vychází z hodnocení pracovníka

PRACOVNÍK V SOCIÁLNÍCH SLUŽBÁCH 
– ZÁKLADNÍ VÝCHOVNÁ NEPEDAGOGICKÁ ČINNOST

• Pozici PSS – základní výchovná nepedagogická činnost má v organizaci 18 z 26 respondentů.
• Počet pracovníků celkem (v přepočtených úvazcích): 136,89
• Průměrný počet pracovníků / 1 organizaci: 7,6
• Organizace s největším počtem pracovníků: Domov Horizont (25)
• Organizace s nejmenším počtem pracovníků: CSS Český Těšín (1)
• Průměrný počet uživatelů / 1 pracovníka celkem: 30

• Využívané metody pro obsazování pozice: 
- výběr z uchazečů – moƟ vační dopis a životopis:   16 x
- osobní pohovor s uchazečem:    14 x
- nejdříve je místo nabídnuto v rámci organizace:  14 x
- jednostupňové výběrové řízení:    9 x
- využiơ  služeb Úřadu práce:     6 x
- vícestupňové výběrové řízení:    6 x
- psychologické testy:      2 x 
- využiơ  služby třeơ  strany:     0 x

• Kritéria důležitosƟ  při obsazování (1-7), průměr:
- odborné vzdělání:      1,7
- osobnostní předpoklady:    1,8
- soŌ  skills:      1,8
- pracovní činnosƟ  a jejich kvalita:   2,7
- obecné kompetence:     2,7
- odborné znalosƟ , dovednosƟ :    2,8
- praxe:       3,2

• Vzorová pracovní náplň: mají všichni

• Interní pravidla pro hodnocení práce: 
 má zpracováno 16 z 18 respondentů

- způsob seznámení pracovníků s pravidly: 
- při nástupu  12 x  ústně    8 x
- po zkušební lhůtě  6 x  písemně – Ɵ štěný dokument 14 x
- po zácviku  7 x  odkaz na intranet   6 x

• Hodnocení pracovníků:
- způsob hodnocení:
 ústně při osobním pohovoru  15 x
 písemně – Ɵ štěný dokument  15 x
• za období:

- rok     10 x
- pololeơ     4 x
- čtvrtleơ     2 x

• Interní pravidla pro kariérní postup: zpracována mají pouze 3 organizace

• Interní pravidla pro přiznání nenárokových složek platu:
 zpracováno má 15 organizací (cca 83 %)
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• Vazba mezi kvalitou a kvanƟ tou výkonu a systémem odměňování:
 má nastavenu 13 organizací (cca 73 %)

• Kritéria důležitosƟ  při hodnocení pracovníka (1-5), průměr:
- soŌ  skills    1,3
- plnění pracovních povinnosơ   1,4
- osobnostní předpoklady  1,4
- obecné kompetence   2,5
- odborné znalosƟ , dovednosƟ   2,6

• Je standardizování činnosƟ  vhodný způsob pro hodnocení dobrého výkonu? 
 ano 9 x (50 %)

• Měření výkonu pracovníků:
- provádí 8 organizací (cca 44 % respondentů)
- způsob měření výkonu:
 sledování objemu práce  9 x
 plnění harmonogramu  8 x
 porovnání    5 x

jiný způsob: sledování objemu a kvality práce, spokojenost klienta

• Plán odborného vzdělávání:
- zpracovaný plán mají všichni respondenƟ 
- jak je sestaven:
určen dle potřeb PO   17 x
dle hodnocení pracovníka  13 x
pracovník si vybere sám  6 x
dle fi nančního rámce   4 x

- sestaven dle nabídky  4 x
jiný způsob: projekty OP LZZ; téma se vybírá prostřednictvím vedoucího.
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Příloha 2
ke studii „Vymezení vzorové pracovní náplně hlavních odborných pozic“

Plaƞ orma Sociální služby

NÁVRH VZOROVÉ PRACOVNÍ NÁPLNĚ

Z hlediska přenositelnosƟ  do konkrétní organizace by ve vzoru pracovní náplně (PN) měly být ve stručném výčtu 
uvedeny základní nezbytné činnosƟ  (cca 10–12), které přísluší zaměstnanci dané odbornosƟ  konat vždy bez ohledu 
na pracovní zařazení a druh či typ služby a charakter organizace.
Vzor bude zaměstnavatelem použit pro stanovení konkrétní opƟ mální PN s ohledem na specifi ka konkrétního pracov-
ního místa v organizační struktuře poskytovatele sociální služby, tj. výčet bude rozšířen a konkreƟ zován. Konkrétní 
zaměstnavatel pak bude mít nejen individualizované specifi cké PN, ale také  další interní předpisy upravující pracovní 
postupy v organizaci. 

1. Sociální pracovník
Vykonává sociální šetření, zabezpečuje sociální agendy včetně řešení sociálně právních problémů v zařízeních po-
skytujících služby sociální péče, sociálně právní poradenství, analyƟ ckou, metodickou a koncepční činnost v sociální 
oblasƟ , odborné činnosƟ  v zařízeních poskytujících služby sociální prevence, depistážní činnost, poskytování krizové 
pomoci, sociální poradenství a sociální rehabilitace, zjišťuje potřeby obyvatel obce a kraje a koordinuje poskytování 
sociálních služeb. 

A: Kritéria dle důležitosƟ  při obsazování pozice (známka 1 až 7):*

- odborné vzdělání:    1,2
- osobnostní předpoklady:  1,5
- soŌ  skills:    1,8
- obecné kompetence:   2,2
- pracovní činnosƟ  a jejich kvalita:  2,5
- praxe:     2,6
- odborné znalosƟ , dovednosƟ :  2,7

B: Standard pracovní náplně

  1. Samostatný výkon specializovaných agend péče o osoby, rodiny a skupiny v nepříznivé sociální situaci. 
  2. Koncepční činnost sociální práce v zařízeních sociálních služeb – koncepce služby, koordinace více služeb, sesta-

vení koncepce systému kvality sociální práce,  koncepce odborných programů (prevenƟ vní, výukové, rozvojové, 
nácvikové...)

  3. Provádění odborných úkonů sociální práce včetně vedení přehledné a srozumitelné dokumentace (zejména jed-
nání se zájemci a žadateli o službu).

  4. Řešení sociálně-právních problémů, sociálně zdravotních problémů. Zajišťování sociálně-právního poradenství. 
  5. Zajišťování informací a odborných podkladů pro sociální práci vč. jejich zpracování.
  6. Poskytování soustavné sociální pomoci v přímém styku s osobami nebo rodinami, které se dostaly do nepříznivé 

sociální situace.
  7. Vytváření podmínek pro zapojení klientů do společenského procesu za účelem sociálního začlenění i mimo rá-

mec zařízení sociálních služeb.
  8. Účast na jednání se správními orgány, insƟ tucemi, kontakt s municipalitami a jinými organizacemi v zájmu klien-

tů.
  9. Depistážní činnost zaměřená na vědomé, cílené a včasné vyhledávání jednotlivců, rodin a skupin v nepříznivé 

sociální situaci a na analýzu jejich sociálních potřeb v dané komunitě.
10. Spolupráce na propagaci a prezentaci organizace poskytovatele sociálních služeb (public relaƟ ons).
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2. Pracovník v sociálních službách – přímá obslužná péče
Péče o osoby v ambulantních nebo pobytových zařízeních sociálních služeb spočívající v nácviku jednoduchých den-
ních činnosơ , pomoci při osobní hygieně a oblékaní, manipulaci s přístroji, pomůckami, prádlem, udržování čistoty 
a osobní hygieny, podporu soběstačnosƟ , posilování životní akƟ vizace, vytváření základních sociálních a společen-
ských kontaktů a uspokojování psychosociálních potřeb.

A: Kritéria dle důležitosƟ  při obsazování pozice (známka 1 až 7):*

- osobnostní předpoklady:   1,4
- soŌ  skills:     1,8
- pracovní činnosƟ  a jejich kvalita:   2,4
- odborné vzdělání:     2,5
- praxe:      2,9
- odborné znalosƟ , dovednosƟ :   3
- obecné kompetence:    3

B: Standard pracovní náplně

1. Poskytování přímé obslužné péče o klienty, podpora jejich soběstačnosƟ , nácvik jednoduchých denních činnosơ  
a poskytování pomoci při osobní hygieně a oblékání, manipulace s přístroji, pomůckami, předměty denní potřeby 
a prádlem, udržování čistoty a hygieny u klientů.

2. Poskytování pomoci při vytváření základních sociálních a společenských kontaktů, posilování životní akƟ vizace 
klientů a uspokojování jejich psychosociálních potřeb.

3. Podpora při vytváření, prohlubování a upevňování základních hygienických a pracovních návyků při péči.
4. Zastávání role tzv. klíčového pracovníka: sledování potřeb klienta a vedení individuálních záznamů o průběhu soci-

ální služby, řešení záležitosơ  spojených s poskytovanou službou, případně zprostředkování kontaktu klienta s kom-
petentním pracovníkem, Plánování průběhu poskytování sociální služby včetně jejího hodnocení podle osobních 
cílů, potřeb a schopnosơ  klienta.

5. V míře náležející pracovnímu místu: koordinace a souhrnné zajišťování přímé obslužné péče, vedení dokumentace. 
6. Spolupráce při přijeơ  nového uživatele služby a jeho adaptaci.

3. Pracovník v sociálních službách – základní výchovná 
 nepedagogická činnost 
Prohlubování a upevňování základních hygienických a společenských návyků, působení na vytváření a rozvíjení pra-
covních návyků, manuální zručnosƟ  a pracovní akƟ vity, provádění volnočasových akƟ vit zaměřených na rozvíjení 
osobnosƟ , zájmů, znalosơ  a tvořivých schopnosơ  formou výtvarné, hudební a pohybové výchovy, zabezpečování zá-
jmové a kulturní činnosƟ .

A: Kritéria dle důležitosƟ  při obsazování pozice (známka 1 až 7):*

- odborné vzdělání:     1,7
- osobnostní předpoklady:   1,8
- soŌ  skills:     1,8
- pracovní činnosƟ  a jejich kvalita:   2,7
- obecné kompetence:    2,7
- odborné znalosƟ , dovednosƟ :   2,8
- praxe:      3,2

B: Standard pracovní náplně

1. Podpora při vytváření, prohlubování a upevňování základních hygienických a společenských návyků při péči o kli-
enty. Nácvik denních běžných činnosơ . Spolupráce při posilování sociálních a společenských kontaktů.  MoƟ vace 
klientů.



103

3b

VYMEZENÍ VZOROVÉ PRACOVNÍ NÁPLNĚ
HLAVNÍCH ODBORNÝCH POZIC V SOCIÁLNÍCH SLUŽBÁCH

2. Působení na vytváření, prohlubování a upevňování pracovních návyků klientů názorným předváděním řemeslných 
a jiných prací, rozvíjení jemné motoriky. 

3. Podpora a rozvoj poziƟ vních mezilidských vztahů, vytváření poziƟ vních vztahů klientů k životnímu prostředí, fauně 
a fl óře včetně péče (o ně). 

4. Rozvíjení pracovní akƟ vity a individuální manuální zručnosƟ  klientů.
5. Zajišťování materiálu a pomůcek pro pracovní výcvik klientů. Provádění pracovních postupů a používání nástrojů, 

pracovních pomůcek a různých materiálů 
6. Zajišťování zájmové a kulturní činnosƟ  v zařízeních sociálních služeb.
7. Vyhledávání a zajišťování (tj. zpracování metodiky, organizace a provádění) volnočasových akƟ vit zaměřených ze-

jména na rozvíjení osobnosƟ , zájmů, znalosơ  a tvořivých schopnosơ  klientů formou výtvarné, hudební, dramaƟ cké 
nebo pohybové výchovy.

8. Spolupráce při přijeơ  nového uživatele služby a adaptaci nově přijatých uživatelů.

4. Pracovník v sociálních službách – pečovatelská činnost 
 v domácnosƟ  
Péče o osoby spočívající ve vykonávání prací spojených s přímým stykem s osobami s fyzickými a psychickými obơ -
žemi, komplexní péči o jejich domácnost, zajišťování sociální pomoci, provádění sociálních depistáží pod vedením 
sociálního pracovníka, poskytování pomoci při vytváření sociálních a společenských kontaktů a psychické akƟ vizaci, 
organizační zabezpečování a komplexní koordinování pečovatelské činnosƟ  a provádění osobní asistence.

A: Kritéria dle důležitosƟ  při obsazování pozice (známka 1 až 7):*

- osobnostní předpoklady:   1,5
- soŌ  skills:     1,8
- odborné vzdělání:     2,2
- praxe:      2,2
- odborné znalosƟ , dovednosƟ :   2,7
- obecné kompetence:    2,7
- pracovní činnosƟ  a jejich kvalita:      3

B: Standard pracovní náplně

  1. Provádění pečovatelských úkonů u mobilních a imobilních klientů, komplexní péče o jejich domácnost či pomoc 
při zajištění chodu domácnosƟ  (nákupy, péče o prádlo, donášky paliva apod.).

  2. Komplexní provádění pečovatelských činnosơ  včetně prací spojených s přímým stykem s osobami s fyzickými 
a psychickými obơ žemi, zajišťování sociální pomoci při uplatňování práv, oprávněných zájmů a zajišťování osob-
ních záležitosơ .

  3. Výdej a rozvoz jídla klientům.
  4. Zastávání role tzv. klíčového pracovníka: sledování potřeb klienta a vedení individuálních záznamů o průběhu so-

ciální služby, řešení záležitosơ  spojených s poskytovanou službou, popř. zprostředkování kontaktu klienta s kom-
petentním pracovníkem, plánování průběhu poskytování sociální služby vč. jejího hodnocení podle osobních cílů, 
potřeb a schopnosơ  klienta.

  5. Vedení klienta k samostatnosƟ , nácvik dovednosơ , rozvíjení jeho vlastních schopnosơ  při sebeobsluze a pomoc 
při naplňování jeho osobních cílů.

  6. Provádění pohybové akƟ vizace klientů. Zprostředkování kontaktů se společenským prostředím. 
  7. Provádění asistenční služby a osobní asistence klientům zdravotně posƟ ženým s fyzickým, mentálním nebo psy-

chickým handicapem bez omezení místa a času, podle jejich aktuální potřeby. Kompenzace posƟ žení při naplňo-
vání základních životních potřeb.

  8. V míře náležející pracovnímu místu: organizování, odborné a ekonomické zajišťování pečovatelské služby, osobní 
asistence a asistenční služby v okrsku. Řešení jednodušších sociálně-právních a zdravotních problémů.

  9. Provádění dílčích sociálních depistáží pod vedením sociálního pracovníka či spolupráce při provádění sociální 
depistáže v okrsku.

10. Poskytování nebo zprostředkování neodkladné pomoci osobám vystaveným stálému vysokému riziku ohrožení 
zdraví nebo života formou distanční hlasové a elektronické komunikace.

