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6. Pristupy a principy fizeni vysokych skol v zahranici

V dalsich kapitoldch jsou popsdany pristupy k fizeni na zahranicnich vysokych
skoldch. Jsou zde uvedeny v souCasné dobé nejpoéinéji uzivané pristupy
efektivnino hospodareni, napr. lean koncept, fullcosting q.

Ddle jsou popsdny principy v jednoftlivych oblastech, které jsou predmétem
této studie — efektivita fizeni, fizeni instituci, finance, lidské zdroje, informace,
majetek a strategicky management.

Managementy vysokoskolskych instituci stoji pred velmi obtiznym Ukolem.
S masifikaci tercidrnino vzdéldvdni a srostoucimi pozadavky na neustdlé
zvySovani kvality musi, mnohdy pii vynaloZeni stejnych objem financi zajistit
vice Cinnosti a aktivit a nabidnout stavaijici, nebo dokonce vyssi kvalitu
v oblasti vzdélavani, vyzkumu i vyvoje. Splnéni tohoto zaddni neni mozné
bez hleddani zpUsobU efektivnéjsino a hospoddrnéjsino vyuziti internich zdrojo,
které mohou vést pres Uspory energii, efektivnéjsi vyuziti budov a zarizeni,
zefektivnéni administrativnich a procesnich struktur, rozhodovacich procesU,
zefektivnéni komunikacnich a informacénich tok(, az po lepsi vyuZiti potencidlu
zaméstnancy, jejich Casu a dovednosti. Zdkladni principy uplatiované
v efektivnich organizacich Ize charakterizovat ndsledovné:

» princip orientace na zdkaznika (customer oriented approach) -
zOkaznik je hlavnim hodnotitelem kvality poskytovanych sluzeb
a produkty. Zadkaznikem jsou jak studenti,22 tak jejich rodiny, vnéjsi aktéri,
odbornd verejnost, obecné danovi poplatnici zastoupeni verejnou
spravou, stat a dalsi poskytovatelé dotaci, vyzkumné agentury,
prumyslové a obchodni podniky, ale i jednotky uvnitf organizace, nebo
i jednotlivi zaméstnanci. Je dullezité porozumét potrebdm
a pozadavkim téchto ,zdkaznik(d", zndt odpovédi na otdzky typu:
»Kdy, jak casto ma zdkaznik tu Ci onu potrebue*

* princip orientace na vystupni sluzbu — zakaznik vyuziva predevsim sluzby
poskytované organizaci. Z tohoto dOvodu musi byt zvysend pozornost
uprena na kvalitu téchto vystupnich sluzeb.

22 |, Soares v textu Putting the Customer First in College: Why We Need an Office of Consumer
Protection in Higher Education, ktery vznikl v Centru pro americky rozvoj (think tank), v listopadu 2009
napf. pojedndvd o vyznamu studentl jako zdkaznikd instituci tercidriho vzdéldvéni a navrhuje
ustanoveni The Office of Consumer Protection in Higher Education, Ufadu pro ochranu zdkaznikd ve
vysokém 3kolstvi, jehoz cilem by bylo mapovat potieby studentd jako zdkaznikd a sledovat jejich
napliovdni. Autor&inym zdmérem je vytvorit rdmcovy profil studenta — z&kaznika. Databdze National
Centre for Education Statistics by méla studentim poskytovat informace, které jim pomohou spréavné
zvolit univerzitu joko poskytovatele a dodavatele pozadovaného vzdéldni. Tento Ufad by zdrovern mél

vystupovat jako prévni zdstupce student( a hdijit jejich zdkaznickd prdva. Vice na:
http://www.americanprogress.org/issues/2009/11/pdf/consumer_protection.pdf
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» princip realizace sluzby formou procesu - sluzby, jako vystupy procesu,
jsou vytvdreny postupné na sebe navazujicimi Cinnostmi.

» princip efektivnino vyuziti zdrojU - je zaloZen na tezi, ze vsechny procesy
a jejich dilci Cinnosti spotfebovdavaiji zdroje a cilem organizace je zaijistit
jejich efektivni vyuzivani. Jednou ze zdsad vrdmci tohoto principu
je sledovani Uplnych, tj. pfimych i nepifimych ndkladd, véetné rezijnich
(full-cost financovdni), a co nejhospoddrnéjsi vyuziti zdroji omezenim
plytvdni a nenavysovanim ndkladd.

Rada zahraninich univerzit se zefektiviiovdni svych internich procest
jiz dlouhodobé vénuje. Existuje pomérné dost prikladd, na kterych lze
dokumentovat pristup, probéh i dosazené vysledky zefektiviiovani. Zkusenosti
uCinéné na jednotlivych univerzitdch jsou predmétem trvalého zdjmu fady
vyzkumnikd, ktefi na zdkladé svych seffeni prichdzeji s doporuc¢enimi jak
pro manazery skol, tak pro politiky. PolitikOm je ur¢ena prirucka US Good
Policy, Good Practice, 2007.23 Jeji autofi v ni za hlavni problém oznadili
nizkou produktivitu vysokoskolskych instituci a pro jeji zvyseni doporudili
zavedeni systému kontroly kvality, méfeni vykonovych kritérii a provadéni
vnitinich auditt. Ddle pak podpoiili reorganizace jednotlivych studijnich
oboru, vétsi zapojeni informaénich technologii, pfizpUsobeni jednotlivych
oboru potiebam studenty, zkrdceni doby studia z 5-6 let na 3-4 roky.
Motivujicim faktorem pro vykonné a dobre hospodarici organizacni jednotky
na univerzitdch by také mélo byt omezeni financovani téch subsystému, které
nevykazuji dostateénou produktivitu.

6.1.1. Lean koncept

Univerzity jsou v souc¢asné dobé nuceny celit obdobnym problémUm, kterym
se jiz nékolik desetileti vénuji managementy vyrobnich podnik(. Neprekvapi
proto, ze se piri fizeni instituci tercidrniho vzdélavani objevuiji stejné metody
a postupy, jejichz funkCnost byla odzkousena jiz ve vysoce konkurencnim
prostredi vyrobnich podnikd. Jeden z takovych postupU nese oznaceni lean
management (3fihlé fizeni). | kdyz tento pojem v univerzitnim prostiedi jesté
zcela nezdomdcnél, mUzeme se setkat s fadou vysokoskolskych instituci, které
si ke svému ndzvu pripojuji pravé tento priviastek. Usp&3né se lean koncept
uplatiuje i ve verfejném sektoru - zejména ve zdravotnictvi a institucich
verejné sprdvy. 24V literature Ize najit mnoho dUkazl, jak mimorddné piinosné
mUze byt vyuZiti principt lean managementu ve verejném sektoru, jak Ize

23 US Good Policy, Good Practice Improving Outcomes and Productivity in Higher Education: A Guide
for Policymakers, A Joint Report from The National Center for Public Policy and Higher Education and
The Natfional Center for Higher Education Management Systems, November 2007,
www.highereducation.org

24 Radnor et al: Evaluation of the Lean Approach to Business Managament and its ude in the public
sector, Scottish Executive Social Research 2006, ISBN 0 7559 6056 4, www.scotland.gov.uk/socialresearch
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vyuzitim lean principU zdokonalit nebo zefektivnit procesy, zlepsit sluzby
a dosdhnout vice s méné prostredky.2>

Lean koncept ve své podstaté nepotlacuje akademické principy
univerzitnino prostfedi, ale snazi se o zefektivnéni fidicich procesy
a komunikaénich toku, o zjednoduseni a zkraceni rozhodovaciho procesu,
o implementaci principu zaloienych na upfednostnéni spoleéné vize
pred osobnimi ambicemi, tymové prace, vétsi motivaci a spravnych
prvouroviovych rozhodnutich (,right first time decisions”). Jde o koncept
dosazeni vice sméné zdroji, koncept omezujici plytvani, jak finanénimi
prostiedky a prostorem, tak ¢asem zaméstnancu. Jednd se o koncept
efekfivnihno vyuziti budov a zafizeni, efektivnino vyuziti lidskych zdrojU
a podpUrnych administrativnich procest napfic instituci.

Ve vzdéldvacim sektoru je jiz dnes moziné identifikovat konkrétni priklady
dobré praxe (Lean University) a mezindrodni iniciativy za intenzivnéjsi
implementaci tohoto pristupu v institucich tercidrnino vzdélavani.

Ide je pét zdkladnich principU lean, jok je definuje Cardiffskd univerzita
ve svém projektu Lean University2s:

» |dentifikujte, kdo je zdkaznik a specifikujte hodnotu (VALUE) — jen mald
Cdast celkového Casu a Usili kazdé organizace skutecné prindsi hodnotu
pro konecného zdkaznika, pfijemce produkiu nebo sluzby. Jasnym
definovdnim zdkaznika uv kazdého specifického produktu,
nebo u kazdé sluzby, Ize odstranit vsechny aktivity, kieré se nepodileji
na vytvdreni hodnoty.

» |dentifikujte a zmapujte hodnotové toky (VALUE-STREAM MAPPIG) -
mapovdani procesU z hlediska vytvdreni hodnoty je komplexni sada
aktivit napfic viemi slozkami organizace zapojené do spole¢ného
doddvani produktu nebo sluzby. Vyjadfuje jej za sebou fazeny proces
(end-to-end), kterym se doddvd hodnota zdkaznikovi. Pokud presné
zndate pofieby zdkaznika, je moziné identifikovat, jakym procesem tuto
hodnotu doddavate, nebo naopak nedodavate.

» Reflekiujte poffeby a ocekdvani zdkaznika (PULL) - porozumeéni
pottebdm a pozadavkim  zdkaznika, prispivd  k  vytvoreni
odpovidajiciho procesu. Nezapomente, ze zdkaznik také ocekdvd
uspokojeni své potieby v dobé jejiho vzniku nebo v prijatelné kratké
dobe.

» Usilujfte o dokonalost (PERFECTION) — na zacdtku implementace lean
principy je potfeba radikdini reorganizace procesnich krok(. Pfinosem
lean managementu je eliminovani plytvani a zavedeni kontinudiniho
zvysovani kvality proces0 az kteorefickému stavu dokonalosti,
pri kterém kazdd polozka na strané ,,dal” a kazdd aktivita se podileji
na vytvareni hodnoty pro néjakého konecného zdkaznika.

25 Radno ret al 2006, in: New Development: Creating a Lean University, Public Money and
Management, February 2008
26 http://www.cardiff.ac.uk/lean/principles/index.html
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= Vytvorte plynuly tok eliminaci neuziteCnych aktivit (WASTE FLOW) -
kdyz poprvé mapujete hodnotové toky, zjistite, ze jenom 5% vasich

aktivit vytvdri hodnotu. Eliminace plytvani zgijisti, ze vas produkt nebo
sluzba doputuje k zdkaznikovi bez preruseni, pfimou cestou.

VsouCasné dobé neni tajemstvim, vjokych oblastech fizeni dochdzi
k nejvétsimu plytvani. V odborné literature Ize dohledat tyto hlavni kategorie
neefektivnosti?’ - lidé (People), informace (Information), procesy (Processes)
a majetek (Asset).

Plytvani v oblasti lidi:

» Goal Alignment Waste - $patné nastaveni cild pri prdci lidi z vice
oddéleni,

= Assignment Waste — energie vynalozend na plnéni nepotfebnych
nebo nevhodnych UkolU,

» Waiting Waste — Cas lidi cekajicich na informace, schizku, podpis,
telefonicky hovor, kopirku nebo pocitac, ktery byl znicen,

* Motion Waste — zbyteCné pohyby, které nepriddvaji procesu zadnou
hodnotu,

» Processing Waste — kazdd prace, kterd neni optimdalné vykondavana.

Plytvani v oblasti procesu:

= Control Waste — je to jakdkoliv energie vynalozend na zbytecné
kontroly nelbo monitorovani,

= Variability Waste — zdroje vynalozené pro kompenzaci ziraty vzniklé
pri dosahovdani ocekdvaného ¢&i typického vystupu,

» Tampering Waste — zdroje nutné pro kompenzaci zirdt vzniklych
svévolnymi zdsahy do procest bez znalosti viech moznych dopadu,

» Strategic Waste — hodnota vynaloZzend pro dosazeni krdtkodobych cild
a / nebo internich zdkaznikd, kterd nepriddvd hodnotu zdkaznikOm
nebo stakeholders,

= Reliability Waste - prosttedky vynalozené na opravy/zmény
nevypocitatelnych procesnich vystupU,
» Standardization Waste - plytvani  energii, protoze prdce neni

vykondvdna viemi tim nejlepsim moznym zpUsobem,

» Suboptimalization Waste — soupereni, prolindni a duplikovdni procesU,

» Scheduling Waste —3patné rozvrzeni a pldnovani akfivit,

» Work-Around Waste — vytvdreni a udrzovéni neformdinich procesu,
které nahradily ty pdvodni,

= Uneven Flow Waste — zdroje investované do materidlu a informaci,
které se nahromadily mezi procesy. Nerovhomérny tok materidlu
a informaci mezi pracovisti,

27 LAREAU, W. Office Kaizen: transforming office operations info a strategic competitive advantage.
Milwaukee, Wisconsin: ASQ Quality Press, 2003, 174 s., ISBN 0-87389-556-8.
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= Checking Waste — prepracovani, kontroly a opravy,
» Error Waste — zdroje a energie nutné pro opravu vzniklych chyb.

Plytvani v oblasti informaci:

» Translation Waste — energie nutnd pro zmény dat, formd&td a reportd
mezi jednotlivymi procesnimi kroky a uzivateli Ci vliastniky informaci,

=  Missing Information Waste — chybéjici klicové informace,

» Hand-Off Waste — energie nutnd pro tfransfer informaci (nelbbo materidlu)
v rdmci organizace (skupin Ci oddéleni),

* J|rrelevancy Waste — energie vynalozend na sprdvu nepoffebnych
informaci nebo energie vynaloZzend na problém, ktery je tim zapfricinén,

* |naccuracy Waste - Usili vynalozené na vytvorfeni nespravnych
informaci nebo s tim spojenych dopadu.

Plytvdni spojené s nakladanim majetku:

* |nventory Waste — nadbytecné zdsoby,

=  Work-In-Process Waste — rozpracovanost,

*  Fixed Asset Waste — nevyurzitd zarizeni a budovy v maximaini mire,

* Moving Things Waste — veskeré transporty materidlu a informaci, kromé
doddvek zboZi a sluzeb pifimo zdkaznikOm.

Prakfickou zkusenost se zestihlovinim md fada subjektd  tercidrniho
vzdéldvani. Za viechny jmenujme:

» Lean Enterprise Institute, USA www.lean.org,

» Lean Enterprise Research Centre LERC of Cardiff University, UK;
http://www .leanenterprise.org.uk,

=  Xerox Global Services;28 www.xerox.com.

Mezi priklady dobré praxe lean managementu paffi napriklad:

University of Central Oklahoma (UCOK), USA

UCOK zavedla lean principy do fizeni mnohych procesO napfi¢ celou
univerzitou. Facility management byl prvni oblasti, kde byly v rdmci univerzity
implementovany tyto principy, diky kterym se zredukoval pocCet nevyrizenych
zakdzek z vice nez 3 000 na méné nez 300. V dalsich etapdch byly postupné
lean principy implementovdny do finanénich a confrollingovych procesu
a do systému objedndvek. 29

28 Lean Six Sigma in Higher Education: Applying proven methodologies to improve quality, remove
waste and quantify opportunities in colleges and universities, Xerox Corporation, September 2004

29Blize na: http://www.sacubo.org/sacubo_resources/best_practices_files/2007_files/UnivofCentralOkla-
LeanUniversity.pdf
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University of Minnesota, USA

V lednu 2007 se zdstupci viech fakult z fad akademickych a administrativnich
pracovnik0 a studentd ze viech péti univerzitnich kampusd potkali
na spoleCném mitinku, jenz mél zahdijit sifovdni a spoluprdci vedouci
k nalezeni zpUsobU, kterymi by bylo mozné dosdhnout ndsledujicich cil(:30

* inovovat: zavést myslenky vedouci k véfsi efektivité a vykonnosti
univerzity,

» vylepSovat: dosdhnout vyraznych vysledkd,

» inspirovat: sdilet znalosti a zkusenosti, které mohou byt motivujici.