11. Provádění psychosociální podpory a podle potřeby akutní sociální intervence. 
12. Spolupráce při přijeơ  nového uživatele služby a jeho adaptaci.
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*Legenda: 
• Odborné vzdělání – absolutorium studia v oboru
• Praxe na konkrétní pozici 
• Obecné kompetence (počítačová gramotnost, právní povědomí, odpovídající slovní a písemný projev, jazyková 

způsobilost, znalost sociální problemaƟ ky…)
• SoŌ  skills (efekƟ vní komunikace, schopnost spolupráce, fl exibilita, samostatnost, schopnost řešit problémy, pláno-

vání a organizování práce, akƟ vní přístup, zvládání zátěže, orientace v informacích, efekƟ vní vzdělávání)
• Osobnostní předpoklady (empaƟ e, samostatnost, rozhodnost, organizační schopnosƟ , kreaƟ vita, sociální cítění, 

fl exibilita, schopnost pracovat v týmu, schopnost přijmout odpovědnost)
• Odborné znalosƟ , dovednosƟ  (schopnost alternaƟ vní komunikace, znakový jazyk, řidičské oprávnění)
• Pracovní činnosƟ  a jejich kvalita (akƟ vita, operaƟ vní jednání, schopnost analýzy, výkonnost, přesnost, schopnost 

zpracování dokumentů, výstupů…)
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OBSAZOVÁNÍ VEDOUCÍCH POZIC 
V PŘÍSPĚVKOVÝCH ORGANIZACÍCH V PLATFORMÁCH KULTURY 

(GALERIE A KNIHOVNY) A SOCIÁLNÍCH SLUŽEB

Úvod
Tato studie vznikla jako jeden z výstupů projektu „Sociální dialog v oblasƟ  kultury a sociálních služeb“, realizované-
ho příjemcem Konfederací zaměstnavatelských a podnikatelských svazů a partnerem Českomoravskou konfederací 
odborových svazů. Projekt byl spolufi nancován z prostředků ESF prostřednictvím OP Lidské zdroje a zaměstnanost 
a státního rozpočtu ČR. Hlavní myšlenkou projektu je prostřednictvím biparƟ tního dialogu nalézat řešení některých 
palčivých problémů, které cílové skupiny projektu dnes a denně řeší. Takovým problémem je i kvalita vedení veřej-
ných služeb.  
  Jednou z klíčových okolnosơ  pro poziƟ vní rozvoj veřejných služeb, jakými bezesporu jsou knihovny, galerie a sociální 
služby zřizované jako příspěvkové organizace, je kvalitní obsazení pozic vedoucích pracovníků. Měli by to být Ɵ , kteří 
mají pro výkon takovéto odpovědné funkce veškeré předpoklady. Kritéria, podle kterých se má vybírat, jsou mno-
há, a výběr jistě není jednoduchý. Tedy pokud se výběr provádí podle odborných a manažerských kritérií. A ơ m se 
dostáváme k důvodu, proč vznikla tato studie. I přes snahy o transparentnost rozhodování ve veřejné sféře se stále 
setkáváme se situacemi, kdy je výběr do vedoucích funkcí veřejné insƟ tuce obestřen nejasnostmi a doprovázen po-
chybnostmi, zda byl výběr proveden podle odbornostních a osobnostních kritérií, nebo podle sympaƟ í, které k dané 
osobě aktuální představitelé zřizovatele chovají. PochybnosƟ  často také posilují první kroky, které takto etablovaný 
manažer při příchodu do funkce dělá. Zastavují se projekty připravované několik let, provádí se do několika hodin 
od nástupu rozsáhlá reorganizace a s ní spojené personální změny, apod. Tyto zásahy do činnosƟ  pracoviště pak mají 
dopad na mnoho let dopředu. A i když tam takový manažer nakonec bude působit třeba jen krátce, škody, které 
vzniknou, jsou již nevratné. Pracovníci, kteří odešli, se nevráơ , projekt se již nenastartuje. 
  V následujících třech částech se autoři věnují témuž tématu, rozdíl je pouze v prostředí – knihoven, galerií a soci-
álních služeb. Snad nebude prozrazeno na úvod mnoho, pokud zde konstatujeme, že prostředí jsou sice různá, ale 
problémy a možná řešení prakƟ cky stejná. Mějte inspiraƟ vní čtení.  

Mgr. Petr Hanuš
hlavní metodik projektu 

„Sociální dialog v oblasƟ  kultury a sociálních služeb“
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PhDr. Miroslava Knofl íčková, PhDr. Alexandra Brabcová

I. Právní rámec jmenování vedoucího 
 příspěvkové organizace
Jmenování je zvláštním způsobem vzniku pracovního poměru. Uplatňuje se pouze při zakládání pracovních poměrů 
vedoucích zaměstnanců, a to na pracovních místech, která uvádí zákon č. 262/2006 Sb., zákoník práce (případně jiné 
zákony). Podle § 33 zákoníku práce se pracovní poměr vedoucího příspěvkové organizace a vedoucího organizačního 
útvaru příspěvkové organizace zakládají jmenováním. Pracovní poměr vedoucího zaměstnance příspěvkové organi-
zace tedy nemůže být platně založen uzavřením pracovní smlouvy. 

Zákoník práce pro insƟ tut jmenování neupravuje žádné obsahové náležitosƟ . Obsah jmenování lze dovodit mj. na zá-
kladě pravidla, podle kterého pro pracovní poměr založený jmenováním plaơ  ustanovení o pracovním poměru zalo-
ženém pracovní smlouvou (viz § 38 odst. 2 zákoníku práce).

Jmenování může být učiněno na dobu určitou nebo na dobu neurčitou. Pro pracovní poměry založené jmenováním 
na dobu určitou plaơ  pravidla ustanovení § 39 zákoníku práce. Jmenování vedoucího (ředitele) příspěvkové organi-
zace provádí její zřizovatel. Zákoník práce, ani žádný jiný právní předpis neukládají zřizovateli povinnost jmenovat 
vedoucího příspěvkové organizace na základě výběrového řízení.

Základní povinnosƟ  vedoucích zaměstnanců, tedy i vedoucích zaměstnanců (ředitelů) příspěvkových organizací, ur-
čuje § 302 zákoníku práce. Patří mezi ně povinnost:
- řídit a kontrolovat práci podřízených zaměstnanců a hodnoƟ t jejich pracovní výkonnost a pracovní výsledky
- co nejlépe organizovat práci
- vytvářet příznivé pracovní podmínky a zajišťovat bezpečnost a ochranu zdraví při práci
- zabezpečovat odměňování zaměstnanců podle zákoníku práce
- vytvářet podmínky pro zvyšování odborné úrovně zaměstnanců
- zabezpečovat dodržování právních a vnitřních předpisů
- zabezpečovat přijeơ  opatření k ochraně majetku organizace.
Schopnost a předpoklady pro plnění i těchto základních, zákonných povinnosơ  by měly být kritérii pro výběr a jme-
nování vedoucích příspěvkových organizací.

Odvolání z pracovního místa vedoucího zaměstnance nebo vzdání se tohoto místa upravuje § 73 a § 73a zákoníku 
práce. Odvolat vedoucího zaměstnance z pracovního místa může ten, kdo jej na toto místo jmenoval. Byl-li pracovní 
poměr vedoucího zaměstnance jmenováním založen nebo změněn na dobu určitou – neskončí-li jeho pracovní po-
měr dříve – skončí uplynuơ m sjednané doby (viz § 48 odst. 2 zákoníku práce). Zákoník práce pro odvolání ani vzdání 
se pracovního místa nepředepisuje žádný důvod. Odvolání i vzdání se pracovního místa může tedy být učiněno z jaké-
hokoliv důvodu nebo i bez uvedení důvodu. Důvody pro odvolání nebo vzdání se pracovního místa však může upravit 
dohoda mezi zaměstnavatelem (v našem případě zřizovatelem) a zaměstnancem 1.

V praxi někdy vyvolává pochybnosƟ  situace, kdy ke jmenování na vedoucí pracovní místo (podle § 33 odst. 3 záko-
níku práce) dochází po vzniku pracovního poměru. Jmenování na vedoucí pracovní místo, k němuž došlo za trvání 
pracovního poměru, se považuje podle věty druhé, odst. 1 § 40 zákoníku práce za „změnu pracovního poměru“. Byl-li 
tedy pracovní poměr zaměstnance založen pracovní smlouvou a za jeho trvání byl zaměstnanec jmenován na ve-
doucí pracovní místo, na kterém lze podle zákoníku práce nebo zvláštního předpisu pracovní poměr založit právě 

1 Důvody pro odvolání některých konkrétních vedoucích zaměstnanců určují zvláštní zákony (viz např. ustanovení § 12 zákona o úřednících nebo 
ustanovení § 166 odst. 4 a 5 školského zákona). Tato úprava má před zákoníkem práce přednost a dodržení předepsaných důvodů odvolání je 
proto v dotčených případech podmínkou platnosƟ  odvolání.
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jen jmenováním, pracovní poměr nadále trvá, ale došlo k jeho změně. Změna se v tomto případě týká především 
druhu práce, neboť dosavadní druh práce byl jmenováním změněn na druh práce odpovídající novému vedoucímu 
pracovnímu místu. Nebylo-li tedy sjednáno nic jiného (v případě vedoucího - ředitele příspěvkové organizace mezi 
ním a zřizovatelem) nelze mít - v případě, že je zaměstnanec z vedoucího pracovního místa odvolán, nebo se tohoto 
místa vzdá - za to, že dochází k automaƟ ckému obnovení předchozího druhu práce (tedy druhu práce, který měl se 
zaměstnavatelem sjednán před jmenováním na vedoucí pracovní místo). Předchozí druh práce byl toƟ ž v důsledku 
změny pracovního poměru nahrazen novým druhem práce.

Skutečnost, že jmenováním za trvání pracovního poměru dochází ke změně tohoto pracovního poměru, je třeba 
mít na zřeteli i v případě, kdy má být zaměstnanec na vedoucí pracovní místo jmenován jen dočasně. Pokud by toƟ ž 
zaměstnanec, který má sjednán pracovní poměr na dobu neurčitou, přijal dočasné jmenování na vedoucí pracov-
ní místo, tedy jmenování na dobu určitou, skončil by uplynuơ m doby, na kterou byl jmenován, nejen výkon práce 
na vedoucím pracovním místě, nýbrž i jeho pracovní poměr. Neboť jeho pracovní poměr původně sjednaný na dobu 
neurčitou byl změněn na dobu určitou. Mají-li tedy zaměstnavatel (zřizovatel) a zaměstnanec zájem na tom, aby se 
zaměstnanec, který byl jmenován na vedoucí pracovní místo jen na určitou dobu, vráƟ l po jejím uplynuơ  k výkonu své 
předchozí práce, musí se tak výslovně dohodnout (výslovně sjednat, že uplynuơ m doby, na kterou byl zaměstnanec 
jmenován, jeho pracovní poměr nekončí a zaměstnanec bude pokračovat ve výkonu své předchozí práce).

II. Stávající praxe obsazování vedoucích míst
 (shrnuơ  výsledků ankety na krajských úřadech 
 a Ministerstvu kultury ČR)
Popis současné praxe při obsazování vedoucích míst příspěvkových organizací (PO) zřizovaných kraji (na základě 
výsledků ankety realizované na krajských úřadech):

Řešitelé úkolu oslovili ředitele krajských úřadů s žádosơ  o zodpovězení 11 otázek týkajících se obvyklé praxe při obsa-
zování vedoucích míst (pozic ředitelů) příspěvkových organizací zřizovaných kraji2 (dotazník viz Příloha č. 1). Výsledky 
ankety lze shrnout do následujících závěrů:
- Způsob výběru ředitelů:
- Zhruba polovina krajů (6 z 11) má stanovena pravidla pro obsazování vedoucích míst (ředitelů) příspěvkových or-

ganizací, které zřizuje.
- 3 z těchto krajů mají pravidla speciálně nastavena pro jednotlivé typy příspěvkových organizací, pouze jeden kraj 

pak specifi cky pro kulturní insƟ tuce spravující sbírky.3

- Všechny kraje vybírají ředitele svých příspěvkových organizací výběrovým řízením otevřeným všem zájemcům.
- 9 krajů má kritéria výběru ředitelů stanovena specifi cky pro jednotlivé typy příspěvkových organizací (kulturních, 

sociálních…); dva kraje dokonce stanovují kritéria specifi cky i pro konkrétní případ výběru ředitele. Ve dvou krajích 
mají kritéria stanovena obecně pro všechny typy PO.

- Téměř ve všech krajích je součásơ  výběrového řízení požadavek na zpracování a předložení střednědobé koncepce 
insƟ tuce (pouze jeden předložení koncepce nevyžaduje).

- Psychologický test nebo pohovor s psychologem v rámci výběrového řízení používají pouze 4 kraje.
- Předpoklady pro výkon funkce: Součásơ  dotazování bylo i posouzení důležitosƟ  vybraných předpokladů pro výběr 

ředitele: Jednoznačně největší důležitost mají (ve všech krajích) „manažerské schopnosƟ “ uchazeče. Na druhém mís-
tě pak jeho „morální kredit“. Následují „odborné předpoklady“ a „schopnost jednat s lidmi“. Za méně důležité jsou 
považovány „zkušenosƟ  z řízení organizace obdobného typu“ a „novátorský přístup k řízení“. „Kontakty se sponzory“ 
jsou pro výběr uchazečů nejméně důležité; ve dvou krajích takovýto předpoklad uchazeče vůbec nezjišťují.

- Další předpoklady: Kromě výše uvedených, vybraných předpokladů zohledňují kraje při výběru ředitelů svých 
PO následující předpoklady, vlastnosƟ  a schopnosƟ 4:
- zkušenosƟ  s projekty EU
- znalost právních předpisů, zejména týkajících se oblasƟ  krajských příspěvkových organizací a kultury, orientace 

v souvisejících právních předpisech

2 Kromě kraje Jihomoravského, Zlínského a Karlovarského odpověděly všechny krajské úřady a Magistrát hl. m. Prahy.
3 Pro oblast školství plaơ  vyhláška č. 54/2005 Sb. o náležitostech o náležitostech konkursního řízení a konkursních komisích
4 Předpoklady pro výkon ředitele školy stanoví § 5 zákona č. 563/2004 Sb. o pedagogických pracovnících…
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- vysokoškolské vzdělání
- všeobecný přehled
- akƟ vní znalost jednoho světového jazyka
- dobrá znalost informačních technologií
- nejméně 5 let ve vedoucí funkci
- způsobilost k právním úkonům
- občanská a morální bezúhonnost
- schopnost komunikace se zřizovatelem
- dobré organizační, řídící a komunikační schopnosƟ 
- prezentační schopnosƟ 
- kulƟ vované vystupování
- komplexní přístup k řešení problemaƟ ky
- analyƟ cké myšlení
- odpovědnost, odpovědnost za výsledky práce ve svěřené organizaci
- znalost specifi k dané oblasƟ  v podmínkách kraje
- vysoká fl exibilita a spolehlivost
- vysoké pracovní nasazení, schopnost práce v zátěžových situacích
- rozhodnost
- odpovídající zdravotní stav.

- Délka funkčního období: Ve většině krajů (v 8 z 11) jmenují ředitele příspěvkových organizací na dobu neurčitou; 
pouze v 1 kraji na dobu určitou a v jednom v některých případech na dobu určitou, v některých případech na dobu 
neurčitou. V jednom kraji jmenují ředitele PO na dobu neurčitou, přičemž směrnice Rady kraje umožňuje před 
uplynuơ m 6 let ve funkci hodnocení ředitele hodnoơ cí komisí, která doporučí buď jeho další setrvání ve funkci, 
nebo vypsání nového výběrového řízení.

Popis současné praxe při obsazování vedoucích míst příspěvkových organizací (PO) zřizovaných Ministerstvem kul-
tury ČR (na základě odpovědí Odboru ochrany movitého kulturního dědictví, muzeí a galerií Ministerstva kultury ČR 
na anketu určenou zřizovatelům příspěvkových organizací – viz Příloha č. 2):

Obdobnou anketou jako krajské úřady oslovili řešitelé úkolu i Odbor ochrany movitého kulturního dědictví, muzeí 
a galerií Ministerstva kultury ČR (MK ČR). MK ČR je zřizovatelem 29 příspěvkových organizací, z nichž mnohé jsou 
kulturními insƟ tucemi „národního významu“. Výběr a jmenování ředitelů těchto insƟ tucí často bývá předmětem po-
lemik odborné i laické veřejnosƟ  a zvýšeného zájmu médií i poliƟ ků.

Výběr a jmenování ředitelů dle odpovědí zástupců MK ČR na předložené anketní otázky:
- MK ČR má stanovena pravidla pro výběrová řízení.
- Tato pravidla jsou pro jednotlivé typy příspěvkových organizací obdobná (nejsou tedy speciálně nastavena např. 

pro galerie, muzea, divadla ad.).
- MK ČR vybírá ředitele svých příspěvkových organizací výběrovým řízením otevřeným všem zájemcům. Jen výjimečně 

aplikuje uzavřená výběrová řízení z předem oslovených (vybraných) kandidátů nebo jmenování bez výběrového řízení.
- Kritéria pro výběr ředitelů stanovuje specifi cky vždy pro konkrétní případ výběru ředitele, a to vzhledem k tomu, 

že i mezi organizacemi jednoho typu bývají podstatné rozdíly. Kritéria zohledňují např. stav, v němž se organizace 
právě nachází atp.

- Zpracování a předložení střednědobé koncepce insƟ tuce není součásơ  výběrového řízení. Zpracování střednědo-
bé koncepce toƟ ž předpokládá kvalifi kovanou analýzu současného stavu organizace a detailní znalost její činnosƟ  
a provozu – a nemůže být zpracována jedním „autorem“. MK ČR požaduje předložení určité vize rozvoje organiza-
ce, na jejímž základě by pak mohla být střednědobá koncepce zpracována.

- Součásơ  výběrového řízení bývá psychologický, resp. manažerský test, kterým se zjišťuje, jaké role při vedení lidí 
kandidát preferuje.

- Z předložených předpokladů pro výkon funkce ředitele příspěvkové organizace považuje MK ČR za nejdůležitější: 
„manažerské schopnosƟ , odborné předpoklady, schopnost jednat s lidmi a morální kredit“ kandidáta. Menší důle-
žitost přikládá „zkušenosƟ  z řízení organizace obdobného typu“ a „kontaktům se sponzory“. „Novátorský přístup 
k řízení“ pak získal v hodnocení důležitost nejnižší.

- Za další důležité předpoklady/požadavky při výběru ředitelů příspěvkových organizací považuje MK: „obecnou vzdě-
lanost, základní orientaci v právním prostředí, schopnost pregnantně formulovat myšlenky a smysl pro zodpovědnost“.

- Ředitele svých příspěvkových organizací jmenuje MK ČR na dobu neurčitou, jen výjimečně na dobu určitou, a to 
obvykle na 6 let.

- O tom, zda bude ředitel jmenován na dobu určitou, nebo na dobu neurčitou obvykle rozhoduje konkrétní stav 
organizace – na dobu určitou bývá jmenován např. tzv. krizový manažer.
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III. Hodnocení stávajíci praxe a preferovaný
 způsob a preferovaná pravidla výběru 
 ředitelů galerií
 (shrnuơ  výsledků ankety mezi řediteli galerií 
 a dalšími odborníky z oboru)
Specifi ckým otázkám výběru a jmenování ředitelů galerií bylo věnováno dotazníkové šetření mezi řediteli galerií a od-
borníky z oblasƟ  dějin umění a galerijní práce (dotazníky viz příloha 3 a 4). Z 27 galerií sdružených v Radě galerií ČR 
získali řešitelé odpovědi 12 ředitelů. Z oslovených 15 odborníků odpovědělo 13. Ředitelé a další odborníci posuzovali 
jednak jednotlivé aspekty a specifi ka výběru ředitelů galerií , jednak stávající praxi. Výsledky dotazování shrnují ná-
sledující dvě kapitoly:

Názory ředitelů galerií na způsob obsazování vedoucích míst/ředitelů galerií (na základě výsledků dotazování mezi 
řediteli galerií):
- Způsob výběru ředitelů:
- Naprostá většina ředitelů dává při obsazování pozic ředitelů galerií přednost výběrovému řízení otevřenému všem 

zájemcům (jeden z dotázaných připoušơ  i možnost, aby v rámci otevřeného výběrového řízení byli případně oslo-
veni i vhodní kandidáƟ ).

- Polovina z oslovených ředitelů se domnívá, že by měl být způsob výběru ředitelů stejný pro všechny galerie.
- Specifi cký způsob výběru by měl být uplatněn v případě insƟ tucí „národního“ významu, kdy by měly být nastaveny 

náročnější podmínky/ parametry. Způsob výběru by se měl lišit podle charakteru sbírky a specifi k činnosơ , podle 
velikosƟ  insƟ tuce a typu zřizovatele; měl by odpovídat záměrům jednotlivých zřizovatelů – v případě, že má zřizo-
vatel jasnou představu o „směřování insƟ tuce“ , měl by mít možnost jmenovat ředitele bez výběrového řízení.

- Kritéria výběru: Většina dotázaných preferuje, aby při výběru ředitelů byla stanovena kritéria specifi cky pro jed-
notlivé „typy“ galerií (např. dle zřizovatele, velikosƟ , charakteru sbírky apod.). 2 ředitelé se domnívají, že by kritéria 
měla být stanovena obecně pro všechny galerie a podle názoru dvou dotázaných by opƟ mální byla kombinace 
kritérií obecných a specifi ckých – obecné stanovení nezbytného „minima“ a specifi cké požadavky „případ od pří-
padu“ dle typu galerie a záměrů a požadavků zřizovatele.

- Naprostá většina ředitelů považuje za nezbytnou součást výběrového řízení předložení střednědobé koncepce 
galerie. Podle názoru jednoho z dotázaných by však tento požadavek měl být doprovázen zveřejněním priorit 
zřizovatele, podle nichž bude koncepce uchazeče posuzována (okolnost, že uchazečům nejsou známy „představy“ 
zřizovatele a pak jsou tyto používány pro hodnocení jejich koncepce, lze považovat za neeƟ ckou).

- Většina ředitelů (9 z 12 oslovených) se domnívá, že součásơ  výběrového řízení by měl být psychologický test nebo 
pohovor s psychologem (předem by však měla být specifi kována úloha a charakter takového pohovoru či testu).

- Předpoklady pro výkon funkce: Ředitelé galerií posuzovali na základě své vlastní zkušenosƟ  váhu, důležitost vy-
braných předpokladů pro výkon pozice ředitele galerie:

- jako nejdůležitější předpoklad při výběru ředitele jednoznačně označili „schopnost jednat s lidmi“ (11 z 12 oslove-
ných ředitelů)

- na druhém místě uvedli „odborné předpoklady“ (10 z 12 oslovených ředitelů), dále „morální kredit“ uchazeče/
kandidáta (9 z 12) a „manažerské schopnosƟ “(8 z 12)

- „zkušenost z řízení organizace obdobného typu“ nepovažují ředitelé za podstatný předpoklad pro výkon funkce 
(pouze 4 z 12 přiřkli tomuto předpokladu nejvyšší míru důležitosƟ , naopak pět z nich považuje tuto okolnost 
za nejméně důležitou)

- většina ředitelů nepovažuje za prioritní podmínku při výběru „novátorský přístup k řízení“ galerie – pouze 2 z 12 
přisuzují této podmínce nejvyšší důležitost

- za nepodstatné jsou považovány „kontakty se sponzory“ (nejvyšší důležitost jim přisoudil pouze jeden z oslove-
ných ředitelů).

- Další předpoklady: Kromě výše uvedených, vybraných předpokladů považují dotázaní pro výběr ředitelů galerií 
za důležité následující předpoklady, vlastnosƟ  a schopnosƟ :

- odborný kredit
- praxe v galerii
- schopnost formulovat vize
- širší orientace v personálních otázkách a strukturování organizace
- jazyková vybavenost (znalost alespoň dvou cizích jazyků)
- zahraniční zkušenost
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- zkušenosƟ  a dobrá doporučení (i z podřízených funkcí)
- respektovaná osobnost veřejného života
- znalost regionálního/lokálního kontextu
- schopnost prosazovat zájmy kultury a řízené kulturní insƟ tuce u poliƟ cké reprezentace
- schopnost odolávat populisƟ ckým požadavkům poliƟ ků
- sociální inteligence, komunikaƟ vnost
- kreaƟ vita, fl exibilita, invence
- opƟ mismus.
- Délka funkčního období: Polovina z dotázaných preferuje jmenování na dobu neurčitou. ČtvrƟ na se přiklání 

ke jmenování na dobu určitou, a to nejméně na 5 a nejdéle na 8 let. Zbylá čtvrƟ na se domnívá, že v některých 
případech by měli být ředitelé jmenováni na dobu určitou a v některých na dobu neurčitou (např. s ohledem na zá-
měry zřizovatele). Podle názoru jednoho z dotázaných by v případě menších insƟ tucí v regionech, kde je problém 
vůbec najít kompetentního člověka, bylo vhodnější jmenovat ředitele na dobu neurčitou; naopak u presƟ žních in-
sƟ tucí (národních, zemských apod.) nebo u insƟ tucí zaměřených výhradně na aktuální umění by mělo být funkční 
období ředitelů stanoveno.

- Hodnocení stávající praxe: Polovina dotázaných hodnoơ  stávající praxi výběru ředitelů „jako uspokojivou, ale vy-
žadující určité změny pravidel“, resp. formulování přesných pravidel.

Názory odborníků na způsob obsazování vedoucích míst/ředitelů galerií (na základě výsledků dotazování):
- Způsob výběru ředitelů:
- Převážná většina oslovených odborníků preferuje „výběrové řízení otevřené všem zájemcům“ (čtyři z nich v kombi-

naci s výběrovým řízením z předem oslovených, vybraných kandidátů). Jeden z respondentů však považuje za klí-
čové přesně defi novat nároky na kandidáta, přičemž tyto nároky by měly především odrážet jasnou představu 
zřizovatele o budoucnosƟ  insƟ tuce.

- Tři z oslovených odborníků preferují „uzavřené výběrové řízení z předem oslovených, vybraných kandidátů“ a pou-
ze jeden je pro „jmenování bez výběrového řízení“.

- Podle názoru jednoho z oslovených odborníků by měl mít zřizovatel možnost nepřiklonit se k výsledku výběrového 
řízení, a to za podmínky veřejného, jasného odůvodnění a převzeơ  odpovědnosƟ  za své rozhodnuơ .

- Polovina z oslovených se kloní k názoru, že „způsob obsazování pozic ředitelů“ by měl být pro všechny galerie 
stejný. Druhá polovina zastává názor opačný - preferuje způsob specifi cký: např. u insƟ tucí národního významu by 
měla být uplatněna širší a náročnější kritéria, zohledněna by měla být velikost galerie (resp. velikost sbírky), typ 
zřizovatele a jeho specifi cké cíle.

- Kritéria výběru: Osm dotázaných se domnívá, že by „kritéria pro výběr ředitelů galerií“ měla být stanovena speci-
fi cky pro jednotlivé typy galerií (dle zřizovatele, velikosƟ , charakteru sbírky), tři mají za to, že by kritéria měla být 
stanovena „případ od případu“ a pouze jeden podporuje obecná kritéria shodná pro všechny galerie.

-  S názorem, aby ředitelé „národních insƟ tucí“ byli vybíráni specifi ckým způsobem na základě specifi ckých kritérií, 
souhlasí sedm oslovených odborníků, opačný názor zastává pět dotázaných. Ti, kteří se přiklánějí ke specifi ckému 
způsobu výběru na základě specifi ckých kritérií, zdůvodňují tento postup především: mimořádným významem 
těchto insƟ tucí, který implikuje vyšší nároky na uchazeče, na jejich zkušenost, odbornou způsobilost a koncepční 
uvažování.

- Všichni oslovení se shodli na tom, že součásơ  výběrového řízení by mělo být předložení „střednědobé koncepce“ 
galerie. Podle některých by však tato koncepce měla vycházet z jasně deklarovaných záměrů zřizovatele, defi nují-
cích požadované směřování insƟ tuce.

- Deset z oslovených odborníků souhlasí s ơ m, aby součásơ  výběrového řízení byl „psychologický test nebo pohovor 
s psychologem“, případně s přítomnosơ  psychologa u výběrového řízení, přičemž jeden z nich by tento požadavek 
uplatnil pouze u výběru ředitelů „národních insƟ tucí“.

- Předpoklady pro výkon funkce: I oslovení odborníci posuzovali váhu, důležitost vybraných předpokladů pro výkon 
funkce ředitele galerie:

- jako nejdůležitější předpoklad při výběru ředitele jednoznačně označili „morální kredit“ (všichni s výjimkou jednoho)
- na druhém místě uvedli „schopnost jednat s lidmi“, dále „odborné předpoklady“ uchazeče/kandidáta a „manažer-

ské schopnosƟ “
- „zkušenost z řízení organizace obdobného typu“ nepovažují, obdobně jako ředitelé, za podstatný předpoklad pro 

výkon funkce (pouze 3 z nich přiřkli tomuto předpokladu nejvyšší míru důležitosƟ , naopak čtyři z nich považují tuto 
okolnost za nejméně důležitou)

- ani „novátorský přístup k řízení“ galerie nepovažuje většina odborníků za prioritní podmínku při výběru – pouze 
1 z nich přisuzuje této podmínce důležitost nejvyšší

- za nepodstatné jsou považovány „kontakty se sponzory“ (nejvyšší důležitost jim nepřisoudil žádný z oslovených).
- Další předpoklady: Kromě výše uvedených, vybraných předpokladů považují dotázaní pro výběr ředitelů galerií 

za důležité následující předpoklady, vlastnosƟ  a schopnosƟ :
- odborný kredit, respekt v odborné komunitě



113

4

OBSAZOVÁNÍ VEDOUCÍCH POZIC 
V PŘÍSPĚVKOVÝCH ORGANIZACÍCH V PLATFORMÁCH KULTURY 

(GALERIE A KNIHOVNY) A SOCIÁLNÍCH SLUŽEB

- orientace v oboru doma i v zahraničí, zahraniční zkušenost
- praxe v galerii
- dobrá znalost insƟ tuce, o jejíž vedení se kandidát uchází
- orientace v personálních otázkách a v řízení insƟ tuce
- schopnost vybrat si do týmu dobré spolupracovníky („znalost lidských povah“)
- schopnost formulovat dlouhodobé koncepce a realizovat je
- schopnost upozadit vlastní ambice ve prospěch cílů insƟ tuce
- schopnost komunikovat se zřizovatelem a dohodnout se s ním na základní vizi
- nezávislost vůči zřizovateli, poliƟ cká nezávislost
- znalost alespoň jednoho cizího jazyka slovem i písmem
- výrazná osobnost integrujícího typu
- kreaƟ vita
- schopnost vlastního rozvoje.

- Délka funkčního období:
-  Pouze dva z oslovených preferují jmenování na dobu neurčitou. Nadpoloviční většina se přiklání k variantě jmeno-

vat ředitele na dobu určitou, a to v rozpěơ  od 4 do 12 let – někteří připoušơ  možnost jednorázového prodloužení 
mandátu (např. na další tři roky). Jmenování na dobu určitou by mělo, podle názoru jednoho z odborníků, vždy 
přesahovat „poliƟ cké“ volební období a ředitele by mělo být možné odvolat pouze na základě závažných důvodů 
a za přesně defi novaných podmínek.

- Tři z oslovených odborníků zastávají názor, že v některých případech by měli být ředitelé jmenováni na dobu urči-
tou, v některých na dobu neurčitou, a to s ohledem např. na koncepci insƟ tuce, záměry zřizovatele apod.

- Hodnocení stávající praxe: Žádný z oslovených odborníků nepovažuje stávající praxi za uspokojivou. Polovina 
z nich ji hodnoơ  jako „spíše neuspokojivou, vyžadující zásadní změny pravidel“; pět dokonce jako „zcela neuspoko-
jivou, bez pravidel a koncepce“.

- „Nejslabší místa“ stávající praxe:
- nezodpovědnost poliƟ cké reprezentace (zřizovatelů kulturních insƟ tucí) vůči správě kulturních insƟ tucí
- poliƟ zace „ředitelských pozic“ na úkor skutečných potřeb kulturní insƟ tuce
- ignorování veřejného zájmu zřizovateli
- neprofesionalita výběrových komisí (v komisích by měli mít většinu odborníci) 
- netransparentnost výběrových řízení (výběr členů komise, kritéria výběru, výsledky hlasování, závaznost hlasová-

ní, odůvodnění výsledného jmenování )
- zasahování poliƟ ků do výběrových řízení a následného jmenování ředitelů
- nerespektování doporučení a názorů výběrových komisí
- absence jasné představy zřizovatele o budoucnosƟ  insƟ tuce a základní strategie, již by měl uchazeč naplňovat
- přílišný důraz na manažerské schopnosƟ  uchazeče
- nedostatek kvalitně připravených uchazečů (např. se zahraniční zkušenosơ )
- povrchnost, hloupost ministrů a dalších státních úředníků.