Napier University, Velka Britanie

Program zefektivnéni sluzeb a viech podpurnych administrativnich procesu. 31

Edinburg University, Velka Britanie

Strategickd revize administrativnich procest, jejimz cilem je odbourat
nadbytecné administrativni Ukony a Ukoly, redukovat zpozdéni ve vyrizovani
administrativnich zdleZitosti a nastaveni procest vedoucich ke zkrdceni casu
potfebného na jejich vyfizeni. 32

University of Essex, Velkd Britanie

Projekt revize administrativnich sluzeb, jehoz cilem nastavit tyto sluzby tak, aby
lépe odpovidaly potfebdm zdkaznik¥, v tomto pripadé studenty. 33

University of Bristol, Velka Britdnie

Projekt revize kliCovych administrativnich procesd s cilem zvyseni jejich
efektivity. Projekt byl zahdjen v roce 2002 a zahrnuje procesy prijimaciho fizeni
pro postgradudini studium, ndkupni cyklus a ,unit choice". Vice
na www.bris.ac.uk

University of Striling, Velkd Britdnie

Projekt revize HR procesU a celkového poctu zaméstnancl s pouzitim
softwaru SAP. Vice na www.sap.com

30 http://www]1.umn.edu/osci/fair.ntml

31 Vice na www.napier.ac.uk/sep/

32 Vice na www.euclid.ed.ac.uk

33 Vice na http://www.essex.ac.uk/adminreview/
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Dalsi priklady:

St Andews University, Velkd Britdnie,
http://www.leanenterprise.org.uk/content/view/194/144/;

Cardiff University, Velkd Britanie,
http://www.leanenterprise.org.uk/content/view/194/144/ ;

Covenftry University, Velkd Britdnie,
http://www.leanenterprise.org.uk/content/view/194/144/ ;

Lean University of Central Oklahoma, USA ; http://www.leanuniversity-
uco.com/;

University of Tennesse at Chattanooga, USA; http://www.utc.edu/ ;

Park University, USA http://www.park.edu/ ;

The Pensylvania State University, USA http://www.psu.edu/ ;

Massachusetts Institute of Technology, USA, http://web.mit.edu/

a http://lean.mit.edu/index.php?option=com_docman&amp;task=cat_view
&amp;gid=80&amp;ltemid=776

a http://lean.mit.edu/index.php?option=com_docman&task=cat_view&gid=
85&ltemid=776

Lean management34 mUze byt vhodny piistup pro zlepseni viech procesy,
pro jejichz dokonceni je poffeba soustredit do jednoho mista informace
nachdzejici se v rlznych organiza¢nich jednotkdch a na rdznych
organizacnich Urovnich a ve kterych dochdzi k rozhodovdni na vice Urovnich,
Cimz se cesta za dokoncenim Ukolu Casto prerusuje a Casové prodluzuje.

Usp&snou implementaci lean managementu dochdzi pfi  poskytovani
pozadovanych sluzeb k ustdleni toku prdace v organizaéni jednotce,
nebo u jednotlivce. Naprostd vétsina procesl, které jsou v organizaci
nastaveny, prispivd k uspokojovdni pofieb vnitinich a vnéjsich zdkaznikd.
Pracovni Ukony jednotlivych procesd maji jasné definovanou podobu a cenu.
Ceny UkonU jsou kalkulovdny na zdkladé objemu rediné spotfebovanych
organizacnich zdrojo.

Zkusenost ukazuje, ze zdkladnim predpokladem pro Uspésné uplatnéni lean
principU ve vysokoskolském sektoru je spolecné Usili o nepretrzité strategické
chovani a neustdlé sledovani odchylek lokdlné implementovanych
operacnich pldnd od instituciondlni politiky a prislusnych strategickych pldnd.
Zdroven z Cetnych pozorovani vyplyvad, ze fizeni vysokych skol patfi mezi zcela
specifické manazerské obory. Vyzaduje totiz Uspé&sné zvidddni fady
manazerskych cinnosti, které svym rozsahem predci pozadavky kladené
na manazery jinych organizacnich forem.3s

34 Increasing Efficiency and Effectiveness Through Lean, Innovation Insight Series Number 23, The
Pennsylvania University 2009 http://www.psu.edu/president/pia/innovation/
35 Managing the University Community: Exploring Good Practice EUA Study, 2007
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Zdroje doplnujicich informaci:

US Good Policy, Good Practice Improving Outcomes and Productivity
in Higher Education: A Guide for Policymakers, A Joint Report from The
National Center for Public Policy and Higher Educatfion and The National
Center for Higher Education Management Systems, November 2007,
www.highereducation.org.

Radnor et al, 2006: Evaluation of the Lean Approach to Business
Managament and its use in the public sector, Scottish Executive Social
Research www.scotland.gov.uk/socialresearch.

Radnor et al, 2006, in: New Development: Creating a Lean University, Public
Money and Management.

LAREAU, W., 2003: Office Kaizen: fransforming office operations
into a strategic competitive advantage. Milwaukee, Wisconsin: ASQ Quality
Press.

Lean Six Sigma in Higher Education: Applying proven methodologies
to improve quality, remove waste and quantify opportunities in colleges
and universities, Xerox Corporation, September 2004.

Increasing Efficiency and Effectiveness Through Lean, Innovation Insight Series
Number 23, The Pennsylvania University 2009
http://www.psu.edu/president/pia/innovation/.

Managing the University Community: Exploring Good Practice EUA Study,
2007.

6.1.2. Fullcosting

Univerzity a verejné vyzkumné instituce ovliviiuje fada externich faktord. Cim
ddl dilezit€jsim rysem jejich existence se stdvd dosazeni dlouhodobé financni
udrzitelnosti. Podstatnym krokem sméfujicim k tomuto cili je snaha fady
univerzit a vefejnych vyzkumnych instituci zredinit své ndklady a zavést
metodiky vykazovdni skuteénych piimych inepfimych ndkladio -
tzv. full-cost. Protoze pouze instituce, kieré znaji své skutec¢né ndklady,
mohou zhodnotit, zda funguji na bazi finanéni udrzitelnosti. Zdjem o zavedeni
této metody je znatelny v celé Evropé. V praxi viak existuje velké mnozstvi
prekdzek brdnicich implementaci modeld sledovani skute¢nych ndkladu.
Mezi hlavni vnéjsi problémy patfi nejednotnost a rozdiiné (nékdy si dokonce
odporuijici) pozadavky poskytovatelld dotaci. Problémem je také neexistence
spolecné terminologie, kterd by jednotnym zpUsobem definovala pojem
~full-cost" a dalsi souvisejici pojmy.

Problematice implementace metody full-cost napfic evropskymi univerzitami
se vénuje studie Asociace evropskych univerzit (EUA) s ndzvem ,Financialy
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Sustainable Universities - Towards Full Costing in European Universities".3¢
Studie byla publikovdna na prelomu let 2008/09 a je vysledkem projekiu
financovaného Evropskou komisi. Na jejim zpracovdni se podilela skupina
expertl z nejriznéjSich evropskych zemi pod vedenim zdstupcU EUA (Thomas
Estermann) a podkladem byly zkuSenosti EUA ziskané v rédmci konferenci,
informace obsazené ve studiich EUA a HEFCE (Higher Educatfion Funding
Council for England) a zjisténi ziskand prostrednictvim dotaznikového Setreni.
Soucdsti zpravy jsou pripadoveé studie vychdzejici ze zkusenosti 26 vybranych
vzorek. Jak z pohledu geografického, tak i podle svého zaméreni Ci zpUsobu
financovdani. 73 % analyzovanych univerzit uvedlo, Ze nejdUlezité&jsim
divodem k rozvoji metodik vykazovdni Uplnych ndklad( jsou manazerskd
a strategickd rozhodnuti na Urovni instituce a poffeba zndt své skuteCné
celkové ndklady. Jak studie uvadi, vyhody aplikace modelu Uplnych ndakladu
jsou nasleduijici:

» Strategické (strategicky pristup k pldnovdani ndklady, jednotny pristup
k vyvhodnocovdani soucCasnych i novych aktivit, systematicky pristup
k analyze ndklad( na aktivity, koordinace financnich a akademickych
rozhodnuti, pochopeni Uplnych ndkladd na akfivity na Urovni
instituciondlniho Fizeni).

» ManazZerské (lepsi pochopeni ndkladd spojenych s vyzkumem, lepsi
porozuméni finanénimu dopadu akademickych rozhodnuti, pribéind
aktualizace informaci potfebnych pro rozhodovaci proces,
srozumitelné&jsi reporting uvnitt instituce a lepsi alokace zdroju).

* Financni (ddvéryhodné podklady pro tvorbu cen a pro vyjedndvani
s externimi poskytovateli prostredkd, vyssi pokryti neprimych ndkladu,
lepsi a efektivnéjsi alokace zdrojd).

= QOdpovédnost (zvySuje se transparentnost hospodareni s verejnymi
i soukromymi dotacemi a zvysuje se dUvéra ze strany poskytovateld,
nastavuji se jasné ukazatele a mérli se jejich stav, dochdzi k lepsi
kontrole manazerskych rozhodnuti z hlediska vykonnosti, hospoddrnosti
a efektivnosti).

= Benchmarking (vystupy je moiné srovndvat napii¢ celym sektorem
terciarniho vzdélavani).

» Sluzby (metoda fullcostingu nabizi vycerpdvajici data pro vnitini
potrebu univerzity).

Studie mimo jiné doklddd, Ze nelze jednotlivé univerzity porovnavat, aniz by
byla provedena hlubsi analyza vnitinich i vnéjsich vlivi, které ovliviuji
kaidodenni univerzitni chod. Neexistuje jediny model, kitery by piné
vyhovoval vsem univerzitdm. V zdsadé kazdd instituce potrebuje vytvorit

36 Financialy Sustainable Universities - Towards Full Costing in European Universities, EUA Report 2008,
ISBN-NUMMER9789078997085
http://www.eua.be/fileadmin/user_upload/files/Publications/Financially_Sustainable_Universities.pdf
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takovou metodiku, kterd odrdzi specifika instituce, jeji potfeby a ndkladovou
strukfuru.

Na tvorbu metodik Uplnych ndkladd pro univerzity maji vliv napfiklad tyto
faktory:

= prdavni postaveni univerzity (otdzka nezdvislosti a generovani zisku),

» velikost a zaméreni hlavnich Cinnosti (vyuka, vyzkum, 1éCba) a obord
(humanitni védy versus technické obory),

= vlastnictvi majetku (v rukou univerzity Ci statu),

» zdroje financnich pfijmd (ndrodni  verfejné, ndrodni soukromé
Ci mezindrodni),

*» fidici a ndkladovd struktura (podil osobnich ndkladd na vydajich
apod.).

Studie doporucuje, aby na piipravé metodik spolupracovaly instituce
s podobnym profilem.

Vétsina univerzit v Evropé se v dnesni dobé nachdzi ve fazi vyvoje, zavadéni
& vyuzivani metodik sledovdani Uplnych ndkladd. Stadium, ve kterém
se jednotlivé univerzity z hlediska implementace tohoto modelu nachdz, plné
odrdzi miru vnéjsi podpory, které se témto institucim dostava. Tvorba metodik
mUZe byt podporovdna samotnymi univerzitami ¢&i na ndrodni Urovni,
ministerstvy nebo ndrodnimi agenturami pro védu a vyzkum, organizacemi
reprezentujicimi univerzity (napfr. konference rektorl) a ostatnimi poskytovateli
financnich prostredkd na védu a vyzkum. Podpora mize mit nejriznési
podobu — od pfimé financni podpory az k poskytovdni konzultacnich sluzeb,
jako jsou organizace semindid, konferenci, Skoleni, tvorba informacnich
materidld a prdvodcl, webové strdnky apod.

Dalsim dulezitym faktorem, ktery ma vliv na implementaci metodik sledovani
Upinych ndkladu, je kvalita databdzi a informaénich systémo v instituci.
Ta ovliviiuje s jakou rychlosti, jakou mirou ndmahy a sjakym objemem
financnich prostredkd bude na univerzité zavddéna pozadovand metodika.
Ne viechny instituce maji v souCasné dobé dostatecné informacni systémy
umoznujici sledovat Upiné ndklady. Casto je nutné, aby instituce vynaloZily
znacné financni prostredky na zavedeni novych UcCetnich a manazerskych
standardl, na prizpUsobeni stdvaijicich softwarovych programd a vytvoreni
databdzi (obsahujicich informace o nemovitostech, vyuZiti plochy, poctu
odpracovanych hodin apod.) a zaskoleni pracovnikd.

Jak vyse uvedend studie zdUrazrnuje, pro Uspésné zavedeni metodik Uplnych
ndkladu v instituci je rozhoduijici finanéni podpora ze strany poskytovately
dotaci.

Zavdadéni modeld sledovdni Uplinych ndkladd je nutné chdpat jako komplexni
proces, ktery by mél byt zaveden tak, aby odrdzel viechny potreby
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a specifika instituce a zqjistil dosazeni potfebnych cill. Zdroven by ale systém
sledovdni Uplnych ndkladd mél byt jednoduse pouzitelny a pochopitelny.

Evropské univerzity se nachdzeji v rizné fazi implementace modelu sledovani
Uplnych ndkladd. Situace v rdmci Evropy je v tomto ohledu znacéné
heterogenni a neexistuje Zadny jednotny ndrodni pristup. Aktudiné je potreba
fesit fii zdsadni otazky:

» Komu na univerzité ndleii rezijni ndklady?

» Kdo je zodpovédny za udrztelny rozvoj univerzity vCetné Uhrady
rezijnich ndkladie

* Mohou univerzity svobodné rozhodovat, jak budou pouZity financni
prostfedky z externich zdrojU na Uhradu rezijnich ndklad(237

Problematikou fullcostingu se zabyvala také konference Fullcosting: best
practice in Europe, organizovand Technologickym Centrem AVCR, kterd
se konala v Praze v listopadu 2009. U&astnilo se ji vice nez 110 zdstupcd z 11
zemi a konference prispéla k pozndni souCasného stavu implementace
metody full-cost napfic evropskymi zemémi. 38

Nize je popsdna situace v jednotlivych zemich z pohledu implementace
metody full-cost. Podklady k jednotlivym popisum tvorily jak prispévky z vyse
zminéné konference, tak citace z relevantni literatury:

Nizozemsko

Nizozemsko je jednou zevropskych zemi, kde jsou univerzity s tvorbou
metodologie vykazovani Uplnych ndkladd nejddle. Na full-cost model presla
prvni nizozemskd univerzita jiz v roce 1993. Dvandct ze 14 univerzit jiz zavedlo
full-cost v roce 2008 a vsechny univerzity zavedou tento zpUsob vykazovdni
ndkladd do konce roku 2010. Bézny pristup univerzit v Nizozemi byl zalozen
na sdileni informaci a zkusenosti, ale kazdda univerzita si vytvorila svou viastni
metodologii. Ze zkuSenosti holandskych univerzit vyplyvd, Zze neni vhodné
zavadét jeden systém pro celou zemi, protoZze jednoduse jeden model
nevyhovuje viem. Hlavnimi divody pro zavedeni fullcostingu by nemély byt
podminky dotacnich titull ale potfeby vnitini, instituciondini. Nezbytnym
predpokladem pro Uspésné zavedeni fullcostingu jsou:

* instituciondlni autonomie @
* sind administrativa a Ucetni pravidla na Urovni univerzity (vyzkum
a fizeni musi jit ruku v ruce).

37 Diversified Funding streams for University-based research: Impact of external project-based research
funding on financial management in Universities, © European Communities, 2009, ISBN 978-92-79-08377-8
38 Zdznam z konference ,,Full costing: best practice in Europe*, Praha, Listopad 2009
http://www.tc.cz/dokums_raw/summary-report-from-the-conference_3749.pdf2PHPSESSID=153
Summary Report from the conference ,,Full costing: best practice in Europe" (Lepicovd)
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Pfi tvorbé metodologie by si mély byt instituce védomy svych specifik
(napf. v pripadé Wageningen University se jednd o vysoky podil externich
projektl, financovdni vyzkumu - mnoho PPP a FP, mnoho PhD studenty
financovanych z externich zdroju) a jejich dusledkd.

Wageningen university

pouziva jako primarni ,,cost driver” akademicky persondl a kalkuluje nepfimé
ndklady joko procentni sazbu do pfimych ndkladd na praci. Casové zdznamy
musi vypliovat jenom fi zaméstnanci, kteri jsou financovani z externich
projekty.3?

Vice na http://www.fp7.cz/dokums_raw/2wolterstowardsfcprague10112009-
2125854809 1.pdf

Leiden University

Univerzita zavedla full-cost vroce 2006. Proces implementace trval 2 roky
a vyzadoval siinou podporu jak ze strany fidicich pracovnikd, tak Ucast ze
strany jednoftlivych oddéleni. Ze zkusenosti univerzity vyplyvd, Ze je dilezité
oddélit pfimé a neprimé ndklady a je potreba zndt, kolik lidi je zaméstnanych
na univerzité a kolik casu tito lidé vénuiji praci na vyzkumu. Podil nepfimych
ndkladd muOzZe byt kalkulovdn na Urovni fakult (jako fixni sazba). Je také
dulezité vychdzet z jiz existujici GCetni praxe, kterd je na univerzité zavedena.
Nevyhnutné jsou nékteré predpoklady, joko je odhad casu strdveného
vyukou a odhad casu, ktery védecti pracovnici vénuji vyzkumu. Vice
na http://www.fp7.cz/dokums_raw/3flachpresentation-20091110-full-cost-
leiden-university_1258548091.pdf

University of Amsterdam

Primdarnim krokem zavedeni modelu full-cost bylo definovani klicovych oblasti
Cinnosti univerzity. Z tohoto procesu vysly tfi oblasti — vyuka, vyzkum a ostatni,
které zahrnuji péci o pacienty, poradenstvi, péce o kulturni dédictvi apod.).
»Cost Drivers" byly pak rozdéleny do dvou kategori:

» primdrni ,cost driver" je Cas spotfebovany akademickym persondlem
(hodiny per FTE)40,
» sekunddrni ,cost drivers”, které zahrnuji:
- Cas spotffebovany podpUrnym tymem,
- vyuziti prostoru a nemovitosti (v metrech Ctverecnich),
- vybavenost IT (v poctu pracovnich stanovist),
- administrativni podpora (prijem, ndklady, Cas, spofrebal),

3% Financialy Sustainable Universities - Towards Full Costing in European Universities, EUA Report 2008,
ISBN-NUMMER9789078997085
http://www.eua.be/fileadmin/user_upload/files/Publications/Financially_Sustainable_Universities.pdf

40 FTE = full time equivalent, ekvivalent plného pracovniho Uvazku, mira odpovidajici préci odvedené
jednim clovékem zaméstnanym na piny pracovni Uvazek po dobu jednoho roku
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- vyuzti univerzitni knihovny (pocet FTE na akademicky persondl),

- podpora studentd a budov (pocet student(),

- vyuziti vyzkumnych zafizeni (doba pouzivani vs. % ndrUstu
ndklady).

Univerzita pak aplikovala metodologii, zalozenou na oddéleni pfimych
a nepiimych ndkladd. Pozdé€ji metodologie sledovala mnozstvi ndkladovych
skupin prirazenych k jednotlivym ,,cost drivers".

Jelikoz se jako prioritni ,cost driver ukdzal éas akademickych pracovniku,
bylo zapoftrebi vypracovat metodiku alokace Casu. Byl prijat diferenciacni
pristup, zalozeny na tydennim zdznamu Casu pouze pro akademicky
persondl, ktery je zapojeny do univerzitnich aktivit na bdzi kontrakt(.4!

Velka Britanie

Britské univerzity jiz maji Cdastecné zkuSenosti s fullcostingem. Byl zde vyvinut
systém TRAC (Transparent approach fo costing,
http://www.hefce.ac.uk/finance/fundinghe/trac/), ktery ma za cil zdokonalit
a zredinit UCetnictvi, pokud jde o vyuzivdni verejnych finan&nich prostredkd.
ZAkladem britské metody TRAC je rozliseni pfimych a nepifimych ndkladd, pak
jsou tyto ndklady alokovdny na oddéleni a na jednotlivé aktivity. Existuji rdzné
,Cost drivers”, které Ize pouzit. Tento systém byl vyvijen od roku 1999 a piné
zacal byt vyuzivan zhruba po pétiletech, v roce 2003/04. | kdyz byl fullcosting
vrdmci TRAC pouZivdn institucemi k vypoctu ndkladd tak, aby odrdzely
skutecnost, presto viak tato metoda Uplné nevyhovovala poZzadavkim
Evropské Komise. Proto byla pro Ucely 7. rdmcového programu (The Seventh
Framework Programme for Research and Development ,FP7) metodika
upravena na tkz. TRAC EC-FP7. NezpUsobilé ndklady a Upravy tykajici se
infrastruktury musely byt pro potfeby FP7 odstranény. Z tohoto dUvodu ve
vysledku dochdzi pro projekty z FP7 k vykazovdni nizsich nepifimych ndkladd,
nez odpovida skuteCnosti.42

University of Liverpool

Univerzita byla zalozena roku 1881. Vroce 2006 ji tvorilo 6 fakult, vCetné
l€ékarské a poskytovala vzdéldni 16 405 studentOm. Celkové piijmy byly
diverzifikovdny ndsledovné: ndarodni verejné finance (44%), ndrodni soukromé
zdroje (42%), mezindrodni zdroje (10%) a dalsi dotacni ftituly (4%). Proces
implementace britského modelu FEC (Full Economic Costing) univerzita
zahdjila vroce 2004 a do brezna 2005 méla na zdkladé dohody
s ministerstvem povinnost dokoncit prvni fazi. Prvni fdze obsahovala

41 Financialy Sustainable Universities - Towards Full Costing in European Universities, EUA Report 2008,
ISBN-NUMMER : 9789078997085
http://www.eua.be/fileadmin/user_upload/files/Publications/Financially_Sustainable_Universities.pdf
42 74znam z konference ,,Full costing: best practice in Europe", Praha, Listopad 2009
http://www.tc.cz/dokums raw/summary-report-from-the-conference 3749.pdf¢PHPSESSID=153
Summary Report from the conference ,,Full costing: best practice in Europe" (Lepicovd)
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ustanoveni rémce pro sbér dat o persondlu, odsouhlaseni tzv. ,,cost drivers"
a vyvinuti softwarovych aplikaci. Pro realizaci tohoto projektu byla vytvorena
expertni skupina slozend z odbornik¥ z oddéleni financi, HR, sprdvy majetku
a akademickych kateder, spolecné sodborniky zIT sluzeb. Na oddéleni
financi byl ustanoven samostatny tym, jehoz Ukolem bylo uréit, ktera data
budou sledovana, sesbirat je, zaznamenat informace o alokaci casu
avyvinout softwarovy model, kterym budou ndklady piifazovany
dle odsouhlasenych ,,cost drivers“. Pracovni skupina, kterd se plné vénovala
problematice ndklady, sestdvala v roce 2006 ze ctyif zaméstnancl na plny
Uvazek. Bfeznovy termin roku 2005 se povedlo naplnit a univerzita nyni
dosahuje lepsich  vysledkd v oblasti  financovdni  z externich  zdrojU
a navratnosti investic, imz se posilila jeji udrzitelnost jak z pohledu financniho,
tak z pohledu manazerského.43

Rakousko

Rakousko se fadi k zemim, ve kterych byla iniciativa za zavedeni systému
financovdni a vykazovdni Uplnych ndkladld ponechdna na univerzitach,
nebo skupindch univerzit. Univerzitdm se nedostalo podpory ze strany
vladdnich instituci.

S tvorbou metodiky pro vykazovdni nepiimych ndkladd se v Rakousku zacalo
v roce 2005. Byla ustanovena operacni skupina slozend ze zdstupcU
financnich a vyzkumnych oddéleni z jednotlivych rakouskych univerzit. Tato
skupina vypracovala jednotnou metodiku vykazovéni plnych ndkladd
a Konference rektord ji ndsledné schvdlila pro vykazovdani ndkladd
v 7.rdmcovém programu. V prosinci 2006 byl popis metody vykazovani
nepiimych zpUsobilych ndklad¥ zasldn Evropské komisi ke schvdleni. V dalsich
mésicich spolecny koordinovany pristup, jehoz cilem mélo byt zavedeni
metodiky pro sledovdni plnych ndkladd, zrlznych divodl ztroskotal.
V souCasnosti kazdd univerzita zavadi vhodny systém pro monitorovani
ndkladd na vyzkumné, vzdéldvaci a dalsi cinnosti, dle svych vilastnich
moznosti. Napr. Graz University of Technology pfijala vyse zminénou metodu
a predlozila ji Evropské komisi na schvdleni.44

Némecko

Situace v Némecku je velmi rozmanitd. Neexistuje jednotny pristup k tvorbé
metodologie na ndrodni Urovni (pficinou je federdini systém a autonomie
managementu univerzit). Model Uplnych ndklad( je vytvdren skupinou
univerzit (popfipadé Konferenci rektor() ve spoluprdci s ndrodnimi institucemi.
Univerzity se nachdzi v odlisnych fdzich pldnovdani & implementace

43 Financialy Sustainable Universities - Towards Full Costing in European Universities, EUA Report 2008,
ISBN-NUMMER : 9789078997085
http://www.eua.be/fileadmin/user_upload/files/Publications/Financially_Sustainable_Universities.pdf
44 Financialy Sustainable Universities - Towards Full Costing in European Universities, EUA Report 2008,
ISBN-NUMMER : 9789078997085
http://www.eua.be/fileadmin/user_upload/files/Publications/Financially_Sustainable_Universities.pdf
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fullcostingu. | kdyz u mnoha univerzit bude jesté trvat dlouhou dobu, nez tento
systém vytvori a zavedou, existuje obecné povédomi o nutnosti zavedeni
systému vykazovdni Uplnych ndkladd. Trend se projevuje i na strané
poskytovatell dotaci, kdyz nékteré ndrodni grantové agentury zacingji
pozadovat tento pfistup pro vykazovani a Uhradu nepiimych naklado.45

Némeckd Konference rektord doporucila univerzitdm zavedeni systému
vykazovdni skute&nych nepfimych ndkladUd. V soucasnosti model fullcostingu
pouziva 4-5 univerzit (Heidelberg, Wurzburg, Mainz, univerzity z Dolniho Saska).

Bavorské univerzity prijaly UcCetni koncept, vrdmci kterého jsou nejdrive
identifikovany typy ndkladd a dle stdtnich standardd jsou zauctovdany
do jednotlivych ndkladovych stfedisek. Tento koncept UCetni praxe mél byt
v bavorském terciarnim skolstvi piné zaveden do roku 2010.46

Svédsko

Ve Svédsku je v soucasné dobé& model Uplnych ndkladd vytvdien skupinou
univerzit (poptipadé Konferenci rektord) bez pomoci ndrodnich instituci. Mezi
univerzitami a grantovymi agenturami probihala po desitky let diskuse
o nepfimych ndkladech. Financovdani neptfimych nékladd ze strany ndrodnich
verejnych zdroji se pomalu zvysuje, a proto se ze strany univerzit zvySuje tlak
na to, aby i poskytovatelé dotaci, ktefi v souCasnosti pokryvaji zhruba 50%
celkovych ndkladd na univerzitni vyzkumnou cinnost, umoznili vykazovat
ndklady na infrastrukturu, jako napr. provozni ndklady, ndklady na knihovny
a daldi sluzby. Vldda toto Usili podporila, ale ze strany poskytovateld externich
zdroju bylo obtizné prizpUsobit se témto pozadavkim.

Kdyz byla vroce 2000 nastolena otdzka vykazovdni Uplnych ndkladd
naviddni  Urovni, Svédskd asociace instituci tercidmiho  vzdélavani,
Associatfion of Swedish Higher Education (SUHF, http://www.suhf.se/
web/In_English.aspx ) dosdhla dohody s nékolika poskytovateli financnich
prostredkd, véetné vsech viddnich grantovych agentur orientovanych na
vyzkum. Na zdkladé uzaviené dohody lIze vykazovat nespecifikované
nepfimé ndklady, které mohou dosdhnout az 35% ndkladd piimych. Zhruba
polovina z téchto nepiimych ndkladd ma kryt provozni ndklady.4”

Mnohé soukromé zdroje viak ftento model neakceptovaly. Navic, jak se
ukdzalo v praxi, skutecné nepiimé ndklady tvori az polovinu ndkladd pfimych.
Proto ziniciativy SUHF vznikl novy model, ktery |épe sleduje Uplné ndklady

45 Zdznam z konference ,,Full costing: best practice in Europe", Praha, Listopad 2009
http://www.tc.cz/dokums raw/summary-report-from-the-conference 3749.pdf2PHPSESSID=153
Summary Report from the conference ,,Full costing: best practice in Europe" (LepiCovd)

46 Financialy Sustainable Universities - Towards Full Costing in European Universities, EUA Report 2008,
ISBN-NUMMER : 9789078997085
http://www.eua.be/fileadmin/user_upload/files/Publications/Financially_Sustainable_Universities.pdf
47 Financialy Sustainable Universities - Towards Full Costing in European Universities, EUA Report 2008,
ISBN-NUMMER : 9789078997085
http://www.eua.be/fileadmin/user_upload/files/Publications/Financially_Sustainable_Universities.pdf
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na r0zné aktivity. V listopadu 2007 byl tento model oficidlné uzndn asociaci
a doporucen k co nejzazsimu zavedeni napfic vsemi univerzitami ve Svédsku.

Model je zaloZen na rozélenéni vsech aktivit na hlavni a podpurné aktivity.
Hlavni akfivity jsou zdkladem jednotlivych Ucetnich stfedisek (napf. i vyzkumné
projekty financované z externich zdroji mohou byt samostatnym stfediskem).
Podpurné aktivity, pfispivajici k nepfimym ndkladum, jsou v rdmci univerzity
roz¢lenény do tfech Urovni: celouniverzitni, fakultni a Oroven kateder.

Nepiimé ndklady jsou v modelu rozdéleny do nékolika definovanych
kategorii (management, administrace vzdélavdani a vyzkumu, finance
a persondlni agenda, infrastruktura a sluzby, knihovny). Nepfimé ndklady jsou
standardnim zpUsobem alokované do jednotlivych ndkladovych stredisek.
Model je aplikovatelny jak v procesu kalkulace pldnovéni celkovych ndkladi
na projekt, tak pfi vyhodnocovdani skutecnych Uplnych ndklady, které vznikly
pri realizaci projektu.

Viechny univerzity ve Svédsku budou zavddét tento model koordinované.
Zatim zUstdva potreba vyjasnéni nékterych aspektd — jako napf. vykazovdni
Casu zaméstnanc.

Full-cost ve financovani vyzkumu

V poslednich letech dochdzi k vyznamnému ndristu projektového
financovdni na univerzitdch v celé Evropé. Univerzity tak Celi vyzvdm, jak
rozdélit své financni zdroje, aby pokryly plné viechny své vyzkumné aktivity
a uhradily viechny vzniklé ndklady. Musi se rozhodnout, jaké zvolit strategie
financniho fizeni pro vyzkumné aktivity a jok co nejlépe a nejucinnéji
napldnovat aktivity zamérené na Uspésné ziskavani finanénich prostredkd
od externich poskytovatelU.

Vydaje na univerzitni vyzkum tvofi vyznamnou Cdst verejného financovani
vysokého skolstvi. Podil t€échto vydajl na verejnych vydajich do evropského
Skolstvi se pohybuje mezi 30 - 50 % a stdle nar0std. Hlavnim zdrojem
financovani univerzitnino vyzkumu jsou ve vétSiné evropskych zemi ndrodni
Ciregiondini rozpocty. Podil vefejnych zdrojU je vyssi predevsim u novych
Clenskych statd EU a u statd, kde je vénovdna mensi pozornost problematice
Uplnych ndkladd. Napf. v CR, Polsku, Estonsku, Litvé a Madarsku se ndrodni
rozpocet podili na financovdni univerzitnino vyzkumu 70 - 80 %.48

Financni prostredky na védu a vyzkum z verejnych zdrojo mohou byt institucim
poskytovdany ve formé instituciondini podpory, kdy mad instituce moznost
naklddat s témito prostredky dle svého viastnino rozhodnuti (vétSinou jsou
vyuZity na sprdavu infrastruktury a mzdy stalych zaméstnancu).