IV. Shrnuơ , závěry, doporučení
Oblast legislaƟ vní:
Jmenování a odvolání vedoucích zaměstnanců (ředitelů) příspěvkových organizací je detailněji upraveno jen v ně-
kterých konkrétních případech (jako např. zákonem o úřednících, nebo školským zákonem). V případě příspěvkových 
organizací poskytujících veřejné služby v oblasƟ  kultury, včetně muzeí umění – galerií, však existuje pouze obecná 
úprava daná zákoníkem práce. Ministerstvo kultury a zhruba polovina dotázaných krajských úřadů mají stanovena 
pravidla pro výběr vedoucích, ředitelů příspěvkových organizací. Pravidla pro jejich odvolání prakƟ cky neexistují. Za-
městnance ve jmenované funkci lze odvolat z jakéhokoliv důvodu nebo i bez důvodu. Nedostatečná úprava pravidel 
může vést a někdy také vede ke svévolnému jednání zřizovatelů a je předmětem časté kriƟ ky veřejnosƟ , především 
veřejnosƟ  odborné.

Ředitelé galerií i odborníci z oboru se domnívají, že způsob výběru ředitelů není uspokojivý a že by pravidla výběru 
měla doznat podstatných změn, resp., že by měla být jasně a transparentně formulována. Kvalifi kovaná diskuse 
zřizovatelů a odborníků o stávající úpravě výběru, jmenování a odvolání ředitelů příspěvkových organizací a z ní 
vzešlé návrhy na úpravu stávající praxe (včetně právní úpravy) by mohla podstatným způsobem přispět k defi no-
vání transparentních postupů a ke stabilizaci poměrů v kulturních insƟ tucích.
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Zvláště citlivě je vnímána poliƟ zace obsazování ředitelů příspěvkových organizací, zasahování poliƟ ků do výběrových 
řízení a následného jmenování ředitelů. Právě snaha odpoliƟ zovat způsob výběru, jmenování a odvolávání ředite-
lů příspěvkových organizací zřizovaných státem a územními samosprávnými celky stojí mj. za iniciaƟ vou směřující 
ke změně právní formy stávajících příspěvkových organizací - k jejich přeměně na veřejnoprávní insƟ tuce. Přijeơ  záko-
na o veřejnoprávní insƟ tuci v kultuře je součásơ  volebního programu ČSSD i programu vládního a ministerstvo kultury 
má jeho návrh v legislaƟ vním plánu již pro letošní rok. NejakƟ vněji v tomto směru působí Asociace profesionálních 
divadel ČR, která intenzivně lobuje za přijeơ  tohoto zákona v Parlamentu ČR, ve vládě, na půdě územních samo-
správných celků i mezi řediteli kulturních insƟ tucí, resp. mezi řediteli divadel. Je však otázkou, zda mohou očekávání 
(v oblasƟ  ekonomické, daňové, platové, personální ad.), která Asociace profesionálních divadel se zákonem o ve-
řejnoprávní insƟ tuci v kultuře spojuje, tento zákon naplnit5. Ve věci odpoliƟ zování výběru, jmenování a odvolávání 
ředitelů příspěvkových organizací v kultuře lze mít – např. na základě zkušenosơ  s výběrem ředitelů veřejnoprávních 
insƟ tucí, které u nás již fungují v oblasƟ  mediální – vážné pochybnosƟ .

Změna právní formy stávajících příspěvkových organizací (na veřejnoprávní insƟ tuce)by měla být podrobena kva-
lifi kované a především všem zainteresovaným subjektům a odborníkům otevřené diskusi. V rámci této diskuse by 
pak měly být zváženy i možnosƟ  odstranění vad stávajících příspěvkových organizací.

Pravidla pro výběrová řízení:
Všichni zřizovatelé (kraje i ministerstvo kultury) vybírají ředitele svých příspěvkových organizací výběrovým řízením 
otevřeným všem zájemcům. Ostatní typy výběru aplikují zcela výjimečně (jmenování bez výběrového řízení nebo 
výběrové řízení z předem oslovených kandidátů). Otevřené výběrové řízení jednoznačně preferují i ředitelé galerií 
a oslovení odborníci.

Jeden z odborníků se však ke stávající praxi výběru ředitelů kulturních insƟ tucí zcela otevřeným výběrovým řízením 
postavil výrazně kriƟ cky. Podle jeho názoru nelze spoléhat na to, že výběrem ze zcela nahodilé sestavy uchazečů lze 
získat skutečně nejvhodnější osobnost do čela jakékoliv kulturní insƟ tuce („je to alibisƟ cké a velmi nezodpovědné“). 
Nejvhodnějšími osobnostmi zpravidla nebývají podle jeho názoru Ɵ , kdo o příslušnou funkci nejvíce usilují. Obsazo-
vání míst ředitelů kulturních insƟ tucí by mělo být víceméně uzavřeným procesem. Výběru by mělo předcházet zod-
povědné vyƟ pování užšího kruhu vhodných osobnosơ , které splňují předpoklady vysoké odbornosƟ , morální úrovně 
ad. Následovat by mělo jejich oslovení, zodpovědné zvažování, přičemž vlastní výběr by měl být svěřen skupině 
odborníků („kapacit“) z kulturní oblasƟ , nikoliv ministerským úředníkům, „obzvláště pokud jsou Ɵ to pevně svázáni 
s mocensko-poliƟ ckými strukturami“.

Pravidla pro výběrová řízení na vedoucí funkce příspěvkových organizací má stanovena více jak polovina oslovených 
krajských úřadů, pouze jeden kraj je má specifi cky nastavena pro kulturní insƟ tuce spravující sbírky. MK ČR má pro 
všechny své příspěvkové organizace pravidla v podstatě obdobná.

Oslovení ředitelé jsou ve svém hodnocení dosavadní praxe při výběru ředitelů příspěvkových organizací méně kriƟ čơ  
než oslovení odborníci: polovina z nich považuje stávající praxi za uspokojivou, vyžadující pouze určité změny pra-
videl. Odborníci jsou naopak velmi kriƟ čơ : za uspokojivou nepovažuje stávající praxi žádný z oslovených; polovina ji 
hodnoơ  jako neuspokojivou (vyžadující zásadní změny pravidel) a druhá polovina dokonce jako zcela neuspokojivou 
(bez pravidel a koncepce).

V názoru na to, zda má být výběr ředitelů shodný pro všechny typy galerií, se ředitelé galerií a oslovení odborníci 
v podstatě shodují: polovina z nich se domnívá, že by shodný být měl, druhá polovina zastává názor, že by se měl lišit 
a to především u tzv. národních insƟ tucí, u nichž by měla být zohledněna širší a náročnější kritéria.

Ve věci psychologického testu nebo pohovoru s psychologem jako součásƟ  výběrového řízení se názory ředitelů ga-
lerií a odborníků od stávající praxe podstatným způsobem liší: Ministerstvo kultury psychologický, resp. manažerský 
test při výběrových řízeních používá; v „krajích“ jej však aplikuje pouze třeƟ na oslovených krajských úřadů. Podle ná-
zoru většiny ředitelů a odborníků by však psychologický test či pohovor psychologa s uchazečem součásơ  výběrového 
řízení měl být vždy.

Zajímavé srovnání přinášejí výsledky ankety u požadavku na předložení střednědobé koncepce organizace, o jejíž 
řízení se kandidát uchází: Požadavek na zpracování a předložení střednědobé koncepce je součásơ  výběrového řízení 
téměř ve všech krajích (pouze jeden předložení koncepce nevyžaduje). Naopak ministerstvo kultury předložení střed-

5 Březnové veřejné slyšení, které z iniciaƟ vy Asociace profesionálních divadel a za účasƟ  zástupců ministerstva fi nancí a ministerstva kultury 
proběhlo v Senátu Parlamentu ČR, spíše nasvědčuje tomu, že mnohá tato očekávání jsou neoprávněná.
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nědobé koncepce nikdy nevyžaduje, a to s odůvodněním, že zpracování takovéto koncepce předpokládá kvalifi kova-
nou analýzu současného stavu organizace a detailní znalost její činnosƟ  a provozu a nemůže být zpracována jedním 
„autorem“. Ministerstvo kultury požaduje „pouze“ předložení vize rozvoje organizace. Názory ředitelů a odborníků 
na předložení střednědobé koncepce se v podstatě shodují se stávající praxí krajů: Naprostá většina ředitelů i odbor-
níků se shoduje v tom, že předložení střednědobé koncepce by součásơ  výběrového řízení mělo být vždy a u všech 
typů galerií.

Kritéria výběru ředitelů příspěvkových organizací – galerií:
U kritérií výběru ředitelů příspěvkových organizací uplatňují jak kraje, tak ministerstvo kultury princip specifi čnosƟ : 
Většina krajů má kritéria výběru stanovena specifi cky pro jednotlivé typy příspěvkových organizací (sociální, kulturní 
ad.). Ministerstvo kultury stanovuje kritéria specifi cky vždy pro konkrétní případ výběru ředitele. Obdobnou specifi č-
nost, a to pro jednotlivé typy galerií, preferují i ředitelé galerií a oslovení odborníci.

V posuzování důležitosƟ  vybraných předpokladů (kritérií) pro výběr ředitele existují mezi jednotlivými účastníky an-
kety mírné rozdíly, které lze zobecnit jako preference manažerského x preference odborného: Kraje dávají jedno-
značně nejvyšší důležitost „manažerským schopnostem“ uchazečů. Ministerstvo kultury dává „manažerským schop-
nostem“ a „odborným předpokladům“ stejnou váhu. Ředitelé a odborníci preferují „odborné předpoklady“ před 
„manažerskými schopnostmi“; větší důležitost však přikládají „morálnímu kreditu“ uchazečů a jejich „schopnostem 
jednat s lidmi“.

Jeden z oslovených odborníků vyjádřil vůči upřednostňování tzv. manažerských schopnosơ  silně kriƟ cké stanovisko: 
Jednoznačně odsoudil stávající praxi, kdy je při výběru osobnosơ  do čela kulturních insƟ tucí kladen důraz především 
na manažerské schopnosƟ , s ơ m, že se neztotožňuje s akcentováním „manažerství“ v kulturní oblasƟ  a s názorem, že 
existuje jakýsi univerzální geniální manažer („schopen jednou bravurně řídit pekárnu, podruhé stejně úspěšně např. 
galerii“).

Délka funkčního období:
Nejčastější praxí v krajích i na ministerstvu kultury je jmenování ředitelů příspěvkových organizací na dobu neurčitou. 
Na dobu určitou jsou ředitelé jmenováni jen výjimečně – na MK ČR obvykle na dobu 6 let. Názory ředitelů a odbor-
níků na délku funkčního období se od praxe zřizovatelů podstatně liší: Jmenování na dobu neurčitou preferuje pouze 
polovina dotázaných ředitelů a pouze 2 z 15 oslovených odborníků. Nadpoloviční většina odborníků se přiklání k va-
riantě jmenovat ředitele na dobu určitou, a to v rozpěơ  od 4 do 12 let. ČtvrƟ na ředitelů galerií preferuje jmenování 
na dobu určitou v rozpěơ  od 5 do 8 let.

Anketa mezi zřizovateli potvrdila, že ne všichni zřizovatelé disponují pravidly pro výběr, jmenování a odvolání ředi-
telů příspěvkových organizací a systémem kritérií, jimiž by se měl výběr řídit. Důsledkem absence těchto pravidel 
je netransparentnost výběrových řízení, která může mít dopad i na „ochotu autorit“ účastnit se výběrových řízení. 
Systém výběru, resp. jeho absence a často i závislost výběru na poliƟ ckých okolnostech jsou a mohou být jednou 
z příčin nestability kulturních insƟ tucí. Ředitelé galerií a především oslovení odborníci hodnoơ  stávající praxi vý-
běru ředitelů kulturních insƟ tucí (včetně galerií) kriƟ cky. Nastavení systému a transparentních pravidel výběru, 
jmenování a odvolávání ředitelů kulturních insƟ tucí by mělo vzejít z kvalifi kované diskuse mezi zřizovateli a od-
borníky, resp. profesními sdruženími, která takovéto odborníky sdružují (Asociace muzeí a galerií ČR, Rada galerií 
ČR, Asociace profesionálních divadel…). „Moderovat“ takovouto kvalifi kovanou diskusi by mohlo či dokonce mělo 
ministerstvo kultury, kterému přísluší pečovat o celý resort kultury.
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PLATFORMA KULTURA – KNIHOVNY
Mgr. Zlata Houšková

1. Úvod
Účelem následujících stránek je vyjádřit se na základě refl exe stávající situace k potřebě změn v principech obsazo-
vání vedoucích pozic ve veřejných knihovnách, zvláště pak v knihovnách, které jsou příspěvkovými organizacemi, a to 
s cílem napomoci k odstranění překážek efekƟ vního využívání lidských a v konečném důsledku též fi nančních zdrojů. 
Uveden je stručný vhled do struktury veřejného knihovnictví a právních forem veřejných knihoven v ČR, stávající prin-
cipy obsazování vedoucích pozic (ředitel, vedoucí, samostatný knihovník v knihovně (jediný zaměstnanec), ev. nižší 
vedoucí pozice), a to i pro knihovny, které nejsou příspěvkovými organizacemi. Pojmenovány jsou nejčastější neural-
gické či sporné body obsazování vedoucích pozic v knihovnách a v závěru je několik doporučení, jež by snad mohla 
přispět k racionalizaci této čásƟ  personálního řízení veřejných knihoven a zároveň se vztahovat nejen na knihovny 
– příspěvkové organizace.

2. Veřejné knihovny v ČR – úvodní informace
Česká republika má nejhustší síť veřejných knihoven v Evropě a možná i ve světě. To je historicky dáno především 
přijeơ m tzv. prvního (masarykovského) knihovnického zákona (Zákon z 22. července 1919 č. 430 Sbírky zákonů), který 
uložil povinnost zřizovat knihovnu všem obcím v republice. Druhý knihovnický zákon (Zákon z 9. července 1959 č. 
53/1959 Sb., o jednotné soustavě knihoven) z této situace vycházel a (i přes ideologický balast poplatný době) pře-
devším kodifi koval kooperaci a strukturu knihovní soustavy v ČR. Přes řadu změn, k níž v průběhu uplynulých 60 let 
došlo, a přes některé nedostatky, je tato spolupráce dosud poměrně velmi dobře defi nována a uplatňována zvláště 
v síƟ  knihoven obcí, měst a krajů, a to včetně fi nanční podpory tzv. regionálních funkcí některých knihoven (blíže viz 
Metodický pokyn MK ČR k zajištění výkonu regionálních funkcí knihoven a jejich koordinaci na území České repub-
liky (hƩ p://ipk.nkp.cz/legislaƟ va/normy-standardy-doporuceni)). Významné místo má v tomto směru též poradní, 
iniciaƟ vní a koordinační orgán ministra kultury ČR – Ústřední knihovnická rada, dále ÚKR (hƩ p://ukr.knihovna.cz/), 
dále Národní knihovna ČR a profesní organizace (Svaz knihovníků a informačních pracovníků ČR, Sdružení knihoven, 
Asociace knihoven vysokých škol ad.)

Přestože zejména po r. 1990 byla řada knihoven zrušena, stále existuje více než 6000 veřejných knihoven (na Mini-
sterstvu kultury ČR je to dle posledního zveřejněného údaje 6093 veřejných knihoven (údaj z prosince 2013). Jde 
především o knihovny státu, krajů, měst a obcí, dále knihovny škol, muzeí, galerií, úřadů, různých insƟ tucí a dalších 
subjektů.

Tyto veřejné knihovny, tj. knihovny zřizované a působící v intencích současného knihovního zákona (Zákon 
č. 257/2001 Sb., o knihovnách a podmínkách provozování veřejných knihovnických a informačních služeb ze dne 
22. června 2001) a evidované na Ministerstvu kultury ČR (hƩ p://www.mkcr.cz/rejstriky-a-evidence/) – a pouze tě-
mito knihovnami se nadále zabýváme – jsou zřizovány v několika právních formách. 