48 Diversified Funding streams for University-based research: Impact of external project-based research
funding on financial management in Universities, © European Communities, 2009, ISBN 978-92-79-08377-8
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Finanéni prostiedky poskytnuté na vyzkumné projekty (tedy projektové
financovani) mohou byt vynalozeny instituci pouze na tento konkrétni Gcel,
musi byt oddélené sledovdany v Gcetnictvi a musi vyhovét vsem podminkdam
danych poskytovatelem (jako napiiklad vykazovani a uznatelnost nakladu,
vypracovdani zprdv o feseni projekiu, pozadavek dofinancovani apod.).

Poskytovatelé stanovuji velmi odlisné podminky a pozadavky. Univerzity
ve véfsiné evropskych zemi prizpUsobuji své financni fidici mechanizmy
pozadavkOm svych nejvéfsich poskytovatell. V Evropé se projevuje
jednoznaény trend implementace metod Upilnych ndkladu i v oblasti
financovani vyzkumu, s cilem posilit strategicky pristup kfizeni vyzkumu
a zlepsit alokaci ¢asu na vyzkumné aktivity pro dosazeni vétsi efektivity.

Ve Velké Britdnii jiz existuje funkeni systém fizeni portfolia vyzkumnych projektd
udrzitelnym zpUsobem a v soucasnosti je zde proto vénovdna pozornost
zejména strategii fizeni financovdani vyzkumu, zatimco napf. ve Finsku,
Estonsku, Né&mecku a Svycarsku univerzity soustfeduji svou pozornost
na zménu Ucetniho systému smérem k zavedeni vykazovdani Uplnych ndkladu
na vyzkumnou Cinnost.

Nékteré grantové agentury si jiz potrebu hrazeni viech — primych a neprimych
ndklady - piné uvédomuji. Tak napf. FFG v Rakousku (Die Osterreichische
Forschungsforderungsgesellschaft  GmbH, http://www.ffg.at/content.php)
Ci Finska akademie ved a Tekes ve Finsku
(http://www.tekes.fi/en/community/Home/351/Home/473)  jsou  ochotny
hradit celkové skute¢né piimé i nepfimé ndklady tém univerzitam, které maji
funkéni modely sledovani Uplnych nakladu.

Udrzitelnost univerzitnino vyzkumu vyzaduje, aby byly univerzity schopny
identifikovat své skutecné ndklady a hlavné, aby byly schopny tyto ndklady
kryt svymi internimi a externimi zdroji. V Evropé se projevuje trend ,,smiSeného
ekonomického modelu”. Univerzity prechdzi od modelu vnitiniho grantovani,
pri kterém univerzity vyuzivaji interni zdroje dle viastniho uvdzeni a potreby
na podporu vyzkumu v souladu se svymi strategickymi cili, k modelu
vefejného grantovani. Pfi ném univerzity soutézi o verejné financni prostredky
(UCelové zdroje) a musi zohlednit vyzkumné priority, které urCuje poskytovatel
dotace.

Zatimco vnéjsi grantovdni vyzkumu je velice dllezité pro zgjisténi kvality
vyzkumu, insfituciondlni grantovani je nezbytné k zqijisténi dlouhodobého
rozvoje univerzitniho vyzkumu. Oba zdroje financovdni vyzkumu maji svUj
nezastupitelny vyznam a je potfeba pfi jejich implementovdani hledat
prijatelnou rovnovdhu.
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Zdroje doplnujicich informaci:

Diversified Funding streams for University-based research: Impact of external
project-based research funding on financial management in Universities, ©
European Communities, 2009, ISBN 978-92-79-08377-8

Financially Sustainable Universities - Towards Full Costing in European
Universities, EUA Report 2008, ISBN-NUMMER : 9789078997085

http://www.eua.be/fileadmin/user_upload/files/Publications/Financially_Susta
inable_Universities.pdf

http://www.ruhr-uni-bochum.de/bak/Index.htm

Intfroduction of full cost accounting at German Universities Workshop on
financial management in FP7 - Exchanging experiences on European level,
24th/25th January 2008, Brussels BAK - Working Group of European Research
Administrators at German Universities, Mareike Schmitt.

Summary Report from the conference , Full costing: best practice in Europe*
(LepiCova).

Z&dznam z konference ,Full costing: best practice in Europe”, Praha, Listopad
2009

http://www.tc.cz/dokums_raw/summary-report-from-the-
conference_3749.pdf¢PHPSESSID=153

6.1.3. Benchmarking

Benchmarking je systematicky a prdbéziny proces méreni. Proces, pri kterém
dochdzi k neustdlému porovnavdani namérenych organizacnich hodnot s
leadery kdekoliv na svété s cilem ziskat informace, které pomohou organizaci
pfiimout opatfeni pro zlepseni jeji vykonnosti. Benchmark je namérend
hodnota ,nejlepsiho ve své fridé“, referenéni nebo mérici standard
pro srovnani. V oblasti benchmarku vysokych skol je tento proces zalozen
na srovndani vykonnosti rovnocennych instituci podobné velikosti, podobného
zaméreni v oblasti vzdélavani i vyzkumu v podobné velkém regionu/staté.

Benchmarking se vyuzivd pro hodnoceni kvality vysokoskolskych studijnich
obory a vytvdareni standardd pro srovndvdni oborl a oborovych oblasti
(napf. inspirativni je Cinnost britské agentury QAA - Quality Assurance Agency
for Higher Education), uplatiuje se téz v oblastimanagementu vysokych skol.

Evropské Centrum pro strategicky management univerzit (European Centre
for Strategic Management of Universities, ESMU) od roku1999 Uspésné provdadi
Evropsky program managementu vysokych 3kol, ktery je od pocdatku fakticky
programem benchmarkingu — programem sdileni dobré praxe. Program
probihd v roc¢nich cyklech, priméré je do programu zapojeno 10 univerzit
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rocné. Zatim se programu UCastnilo celkem 40 univerzit. Benchmarking je
vtomto programu povazovdn za ndastroj viastnino zdokonalovani fizeni
organizace, ktery kombinuje prednosti zajisfovani kvality spocivajici zejména
ve vlastnim hodnoceni a vyhody ziskdvané sdilenim zkuSenosti. Umoznuje
Ucastnicim se institucim porovndavat se s ostatnimi, na zdkladé srovndni
pak nalézat slabé a silné stranky a oblasti, kde je potreba se zlepsovat. Jde
o vyznamny ndstroj hleddni cest, nachdzeni a prejimdni dobrych zkuSenosti.
Program se soustfeduje na efektivitu instituciondinich procest a nikoli na Uzce
zamérené funkce fakult, kateder, Ustav0, oddéleni a odborl. To také
umoznuje, aby se UCastnici programu, coz jsou predstavitelé prihldSenych
vysokych skol, uclili jeden od druhého bez ohledu na ndrodni hranice.
Program se, mimo jiné, zabyvd i kvalitou vedeni univerzit, jez je nutnym
predpokladem orientace univerzity na neustdlé  zvySovani  kvality
poskytovanych sluzeb. Blize na: http://www.education-
benchmarking.org/storage/documents/Burquel%20and%20Kristensen_ESMU%
20Benchmarking%20programme.pdf.

V roce 2006 byl zahdjen projekt evropské benchmarkové iniciativy (European
Benchmarking Initiative, EBI) s nGzvem Benchmarking in European Higher
Education. Projekt je financovdn Evropskou komisi a jeho cilem je zdokonalit
vyuziti benchmarkingu ve vysokém Skolstvi. Projekt si klade za cil napomoct
modernizaci fizeni vysokoskolskych instituci, podporit atraktivitu evropského
vysokého Skolstvi a prostrednictvim benchmarkingu napomoct k lepSimu
napliovani cill Lisabonské deklarace a Boloriského procesu. Projekt mda dveé
faze.

Prvni fdze, kterd méla za cil popsat rlzné pristupy a koncepty vyuzivani
benchmarkingu v praxi a podporit vyuZiti této metody ve vysokoskolském
sektoru, probéhla vletech 2006-2008. Vrdmci této fdze byla vytvorena
webovd strdnka www.education-benchmarking.org slouzici jako platforma
pro sdileni zkuSenosti vysokoskolskych instituci s benchmarkingem, soucdsti
které jsou online knihovna, praktickd pfirucka bechmarkingu, definice pojmU
a pristupy, zdsady sprdvné benchmarkové praxe a dalsi. Soucdsti této fdze
projektu byl rozsdhly vyzkum benchmarkové praxe na vysokych Skoldch,
do kterého se zapoijilo 14 benchmarkovych iniciativ z Evropy, USA a Austrdlie.
Zjisténi souhrnné uvadi publikace Benchmarking in  European Higher
Education - Findings of a two-year EU-funded project, dostupnd na
http://www.education-benchmarking.org/storage/documents/FINDINGS.pdf.

Druhd fdze projektu probind od roku 2008 a ukoncena by méla byt v roce
2010. Vramci této fdaze projektu pracuji Ctyfi skupiny, zkterych kazdd
se zamérfuje na jednu z ndsledujicich oblasti — sprdva a fizeni, kooperace
univerzit a podnik0 (university-enterprise cooperation), kurikuldmni reformy,
celozivotni vzdélavani. V kazdé tematické benchmarkové skupiné pracuje
10-15 univerzit. V rédmci jednotlivych skupin, jejichz Clenové se potkavaji
na specializovanych workshopech, probihd intenzivni vyména zkusenosti,
poradenstvi a prezentace dobré praxe. Vystupem této fdze projektu bude
zAvérecnd zprdva a prirucka dobré praxe.
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V soucasnosti pUsobi v sektoru tercidriho vzdéldvani tyto benchmarkové
skupiny/iniciativy:

» Aarhus Benchmarking Network,

= ACODE - Benchmarking in Higher Education (Austrdlie),

=  ACU - Commonwealth University Management Benchmarking Club,

» Benchmarking Club Fachhochschulen (Némecko),

» Benchmarking Club Technical Universities (Némecko),

» ECIU - European Consortium of Innovative Universities,

» ESMU - European Centre for Strategic Management of Universities,

= HESA - Higher Education Statistics Agency (Velka Britanie),

» RAE - Research Assessment Exercise (Velkd Britdnie),

= HIS - Higher Education Information System (Process-oriented
benchmarking) (Némecko),

= HIS - Higher Education Information System (Indicator-oriented
benchmarking 1 university),

= HIS - Higher Education Information System (Indicator-oriented
benchmarking several universities),

» |DEA League - Leading European Education and Research in Science
and Technology,

= [talioan University Benchmarking,

» Leipzig Group (Némecko),

= NACUBO - National Association of College and University Business
Officers (USA ).

Zdroje doplnujicich informaci:

»Benchmarking" v hodnoceni kvality vysokych 3kol, Jifi Zdvada, Helena
Sebkovd, Eva Munsterovd QAA. Academic Infrastructure. Recognition
scheme for subject benchmark statements. dostupné na:
http://www.csvs.cz/projekty/2006_kvalita/publikace/08.pdf.

Benchmarking in European higher education. Brussels ESMU 2008, dostupné
na:
http://www.education-benchmarking.org/storage/documents/FINDINGS.pdf

Code of practice for the assurance of academic quality and standards in
higher education, The Quality Assurance Agency for Higher Education 2010,
dostupné na:
http://www.qaa.ac.uk/academicinfrastructure/codeOfPractice/section8/Se
ction8careereducation2010.pdf.

Handbook for Institutional audit: England and Northern Ireland. The Quality
Assurance  Agency for Higher Educatfion 2009, dostupné na:
http://www.qaa.ac.uk/reviews/institutionalAudit/handibook2009/Institutional A
uditHandbook2009.pdf.
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6.1.4. Balanced Scorecard
Balanced Scorecard (BSC)je metoda strategického fizeni vykonu organizace.

.Balanced” v ndzvu metody zdUraznuje potfebu posouzeni a vyvdzeni
strategie a vykonnosti z vice hledisek. ,Scorecard" v ndzvu vyjadiuje pofrebu
jasného a stru¢ného systému méreni pro strategické a operacni rozhodovani.

BSC lIze charakterizovat jako systém fizeni, kfery umoznuje organizacim
definovat vizi a strategii a uvést je do Zivota. Tento systém poskytuje zpétnou
vazbu jak o internich procesech spolecnosti, tak o jejich externich vystupech
za UCelem zlepseni strategické vykonnosti a vysledkd organizace. Kdyz je plné
zaveden, umoznuje prevést strategické pldanovdni z akademické roviny
do fidiciho systému organizace.

Postupné se tato metoda zavdadi i do neziskovych organizaci, do orgdn{
statni a verejné spravy, véetné vzdéldvacich instituci. Metoda je zaloZzena
na méfeni vykonnosti organizace sledovanim jak finanénich, tak
i nefinancnich vkazatelv, rozélenénych do &tyf zdkladnich oblasti:

= uceniarlst,
zAkaznici,
podnikové procesy,
financni perspektiva.

BSC vychdzi zcild a aktivit definovanych ve strategickém pldnu — kazdy
vkazatel je napojen na konkrétni cil, respektive aktivitu strategického planu.
Balanced Scorecard poskytuje vyvdzené informace o vykonnosti organizace.
Zdsadni prednosti tohoto ndstroje je moznost sladit dlouhodobé cile
s kratkodobym operativnim fizenim a provdazat vykonnostni parametry
se strategickymi cili organizace.

Zd&kladnim predpokladem pro zavedeni BSC je jasnd a srozumitelnd definice
posldni, vize a strategie spoleCnosti. Jak popisuje Osborne a Gabler (In.
Vacek, 2005):4° Organizace fizené vizi jsou efektivnéjsi, ucelngjsi, inovativnéjsi,
pruzné&jsi a lépe motivované, nez organizace fizené pravidly.

V univerzitnim prosfredi se v systému BSC obvykle sleduji nasleduijici hlediska:50

*» hledisko zdkaznika, resp. externino aktéra (stakeholder) - jak jsou
napliiovdny jeho potieby a ocekdavani.

» hledisko procesU uvniff organizace - jsou interni procesy nastaveny
spravne tak, aby byla napinéna ocekdvani a potreby zdkaznika?

49 OSBORNE, D., GAEBLER, T. (2005): Reinventing Government. In. Vacek J. Znovunalezeni viady.
Komentovany vytah knihy Reinventing Government. Katedra managementu, inovaci a projektd,
Fakulta ekonomickd Zdpadoceskd univerzita v Plzni, Plzen.

50 Should Activity-Based Costing Or The Balanced Scorecard Drive The University Strategy For Continuous
Improvemente Pineno, Charles J., Shenandoah University, Proceedings of ASBBS, Volume 15 Number 1,
http://asbbs.org/files/2008/PDF/P/Pineno.pdf
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* hledisko inovaci a uceni je zacileno na infrastrukturu organizace a jeji
udrzitelnost, aby byly vytvoreny predpoklady pro zqjisténi a rozvijeni
schopnosti organizace uspokojovat potreby zdkazniky.

= financni hledisko sleduje, jak se operacni vysledky promitaji do
financniho zdravi organizace, tj. jak organizaci vnimaji poskytovatelé
financnich zdroju.

Dle O'Neila a Bensimonas!' BSC pomdha univerzitdm naplnit strategické cile.
Rektordm a dékanim usnadnuje vyhodnocovat vykonnost jednotlivych
Ustavu, fakult a kateder. Sjednocuje systém méreni vykonnosti napric instituci
a identifikuje spojitosti mezi alokovanymi prosttedky a pripady excelence
napric instituci.

V praxi jsou vradmci metody BSC pouzivany r0zné oblasti méreni vykonnosti
organizace a fada ukazateld. Prikladem mohou byt cile a ukazatele
vytvorené Bailey, Chow a Haddadem.52 Prehled jimi pouzivanych oblasti
a ukazatell je obsazen v Pfiloze C. 5.

Jednou ze silnych strdnek metody Balanced Scorecard je orientace fizeni
organizace na dosahovdni jasné definovanych cild a vysledk(. Soucasné
pfi pouziti metody BSC dochazi k posileni silnych stranek organizace
a k vyuziti maxima organizacnich prilezitosti. Metoda BSC se pouzivd
ke zvySovdni jok kvality, tak vykonnosti, pricemz kvalita a vykonnost jsou
pri vyuziti BSC vnimdny jako spojené nddoby. Sousttedovat se jenom
na vykony bez porozuméni sirsich souvislosti mUze vést k nizké kvalité sluzby.
Proto je vhodné, kdyz prfi optimalizaci kterékoli sluzby dochdzi k posuzovdni
dosahovanych vysledkd minimdlné podle téchto kriterii:53

= kritérium kvality z pohledu prijemce této sluzby (zahrnuje dostupnost
vCetné casové),

= kritérium vykonnosti této sluzby,

= kritérium ndkladd vynaloZzenych na tuto sluzbu,

=  kritérium spokojenosti prijemcuy sluzby (v pfipadé univerzit — studentd,
spoleCnosti, statu  jako sprdvni  autority apod. a spokojenost
zaméstnancu).

Pri sestavovdni méritek BSC je nutné brdat v Uvahu rovnovdhu mezi kvalitou,
vykony, ndklady a spokojenosti. K vykonnostnim parametrm fadime
napfr. pocet UkonU na zaméstnance, pocet vedenych spisU na zaméstnance,

51O’ Neil Jr., Harold F. and Estela Mara, Bensimon (1999). “Designing and Implementing an Academia
Scorecard.” Change, Volume 31, Issue 6, 32-41.

52 Bailey, Allan R., Chee W. Chow, and Kamal M. Haddad (1999). “Continuous Improvement in Business
Education: Insights from the For-Profit Sector and Business Scholl Deans.” Journal of Education for
Business, Volume 74, Issue 3, 165-181.

53 Aplikace metody Balanced Scorecard (BSC) ve vefejném sektoru Vystup z projektu podpory jakosti C.

12/29/2006 Autoti publikace: Zdenek Husek, Marek Susta, Milan PG&ek, Ndrodni informaéni sttedisko pro
podporu jakosti, Praha, 2006, NEPRODEJNA PUBLIKACE, ISBN 80-02-01861-3, www.npj.cz
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pocty rozhodnuti na zaméstnance, pocty investic atd. Vétiinou u zadného
zaméstnance nevystaCime s jednim parametfrem. Velkym problémem je,
zvIasté pro poskytovatele vzdélavacich sluzeb, jak nastavit hranice vykonu.
Cetnost pouzivani metody BSC v univerzitnim prostiedi viak doklddd, Ze
i fento problém je fesitelny, o Cemz nds presvédcuji priklady dobré praxe
zaznamenané pri fizeni mnoha instituci poskytujicich terciarni vzdélani.

Priklady uplatnéni BSC ve vysokoskolském sektoru v zahranici :

USA

Implementaci BSC v univerzitnim prostfedi v USA se v minulych letech
zabyvala Balance Scorecard Initiative, kterd vznikla na University of Acron
(http://www.uakron.edu/facstaff/scorecard.php ), dnes jiz tato iniciativa
patrné neni aktivni.

Otdazkami implementace BCS v praxi — i v oblasti vysokoskolskych instituci se
zabyvd Balanced Scorecard Institute,
http://www.balancedscorecard.org/Home/tabid/36/Default.aspx , ktery se
podilel na zavedeni BSC na mnohych, zejména americkych univerzitGch —
blize na:
http://www.balancedscorecard.org/BSCResources/AbouttheBalancedScore
card/BalancedScorecardAdopters/tabid/136/Default.aspx .

University of California, USA

Univerzita zahrnuje 9 naprosto odlisnych kampust (UC Berkeley, Davis, Irvine,
Los Angeles, Riverside, San Diego, San Francisco, Santa Barbara a Santa
Cruz), spravovanych spravni radou (Board of Regents). Univerzita uzavrela
partnerstvi se spoleCnosti IBM, tzv. Partnership for Performance jehoz posldnim
bylo zavést globdlni BSC systém vykonnosti, reflekiujici celkovou strategii
univerzity. BSC bylo zavedeno do viech deviti kampusU a tfrech ndrodnich
laboratori, které univerzita fidi na bdzi smlouvy s US Department of Energy.
Navic nékteré kampusy zavedly BSC pro fizeni administrativy na lokalni Urovni.
Napr. kampus v San Diegu zaved! vroce 1993 BSC pro 30 instituciondlnich
funkci, s pouZitim ffi primdarnich zdroju dat:

» inferni financni reporty;

* pbenchmarking ndrodni asociace National Association of College
and University Business Officers;

= vyzkumy spokojenosti s fungovdanim fakult, provddéné mezi persondlem
a studenty.

Tento systém fizeni byl nastaven v souladu s vizi, posldnim a hodnotovym
Zebrickem univerzity. Aplikace metody vedla k prehodnoceni pracovni
z&téZe na Urovni vicekancléry, revizi ndplné prdce (job description) v souladu
s ukazateli vykonnosti, kzavedeni kontinudiniho vzdéldvani pracovniky,
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k zavedeni pribéinych zdkaznickych prizkumO a ke zvysené pozornosti
na potfeby komunikace, s vyuzitim novych technologii.>#

Velka Britanie

University of Edinburgh, UK

Operacni priority definované ve strategickém pldnu univerzity Strategic Plan
2004-2008 poslouzily jako zdklad pro vytvoreni systému meéreni vykonnosti,
ktery byl zaveden v roce 2002. Bylo zavedeno 32 indikatorU, z nichz nékteré
byly revidovany vroce 2006. BSC univerzita umoznuje postfehnout frendy
v prbéhu casu a zaznamenat jakykoliv posun v jejich vyvoji. V soucasnosti
vznikaji dalsi nové otdzky strategického vyznamu, souvisejici s iniciativami
Scottish Government or Scottish Further and Higher Educatfion Funding
Council (SFC). Bude je potfeba podrobit dalsi analyze a zUstavd
na managementu rozhodnout, jestli nebude potreba nastavit BSC tak, aby
lépe odrdazelo aktudini vyvoi.

VsoucCasnosti  je  vénovdano Usili  propojeni dat  ziskanych v BSC
s benchmarkingem za Ucelem vymezeni novych, realistickych cilU.
Pro nékteré indikatory je nejzajimavéjsi srovndni s dalsimi univerzitami z Russell
Group of Scofttish institutions. V pfipadé dalsich indikatord je vhodnéjsi
srovndani s instifucemi zjinych oblasti, které nejsou pfimou konkurenci,
za UCelem posouzeni Uspésnosti v mezindrodnim kontextu. Nakonec
se univerzita zamérfuje na srovndni kvality a vykonnosti s témi institucemi
a v téch oblastech, ve kterych ji tyto instituce prevysuiji.

Zvolené indikdatory reflektuji celkovou strategii univerzity a jsou zahrnuty do Ctyr
klicovych oblasti, které popisuje tabulka v Priloze C. 6.

Fakticke udaje o) univerzité jsou dostupné na:
http://www.planning.ed.ac.uk/Profile/Factsheet/home.htm. Aktudini verze
BSC a archiv dfivé§ich verzi, podkladd a zdUvodnéni dostupné na:
http://www.planning.ed.ac.uk/BSC.htm. Na strance
http://www.planning.ed.ac.uk/Strategic_Planning/BSC/Overview.htm jsou
uvedené priklady dalSich univerzit, které jiz zavedly BSC do své manazerské
praxe.

Aplikovani metody BSC do fizeni vysokych skol se vSak neomezuje jen
na zdpadoevropské zemé. Prikladem muize byt napf. Rumunsko, kde byl
schvdlen vyzkumny projekt konsorcia firem, jehoz cilem je vypracovat
a zavést BSC vytvoreny pro potreby rumunskych verejnych vysokych skol.

54 Partnership For Performance: The Balanced Scorecard Put To The Test At The University Of California,
Kristine A. Hafner, Ph.D, Director, Business Initiafives, University of California Office of the President,
http://rec.hku.hk/steve/Msc/reco%206027 /handouts/10-98-bal-scor-chapter2.pdf
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Z hlediska Rumunska se jednd o novou metodu, nebof do soucasné doby
ve verejnem sektoru dosud BSC neni zaveden.>s

Z uvedenych priklady je patrné, ze metoda BSC nasla své uplatnéni i pri fizeni
vykonnosti vysokych Skol prakticky po celém svété. Lze dolozit, Ze ji Ize prdvem
povazovat za jednu z manazerskych metodik, které, pri spravné aplikaci,
prispivaji ke zvySovani vykonnosti a k zefektiviiovdni provozu vysokych skol.

Zdroje doplnujicich informaci:

Aplikace metody Balanced Scorecard (BSC) ve verejném sektoru Vystup
z projektu podpory jakosti €. 12/29/2006 Autori publikace: Zdenék Husek,
Marek Susta, Milan Pd&ek, Ndrodni informaéni stfedisko pro podporu jakosti,
Praha, 2006, NEPRODEJNA PUBLIKACE, ISBN 80-02-01861-3, www.npj.cz

Background information relating to University of Edinburgh's Balanced
Scorecard, Jim Galbraith, March 2009
http://www.planning.ed.ac.uk/Strategic_Planning/BSC/Background.htm

Bailey, Allan R., Chee W. Chow, and Kamal M. Haddad (1999). “Continuous
Improvement in Business Education: Insights from the For-Profit Sector and

Business School Deans.” Journal of Education for Business, Volume 74, Issue 3,
165-181.

Implementing the balanced scorecard in public institutions for higher
education in Romania—an innovative project, Article from: European Journal
of Management, Article date: June 22, 2008, Authors:Tudor, Adriana Tiron;
Volkan, Reka; Cardos, Vasile; Mutiu, Alexandra,
http://www.highbeam.com/doc/1G1-182924524.himl

Managing the University Community: Exploring Good Practice, EUA Study,
2007

O’ Neil Jr., Harold F. and Estela Mara, Bensimon (1999). “Designing and
Implementing an Academia Scorecard.” Change, Volume 31, Issue 6, 32-41.

OSBORNE, D., GAEBLER, T. (2005): Reinventing Government. In. Vacek J.
Znovunalezeni viady. Komentovany vytah knihy Reinventing Government.
Katedra managementu, inovaci a projektd, Fakulta ekonomickd
Zapadoceska univerzita v Plzni, Plzen.

Partnership For Performance: The Balanced Scorecard Put To The Test At The
University Of California, Kristine A. Hafner, Ph.D, Director, Business Initiatives,
University of California Office of the President,

55 Implementing the balanced scorecard in public institutions for higher education in Romania—an
innovative project, Arficle from: European Journal of Management , Article date: June 22, 2008,
Authors:Tudor, Adriana Tiron; Volkan, Reka; Cardos, Vasile; Mutiu, Alexandra,
http://www.highbeam.com/doc/1G1-182924524.html
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http://rec.hku.hk/steve/Msc/reco%206027 /handouts/10-98-bal-scor-
chapter2.pdf

Pineno, Charles J. (2008): Should Activity-Based Costing Or The Balanced
Scorecard Drive The University Strategy For Confinuous Improvement?
Shenandoah University, Proceedings of ASBBS, Volume 15 Number 1,
http://asbbs.org/files/2008/PDF/P/Pineno.pdf

http://whitepapers.techrepublic.com.com/search.aspxe¢kw=balanced+score
card

http://www.2gc.co.uk/balancedscorecard

http://www.bsccommunity.com/

6.1.5. Outsourcing

Zajmem kazdé firmy Ci instituce je zabyvat se hlavni Cinnosti — tzv. core
business, kterd prispiva k plnéni zadanych Ukoll - a soucasné se zbavovat
procesu, jez nejsou z hlediska napliovdani posldni instituce nezbytné a jejichz
zajistovani vliastnimi zdroji neni dostatecné efektivni. Outsourcing odlehcuje
instituci od vedlejsich aktivit, ¢imz vytvari prostor jak ¢asovy, tak v oblastech
lidskych zdroju a financi a pro realizaci a naplnovdni posldni instituce.

Na konciroku 2004 spoleCnost PricewaterhouseCoopers (PWC) predstavila
vysledky studie ManazZersky barometr
http://www.barometersurveys.com/production/BarSurv.nsf/vwResources/PR_
PDF_Files_2004/$file/mg041027.pdf. PWC zjistili, ze celkem 75 % americkych
a evropskych nadndrodnich spolecnosti v obdobi let 2003 a 2004 vyuZivalo
a pro obdobi 2005-2006 pldnovalo vyuZivat pro své podplrné procesy
outsourcing nebo cenfra sdilenych sluzeb (shared services center).
Jen neceld polovina spolecnosti ale povazovala outsourcing za efekfivni
vzhledem k vynalozenym ndkladdm.

Podle prizkumu si témér tretina (31 %) spolecnosti myslela, Zze outsourcing
prinasi omezené nebo malé prinosy, 9 % se domnivalo, ze prinosy a ndklady
jsou vyrovnané, a 4 % uvedla, ze z hlediska ndkladd je pro né outsourcing
nevyhodny, ale md jiné piinosy. Témér polovina (47 %) americkych
i evropskych spolecnosti, které vyuzily outsourcing nékterych podpUrnych
procesU v letech 2003-2004, bud mirné (44 %), nebo dokonce velmi useffily
(3%). 38 % evropskych spolecnosti tvrdilo, Ze pomoci outsourcingu dosdhly
véfsich prinost, nez ocekdvaly. U dals§ich 46 % respondentd odpovidaly
pfinosy puvodnim ocekdvdnim a pouze 8 % dosdhlo mensich pfinosd. V USA
dosdhlo vétsich prinost 20 % spolecnosti, u é1 % byly pfinosy v souladu
s ocekdvdnim a u 10 % mensi.

Prizkum rovnéz zjistil, ze véfsina spolecnosti, které nedokdzaly odhadnout
ndavratnost investice do outsourcingu, byla presvédcena, ze by jim byval
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pomohl lepsi monitorovaci proces nebo provedeni Uvodni studie
proveditelnosti s analyzou ndkladd a piinost. Celkem 54 % evropskych
spolecnosti tvrdi, Ze ndvratnost investice vétsinou odhadly spravné. Dalsi 23 %
evropskych spoleCnosti dokdzalo provést spravny odhad jen nékdy, a 7 %
dokonce jen velmi ziidka. V USA dokdzalo ndvratnost investic do outsourcingu
vétsinou spravné odhadnout jen 33 % spolec¢nosti, v 53 % pripad’ byl odhad
spravny pouze nékdy nebo zifidka. SpoleCnosti, které uvazuji o outsourcingu
pravé z divodu Uspory ndkladd, by mély provést podrobné studie
proveditelnosti, aby mohly Iépe posoudit ndvratnost takové investice. Mnoho
spolec¢nosti se rozhodlo pro outsourcing, aniz by provedly fadnou analyzu
ndkladu a pfinosu.

Tabulka 2 Zastoupeni outsourcovanych sluzeb

Outsourcované sluzby USA (%) Evropa (%)
Vedeni mezd, fakturace a zpracovdavani zdvazkd 74 48
Podpora ITa IS 45 70
Danové zdlezitosti 54 59
Sprdva zaméstnaneckych vyhod a ndrokd 70 29
Poradenskeé sluzby 39 34
U&etnictvi (kromé& zdkladnich operaci) 22 38
Rizeni rizik 32 18
Interni audit 34 16
Persondlni zdlezitosti 19 30
Sprdva majetku 17 22
Pravni sluzby (se vztahem k financim) 43 42
Ostatni podpUrné procesy 3 3

Identifikaci  ddvody, kvili kterym managementy organizaci  pristupuji
na outsourcing podpurnych procesU, se zabyvaly i dalsi vyzkumné instituce,
mezi nimi i The Outsourcing Institute (Ol www.outsourcinginstitute.com). Ten
zverejnil ndsledujici seznam dOvodU:

snizeni operativnich ndklad’ a redukce kontrolnich ¢innost,

soustredéni se na hlavni innost, core business, podniku,

dosazeni pristupu ke Spickovym znalostem a technologiim,

uvolnéni kapacit, zejména v oblasti lidskych zdroj0, pro akfivity spojené
s hlavni Cinnosti,

vyuZiti zdrojU, které nejsou dostupné v rdmci instituce,

rychlejsi dosazeni prinosU z reengeneeringu podnikovych procesu,
chybi kvalifikovany persondl, aktivity jsou obtizné zvladatelné, nebo jsou
zcela mimo zdbér podniku,

8. uvolnéni kapitdlovych prostredkd,

9. sdileni rizik,

10.pfisun financi.

rod -

No o
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The Outsourcing Institute sledoval hlavni  aspekty vybéru partnera
poskytujicino outsourcované sluzby. Pri vybéru je rozhodujici kvalita sluzby, jeji
cena, poztivni reference a dobrd reputace dodavatele sluzeb, flexibilni
smluvni podminky, rozsah pUsobnosti dodavatele, prfidand hodnota jeho
sluzeb, podobnd firemni kultura dodavatelského subjektu a prijemce sluzby,
jiz existujici vztahy a vazby, lokalita a dalsi. Ol také sledoval hlavni aspekty

Uspésného outsourcingu, mezi které patfi zejména:

» porozuméni pofiebdm zdkaznika, jeho misi a cilim; jok ze strany
poskytovatele sluzeb, tak smérem k dodavatelské firmé,

* vybér vhodného dodavatele sluzby, oteviend a jasnd komunikace,
podpora ze strany managementu zadavatele, dUkladnd priprava
smluv.