3. Veřejné knihovny v ČR – právní formy
• státní příspěvkové organizace (Národní knihovna ČR, Národní technická knihovna, Moravská zemská knihovna 

v Brně, Knihovna a Ɵ skárna pro nevidomé K. E. Macana) – s právní subjekƟ vitou;
• příspěvkové organizace krajů, měst a obcí (krajské knihovny, knihovny statutárních měst, většina dříve okresních, 

dnes městských knihoven a další knihovny větších měst, ev. některé další knihovny) – s právní subjekƟ vitou;
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• organizační složky měst a obcí (zejména, ale nejen, menší veřejné knihovny měst a některých obcí) – bez právní subjekƟ vity;
• organizační čásƟ  jiných subjektů (knihovny muzeí, vysokých škol, úřadů a dalších subjektů, ale také např. součásƟ  

obecních úřadů) – bez právní subjekƟ vity;
• veřejná výzkumná insƟ tuce (Knihovna Akademie věd ČR) s právní subjekƟ vitou;
• organizační složka státu (Národní lékařská knihovna) bez právní subjekƟ vity;
• obecně prospěšné společnosƟ  (např. Městská knihovna Náchod, Knihovna Václava Havla) – s právní subjekƟ vitou;
• spolky (např. Společnost Libri prohibiƟ ) - s právní subjekƟ vitou.

Poslední čtyři uvedené právní formy se vyskytují zcela ojediněle (týkají se pouze jedné či několika jednotlivých kniho-
ven); pro potřeby tohoto materiálu jde tedy o okrajovou záležitost.

Knihovny – příspěvkové organizace, tedy právnické osoby veřejnoprávního charakteru, zřizuje stát či územní samo-
správa k zabezpečení svých úkolů, tj. těch činnosơ  ve své působnosƟ , které jsou ve veřejném zájmu. V případě kniho-
ven jde především o poskytování veřejných knihovnických a informačních služeb.

Jde o organizace neziskové, jejichž činnosƟ  jsou pro soukromý sektor ekonomicky spíše nezajímavé (pro knihovny je 
tato charakterisƟ ka typická). Příspěvková organizace má přímou vazbu na zřizovatele, který zadává úkoly, fi nancuje, 
kontroluje jejich naplňování. Od organizačních složek státu a některých dalších subjektů se příspěvkové organizace 
liší ơ m, že mají právní subjekƟ vitu. 

3.1 LegislaƟ vní zakotvení
3.1.1 Knihovny - státní příspěvkové organizace

Právní postavení státních příspěvkových organizací upravují zákony č. 218/2000 Sb., o rozpočtových pravidlech 
státu a 219/2000 Sb., o majetku České republiky a nakládání s ním; formulováno je ve zřizovacích lisƟ nách, větši-
nou zveřejněných na webu insƟ tucí. V některých zemích jsou některé z takovýchto organizací zřizovány speciálním 
zákonem, v ČR se to však netýká žádné z knihoven. 

3.1.2 Knihovny – příspěvkové organizace (PO) územních celků

Právní postavení příspěvkových organizací územních celků upravuje Zákon č. 250/2000 Sb., o rozpočtových pravi-
dlech územních rozpočtů. Příspěvkové organizace krajů, měst a obcí se zřizují podle § 27 tohoto zákona, a to pro čin-
nosƟ , které jsou zpravidla neziskové a jejichž rozsah, struktura a složitost vyžadují samostatnou právní subjekƟ vitu. 
O vzniku příspěvkové organizace vydává zřizovatel rovněž zřizovací lisƟ nu, v níž bývá někdy uveden i způsob výběru 
pracovníka na pozici ředitele/vedoucího, resp. bod odpovědnosƟ  statutárního orgánu a jeho povinnosơ . I tyto zřizo-
vací lisƟ ny je většinou možné najít na webu příslušných knihoven.

Knihovny jako příspěvkové organizace hospodaří především s peněžními prostředky získanými z rozpočtu zřizovate-
le, částečně (významně minoritně) také z vlastní činnosƟ . Zřizovatel poskytuje knihovně (PO) příspěvek na provoz, tj. 
na zajištění hlavní činnosƟ , a to včetně platů a odměn zaměstnancům.

3.1.3 Knihovny – organizační složky měst a obcí

Knihovny jako organizační složky měst a obcí jsou zřizovány též v souladu se Zákonem č. 250/2000Sb., a to podle 
§23, odst. 1), písmeno a (a následujících). Jsou to organizace bez právní subjekƟ vity. Zřizovatelé využívají této formy 
zejména pro menší knihovny, s méně funkcemi, a tudíž s jednodušší činnosơ  a rozsahem hospodaření.

3.1.4  Knihovny – organizační složky jiných subjektů

Knihovny jako organizační čásƟ  jiných subjektů jsou dílčím útvarem dotyčného subjektu, nikoli právní formou; jejich 
ustavení pak vychází z právních norem platných pro dotyčný subjekt.  U této skupiny nelze blíže popsat situaci, resp. 
zacházet do detailů; jde toƟ ž o celou řadu rozdílných subjektů (obecní úřady, vysoké, střední a základní školy, muzea, 
galerie, úřady a další organizace a insƟ tuce…), jejichž existence je upravena rozdílnou legislaƟ vou, většinou pak 
vnitřním předpisem organizace či insƟ tuce (objevuje se také např. statut knihovny, ale ne nutně). Z hlediska počtu 
subjektů jde ovšem pravděpodobně o nejčastější typ knihoven v ČR.
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3.1.5 Ostatní knihovny

Pouze pro úplnost, neboť jde o výjimečnou právní formu (jakkoli dvou velmi významných knihovnických insƟ tucí), 
je třeba dodat, že právní postavení veřejných výzkumných insƟ tucí upravuje Zákon č. 341/2005 Sb., o veřejných vý-
zkumných insƟ tucích, a právní postavení organizačních složek státu zejména Zákon č. 62/2001 Sb., o hospodaření 
organizačních složek státu a státních organizací s majetkem státu. Pokud jde o o.p.s. a spolky, nepovažujeme pro 
potřeby tohoto materiálu vzhledem k mizivému počtu takových subjektů v knihovnické realitě za nutné podrobněji 
popisovat jejich legislaƟ vní zakotvení. 

3.2 Profesionální a „neprofesionální“ knihovny
Pro dokreslení celé situace je třeba uvést ještě dva pojmy: knihovny profesionální a neprofesionální. Pojem „nepro-
fesionální“ nevypovídá v tomto případě nikterak o úrovni a kvalitě práce dotyčných insƟ tucí. Jsou jím označovány 
knihovny s kratší provozní dobou, než je 15 hodin týdně, a odpovídajícím (velmi malým) pracovním úvazkem kni-
hovníka. Jde o dělení podle kritéria rozsahu funkcí a služeb (hledisko velikosƟ  obsluhované populace), a tudíž i počtu 
a požadovaných kompetencí knihovníků. Profesionální knihovny jsou pak všechny knihovny s delší provozní dobou, 
resp. větším úvazkem/úvazky. U neprofesionálních knihoven existují rozdílné varianty „pracovního poměru“ – od řád-
ného pracovního poměru a tarifního odměňování, přes práci na DPČ nebo DPP až ke skutečně dobrovolnické práci s- 
nebo také bez občasné odměny. Tito knihovníci vedou obvykle knihovnu sami (jediný pracovník), nemají podřízené, 
přesto však jsou vedoucími pracovníky sui generis.

4. Obsazování vedoucích pozic 
 (ředitel/vedoucí) v knihovnách
4.1 Používané metody
• Přímé jmenování bez výběru
• Výběrové řízení uzavřené
• Výběrové řízení otevřené jedno nebo vícestupňové
• Výběr z vlastních vnitřních zdrojů organizace
• Pracovní konkurz 

4.1.1 Přímé jmenování bez výběru 
(zřizovatel jmenuje vedoucího pracovníka, případně obsadí vedoucí pozici, aniž by proběhl jakýkoli výběr z více ucha-
zečů splňujících podmínky pro konkrétní pozici)

Jde samozřejmě o relaƟ vně běžnou formu v nejmenších (neprofesionálních i profesionálních) knihovnách, ale bo-
hužel i v největších insƟ tucích (několikrát realizováno např. v Národní knihovně ČR). Ačkoliv většina poliƟ ckých stran 
deklaruje, že takováto místa jsou obsazována dle odborných a manažerských kompetencí, morálního profi lu, bez-
úhonnosƟ  a dalších předem stanovených charakterisƟ k, jsme čas od času svědky, a to na všech úrovních zřizovatelů, 
že svou roli hrají také poliƟ cké preference. Taková rozhodnuơ  nebývají obvykle veřejně zdůvodněna. Přímé jmenování 
bez výběru umožňuje tento přístup snadno využít.

4.1.2 Výběrové řízení uzavřené 
(výběr z několika oslovených)

V knihovnách probíhá spíše výjimečně.

4.1.3 Výběrové řízení otevřené

Je pro obsazování vedoucích pozic v knihovnách dnes již obvyklé, a to u příspěvkových organizací, ale také u organi-
začních složek. Téměř pravidelné je u krajských knihoven a velkých městských knihoven, ale stále častěji je uplatňo-
váno i u menších městských knihoven, je tedy typickou formou pro většinu knihoven – příspěvkových organizací, což 
lze považovat za dobrý trend. Pravidla výběrových řízení nejsou ovšem jednotná či unifi kovaná; někde jsou alespoň 
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v hrubé struktuře jednotně defi nována v rámci kraje či města pro všechny příspěvkové organizace zřizovatele, nebo 
některé typy organizací, někde jsou určena určitou vnitřní normou, někde jsou vyhlašována ad hoc. Někdy schvaluje 
výsledek zastupitelstvo či rada města, jindy je v kompetenci užšího vedení města (starosta, místostarosta, tajemník, 
vedoucí odboru atd.). Jednotně není stanoven počet členů výběrových komisí ani jejich složení. Vzhledem k množství 
právních forem knihoven i doslova Ɵ sícům různých, často nesrovnatelných subjektů, je větší unifi kace pravidel dosƟ  
problemaƟ cká, byť základní požadavky defi novat lze (viz níže). Obecně jde o vhodnou a žádoucí metodu obsazování 
vedoucích pozic, běžnou také v zahraničí, i když ani tam nejsou vedoucí pozice beze zbytku obsazovány pouze na zá-
kladě výběrových řízení.

4.1.4 Výběr z vlastních zdrojů organizace (knihovny)

Je běžnou metodou u menších knihoven, organizačních složek jiných subjektů apod., občas k tomuto způsobu do-
chází i u knihoven velkých (PO). Pravidla nebývají v tomto případě striktně stanovena, případně se stanoví ad hoc 
(jsou samozřejmě výjimky). Ani tento způsob nelze zásadně odmítnout, může jít naopak často o vhodné řešení, jak 
dokazuje praxe.

4.1.5 Pracovní konkurz

Chápeme-li jej jako složitější verzi či sofi sƟ kovanější formu výběrového řízení (vyhlašované v hromadných sdělovacích 
prostředcích, doplněné psychologickými i dalšími testy, s pohovory v cizím jazyce apod.), pak se v knihovnách nepoužívá.

4.2 Další skutečnosƟ 
Obsazování vedoucích pozic vždy závisí na právní formě knihovny (viz výše), ale především na zřizovateli a obec-
ných, případně zvláštních platných právních normách, jimiž se zřizovatel knihovny řídí, a konečně na event. stano-
vených interních pravidlech zřizování a fungování knihovny. Rozhodující roli v obsazování vedoucích pozic (ředitel, 
vedoucí knihovny) má stejně jako v jiných evropských zemích vždy zřizovatel, většinou tedy obec, město, kraj, zřizu-
jící ministerstvo apod.; v případě organizačních složek jiných subjektů je to pak většinou příslušný nadřízený vedoucí 
pracovník (ředitel/vedoucí insƟ tuce či organizace, vedoucí útvaru apod.).  Pro výběrová řízení bývají zřízeny výběrové 
komise, jejich složení a počet členů se liší subjekt od subjektu. Běžnou praxí je účast několika zástupců zřizovatele, 
stále častěji jsou členy komisí i expertní zástupci oboru. Jejich výběr však nemá stanovena přesná pravidla, vychází 
z individuálních potřeb a možnosơ  zadavatele výběrového řízení. Váha přikládaná jejich hlasu je různá, v konečném 
důsledku nebývá rozhodující.

Obsazování vedoucích pozic v knihovnách – organizačních složkách obcí a měst probíhá poměrně často na základě 
výběrového řízení, nikoli však vždy; výjimečné nejsou případy, kdy město rozhodne bez výběrového řízení. Rozhodnu-
ơ  bývá záležitosơ  vrcholového vedení města/obce (starosta, místostarosta, tajemník, ev. vedoucí příslušného útvaru 
městského úřadu), v lepším případě je schvalují zastupitelé. Výběrová řízení, jsou-li, probíhají komisionálně, účast 
expertů v komisi není pravidlem. Občas proběhne předběžná konzultace s knihovnou pověřenou výkonem regionál-
ních funkcí ke stanovení požadavků na uchazeče o pozici, spíše výjimečně je někdo z takové knihovny přizván přímo 
k výběrovému řízení. V menších městech bývá ovšem poměrně málo vhodná struktura uchazečů (vzhledem k nabí-
zenému platu není ani divu), často se proto rezignuje na jejich odborné kvality. Pracovní poměr tu vzniká uzavřením 
pracovní smlouvy, nikoli jmenováním.

Obsazování pozice knihovníka, který je v knihovně sám, ev. na dílčí úvazek (= organizační složka obce; neprofesionální 
knihovník) probíhá rozdílně kraj od kraje, region od regionu, obec od obce, insƟ tuce od insƟ tuce. Výběrová řízení se 
občas konají, spíše výjimečně bývá konzultováno obsazení místa s knihovnou pověřenou regionálními funkcemi či ji-
ným oborovým expertem. Někde schvaluje výběr zastupitelstvo, jinde je zcela v kompetenci starosty. Často jde hlavně 
o to sehnat vůbec zájemce o pozici, která je špatně placena, nebo (téměř vůbec) neplacena. Na odbornou kvalifi kaci 
se v těchto případech obvykle rezignuje; poziƟ vní variantou je obsazení pozice knihovníka v tomto typu knihoven 
knihovníkem zaměstnaným ve větší knihovně v blízkém městě apod.
Rozhodující roli v obsazování vedoucích knihoven v knihovnách – organizačních částech jiných subjektů, má ředitel/
vedoucí dotyčného subjektu nebo jím pověřený další vedoucí pracovník. Výběrové řízení není výjimečné, záleží však 
na konkrétní praxi subjektu.

U obsazování pozice ředitele/vedoucího knihovny v příspěvkové organizaci vzniká pracovní poměr na základě právem 
stanovených předpokladů. Obecným předpokladem je právní norma, která tento vztah upravuje. Zvláštním předpo-
kladem pro vznik pracovního poměru jsou pak dle zákoníku práce tři právní skutečnosƟ : pracovní smlouva, jmenování 
a volba. Poslední právní skutečnost se knihoven netýká (mohla by být relevantní snad pro knihovny spolků).
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Ředitelé/vedoucí příspěvkových organizací jsou obvykle jmenováni (jednostranný právní úkon), který zakládá pra-
covní poměr (též OPS, kde návrh podává rada OPS), po jmenování následuje obvykle uzavření např. dohody o sjed-
naných pracovních podmínkách. Pokud je jmenován vedoucí pracovník z vnitřních zdrojů, stávající pracovní smlouva 
se mu mění.

U organizačních složek bývá uzavírána pracovní smlouva spíše bez jmenování, nicméně ani jmenování není ojedině-
lou záležitosơ .

Z výše uvedeného je patrno, že praxe je tak rozmanitá, že její podrobnější popsání je téměř nemožné a nelze pravdě-
podobně předpokládat, že by bylo možné dosáhnout jednotného přístupu dle vzoru jiných oblasơ  veřejného sektoru 
(školství, zdravotnictví ad.). Na druhé straně je patrná snaha o určité sjednocení procesů např. na úrovni krajů či 
velkých měst. 