Outsourcing se stal vyznamnym prosttedkem k dosazeni efektivngjsino
hospodareni i v kontextu vzdéldvacich instituci. Outsourcing poskytuje
studentOm, univerzitdm a jejich zaméstnancOm doplrikové sluzby. Seznam
outsourcovanych sluzeb je dlouhy, a zahrnuje aktivity joko napr. Uklidové
sluzby, udrzba budov a staveb, doddvka a rozvod energii, vodni hospoddrstvi,
pravni sluzby a danové poradenstvi, ostraha budov a majetku, ubytovdani
a stravovani studentd, vedeni Ucetnictvi, vedeni persondlni a mzdové
agendy, doprava osob a materidll, tisténi materidld a publikaci, ndjem
budov a prostord (kampusy, jednoftlivéd zafizeni), outsourcing informacnich
technologii, telekomunikacni sluzby, knihovnické sluzby, Iékarskd a zdravotni
péce, pracovni pomuicky, péce o zaméstnance, vystavba, vzdélavani,
prodejny skript a odborné literatury, sprdva a fizeni fundrasingovych procesu,
administrativnich Cinnosti, vedeni kongresové agendy apod.

Vyhodou outsourcingu a jeho silnou strdnkou jsou zejména Uspory osobnich
a kapitdlovych ndkladu. Ddle efektivnéjsi vyuiziti prostor, pristroju a zafizeni.
V neposledni fadé hraje vyznamnou roli rovnéz snizeni rizika a zvyseni
strategické flexibility organizace. Nevyhody tkvi zejména v konzervativnim
pristupu ze strany akademikiU a nedostateéné povédomi o instituci ze strany
poskytovatelU sluZeb. Jako hlavni hrozby tohoto procesu se jevi zejména Unik
informaci a zirdta kontroly nad témito procesy, zejména z hlediska jejich
kvality a efektivnosti. Toto rizko se vsak tykd vSech organizaci, které
se rozhodnou pro outsourcing podpurnych procesu.

Vyznamnd a v soucasnosti pro vzdéldvaci instituce stdle duilezitéjsi je oblast
vyuziti IT. Dle vyzkumu ECAR/EDUCAUSE (http://net.educause.edu/ir/
library/pdf/EKF/ekf0201.pdf), ktery probihal od zafi 2001 do brezna 2002 v USA
a Kanadé, a kterého se UCastnilo 286 univerzit a college, outsourcing IT
technologii vyuZivalo pres 50% instituci a studie dospéla k ndsledujicim
zjistéenim:
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» Trendy vzavddéni outsourcingu jsou stejné napfic jednotlivymi
segmenty frhu a zahrnuji prechod od tradicniho obchodovani
k e-byznysu, zavadéni mobilnich vypoctovych operaci a snizovdni
vysokych ndkladld na provozovdni, sprdvu a Udrzbu in-house IT zdroju
a zarizeni.

= Vzestupny trend outsourcingu IT zafizeni je patrny zejména z divodu
poffeby zavedeni infranetovych a internetovych siti do viech uceben
a kanceldri.

= Koutsourcingu IT vybaveni vysokoskolské organizace také pristupuiji
zdOvodU wupdatingu a streamlingu IT infrastruktury poftfebné
pro pfechod  k administrativnim  ERP  systémUm, implementace
distancnich a e- learningovych forem vzdélavani, demografickych
trend0, které prispivaji krozvoji celoZivotniho vzdéldavani, a siliciho
vyznamu globalizace.

* Na out-sourcing IT zafizeni ma vliv rychly technologicky vyvo.

Autori vyse zminéné studie také zistili, Ze Uspora ndkladi nebyla hlavnim
divodem pro outsourcing. Mezi primarni duvody patfiily kriticky nedostatek
IT specialistt, potieba rychlého pristupu k vyspélejs§im technologiim
a nedostateénda vykonnost vlastnich IT operaci. Nejvyznamnéjsimi vyhodami
zavadéni outsourcingu IT v oblasti vzdéldvacich instituci bylo dosazeni
pristupu ke spickovym technickym zdrojOm a fesenim a vyznamnd mira snizeni
finan&niho rizika.

Usp&3nost IT outsourcingu zdvisela na zkuienostech dodavatele, jeho
vykonnosti a spolehlivosti. Nejvétsi problémy byly spojeny s nepinénim z&vazkd
ze strany outsourcovanych firem a s faktem, Ze implementacni faze trvala
déle, nez se pUvodné ocekdvalo. Pfi porovnani outsourcingové praxe
v komeréni sféfe a ve skolstvi byla dle vyse uvedené studie ve skolstvi nizsi
Uroven vybérovych fizeni, méné dusledné a precizni vyjedndvani podminek
a terminU outsourcovanych projekt0 a celkové nizsi zkusenosti jak
s outsourcingem samotnym, tak s dodavateli outsourcovanych IT feseni.
Nejcastéji se outsourcuji v oblasti skolstvi technologie IT infrastruktur,
aplikaénich fizeni a e- learningovych modulu.

Outsourcing byl nejméné vyuzivdn pro obchodné procesni operace
a distribucni sluzby. Instituce, které vyuzivaly outsourcing ve vétsi mire, mély
decentralizovanou formu fizeni.

Kromé toho, Ze outsourcing fesi doddvky podplrnych sluzeb pro zajisténi
chodu instituce, lze ho vyuzit i pro readlizaci vlastni c¢innosti instituce.
V zahranici, zejména pak v USA Ize nalézt vzdéldvaci a vyzkumné instituce,
které neprovozuji viastni vyzkumnou cinnost, ale pouze koordinuji vyzkum
probihgjici na jinych pracovistich. Lze zde nqjit univerzity, které zarazuji
do svého portfolia obory, jejichz vyuka probihd na outsourcovanych
pracovistich, outsourcovanymi odborniky, nebo vyuku nékterych predméti
prenechdvaiji specializovanym pracovistim a partnerskym skoldm. Rovnéz je
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béznd praxe, kdy vyzkumné instituce zaddvaji nékteré projekty
oursourcovanym subjektim, nebo se vyzkum realizuje v partnerstvi nékolika
vyzkumnych Ustavd nebo skol na jedné 3pickové vybavené technické
zakladné.

Outsourcing neni pfi fizeni univerzit nezndmym pojmem. Jiz dnes se pii fizeni
vysokych skol mUzeme setkat s rGznymi druhy outsourcingu jaok podpUrnych,
tak v nékterych prikladech i hlavnich Cinnosti. Hleddni externino dodavatele
néjakého organizacnino procesu neni vzdy motivovdno pouze ekonomicky.
Outsourcing nékteré Cinnosti mUze byt reakci na nedostatek kvalifikovanych
lidskych zdroju nebo na nizkou kvalitu nékterého z organizacnich procesu.
Z dosavadni praxe vysokych kol je stdle jesté patrnd nedostatecnd zkusenost
soursourcingem, predeviim pak svybérem dodavatele, smluvnim
zqjisfovanim predmétu spoluprdce a vymdhdnim ocekdvané kvality
outsourcované sluzby. | pres tyto negativa Ize vSak konstatovat,
Ze outsourcing prispiva ke strategickému rozvoji a mnohdy i k zefektivihovani
provozu univerzit.

Zdroje doplnujicich informaci:

Gill, J., Universities warned about the pitfalls of outsoutcing,Times Higher
Education 3. April 2008
http://www.timeshighereducation.co.uk/story.aspestoryCode=401308&sectio
ncode=26.

http://www.marketingovenoviny.cz/index.php3¢Action=View&ARTICLE_ID=26
71.

http://www.marketingovenoviny.cz/index.php32Action=View&ARTICLE_ID=53
47.

Rowland, N. J. , 2006-08-10 "Technology, Outsourcing and the Market in Higher
Education" Paper presented at the annual meeting of the American
Sociological Association, Montreal Convention Center, Montreal, Quebec,
Canada Online <PDF>. 2009-05-24 from http://www.allacademic.com/

Rizeni podpurnych &innosti — prostredi facility managamentu Viastimil Karel
VyskoCil www.ekonomikaamanagement.cz/.../clanek-rizeni-podpurnych-
cinnosti-prostredi-facility-managementu.html.meta/p104499_index.html.

The Outsourcing Institute Membership, 1998,
http://www.outsourcing.com/content.asp2page=01b/articles/intelligence/oi_
top_ten_survey.html&nonav=true.

Strana 68



Projekt EFIN - analyza 2
ZkuSenosti a vhodné pfistupy efektivniho fizeni instituci terciarniho vzdélavani v zahranici

Ve vsech evropskych zemich spocivd celkovd odpovédnost za terciarni
vzdélavani na piislusném ministerstvu. Ministerstvo  obvykle dohlizi
na dodrzovdni zdkonU, ministerskych nafizeni a predpist a odpovidd
za vysokoskolskou vzdélavaci politiku, kterd se pak promitd do strategickych
pldnd a rozvojovych programu, jok na celostdtni Urovni, tak i na Urovni
vysokych 3kol. V nékterych zemich ministerstvo souCasné jmenuje také externi
(nékdy iinterni) aktéry za cleny sprdvnich orgdnU jednotlivych instituci.

Ministerstvo ustanovuje poradni nebo konzultacni orgdny, zvané Rada
pro vysokoskolské vzdélavani, Poradni sbor, Rada pro vyzkum a podobné,
které puUsobi na celostdtni Urovni. Rady, ndzory a doporuceni, které tyto
orgdny poskytuji, se obvykle tykaji vysokoskolské vzdélavaci politiky, politiky
védecké a kulturni. Cleny t&chto celostdtné pUsobicich orgdnld byvaiji nékde
i nejvyssi vedouci pracovnici vysokych 3kol, zdstupci jinych Ustfednich
&iregiondlnich ministerstev, odbor0, politickych stran, predstavitelé mistni
resp. regiondini spravy, vysokych skol a studentd.

V kazdé zemi soucasné puUsobi na celostdtni Urovni orgdn, jehoz cleny jsou
nejvyssi vedouci pracovnici viech verejnych nebo stdtem dotovanych
soukromych univerzit. Takovy orgdn se obvykle nazyvd konference rektord
Cirektorskd rada. V Nizozemsku se nazyvd Sdruzeni univerzit a v Norsku
Sdruzeni vysokych 3Skol. Ve Spojeném krdlovstvi jsou to Universities of UK
a GuildHE. Ve Francii, v Litvé, v Nizozemsku a v Rakousku maiji podobny orgdn
i nejvyssi vedouci pracovnici neuniverzitnich, profesné zamérenych vysokych
skol.

Tyto orgdany predkladaji ministerstvu viastni navrhy na rozvoj vysokoskolského
vzdéldvani a predklddaiji ndvrhy nebo se vyjadiuji k ndvrhim zdkonU a jinych
regulacnich opatieni v dané oblasti. Ministerstvo si také mUze vyzddat rady
a odborné posudky od zdjmovych organizaci, jako jsou studentskd sdruzeni
a jiné studentské organizace; umélecké, spravni a hospoddrské rady; sdruzeni
védeckych pracovnikd a doktorandl a odborové orgdny.s

Vedle organizaci s celoevropskou pusobnosti (jako je napriklad Evropskd
komise a EUA - European University Association ) existuje nékolik
mezindrodnich konferenci rektor(, které ovliviuji sprdvu a fizeni vysokého
skolstvi v ramci Evropy i v dalSich regionech. Jako priklady mezindrodnich,
resp. regiondinich, sdruzeni tohoto typu, kterd ovliviauji fizeni vysokého Skolstvi,
Ize uvést:s7

56 Podrobnégjsi informace o ministerstvech a jinych orgdnech externi spravy a fizeni vysokych skol
obsahuje studie: Eurydice (2007) Decision-making, Advisory, Operational and Regulatory Bodies in
Higher Education, 2007. European Glossary on Education, volume 5. Informace o orgdnech
kontrolujicich kvalitu vzdéldvani poddva studie: Eurydice (2007) Focus on the Structure of Higher
Education in Europe — 2006/07. National Trends in the Bologna Process.

57 EURYDICE 2008- Sprdva a fizeni vysokého skolstvi v Evropé
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Agence universitaire de la Francophonie / Sdruzeni univerzit frankofonni
oblasti (mezi Cleny patfi vefejné a soukromé univerzity v Albdnii, Bulharsku,
Francii, Gruzii, Rumunsku, Rusku, Spanélsku a v Turecku, jokoZ i v Africe,
v Severni a Jizni Americe a v Asii — http://www.auf.org ;

Association of the Carpathian Region Universities / Sdruzeni univerzit karpafské
oblasti  (Slovensko, Polsko, Madarsko, Ukrajina, Rumunsko a Srbsko -
http://acru.tuke.sk/ );

Danube Rectors’ Conference / Konference rektor0 Podunaji (Rakousko,
N&mecko, Madarsko, Bosna a Hercegovina, Bulharsko, Chorvatsko, Ceskd
republika, Polsko, Rumunsko, Srbsko, Slovensko, Slovinsko a Ukragjina —
http://drc.uni-mb.si );

Network of Universities from the Capitals of Europe / Univerzitni sif evropskych
hlavnich mé&st (Albdnie, Rakousko, Belgie, Bulharsko, Chorvatsko, Kypr, Ceskd
republika, Ddnsko, Estonsko, Finsko, Francie, N&mecko, Recko, Madarsko,
Irsko, Itdlie, Lotyssko, Litva, Makedonie, Nizozemsko, Norsko, Polsko,
Portugalsko, Rumunsko, Rusko, Slovensko, Slovinsko, Spanélsko, Svédsko,
Svycarsko a Spojené krdlovstvi hitp://www.ulb.ac.be/unica/ );

Rectors’ Conference of the Alps Adriatic Universities / Konference rektor(
alpsko- jaderské oblasti (Rakousko, Chorvatsko, Némecko, Madarsko, Itdlie
a Slovinsko — http://www.alpeadria.org/).

| kdyZ jsou vysoké Skoly autonomni, jsou piijemci vefejnych prostredkd
a poskytovateli vefejnych sluzeb. Ve vétsiné zemi se od vysokych 3kol
vyzaduje poddvdani vyrocni zpravy, kterou obvykle pripravuje a predkladd
ministerstvu nejvyssi vedouci pracovnik. Jakozto autonomni subjekty jsou dnes
vysoké skoly v prvé radé odpovédné za spravu a rizeni svych financi, aktivit
a pracovniku.

Ve vsech evropskych univerzitdch pUsobi vykonny orgdn, nazyvany casto
rektorat, vedeny rektorem, prezidentem ¢&i vicekancléfem jakozto nejvyssim
vedoucim pracovnikem instituce. Témér ve viech institucich existuje také
akademicky orgdn, obvykle nazyvany akademicky senat nebo akademickd
rada Ci vybor. Jeho pravomoci se vztahuji predeviim na vzdélavaci
a vyzkumné sluzby skoly. V celé Evropé je patrny trend ke zfizovdni poradniho
¢i dozoréiho orgdnu, ktery kontroluje &i sleduje provozni, vzdéldvaci a finanéni
aktivity instituce; jeho Cleny jsou zpravidla, v nékterych prfipadech pouze,
externi aktéfi. Asi v jedné ftretiné zemi je tento dozorCi orgdn zdroven
orgdnem rozhodovacim.
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V oblasti fizeni vysokych Skol je mozno rozlisovat dva zdakladni modely: model
statni kontroly a model statniho dohledu (téz model nepfimého fizeni).s8

Model statni kontroly je charakterizovan tak, ze stadt (ministerstvo) md pinou
pfimou konfrolu nad viemi Ciniteli ovliviiujicimi dynamiku rozvoje vysokého
skolstvi — urCuji tak podminky pfijeti, podminky absolvovani, kurikulum, skladbu
studijnich program0 apod.