4.3 Obsazování nižších vedoucích pozic v knihovnách (zejména PO) 

Obsazování nižších vedoucích pozic (např. náměstek/zástupce ředitele, vedoucí jednotlivých útvarů (úseků, sektorů, 
odborů, oddělení, referátů, poboček apod. – členění ani pojmenování není jednotné) bývá v knihovnách v ČR v kom-
petenci ředitele/vedoucího knihovny, naprosto výjimečně se jím zabývá zřizovatel (v některých zemích (např. SRN) 
bývá i obsazování nižších vedoucích pozic záležitosơ  zřizovatele). Obsazování probíhá na základě výběrového řízení 
vnějšího či vnitřního, nebo také bez výběrového řízení výběrem z vnitřních zdrojů. Všechny tyto formy jsou považo-
vány za vhodné. V menších knihovnách bývá nejlepším řešením výběr z vlastních zdrojů, neboť zejména v menších 
místech bývá na lokálním pracovním trhu obơ žné sehnat adekvátně kvalifi kovanou sílu. Ve větších knihovnách je 
veřejné výběrové řízení častější. Pro výběr bývá sestavována speciální komise pouze ve větších knihovnách, obvyk-
le z vedoucího insƟ tuce a/nebo dalších vedoucích pracovníků. Obecně (nikoli však bez výjimek) plaơ , že s velikosơ  
knihovny roste sofi sƟ kovanost stanovených vnitřních pravidel pro obsazování nižších vedoucích míst, ale ani v největ-
ších knihovnách není nijak přehnaná. 

U výběru pro tyto pozice bývá rozhodujícím parametrem odborná kvalifi kace (oborové či jiné potřebné, resp. vhod-
né vzdělání a praxe) a dále potřebné manažerské a další měkké kompetence a osobnostní charakterisƟ ky, tedy to, co 
knihovně zaručuje dobrý výkon vedoucí funkce, a tudíž dobré plnění příslušných funkcí. Nejeví se významnější potře-
ba změn principů či zásadních doporučení v obsazování těchto vedoucích pozic. Obecně lze akceptovat relevantní 
níže uvedená doporučení pro obsazování vrcholových pozic.

V současné době probíhá rovněž relaƟ vně živá intraoborová diskuse o potřebě oborového vzdělání a jeho změnách, 
která (i) s obsazováním nižších vedoucích pozic v knihovnách velmi úzce souvisí. V této souvislosƟ  je třeba ještě při-
pomenout, že defi novaný kariérní řád je v knihovnách absolutní výjimkou, povýšení do vedoucí pozice tedy nemá 
ofi ciální návaznost na odsloužená léta ani jiný podobný parametr. 

5. Sporné momenty obsazování 
 vedoucích pozic (ředitelé, vedoucí…)

5.1 Požadavek odborné kvalifi kace
Bývá ve výběrových řízeních deklarován, ale v konečném důsledku není vždy uplatněn. Řediteli knihoven jsou kromě 
knihovníků: učitelé, ICT specialisté, ekonomové, knihkupci, „profesionální“ manažeři, jedinci z poliƟ ckých kruhů, ex-
perƟ  z jiných oborů…
Vedoucí knihoven (organizační složky měst a obcí) mívají ještě různorodější (a méně vhodné) specializace.  Přitom 
čím menší je obec, a tudíž knihovna, ơ m spíše Ɵ to vedoucí pracovníci musí zároveň vykonávat i odborné knihovnické 
činnosƟ , nikoli pouze činnosƟ  manažerské. Knihovny v nejmenších obcích vedou pracovníci s oborovou kvalifi kací 
pouze výjimečně. Na nutnost oborové kvalifi kace pro vrcholové vedoucí pozice (PO) se názory odborné veřejnosƟ  
rozcházejí, problemaƟ ka se v poslední době často diskutuje. Převažuje názor, že oborová kvalifi kace je důležitá pro 
menší a malé knihovny (organizační složky jiných subjektů, menší příspěvkové organizace) a není nezbytná pro ředi-
tele velkých knihoven (PO), jako jsou krajské knihovny či knihovny velkých měst.
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5.2 Nulové zkušenosƟ  s provozem knihovny
Tedy ani oborové vzdělání, ani praxe v oboru či bližší znalost provozu knihovny. Ani pohled na tento problém není jed-
notný, zastánci obsazování obecně schopného a využitelného manažera, který je schopen řídit jakoukoli insƟ tuci bez 
ohledu na její poslání a náplň, tedy i knihovnu, jsou ale spíše v menšině; převažuje názor, že praxe či bližší zkušenost 
v knihovně by měla být požadována. AlternaƟ vně jsou připouštěny manažerské zkušenosƟ  z řízení jiné příspěvkové 
či nonprofi tní organizace.

5.3 Složení výběrových komisí 
Nebývá vždy adekvátní, postrádáno bývá zastoupení vhodných oborových expertů, proporcionalita jejich zastoupení, 
někdy je též negaƟ vně vnímána jakási „menší váha“ jejich hlasu v komisi. Na druhou stranu zodpovědnost zřizovatele 
za defi niƟ vní výběr, a tudíž jeho právo rozhodnout i proƟ  návrhu komise, není zpochybňována. Vzhledem k tomu 
dokonce ani zdůvodňování výběru, jde-li proƟ  doporučení komise, není požadováno většinově, i když větší transpa-
rentnost prezentace procesu a důvodů, které vedly ke konkrétnímu výsledku, jsou chápány jako vhodné. Požadavek 
na účast expertů v komisi je ovšem jednomyslně podporován. Účast zástupců zaměstnanců v komisi (odbory či jiné 
zastoupení) je akceptovatelná.

5.4 Jmenování na příliš krátkou dobu určitou
Neumožňuje řediteli prokázat dostatečně kvality, naplnit např. koncepci, s níž se účastní řízení apod. Na druhou stra-
nu tento problém nebývá většinový, obvykle jde o jmenování na dobu neurčitou.

5.5 Změny pravidel výkonu vedoucí pozice „za pochodu“ 
Jsou považovány za neeƟ cké. Př.: pokud je ředitel jmenován již s informací, že se každých pět let provádí nové výbě-
rové řízení, je to v pořádku. Pokud se mu tato skutečnost sdělí jako nové rozhodnuơ  již v době výkonu pozice (např. 
po čtyřech letech, nebo po dvaceƟ  čtyřech letech), jde o záležitost neslučitelnou s dobrými mravy.

5.6 Absence povinnosƟ  sdělovat odvolávanému důvody odvolání 
Je považována za jeden z největších problémů v této oblasƟ . 

5.7 Nerovné zacházení s řediteli insƟ tucí (PO) zřizovaných týmž
 zřizovatelem
Dává příležitost např. k fi nančnímu znevýhodňování při odvolání apod. Ředitelé některých příspěvkových organizací 
měst mají výhodnější typy smluv, což je obecně považováno za diskriminační.

6. Doporučení
Nutno říci, že doporučování změn v oblasƟ  obsazování vedoucích pozic není řediteli knihoven (PO) chápáno jedno-
značně jako poziƟ vní akt – viz též nejednotnost názorů výše. 

Plaơ , že:
• vše by měla dostatečně pokrýt platná legislaƟ va. 
• zřizovatel má právo činit jakékoli kroky (v souladu s legislaƟ vou), a za výběr a obsazení pozice je ơ m pádem také 

plně odpovědný.
• v případě korektního přístupu je pak velká šance na výběr nejlepšího kandidáta. Principiálně nelze tedy zpochybnit 

ani žádnou z výše uvedených metod výběru pracovníků na vedoucí pozici, jako opƟ mální se však jeví veřejné výbě-
rové řízení.
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Řada poziƟ vních principů je ve výběrových řízeních dnes již uplatňována. Následující doporučení vycházejí jednak ze 
stanovisek účastníků jednání kulatého stolu, jednak ze stanovisek skupiny ředitelů – členů ÚKR jako vrcholového orgánu 
oboru a poradního orgánu ministra kultury. Měla by přispět k jejich zpřesnění či zlepšení. Jsou to principy obsazování 
vedoucích pozic (ředitel, vedoucí knihovny), na nichž se shodla většina nebo ev. všichni dotázaní ředitelé knihoven:

6.1 Požadavek oborové kvalifi kace pro vedení knihovny po úroveň okresu
Neplaơ  nutně pro knihovny větší; plaƟ t by však měl stupeň vzdělání (VŠ na magisterské úrovni). 

6.2 Požadavek praxe nebo bližší pracovní zkušenosƟ  
 z knihovny, nebo alespoň manažerská zkušenost z jiné PO

6.3 Předkládání koncepce rozvoje knihovny a jejích služeb
 jako povinná součást výběrového řízení
(u malých knihoven alespoň v podobě vize či rámcové představy o dalším rozvoji knihovny).

6.3 Úprava pravidel pro jmenování výběrových komisí v tom smyslu, aby jejich členem povinně byl rovněž oborový 
expert z metodicky nadřízené knihovny (vždy podle konkrétní insƟ tuce), ev. další oboroví experƟ ; v případě knihoven 
základních pak vždy expert z příslušné knihovny pověřené výkonem regionálních funkcí. Podle velikosƟ  komise (ko-
nečný počet členů určuje zřizovatel) by se měl proporcionálně řídit i počet expertů z oboru. 
Byť není zcela jednotný názor na účast zástupce zaměstnanců knihovny (příspěvkové organizace) ve výběrové komi-
si, lze tento princip doporučit.
Zdůvodnění fi nálního výběru, pokud se liší od doporučení komise, případně jeho zveřejnění, lze chápat jako vítaný 
prvek transparentnosƟ  výběru.

6.4 Jmenování buď na dobu neurčitou, nebo na období 10 let, ev. delší. 

(Doporučení vychází mimo jiné i ze zkušenosƟ  a doporučení zahraničních knihoven, kde se toto osvědčilo (např. Finsko). 
Zajištěna je pak stabilita působení knihovny, možnost prokázání manažerských a dalších schopnosơ  i dosažení cílů ob-
sažených v předložené koncepci; není ơ m nijak dotčeno právo zřizovatele na odvolání ředitele z relevantních důvodů).

6.5 Povinnost sdělovat odvolávanému důvody jeho odvolání
Jde o zcela principiální požadavek. Odvolání by měly předcházet ev. výtky či upozornění na nedostatky, zjištěné při 
pravidelném hodnocení činnosƟ  a hospodaření organizace.
(K odvolání uvádím zajímavý příklad z knihovny ve Švédsku: Jednou za dva roky hodnoơ  zaměstnanci formou ankety, 
kterou organizuje zaměstnavatel/zřizovatel, práci svého ředitele. Výsledky jsou předány zaměstnavateli/ zřizovateli 
a na jejich základě může být ředitel odvolán nebo naopak potvrzen ve funkci.)

6.6 Pravidlo nepodřizovat výkon pozice nepoliƟ ckého (odborného)
 manažera poliƟ ckým změnám
Pro knihovny plaơ  striktní požadavek poliƟ cké neutrality, knihovna nesmí sloužit poliƟ ckým záměrům jedné strany 
či koalice; výkon vedoucí pozice by tedy neměl být ovlivňován poliƟ ckým názorem. Proto by na odvolání ředitele/
vedoucího neměla mít vliv změna poliƟ cké garnitury zřizovatele. 
Není ovšem jasné, jak zajisƟ t naplňování tohoto doporučení; ofi ciálně princip plaơ  již nyní.  

6.7 Stabilní pravidla výkonu vedoucí pozice
Měla by plaƟ t pravidla výkonu pozice, která plaƟ la a byla sdělena v době jmenování. Nová pravidla mohou plaƟ t pro 
nově jmenované, nebo po uplynuơ  doby určité pro nové jmenovací období, pokud je jmenování na dobu určitou.
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6.8 Zrovnoprávnění ředitelů příspěvkových organizací 
 jednoho zřizovatele 

Další dvě zajímavá doporučení, která však nezískala obecnou podporu:
• Výběrové komise by měly být složeny z relevantních nezávislých odborníků zastupujících zřizovatele, nikoli 

ze samotných pracovníků či členů zřizovatele, což by pomohlo zajisƟ t apoliƟ cké, pouze odborné stanovisko.
• Měla by být nastavena pravidla, že po odpracovaných x letech, je-li ředitel odvolán, a není to kvůli krimi-

nálnímu činu, ale např. proto, že vyhořel apod., dostane odpovídající odstupné, nebo mu bude nabídnuto 
adekvátní pracovní místo. Po odvolání si ředitel např. krajské PO toƟ ž jen těžko hledá uplatnění.

A na závěr modelový příklad návrhu obsazování vrcholové vedoucí pozice v knihovnách různých úrovní.
Obsazení vedoucí funkce v knihovně (podle velikosƟ  knihovny a počtu zaměstnanců)

Ředitel
- dvoukolové veřejné výběrové řízení vyhlášené zřizovatelem 
- zveřejnění v knihovnických e-konferencích
- zveřejnění na webu zřizovatele a dalšími cestami

Vedoucí knihovny 
- Jednokolové veřejné výběrové řízení vyhlášené zřizovatelem 
- zveřejnění v knihovnických e-konferencích, alespoň regionální úrovně
- zveřejnění na webu zřizovatele a dalšími cestami

Jediný knihovník v knihovně 
- doporučeno veřejné výběrové řízení vyhlášené zřizovatelem 
- zveřejnění v knihovnických e-konferencích, alespoň regionální úrovně
- zveřejnění na webu zřizovatele a dalšími cestami

Pravidla pro výběrová řízení (PO)
Základní předpoklady pro výkon funkce ředitele, vedoucího: 
- způsobilost k právním úkonům
- vysokoškolské vzdělání
- bezúhonnost
- zdravotní způsobilost
- znalost českého jazyka
- znalost minimálně jednoho světového jazyka (požadavek na počet cizích jazyků individuální dle velikosƟ  a funkcí knihovny)
- praxe

Stanovení základních požadavků na uchazeče:
- odborné dovednosƟ  a znalosƟ  z oboru
- manažerské dovednosƟ  (řízení knihovny po stránce organizační, administraƟ vní, ekonomické, odborné, legislaƟ vní)
- schopnost řídit a vést lidi (znalosƟ  a zkušenosƟ  z vedení lidí, personalisƟ ka, styly řízení, moƟ vace pracovníků)
- sociální dovednosƟ  (sebehodnocení, řešení konfl iktů, empaƟ e)
- komunikační a vyjadřovací schopnosƟ 
- schopnost koncepčního myšlení (formulovat vize a strategie…)
- analyƟ cké kompetence (schopnost reagovat na vzniklé problémy, činit rozhodnuơ  směřující k řešení problémů a nést odpovědnost)

Kvalifi kační předpoklady:
- odborná kvalifi kace
- manažerská praxe v knihovně, popř. jiné podobné příspěvkové organizaci, popřípadě manažerská kvalifi kace (ob-

dobně jako u školských zařízení – doplnit do dvou let od nástupu do funkce)

Konkurzní komisi jmenuje zřizovatel, který určuje počet konečný členů. Komisi tvoří:
- zástupci určení zřizovatelem
- zástupce zaměstnanců dotyčné knihovny 
- expertní zástupce z knihovny stejného typu  
- expertní zástupce metodicky nadřízené knihovny regionu
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PLATFORMA SOCIÁLNÍ SLUŽBY
Ing. Kateřina Endrštová

ÚVOD
Získat nejvhodnějšího zaměstnance na důležité pracovní pozice je snem všech vedoucích pracovníků. Získat dobré 
zaměstnání s výhodným platem a různými výhodami je zase snem všech, kdo o práci usilují.6

Účelem tohoto materiálu je stanovit míru potřebnosƟ  stanovení pravidel pro obsazování vedoucích míst v příspěvko-
vých organizacích sociálních služeb a jejich zakotvení v právních normách.

Předmětem je popis aktuálního stavu, porovnání s praxí v jiných evropských zemích a dále pak prostřednictvím so-
ciálního dialogu navrhnout případné změny.

Materiál si mj. klade za cíl přispět k odstranění překážek efekƟ vního využiơ  fi nančních a personálních zdrojů a při-
spět k rozvoji moderních sociálních služeb prostřednictvím reálného návrhu možné změny. Z hlediska právní formy 
jsou největšími poskytovateli služeb příspěvkové organizace (PO), akƟ vita tedy směřuje primárně k tomuto typu 
organizací. 

Východiska:
• současný stav: PO jako poskytovatelé sociálních služeb;
• údaje z vyhodnocení dotazníkových šetření u krajů – zřizovatelů PO a poskytovatelů sociálních služeb za účelem 

zjištění způsobu obsazování vedoucích pozic v jednotlivých zařízeních (příspěvkových organizacích);
• výstupy z uskutečněných zahraničních cest (odlišnost modelů, řešení, možnost přenosu dobré praxe).

POPISNÁ ČÁST 
LEGISLATIVA, DEFINICE A HISTORIE PŘÍSPĚVKOVÉ ORGANIZACE, 
SOUČASNÝ STAV V SOCIÁLNÍCH SLUŽBÁCH

Právní úpravu právnických osob nalezneme v čásƟ  první, hlavě druhé, dílu třeơ m zákona č. 89/2012 Sb., občanský 
zákoník. Základní ustanovení nalezneme ještě v  § 20, odst. 2 tohoto zákona: Právnické osoby veřejného práva podlé-
hají zákonům, podle nichž byly zřízeny; ustanovení tohoto zákona se použijí jen tehdy, slučuje-li se to s právní povahou 
těchto osob. 

Příspěvkové organizace (angl. semi-budgetary organizaƟ on) je možno nazvat „prodlouženou rukou“ státní správy 
či samosprávy. PO je jednou z forem veřejného ústavu, právnickou osobou veřejného práva zřízenou k plnění úkolů 
ve veřejném zájmu. Příspěvkové organizace jsou veřejnoprávními neziskovými organizacemi.7

V ČR upravuje základy právního postavení PO zákon o rozpočtových pravidlech státu a zákon o rozpočtových pravi-
dlech územních rozpočtů.8 Podle nich zřizují PO organizační složky státu a územní samosprávné celky (kraj, obec), 
a to pro takové činnosƟ  v jejich působnosƟ , které jsou zpravidla neziskové a jejichž rozsah, struktura a složitost vy-
žadují samostatnou právní subjekƟ vitu. O vzniku PO vydává zřizovatel zřizovací lisƟ nu. Ten dále jmenuje a odvolává 
jejího ředitele, rozhoduje o jeho odměňování, může šetřit sơ žnosƟ  směřující proƟ  němu a provádět obecně kontrolu 
hospodaření celé příspěvkové organizace.

6 hƩ p://jakub.hucin.cz/vyber.html
7 hƩ p://cs.wikipedia.org
8  Fungování PO v ČR je upraveno širokým spektrem právních předpisů. Další normy může tvořit zřizovatel.
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OBSAZOVÁNÍ VEDOUCÍCH POZIC 
V PŘÍSPĚVKOVÝCH ORGANIZACÍCH V PLATFORMÁCH KULTURY 

(GALERIE A KNIHOVNY) A SOCIÁLNÍCH SLUŽEB

PO státu obvykle nesou označení státní organizace, některé jsou zřízeny zákonem. Státními organizacemi jsou např. 
dětské diagnosƟ cké ústavy, dětské domovy, speciální školy, fakultní nemocnice, psychiatrické nemocnice, muzea, 
galerie, knihovny nebo divadla. Od organizačních složek státu se státní příspěvkové organizace liší ơ m, že mají vlastní 
právní subjekƟ vitu. 
PO hospodaří s peněžními prostředky získanými vlastní (resp. hlavní) činnosơ  a peněžními prostředky od jiných osob, 
především z rozpočtu svého zřizovatele. Zřizovatel poskytuje PO příspěvek na provoz v návaznosƟ  na výkony nebo 
jiná kritéria jejích potřeb.9  Výše příspěvku na provoz nebo úhrady podle jiných zákonů, jimiž PO zabezpečuje odmě-
ňování svých zaměstnanců, má vliv na to, zda organizace odměňuje své zaměstnance platem, nebo mzdou.10 
Historicky jsou příspěvkové organizace v ČR (Československu) „socialisƟ cky“ upravenou formou právně tradičních 
veřejných ústavů. V českém (československém) právním řádu se PO zmiňují od 50. let 20. stoleơ , např. v nařízení vlády 
č. 100/1966 Sb., o plánovitém řízení národního hospodářství, vyhlášce Federálního ministerstva fi nancí č. 119/1988 
Sb., o hospodaření s národním majetkem, nebo v zákoně č. 576/1990 Sb., o pravidlech hospodaření s rozpočtovými 
prostředky České republiky a obcí v České republice (rozpočtová pravidla republiky). 

Specifi cké postavení sociálních služeb
Primárním smyslem založení a existence právnické osoby defi nované zákonem č. 90/2012 Sb., o obchodních spo-
lečnostech a družstvech (zákon o obchodních korporacích) je tvorba zisku, tj. svou činnosơ  má přinášet zakladateli 
majetkový prospěch. Družstva či společnosƟ  (akciová, komanditní, společnost s ručením omezeným, evropská spo-
lečnost aj.) mají jasně defi nované cíle činnosƟ  dle předmětu podnikání. 
PO, tedy právnické osoby veřejnoprávního charakteru, zřizuje stát či územní samospráva k zabezpečení svých úkolů, 
tj. těch činnosơ  v působnosƟ  zřizovatele, které jsou ve veřejném zájmu. Jsou to organizace neziskové, jejich činnosƟ  
jsou pro soukromý sektor ekonomicky spíše nezajímavé. PO má přímou vazbu na zřizovatele, který zadává úkoly, 
fi nancuje a také kontroluje jejich naplňování.

Specifi ka oblasƟ  sociálních služeb
Organizace poskytovatelů sociálních služeb jako zaměstnavatelé mají specifi ckou roli na trhu práce. Jejich činnost, 
pravidla a podmínky jsou ovlivněny lidským faktorem – výrazným znakem práce v sociálních službách je úzký (často 
dlouhodobý) osobní kontakt s jinými, posƟ ženými či hendikepovanými lidmi, kteří jsou závislí na jejich pomoci. Dlou-
hodobost a míra kontaktu se v jiných oblastech veřejného sektoru (zdravotnictví, školství, kultura) vyskytují zřídka.

Příspěvková organizace a potřeby společnosƟ  
Veřejná správa prošla od r. 1989 řadou reforem, které vyplynuly z přechodu na tržní formu ekonomiky hospodářství 
státu nebo byly důsledkem rozdělení Československa v r. 1993, nicméně mnoho PO však dosud více či méně spoleh-
livě funguje. 

V posledních letech se však řada projektů, analýz a také zřizovatelé zabývají otázkou možné přeměny organizací ve-
řejné služby v jinou strukturu a formu, neboť nevýhody a problémy PO převažují nad výhodami, právní rámec PO je 
nedostatečně a nevhodně specifi kován, PO nedokážou reagovat na stav a potřeby společnosƟ  a veřejného sektoru 
21. stoleơ , což je překážkou jejich rozvoje na úroveň odpovídající okolním vyspělým zemím.
Zásadní a stále palčivější problém fi nancování je důsledkem zejména nevyhovující struktury provozních a invesƟ č-
ních prostředků, vlastnictví majetku a hospodaření s ním; z toho vyplývají další poơ že při plnění zadaných činnosơ , 
řízení ze strany zřizovatele, daňové hledisko, nastavení kompetencí managementu, odměňování ředitelů a pracovní-
ků, způsobu určování limitů počtů zaměstnanců aj.
Konečnými důsledky nevyhovujícího stavu je nemožnost dlouhodobé koncepce rozvoje PO či plánování její činnosƟ , 
o invesƟ cích nemluvě. Veřejný sektor v současné podobě PO nedokáže refl ektovat na potřeby společnosƟ .

Z důvodů výše zmíněných někdy volí územní samosprávné celky při zabezpečování činnosơ  ve své působnosƟ  transfor-
maci příspěvkových organizací na obchodní společnosƟ . Jejich principem je však hospodařit tak, aby jejich činnostmi 
bylo dosaženo co nejlepších ekonomických ukazatelů. Statutární orgány obchodních společnosơ  jsou mj. odpovědny 
za hospodaření a ekonomickou situaci společnosƟ  a nemohou dopusƟ t poškozování společnosƟ  a případných věřitelů 
např. ơ m, že budou provozovat činnosƟ , které jsou nevýhodné, dlouhodobě ztrátové a nepřinášejí společnosƟ  jiné výho-
dy. Zakladatel tedy nemá možnost si na obchodní společnosƟ  plnění svěřených úkolů v plném rozsahu vynuƟ t a naopak, 
ani obchodní společnost nemá možnost si vynuƟ t na svém zakladateli pravidelné dofi nancování ztrátových činnosơ .11

9 Ustanovení § 53 zákona č. 218/2000 Sb., a § 28 zákona č. 250/2000 Sb.
10  Ustanovení § 109 odst. 3 písm. d) zákoníku práce.
11  hƩ p://www.epravo.cz/top/clanky/prispevkova-organizace-a-potreby-spolecnosƟ -22452.html
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OBSAZOVÁNÍ VEDOUCÍCH MÍST V PŘÍSPĚVKOVÉ ORGANIZACI SOCIÁLNÍCH SLUŽEB

Vedoucí pozice v příspěvkové organizaci
Pracovní poměr vzniká na základě právem stanovených předpokladů. Obecným předpokladem je právní norma, kte-
rá tento vztah  upravuje. Zvláštním předpokladem pro vznik pracovního poměru jsou dle zákoníku práce tři právní 
skutečnosƟ : pracovní smlouva, volba a jmenování:
• pracovní smlouva je obecnou právní skutečnosơ , na jejímž základě vzniká pracovní poměr (nevznikne-li volbou či jmenováním);
• volba je jednostranný právní úkon, kterým vzniká pracovní poměr tam, kde to stanoví zvláštní předpisy nebo to 

určují stanovy či usnesení příslušných orgánů;  
• jmenování jednostranný právní úkon zaměstnavatele, kterým se zakládá pracovní poměr.12

Vedoucími zaměstnanci zaměstnavatele se rozumějí zaměstnanci, kteří jsou na jednotlivých stupních řízení zaměst-
navatele oprávněni stanovit a ukládat podřízeným zaměstnancům pracovní úkoly, organizovat, řídit a kontrolovat 
jejich práci a dávat jim k tomu účelu závazné pokyny. 
Jmenováním na vedoucí pracovní místo se zakládá pracovní poměr v případech stanovených zvláštním právním 
předpisem; nestanoví-li to zvláštní právní předpis, zakládá se pracovní poměr jmenováním pouze u vedoucího mj. 
u PO, jmenování provede zřizovatel.13

Vedoucích místa v příspěvkové organizaci sociálních služeb
V PO zabývajících se sociálními službami je vedoucím pracovníkem ředitel (vedoucí zařízení), který je také statutár-
ním zástupcem.
Za vedoucí pracovní místa nebo také manažerské pozice lze považovat dle struktury PO tyto posty:
• vedoucí střediska (domova, služby);
• vedoucí /manažer úseku či útvaru (sociálního, zdravotního, stravovacího, ekonomického, provozního aj.);
• vedoucí /manažer stanice;
• manažer kvality, vnitřní kontroly;
• koordinátor péče nebo činnosơ );
• vedoucí sociální pracovník;
• vedoucí (hlavní, vrchní) sestra.

Obsazování vedoucích míst – způsoby, možnosƟ , nejčastější praxe
Při hledání nejvhodnějších uchazečů na tato místa zřizovatelé používají rozmanité metody. MožnosƟ  jsou dány obec-
nými, příp. zvláštními právními předpisy a dále interními předpisy konkrétního zřizovatele, možnost volby z více vari-
ant je ovlivněna nezřídka také poliƟ ckou objednávkou.
(Ačkoli v programových prohlášeních zvolených zástupců krajů i obcí se objevují slova transparentnost a otevřenost, 
prohlášení o tom, že tato místa nebudou obsazována dle poliƟ ckých preferencí, ale na základě manažerských, odbor-
ných předpokladů uchazečů podle předem známých kritérií.) 

Metody obsazování vedoucích míst v PO sociálních služeb
Způsoby vybírání vedoucích pracovníků lze obsáhnout těmito možnostmi:
• přímé jmenování bez výběru
• výběrové řízení uzavřené (výběr z oslovených)
• výběrové řízení otevřené jednostupňové, vícestupňové
• jiný způsob (např. výběr z vlastních zdrojů organizace apod.)

Přímé jmenování – zřizovatel přímo jmenuje konkrétního pracovníka na vedoucí místo, aniž proběhl jakýkoli výběr 
z více uchazečů, kteří splňují podmínky pro toto místo.
Výběrové řízení (také zadávací řízení, tendr) – formalizovaný postup, kterým je vybírána konkrétní osoba pro obsaze-
ní významné pracovní pozice či funkce.
Pracovní konkurz (lat.  concursus značí sběh, sbíhání, shlukování) se používá v případě výběru zaměstnanců pro vyšší 
a náročnější pozice. Tato forma výběru pracovníků je častá u velkých fi rem, méně již u středně velkých a vůbec se 
nepoužívá v malých fi rmách.14

12 hƩ p://www.rect.muni.cz/Pravo/kapitola6.htm
13 zákon 262/2006 Sb., zákoník práce
14  hƩ p://cs.wikipedia.org
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OBSAZOVÁNÍ VEDOUCÍCH POZIC 
V PŘÍSPĚVKOVÝCH ORGANIZACÍCH V PLATFORMÁCH KULTURY 

(GALERIE A KNIHOVNY) A SOCIÁLNÍCH SLUŽEB

Výběr z vlastních zdrojů organizace – poziƟ vy tohoto způsobu výběru je splnění čásƟ  kritérií, která zřizovatel obvykle 
požaduje (znalost prostředí – regionu, oboru sociálních služeb, příp. praxe v oboru) nebo jasná kariérní kritéria pro 
zaměstnance v případě, že je toto pravidlo zakotveno v kariérním řádu organizace. 

Vyhodnocení dotazníkových šetření
Pro doplnění studie byly osloveny kraje resp. krajské úřady jako jedni ze zřizovatelů PO a dále předsedové krajských 
organizací Asociace poskytovatelů sociálních služeb ČR – ředitelé PO (tj. zástupci zaměstnavatelských organizací v re-
gionech) s žádosơ  o odpověď na několik zjišťovacích otázek týkajících se obsazování vedoucích pozic v PO. 
Vyhodnocení nemůže být relevantním staƟ sƟ ckým údajem, ale přináší pohled zainteresovaných subjektů.

Dotazník k obsazování vedoucích míst v příspěvkových organizacích 
zřizovaných krajem

(duben 2015, ze 14 oslovených respondentů – krajských úřadů odpovědělo 10)

1. Máte stanovena pravidla pro obsazování vedoucích míst (ředitelů) PO, které kraj zřizuje?

ANO 5 50 %
NE 5 50 %

1a. Jsou tato pravidla nastavena pro jednotlivé typy PO?