V modelu statniho dohledu je Uloha viddy a ji podfizené slozky (ministerstva)
odlisnd a soustreduje se na formulaci obecné strategie rozvoje vysokého
skolstvi, resp. tercidrnino vzdélavani. Jako majoritni poskytovatel financnich
prostredkld vsak stat pozaduje od vysokych skol zdruky jejich efektivnino
vyuzivani zejména formou monitorovani a hodnoceni kvality jimi provadénych
Cinnosti, v poslednich letech pak rozvojem akreditace v souladu s principy
Bolonského procesu.

Dle Olsenovy typologie® existuji 4 rozdiiné modely autonomie vztahu stdtu
a vysokych skol:

1. Model svrchovaného fizeni stadtu a vysokych skol (the sovereign steering
model) - sektor vysokého S3kolstvi je povazovan za viddni ndstroj
pro dosazeni politickych, ekonomickych nebo spolecenskych cild statu
a fizeni vysokych skol se soustfeduje na implementaci politickych cild
vysokoskolské vzdélavaci politiky; autonomie vysokych 3kol je silné
omezenaq,

2. Model instituciondlniho fizeni (the institutional steering model) - hlavnim
posldnim  vysokych 3kol je zachovdni a ochrana tradicnich
akademickych hodnot proti z&dsahdm statni moci, pricemz fizeni kol je
v pfevdzné mire ponechdno v rukou jejich vedeni - rekfora; vztah
vysoké skoly a stdtu je zaloZzen na pravidlech vzdjemné neintervence,
pricemz stat uzndvd dUlezitost role skol ve spolecnosti a zajistuje jejich
ochranu pred vlivy trhu,

3. Model korpordtné-pluralitniho fizeni (the corporate-pluralist steering
model) - fizeni VS reflektuje prioritni z&jmy jednotlivych organizovanych
zUCastnénych skupin, jez maji vliv na urCovani Skolské politiky; stat
prostfednictvim ministerstva je pouze jednou z t€chto zUCastnénych
skupin; hlavni ¢dst fidicich pravomoci je soustfedéna do rukou
verejnych rad a komisi, limitujicich tak vykonnou a zdkonoddrnou roli
vladdy a parlamentu

4., Model fizeni supermarketu (the supermarket steering model) -
rozhodovaci pravomoci statu jsou omezeny na minimum, nebot
se predpokladdd, ze prakticky viechny statni aktivity v oblasti fizeni

%8 Neave, G., Vught, van, F.A.: Prométheus Bound. The Chagdny relationship between Government and
HigherEducation in Europe. Oxford: Pergamon Press 1991, In:_Addmkovd, disertacni prdce- Pravni
regulace financovdani skolstvi a védy, 2009 str. 65

52 Gornitzka, A., Masen, P.: Hybrid Steering Approaches with Respekt to European Higher Education. In:
HigherEducation: The Conditions under Which Higher Education Operates (Unit 2). The University of Oslo,
Faculty ofEducation 2002, str. 161-178, In:_Addmkovd, disertacni prdce- Pravni regulace financovdani
skolstvi a védy, 2009 str. 65
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vysokych kol budou v kone¢ném dusledku méné efektivni, nez fidici
aktivity samotnych skol odvijejici se od znalosti a pUsobeni pravidel trhu.

Podstatou Olsenovy typologie je vzdjemné prolindni a kombinace
jednotlivych modelu.

V posledni dobé se vedou diskuse o fradicnim verejném financovani
vysokoskolskych instituci. Neoliberdini ideologie se jevi jako hybnd sila
soucasného meéniciho se pristupu k této otdzce.0 Nove stdtem definované
ukoly ve smyslu lean (3tihlého) fizeni, se promitqji i do vztahu k verejnym
institucim. Stat definuje politické strategie, dle kterych pripravuje rozpoclty, ale
odpovédnost za rUst, inovace, vykon a vystupy prendsi na decentralizované
instifuce. Instituce tak fesi podobné otdzky, jako mnohé dalsi verejné
i neverejné organizace — formuluje své viastni strategie reflektujici potreby
z&kaznika, a pozadavky trhu  scilem  zaqjistit  udrzitelnost,  rozvoj
a konkurenceschopnost instituce.

V soucasném nejbéznéjsim zpUsobu fizeni vysokych $kol v evropském kontextu
proto previddd model svrchovaného fizeni v kombinaci s modelem
instituciondlniho fizeni s urCitym podilem modelu fizeni supermarketu, resp.
modelu korpordtné pluralitnino fizeni.

V prostfedi ménicich se podminek financovdni a sprdvy verejnych instituci

vznikaji dalsi teoretické koncepty moznych spravnich modeld mezi stGtem
a vysokymi skolami. Ebers a Gotsch popsali tyto koncepty:é!

= Theory of Property Rights,
» Theory of Transaction Cosfs,
» Principal Agent Theory.

Kazdy z téchto konceptl pojedndvd o otdzkdch, které Ize aplikovat na vztah
spravnino orgdnu (ministerstva) a vysokoskolské instituce. Odpovédi na tyto
otdzky mohou slouzit jako podklady pro vykonové orientované financovani
a soucasné Ize podle nich hodnotit funkCnost a dopady stavajiciho nastaveni
systému tercidrniho vzdélavani.

Dalsim z konceptl, ktery lze prenést do spravy a fizeni vysokoskolskych
instituci, je teorie organizaéniho chovani (organisational behaviour theory).
Tato teorie mUze poslouzit jako vhodny zdklad pro popis, analyzu a vytvéreni
doporuceni ohledné podoby fidicich struktur, organizacnich procesU
a kontrolnich mechanizmd, s dlrazem na jejich hospoddrnost, vykonnost

¢ Strehl, F., S. Reisinger and M. Kalafschan (2007), "Funding Systems and their Effects on Higher
Education  Systems', OECD  Education Working  Papers, No. 6, OECD  Publishing.
doi:10.1787/220244801417
¢! Strehl, F., S. Reisinger and M. Kalaftschan (2007), "Funding Systems and their Effects on Higher
Education  Systems', OECD  Education Working Papers, No. 6, OECD  Publishing.
doi:10.1787/220244801417
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a efektivitu. Zakladem tohoto konceptu je sledovdni Ctyf nosnych oblasti,
které se navzdjem ovliviuji a jejichz pozndni vede k porozuméni celému
systému funkcnosti organizace, véetné jejino chovdni v riznych podminkdch.
Témito oblastmi jsou:

= organizacni strukfury (zejména rozvrstveni pravomoci a akfivit napfic
instituci),

» pldnovani a kontrola (zejména teorie a modely rozvoje
a implementace strategie),

= faktory tykajici se chovdni (zejména pristup k uceni se, moftivace,
interpersondini a skupinové chovdni, interni a externi interakce, vykon
a moc),

= procesy rozhodovdni (raciondlni - ekonomicky podlozené
vs. neraciondlni, psychologicky podminéné).

Modely tizeni vyzkumu na vysokych skoldch

Kazdd vyzkumnd instituce md v podstaté stejny cil, kterym je zaqjistit rdst
vykonnosti a Uspésnosti vyzkumu. Nejvyssi vedouci predstavitel, kterym muize
byt vicekanclér, viceprezident pro vyzkum, prodékan nebo feditel ma za Ukol
fidit, organizovat a zvySovat konkurenceschopnost oblasti, za kterou
odpovidd. Pfi vykonu své funkce spolupracuje sdékany fakult a cleny
védeckych rad, je koordindtorem cinnosti mezi fakultami a managementem
vysoké skoly. Zakladnim Ukolem kazdého nejvyssino manazera odpoveédného
za univerzitni vyzkum je vytvoreni strategie. Strategie vyzkumné instituce
je zakladnim dokumentem, ktery definuje oblasti vyzkumnych priorit, nebo
nosnych interdisciplindrnich témat. Strategie prispivaji také k definovani
potfebnych organizacnich a spravnich struktur, které maji vyznamny vliv
predeviim na bezproblémové fizeni interni instituciondinich procesy,
ve kterych se rozhoduje o prioritnich vyzkumnich oblastech a projektech.

Ve vyzkumnych institucich lze zaznamenat ffi typy modelu instituciondlniho
fizeni:

» Centralizovany model ,,shora dolg* — priority a financovdni je primdrné
urceno, napr. prodékanem pro vyzkum. Tento pristup je vrdmci
modell fizeni vyzkumnych instituci mladsi a je kompatibilni s ostatnimi
rozhodovacimi procesy v rdmci instituce. Model se objevil v reakci na
potfrebu rozvoje vyzkumu v kréatkém Casovém rdmci.

» Decentralizovany ,.zdola nahoru* — historicky starsi model vychdzejici ze
svobody a autonomie akademického prostredi. Priority jsou
formulovdny samotnymi védci a vyzkumniky, nebo jednotlivymi
oddélenimi. Ndsledné se priority ddle sefazuji dle vyznamu, az nakonec
vznikne na instituciondlni Urovni vysledné poradi.

» Kombinace obou modeld — priority se stanovuji za prispéni expertd
z rznych Urovni managementu, poradnich a akademickych orgdnd,
které jsou koordinovdny na Urovni kanceldre nejvyssino fidiciho
pracovnika odpovédného za vyzkum.
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Dle studie OECD 2005, které se zUcCastnilo 25 vysokoskolskych instfituci ze 17
zemi, 23% z univerzit zapojenych do studie aplikovalo model centralizovany,
dalsich 23% univerzit mélo pro instifuciondini fizeni zaveden model
decenftralizovany. 54% univerzit z této studie pouzivalo model smiSeny.62

Existuji rdzné modely, které reaguji na ménici se povahu vyzkumu.
Nejvyraznéjsi jsou tyto:s3

= | Systems of Innovation,$ ktery pojimd Siroké spekifrum  studii
zameérenych na systémy, kterymi se vytvdri, sdili a vyuzivaiji znalosti.

= New Production of Knowledge", ¢ srovnavd a vymezuje rozdily mezi
tradicnim disciplindrnim  vyzkumem a transdisciplindrnim  pfistupem
k tvorbé znalosti.

= | Triple Helix" ktery popisuie objevujici se vztahy a propojeni
mezi univerzitami, prdmyslem a stdtem.

Dalsi typologie vysokych skol vznikla na zakladé analyzovani strategii a v nich
definovanych strategickych priorit. Podle tohoto ffidéni Ize identifikovat
ndsledujici typy/modely univerzit:é7

=  Market driven university — fizend pozadavky trhu a potfrebami dnesnich
zaméstnavately.

*  Mass university — fizend na principu velkych poctd studentd prindsejicich
univerzité prijem v podobé plateb od statu, pripadné poplatkd
za Skolné.

» High tech university — zalozend na extenzivnim vyuziti internetu
a elektronickych komunikaci.

» Qutsourced/Franchised - wuniverzita na zakdzku, vyucCuje podle
programu jinych univerzit.

» Excellence University — univerzita zalozend na Spickovém vyzkumu.

= Employability University — univerzita zalozend na dovednostech
pro zaméstnatelnost, dovednostech formulovanych potenciondlnimi
zaméstnavateli.

62 OECD 2005 University Research Management — Developing Research in New Insfitutions

63 HIGHER EDUCATION MANAGEMENT AND POLICY - Volume 17, No. T — ISSN 1682-3451, OECD 2005,
str.64

¢4 Edquist, C. (2001), "The Systems of Innovation Approach and Innovation Policy: An account of the
state of the art”, paper presented at DRUID Conference, Aalborg, June 12-15, 2001.

65 Gibbons, M. (2001), “Innovation and the Developing System of Knowledge Production”, paper
presented at Centre for Policy Research on Science and Technology at Simon Fraser University Summer
Institute on Innovation, Competitiveness and Sustainability in the North American Region.

66 Etzkowitz, H. (2002), “The Triple Helix of University — Industry — Government: Implications for Policy and
Evaluation”, working paper 2002-11, SISTER, Stockholm.

¢7 Higher Education: Social Institution or Business2, P A Lamal, Behavior on Social Issues, 2001
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= Knowledge and Innovation Transfer University — univerzita zalozend
na zprostredkovani fransferu znalosti a inovaci.

» Sustainable Development University — univerzita soustredénd na trvale
udrzitelny rozvoj.

= Enferpise University — zalozend na fizeni univerzity jako organizace
(podniku).

= Lean University — univerzita zalozend na principech lean konceptu
prevzatého z modelu Toyota (kanzen).

= Virtual University — univerzita zalozend na e-learningu a distancnich
a online formdach studia (napr. Western Governos university of Phoeinx,
USA).

= For-Profit  University — univerzita zalozend na produkci zisku
(napf. University of Phoenix, USA).

At jiz je pristup univerzitnihno managementu k védé a vyzkumu jakykoliv, jedno
je jisté. Védeckd a vyzkumnd Cinnost na univerzity vzdy paftfila a patfit bude.
V budoucnosti vsak budou mit k financnim a potfebnym materidinim zdrojim
pfistup jenom ty instituce, na kterych budou pUsobit védci a védecké tymy,
u kterych bude vysokd zdruka Uspésného dosazeni stanovenych védeckych
a vyzkumnych cild. Ostatni budou mit pristup k potfebnym financnim zdrojim
bud zfizeny, nebo zcela uzavrieny.
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6.3. Finance

V roce 2007 byla publikovdna studie Evropské jednotky Eurydice, siti Eurydice
a statistického Uradu Evropskych spolecenstvi EUROSTAT- s ndzvem Key Data
on Higher Education in Europe. Studie analyzovala situaci v 31 evropskych
zemi a jeji autori dospéli k ndsledujicim zjisténim:68

1. Evropé previada pirimé financovani instituci terciarniho vzdélavani

Tercidmi vzdélavani je financovdno dvéma rlznymi zpUsoby: primym
financovdnim instituci a nepfimym financovanim, tedy cestou financni
pomoci studentOm a transfer0 firmdm a neziskovym organizacim. Piimé
financovdni v EU-27 predstavuje 83,7 % celkovych vefejnych vydajo
na tercidrni vzdélavani, zatimco nepfimé 16,3 % v EU-27.

Piimé financovdni previadd téméf ve viech zemich. V Ceské republice,
Recku, Spanélsku, Francii, Polsku, Portugalsku, Rumunsku a na Slovensku je
90% celkovych vefejnych vydajd na tercidrni vzdéldvani poskytovdno pifimo
vzdélavacim institucim. V Ddnsku, na Malté a v Norsku predstavuje pfimé
financovdni méné nez 70 %. Na Kypru a v Lichtenstejnsku je to jen 44 %,
resp. néco pres 57 %. V Ddansku, na Kypru, na Malté a v Norsku se veskeré
neprimé financovani tykd finanéni podpory studentd. Preferovdni nepiimého
financovdani (tj. financni pomoci studentim) mizZe studenty podnécovat
k tomu, aby se stali financné nezdvislymi nebo aby si prodluzovali studium.
Napfiklad Dansko a Norsko paftii mezi zemé, kde je 15 % studenty v tercidrnim
vzdélavani starsich 35 let.

2. Financovdni tercidrniho vzdélavani je spojeno s malym prerozdélovanim
zdroju mezi spravnimi Urovnémi

Do financovdni vzdéldvani mohou byt zapojeny rlzné sprdvni Urovné -
centrdini, regiondini nebo mistni spravni orgdny. Ve véfiiné zemi, pro néz byly
Udaje k dispozici, je hlavnim zdrojem vefejného financovani tercidrniho
vzdélavani centrdini droven.

V pripadé Bulharska, Nizozemska a Lichtenstejnska je to zdroj jediny. Na Kypru,
v LotySsku, v Litvé, na Malté a v Norsku se na financovani podileji i ostatni
Urovné, ale jen velmi malym dilem. Regiondini Uroven je hlavnim zdrojem
financovani instituci terciarniho vzdélavani jen v Belgii, Némecku
a Spanélsku. Zde se na této Urovni shromazduje a je uzivdno pies 75 %
prostredkl a orgdny stfedni Urovné maji v téchto zemich dulezité pravomoci.
Cisté prerozdé&lovdani, transfery zdrojd mezi sprdvnimi Urovnémi je ve viech
evropskych zemich pomérné ojedinélym jevem. Tam, kde k nému dochdz,
jde o transfery z centrdini Urovn& na regiondlni, joko v Ceské republice,
Némecku (spolu s malymi transfery také na mistni Uroven), ve Francii, v Itdlii

68 Key Data on Higher Education in Europe 2007, EURYDICE and EUROSTAT Study, ISBN 978-92-79-0610-2
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a v Polsku, nebo o transfery z centrdini Urovné na mistni, jako v Irsku, ve Finsku
a Spojeném kralovstvi.