ANO 2
NE 3

2. Jakým způsobem obsazuje/vybírá váš úřad vedoucí/ředitele svých PO?   
       
a) VŘ otevřeným všem zájemcům    10 100%  
b) uzavřeným VŘ z předem oslovených kandidátů  0 0%  
c) jmenováním bez VŘ     0 0%  
d) jinak, jak      0 0%  

3. Kritéria pro výběr ředitelů příspěvkových organizací máte stanovena:   

a) obecně pro všechny typy PO    1 10%  
b) specifi cky pro jednotlivé typy PO (kulturních, sociálních…) 5 50%  
c) specifi cky vždy pro konkrétní případ výběru ředitele 3 30%  
d) jinak, jak      0 0%  
neodpověděl      1 10%  

4. Je součásơ  výběru ředitele PO požadavek na zpracování a předložení střednědobé koncepce insƟ tuce?
       
ANO  6 60%  
NE  3 30%  
neodpověděl 1 10%  

5. Je součásơ  výběru psychologický test nebo pohovor s psychologem?   
       
ANO  3 30%  
NE  7 70%  
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6. Jakou důležitost pro vás mají při výběru ředitele PO následující předpoklady (1 nejvyšší, 3 nejnižší): 
       
      1 2 3
manažerské schopnosƟ    10 – –
odborné předpoklady   7 3 –
schopnost jednat s lidmi   7 2 1
zkušenost s řízením obdobné organizace 2 6 1 xx

morální kredit    6 3 – x

novátorský přístup k řízení   – 7 2 x

kontakty se sponzory   3 – 5 xx

x = nevybráno

7. Jaké další předpoklady/požadavky při výběru ředitelů příspěvkových organizací uplatňujete?

bezúhonnost
znalost informačních a komunikačních technologií
znalost práva, dobrá orientace v právních předpisech
zkušenosƟ  s projekty Evropské unie
praxi v oboru či v PO podobného typu
znalost specifi k daného kraje
(výčet kritérií)

8. Na jak dlouho/na jakou dobu jmenujete ředitele příspěvkových organizací:

a) neurčitou       6 60%
b) určitou       1 10%
c) v některých případech na dobu neurčitou, v některých určitou 3 30%

9. V případě, že jmenujete ředitele PO na dobu určitou, obvykle je to na:

2 roky
1 až 6 let
(výčet možnosơ )

Dotazník k nejčastějším způsobům obsazování vedoucích míst v PO
(duben 2015, ze 14 oslovených respondentů – předsedů krajských organizací APSS ČR odpovědělo 13)

1. Jakým způsobem jsou ve vašem kraji vybíráni vedoucí pracovníci (ředitelé) příspěvkových organizací?*
        
a) přímé jmenování      3
b) výběrové řízení uzavřené (výběr z oslovených)   2
c) výběrové řízení otevřené jednostupňové    6
d) výběrové řízení otevřené vícestupňové    6
e) jiný způsob, uveďte (např. výběr z vlastních zdrojů organizace aj.) 0

2. Jakým způsobem jsou vybírání podřízení vedoucí pracovníci (management) v příspěvkových organizacích?*

a) přímé jmenování      3
b) výběrové řízení uzavřené (výběr z oslovených)   3
c) výběrové řízení otevřené jednostupňové    4
d) výběrové řízení otevřené vícestupňové    4
e) jiný způsob, uveďte (např. výběr z vlastních zdrojů organizace aj.) 3
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3. Jsou ve vašem kraji stanovena funkční období vedoucích pracovníků? Pokud ano, počet let?
        
ANO (počet let)   2 3 4 5 6
    2 - - 2 -
NE      9

4. Jaký způsob výběru vedoucích pracovníků považujete za nejlepší?
        
a) přímé jmenování      0
b) výběrové řízení uzavřené (výběr z oslovených)   0
c) výběrové řízení otevřené jednostupňové    2
d) výběrové řízení otevřené vícestupňové    8
e) jiný způsob, uveďte (např. výběr z vlastních zdrojů organizace aj.) 2
1x bez odpovědi

5. Jaký způsob výběru vedoucích pracovníků považujete za nejméně vhodný?
        
a) přímé jmenování      9
b) výběrové řízení uzavřené (výběr z oslovených)   3
c) výběrové řízení otevřené jednostupňové    0
d) výběrové řízení otevřené vícestupňové    1
e) jiný způsob, uveďte (např. výběr z vlastních zdrojů organizace aj.) 0

* výběr více možnosơ 

Srovnání PO – jiné oblasƟ  veřejného sektoru (výčet)

Zdravotnictví (již neplatné)
• vyhl. MZ 77/1981 Sb., o zdravotnických pracovnících a jiných odborných pracovnících ve zdravotnictví stanovuje 

v § 46 Průprava pro výkon vedoucích funkcí, kdy doplňkový kurz organizace a řízení zdravotnictví je zakončený 
komisionálním ověřením znalosơ  (!)

• vyhl. MZ 247/1993 Sb., o výběrovém řízení na vedoucí funkce ve zdravotnických organizacích a zařízeních v působ-
nosƟ  MZ, okresních úřadů a obcí

• Na základě VŘ se obsazují funkce:
- vedoucí organizace
- vedoucí pracovníci v jeho přímé řídicí působnosƟ 

• §2: VŘ se vyhlašuje ve Zdravotnických novinách
• výběrová komise koná vždy pohovor s uchazeči
• výběrová komise: 7 členů, zástupci odborových a stavovských organizací 
• usnášeníschopná při 2/3 přítomných
• jmenování vybraného uchazeče na místo.

Školství 
zákon 561/2004 Sb.,o  předškolním, základním, středním, vyšším odborném a jiném vzdělávání (školský zákon):
• ředitele jmenuje (a odvolává) na období 6 let zřizovatel (stát, kraj, obec)na základě konkursního řízení (konkurzu), 

před uplynuơ m doby může vyhlásit konkurz nový (na návrh ČŠI nebo školské rady vyhlásí vždy)
• rada má 3-15 členů dle zřizovací lisƟ ny, mandát na 5 let
• zákon uvádí, kdy ředitele zřizovatel odvolá a kdy může odvolat
• pravidla pro komise jsou určena prováděcím předpisem vydaným MŠMT.
(Je-li zřizovatelem jiná právnická či fyzická osoba, jmenuje a odvolává ředitele zřizovatel na návrh školské rady nebo 
školská rada, byla-li jí dána pravomoc od tohoto zřizovatele, §166 zákona). 

Územní samosprávní celky – úředníci
zákon 312/2002 Sb., o úřednících územních samosprávných celků a o změně některých zákonů:
• na základě VŘ, které je podmínkou pro jmenování, se obsazují místa:
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- vedoucí úřadu
- vedoucí úředník

• oznámení o výběrovém řízení na úřední desce, 
• výběrová komise: min. 3 členové; ty jmenuje a odvolává stejná osoba, která vyhlašuje VŘ
• jedná při nadpoloviční přítomnosƟ , rozhoduje nadpoloviční většina přítomných
• je-li to nutné, pozve uchazeče k jednání
• vybraný uchazeč může být jmenován na místo
• písemné odvolání musí obsahovat důvody odvolání uvedené v zákoně.

NÁVRHOVÁ ČÁST
NÁVRH NA STANDARDIZOVANÝ A TRANSPARENTNÍ POSTUP PŘI OBSAZOVÁNÍ 
VEDOUCÍCH POZIC V PŘÍSPĚVKOVÝCH ORGANIZACÍCH SOCIÁLNÍCH SLUŽEB 

V návrzích na standardizovaný a transparentní postup při obsazování vedoucích pozic v PO sociálních služeb nelze 
vycházet pouze z právní charakterisƟ ky, ale je nutný komplexní pohled na společenské určení právnické osoby s dů-
razem na vymezení cíle, který je rozhodujícím důvodem její existence v moderní společnosƟ .

Návrhy by měly být sƟ mulujícím prvkem pro pokračování společenské diskuze o změně příspěvkových organizací 
a pravidel jejich fungování.

Zástupci zaměstnavatelů i odborů plaƞ ormy Sociální služby se shodli na nejvhodnější formě výběru – otevřené výbě-
rové řízení (jednostupňové či vícestupňové).

Nejméně vhodná se jeví varianta přímého jmenování kandidáta vybraného zřizovatelem – na rozdíl od kulturní sféry, 
kde je pro takovýto krok někdy dosƟ  relevantní důvod (pro vedení specifi cky zaměřené insƟ tuce někdy není více 
odborníků daného oboru).

Pro výběrové řízení by měla být defi nována základní pravidla pro průběh a relevanci závěrů tohoto řízení, zároveň 
by měl existovat prostor pro specifi kaci dalších podmínek pro konkrétní vedoucí místo.

Návrhy, bariéry, příklady špatné praxe
1. U zřizovatelů se projevuje „vlastnický syndrom“, často bez znalosƟ  problemaƟ ky, která se promítá do špatně 

nastavených podmínek výběru ředitelů (vedoucích) PO či upřednostňování poliƟ ckých kritérií.
2. Koncepce procesu a pravidel výběru 
• závazné stanovení transparentních pravidel pro výběr vedoucích pracovníků v souladu s legislaƟ vou a pravidly 

transparentnosƟ ; 
• profesionální nastavení podmínek výběru, eliminace tendenčních a poliƟ ckých jevů – dobře připravené a opƟ -

málně nastavené výběrové řízení ušetří zřizovateli vynaložené náklady (administraƟ va, pracovní síla);
• povinnost projednání pravidel novou poliƟ ckou garniturou – takto stanovená pravidla se mohou stát „formální 

metodickou pomůckou“ pro nové zastupitele bez zkušenosơ  v této oblasƟ ;
• defi nice výběrové komise a pravidel jejího fungování – vyvážené zastoupení zřizovatele, zástupců zaměstnanců 

a nezávislých odborníků;
• požadavky na kandidáty:
- obecné tj. takové, které jsou nutným předpokladem pro úspěšný výkon každé manažerské pozice a které lze za-

hrnout do transparentních pravidel,
- konkrétní tj. ty, které zřizovatel požaduje pro výkon konkrétního vedoucího místa a které mu transparentní pravi-

dla umožní stanovit pro konkrétní výběr,
• stanovení míry povinnosƟ  akceptace rozhodnuơ  komise (její rozhodnuơ  může či musí být respektováno).
3. Funkční období: řada zřizovatelů (a odpovědi krajských úřadů v dotazníkovém šetření to potvrzují) nemá jasně 

a závazně stanoveno funkční období vedoucího pracovníka PO. Součásơ  požadavků při výběru by mělo být před-
ložení koncepce PO, avšak důsledky jakékoli koncepční změny se projeví v horizontu cca 5 let. Při kratším období 
je určení koncepce a její dodržování nezávisle na momentální poliƟ cké garnituře problemaƟ cké.
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 periodické potvrzování – je nepochybně moƟ vujícím prvkem pro činnost vedoucího pracovníka, systemaƟ cké 
zakotvení objekƟ vních kritérií (vč. období, po kterém k „obhajobě“ postu dochází) a jejich racionální uplatnění 
by jistě přispělo k žádoucí transparentnosƟ .

 odvolání/ výměna – zakotvení výčtu důvodů pro odvolání pracovníka a povinnost uvést jej v rozhodnuơ  (v právní 
normě či v interním předpisu zřizovatele).

4. Doporučená kvalifi kace – názor zřizovatelů na zakotvení kvalifi kačních požadavků pro výběr se liší. Samozřej-
mosơ  pro výkon funkce vedoucího pracovníka by vždy měla být základní znalost relevantní legislaƟ vy vč. pra-
covněprávních předpisů, pravidel pro fungování PO a také schopnost uplatnit je v praxi. Zainteresované subjekty 
také deklarují u uchazečů potřebu praxe v oboru sociálních služeb, ve skutečnosƟ  to tak ale mnohdy není. 

5. Profesionální psychotesty – jsou-li součásơ  výběru, mohou ve velké míře eliminovat nežádoucí jevy v chování 
a jednání uchazečů (duševní choroby, komunikační bariéry…)

6. Náplň práce vedoucího zaměstnance – v praxi je problemaƟ ckou skutečnosơ  (a diskuze při jednáních pracovních 
skupin tohoto projektu to potvrzují) nastavení (určení) pracovní náplně vedoucího zaměstnance. Zřizovatel často 
nedokáže správně a odborně nastavit obsah toho, co od tohoto zaměstnance v čele konkrétní PO požaduje, jaké 
má pravomoci, kompetence, co má vykonávat a za co a do jaké míry nese odpovědnost. V situaci, kdy nastane 
rozpor ve stanovisku mezi ơ mto vedoucím zaměstnancem a zřizovatelem, je pak nedostatečná defi nice možným 
„rizikovým prostorem“ pro případné konfl ikty, střety zájmů, neoprávněnou kriƟ ku nebo nejasné odvolání „pro-
blemaƟ ckého“ vedoucího zaměstnance; podobné „excesy“ mají často také poliƟ cký přesah.

7. Střídání na manažerských pozicích – v případě odvolání z vedoucí pozice se pracovník stane řadovým zaměst-
nancem, což většinou přináší špatné vztahy s bývalými podřízenými zaměstnanci (pokud dotyčný nezvolí dobro-
volný odchod z PO tj. ukončení pracovního poměru). Nabízí se řešení, že ředitelé by byli zaměstnanci nikoli PO, 
ale zřizovatele, ten by je pak mohl pověřit řízením jiné své organizace, další možnosơ  by pak při tomto řešení 
mohla být jakási „cirkulace“ těchto manažerů.

 Kladem tohoto řešení by mohla být prevence případných pracovněprávních sporů, možným rizikem je „hromadě-
ní“ odvolaných vedoucích pracovníků bez možnosƟ  uplatnění u zaměstnavatele (takto zřizovatele příspěvkových 
organizací).

8. Profesní kodex, profesní sdružení – v diskuzích zazněl také požadavek zohlednit při výběru nejvhodnějšího kan-
didáta členství v profesní organizaci či splnění podmínek profesních kodexů; většina diskutujících se přiklonila 
k tomuto hledisku jako ke spíše pomocnému kritériu.

Závěr
Nejistota a netransparentní podmínky a množství komplikací (např. právní předpisy ne zcela kompaƟ bilní či přímo 
odporující si) jsou často překážkou pro zájem ze strany vhodných kandidátů na místo vedoucího pracovníka PO. Ten se 
v současné podobě těchto organizací ocitá v „sendvičové“ pozici, kdy je povinen respektovat předpisy a pokyny zřizo-
vatele (vč. případného odvolání z funkce) a zároveň nést odpovědnost a hájit zájmy „své“ organizace – zaměstnanců 
i klientů. Tato dvě hlediska jsou, žel, často v rozporu, ačkoli hlavním a nejdůležitějším cílem obou stran je spokojený 
klient, uživatel sociálních služeb, jež jsou náplní a smyslem zřizovaných PO.
Nicméně je nutno také připomenout, že pro opƟ mální zabezpečení veřejných služeb je hlavním omezením (resp. 
nejistotou) nedostatek veřejných prostředků směrujících do této sféry. Stabilní a transparentní fi nancování je jedním 
z předpokladů koncepčního uplatnění a využiơ  kvalifi kovaných manažerů k rozvoji moderních sociálních služeb od-
povídajících požadavkům společnosƟ .

Zdroje:
• zákon 89/2012 Sb., občanský zákoník
• zákon 262/2006 Sb., zákoník práce
• Vojtovič, S.,  Koncepce personálního řízení a řízení lidských zdrojů, Grada Publishing, Praha 2011, ISBN: 978-80-247-3948-9
• Šikýř, MarƟ n, PersonalisƟ ka pro manažery a personalisty, Grada Publishing, Praha 2012, ISBN: 978-80-247-4151-2
• hƩ p://obcanskyzakonik.jusƟ ce.cz/infocentrum/media/pravnicke-osoby-v-noz/
• hƩ p://cs.wikipedia.org



132

4

Několik slov na závěr
I přes odlišnosƟ  jednotlivých odvětví, ze kterých jednotlivé čásƟ  studie čerpaly, je zřejmé, že v projednávané proble-
maƟ ce nejsou mezi různě zaměřenými příspěvkovými organizacemi rozdíly a doporučení jsou obdobná. Dovolte nám 
zopakovat ty nejdůležitější: 

Preferovaným způsobem pro výběr manažerů je otevřené výběrové řízení.

V případě, že zřizovatel neakceptuje doporučení výběrové komise, měl by zveřejnit důvody proč.

Při odvolání manažera by měly být uvedeny důvody, proč byl odvolán.

Na setkání, které proběhlo 25. května 2015 a na kterém byly jednotlivé čásƟ  studie prezentovány a validovány, byla 
společně také přijata dvě doporučení pro organizace realizující tento projekt. 
„Účastníci workshopu doporučují, aby příjemce podpory (KZPS) a jeho partner (ČMKOS) využili studie vzniklé s pod-
porou biparƟ tního dialogu mezi zaměstnavateli a zaměstnanci a iniciovali jednání o případných změnách legislaƟ vy 
směřujících k naplnění závěrů studie. 
Účastníci workshopu dále doporučují, aby byly závěry formou dopisu zaslány na příslušná ministerstva, Asociaci krajů 
a Svaz měst a obcí, jako doporučení pro dobrou praxi při personální práci v příspěvkových organizacích.“
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