3. Nejvétsi ¢ast vydajo v tercidrnim vzdélavani predstavuji osobni ndklady

Osobni ndklady predstavovaly v roce 2003 vice nez polovinu celkgvych
vydaj na terciarni vzdélavani, a to ve vsech zemich s vyjimkou Ceské
republiky, Recka a Slovenska, kde Cinily méné nez 45 %.

Dalsi béziné vydaje predstavuji obecné mezi 20 % a 40 % celkovych vydaju.
Tvoli druhou nejvéfsi kategorii vydaji ve viech zemich s vyjimkou Recka
a Spanélska (v téchto zemich nejsou do celkovych vydajo zahrnuty vydaje na
doplniikové sluzby). Ve Spanélsku, ve Francii a na Islandu je to méné nez 20 %
a v Ceské republice, Rakousku a na Slovensku pres 41 %. Témé&F viude je
celkovych vydajd. V Recku je to 40,8 %, coz je fadi vyse nez osobni ndklady.
Ve Spanélsku, na Kypru a v Turecku &ini kapitdlové vydaje pies 15 %
celkovych vydajU.

Celkové vydaje zahrnuji béiné a kapitdlové vydaje na vzdélavani
ve vefejnych i soukromych vzdéldvacich institucich z vefejnych,
mezindrodnich a soukromych finanénich  zdroj0. Zahrnuji  vydaje
na vzdélavaci sluzby, doplnkové sluzby (1j. stravovani, ubytovani v kolejich,
sportovni akftivity atd.) a vyzkum a vyvoj (R & D). Nepokryvaji nepfimé vydaje
ve formé& verejnych transfer0 soukromého sektoru (tj. vefejnd stipendia,
verejné nebo soukromé puUjcky, danové Ulevy atd.) nebo vydagje
na vzdélavani mimo instituce (1j. vydaje domdacnosti na kniny a dalsi potreby).

BéZné vydaje jsou vydaje za zboZi a sluzby spotfebované v béiném roce,
které jsou nutné pro poskytovani vzdélavacich sluzeb. Drobné vydaje
na vybaveni pod urCitou cenovou hranici se zarfazuji rovnéz do béznych
vydajo.

Kapitalové vydaje predstavuji hodnotu kapitdlu ziskaného nebo vytvoreného
v prfislusném roce — nebo jinymi slovy vysi tvorby kapitdlu — bez ohledu na to,
zda kapitdlovy vydaj byl financovdn z béinych pfijm0 nebo z Uvéru.
Kapitdlové vydaje zahrnuji vydaje na stavbu, rekonstrukci a velké opravy
budov a vydaje na nové nebo obnovené vybaveni. | kdyz kapitdlovée
investice vyzaduji znacné pocdtecni ndklady, infrastruktura a zafizeni maiji
mnohaletou zZivotnost.
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4. Jednotkové vydaje na studenta se vynakladaji predevsim na vzdélavaci
c¢innost

Celkové vydaje na studenta mohou v nékterych zemich Cinit az ctyfndsobek
toho, co v zemich jinych. V rdmci EU-27 je na jednoho studenta vyddno rocné
na vzdélavaci Cinnost 5 442 SKS¢? EUR, na R & D asi polovina (2 469 SKS EUR)
a na doplnkové sluzby, jako stravovani a ubytovani v kolejich, pomérné malda
Cdastka 196 SKS EUR na studenta. Bulharsko, Némecko a Francie jsou tfi zemé,
kde vydaje na studenta v této polozce prekracuji 500 SKS EUR. Vydaje
na vzdélani jednoho studenta se mezi evropskymi zemémi vyrazné lisi. Dansko
vyddavd na jednoho studenta 8 634 SKS EUR, zatimco lotysské vydaje Cini 2 498
SKS EUR. Vice nez polovina zemi, pro néz jsou Udaje k dispozici, vydava
na vzdélavaci cCinnosti v terciarnim vzdélavdni rocné pres 5 500 SKS EUR
na studenta.

Castky vyddvané na studenta v rdmci research and development (R & D)
jsou znatelné nizsi, ale vykazuji mnohem vétsi rozdily mezi evropskymi zemémi.
Bulharsko, Kypr, Loty$sko, Polsko a Slovensko poskytujina R & D méné nez 15 %
rocnich vydajl na studenta, coz je asi sedmkrdat az dvacetkrdt méné, nez Cini
jejich vydaje na vzdéldvaci cinnost. Belgie, Némecko, Francie, Itdlie,
Nizozemsko, Rakousko, Finsko, Svédsko a Norsko vénuji pres 30 %. V t&chto
zemich jsou vydaje na vzdélavaci ¢innost, pripadajici na jednoho studenta,
ve srovndni s vydaji na R & D dvojndsobné. Ve Svédsku jsou si vydaje na
vzdélavaci Cinnost a na R & D pfipadajici na jednoho studenta nejblizsi, a fo 7
064 SKS EUR, resp. 6 635 SKS EUR rocné. Tyto rozdily souvisi s objemem
prostredkd poskytovanych institucemi tercidrniho vzdéldni na R & D, ale téz s
organizaci R & D v kazdé zemi.

5. Soukromé zdroje se v EU podileji na financovani instituci terciarniho
vzdélavani méné nez 20 %

Instituce terciarnino vzdélavani mohou byt financovdany z verejnych
nebo soukromych zdroj0. V rdmci EU-27 pochdzi 79,9 % jejich prostiedkd
z vefejnych zdroju, 11,5 % z domdcnosti a 5,4 % od neziskovych organizaci
afirem. Firmy a neziskové organizace k pfimému financovani tercidrniho
vzdélavani obecné mnoho nepfispivaij.

V Ddnsku, Recku, Rakousku, Portugalsku, ve Finsku, v Norsku a Turecku
poskytuje verejné financovdni pres 90 % vydajl na instituce tercidrniho
vzdélavani. Témér vsude se po studentech pozaduji prispévky, které
predstavuji velmi proménlivou cdst financovdni tercidrnino vzdéldvani.
V Bulharsku, na Kypru, v LotySsku a Polsku predstavuji platby domdcnosti
pres 30 % zdroju pro instituce tercidrnino vzdélavani. V Madarsku, Nizozemsku,
Svédsku a ve Spojeném krdlovstvi se viak na financovani instituci podileji 10 %.

67 SKS = standard kupni sily, anglicky PPS — purchasing power standard; standard kupni sily je ménova

jednotka, v niz se navzdjem vyrovndavaiji rozdily mezi kupni silou jednotek ndrodnich mén.
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Mezindrodni financovani predstavuje v mnoha zemich méné nebo kolem 2 %,
v Recku, Litvé a Loty3sku viak predstavuje vice nez 4 % a na Malté 10,4 %.

Diverzifikace zdroju

Expanduijici vysoké skolstvi vyzaduje neustdle se zvysujici investice a ¢im ddll
tim lepsi a efektivngjsi vyuziti souCasnych zdroj0 v prosttedi omezenych
verejnych rozpoctl. Tento stav se oznacuje téz jako fiskalni stres. Vzhledem
k neustalému ndarUstu sektoru tercidrniho vzdéldvani bude potreba jesté vice
zdroj0 scilem udrzet soucCasnou kvalitu vzdéldvdani.’o Vétsina instituci
tercidrnino vzdélavani proto prechdzi na vicezdrojové financovani. Dle studie
EUA (2008)7" je Ize rozdélit do ndsledujicich kategori:

= Ndrodni verejné zdroje — nejvétsi zdroj pro veétsinu univerzit z vyse
uvedené studie. NejCastésim zpUsobem je alokace pres ministerstva
zodpovédnd za vzdélavani a vyzkum, v nékterych pripadech jsou
zdrojem verejnych financi i jind ministerstva, pripadné vyzkumné rady
aregiondini viddy. Tato kategorie zdroji se podili na 2/3 celkovych
priimU univerzit.

* Ndrodni soukromé zdroje — druhy nejvyznamnéjsi zdroj financi dle vyse
uvedené studie. Tyto zdroje pochdzeji z rznych korporaci napojenych
na studenty a jejich rodiny, pUsobicich v privatnim sektoru. Piijmy
od jednotlivel pochdzeji ze skolného, akademickych registracnich
poplatkd, také z plateb studentd za ubytovani, stravu, nebo jako platby
za sluzby nejen pro studenty, ale i pro verejnost (muzea, obchody
se suvenyry apod.). Prijmy od firem pochdzeji zplateb za R & D
kontrakty (contract research) nebo za jiné sluzby, pripadné ve formé
darl a dotaci. U vic nez poloviny univerzit ze studie nepresahlo
financovani z této kategorie 12% celkovych pfijmu.

* Mezindrodni zdroje - mohou byt vefejné, nebo soukromé. Verejnymi
zdroji se nejCasté&ji mysli prostiedky ziskané zrUznych projektd
a programu Evropské komise. Existuji také pripady prostiedkd ziskanych
od zahrani¢nich viadd, mezindrodnich organizaci, nadaci a statnich
univerzit. Mezindrodni privatni zdroje Vvétsinou znamenaji platby
§kolného od zahraniénich studentd a kontrakty se zahrani¢nimi
pravnickymi osobami a korporacemi. Mezi zkoumanymi univerzitami
véfsina financi pochdzela zfondd EU a nepresdhla 10% celkovych
prAiMU.

» Kromé vyse zminénych zdroji mohou mit univerzity jesté dalsi prijmy,
napt. z vlastnich finan&nich aktivit (burzy, terminované vklady, Uroky
apod., prondjem budov a zafizeni), nebo z prodeje hmotného majetku.

70 Fiscal Stress: Worldwide Trends In Higher Education Finance, Hans Vossenteyn, NASFAA Journal of
Student Financial Aid, Vol. 34, No. 1, 20
7T Financially Suistanable Universities — Towards Full Costing, EUA Report, 2008
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Lze pozorovat také rozdily ve formé - od pausdinino pres polozkové
financovani, a rozdily v podminkdch - vykonové ukazatele, objemové
ukazatele apod.

Jind studie EUA sndzvem EUDIS, které se zUCastnilo 140 univerzit z 27
evropskych zemi, a jejiz predbéiné vysledky byly zverejnény na semindri
EUDIS-How To Diversify Income Streams?2 ve dnech 16. a 17. fijna 2009
v Madridu, dospéla k ndsledujicim zjisténim:72 Verejné zdroje v prOmeéru tvori
dvé ftrefiny pfijmu univerzitni financni  struktury, coz nutné znamena,
ze univerzity musi hledat i jiné zdroje financovdni. Hlavni ¢ast verejnych financi
dosud proudi do univerzit z malého poétu zdroju, zbytek je ale vysoce
fragmentovan, v nékterych pripadech pochdzi z vice nez 100 rznych zdrojU.
Tyto dodatecné zdroje jsou vazdny na vykonové ukazatele a vystupy a casto
je jejich zqijisténi Casové velmi ndrocné. Navic, evropskd financni schémata se
svymi slozitymi procedurami, jsou mnohem vice vyCerpdvaijici ve srovndani
s ndrodnimi  schématy. Mnohd financni schémata zalozend na soutézi
nepokryvaji viechny ndklady na akftivity a projekty. Pfi tendenci zvySovani
podilu téchto zdroj0 na celkovych prijmech univerzit vznikd mezera
ve financovdni (funding gap), kterd mUze ohroZovat finacni stabilitu univerzit.
Jak vyplynulo ze studie, pofieba diverzifikace zdrojl se jevi jako &im ddl
naléhavéjsi, jelikoz pro vétsinu univerzit se vyhlidky na obdrzeni potfebného
objemu financi z vefejnych zdrojo nejevi z dlouhodobého hlediska jako
perspektivni. Univerzity oéekdavaiji pokles piijmu zejména ve dvou oblastech -
financovani vyucovdani a financovani infrastruktur. Naopak, ocekdava se
narust piijmu z Evropské komise, filantropickych dart a kontraktu s privatnim
sektorem. Vice nez 80% univerzit ze studie je aktfivné zapojeno do procesu
diverzifikace zdroju pfijmU. Zvyvajicich 20% bud jiz zdroje diverzifikovdny md,
nebo se snazi expandovat sjiz existujicimi zdroji, nebo nemd dostateCnou
autonomii pro zahdjeni tohoto procesu.

Alokace vefejnych prostiedky

Autori studie EURYDICE: Sprdva a fizeni vysokych Skol v Evropé — Principy,
Struktury, Financovdni a Akademicti pracovnici,’”? popsali financovani
evropskych vysokych $kol z vefejnych zdroju takto:

» k pridélovani (alokaci) verejnych financnich prostredkd se témér viude
pouzivaji alokacni vzorce;

» soucCdsti alokacnich vzorcU jsou ve véfsing zemi vykonové ukazatele
vychdzeijici ze studijnich vysledk;

* ve dvandcti zemich se verejné financni prostredky pridéluji na zakladé
vykonové smlouvy;

» pro pridélovdni vefejnych finan&nich prostredkd na vyzkum se pouzivaij
rizné mechanismy.

72 EUDIS-How To Diversify Income Streams 2 www.eua.be/EUDIS
73 Sprava a fizeni vysokych kol v Evropé — Principy, Struktury, Financovdni a Akademicti pracovnici,
Eurydice, 2008, Ustav pro informace ve vzdélavdani, 2009, dostupné na: http://www.eurydice.org
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Alokacni vzorce, podle nichz se urCuje objem pridélovanych financnich
prostfredky institucim, se obvykle opiraji o objem cinnosti méreny nejcastéji
pocCtem studujicich. Misto, jaké v alokacnich vzorcich zaujimaji vykonové
ukazatele, se v jednoflivych zemich IiSi: zatimco v nékterych se podle
vykonovych ukazateld vypoclitdvd jen nepatrnd cast pridélenych verejnych
prostfedkl, ve Spojeném krdlovstvi je vyse celkové dotace na vyuku, provoz
a vyzkum plné zdvisld na vykonnosti instituce. Vedle objemu cinnosti a
studijnich vysledkd se v nékterych zemich pri piidélovdni vefejnych penéz
pouzivaiji jesté dalsi mechanismy, jimiz se md zajistit urCitd stabilita objemu
prostredky, které mad instituce z roku na rok k dispozici.

Vykonové smlouvy stanovi cile v souladu s narodnimi prioritami. Tyto smlouvy
se mohou vztahovat na vétsinu vefejnych prostiedkt poskytovanych
institucim, nebo jen na jejich malou c¢ast urcenou pro konkrétni projekty.
Nékdy objem verejnych prostredk( pridélenych instituci na zdkladé smlouvy
zAvisi na splnéni podminek predeslé smlouvy, vyjadrenych kvantitativnimi
ukazateli, napriklad poctem absolventd nebo ukazateli celkové kvality fizeni
skoly. V soucCasné dobé probihqji v nékterych zemich reformy smérujici
k zajisténi t&snéjsino sepéti mezi objemem finanénich prostfedkd stanovenych
ve smlouvé na dany rok a spinénim kvalitativnich cild stanovenych
ve smlouvé predchozi.

Typologii aloka¢nich mechanizm v sektoru tercidrnino vzdéldvani podrobné
popisuje  publikace Innovations in  Tertiary Education  Financing:
A Comparative Evaluation of Allocation Mechanisms, June 2006 autort Jamil
Salmi and Arthur M. Hauptman. 74

Vyse uvedenad studie Eurydice’> a publikace University Autonomy in Europe’¢
konstatuji, Ze prostredky z verejnych zdrojo dostdvaiji vysoké skoly témér vsude
formou celkovych dotaci, tzv. blokovych granty, které pokryvaji nékolik
zakladnich kategorii — vyuka, provozni ndklady a/nebo vyzkum. Blokovy grant
kryje vydaje r0zného typu a o jejich konkrétnim uZiti rozhoduje management
samotné instituce. V nékterych zemich, zejména ve stfedni a vychodni
Evropé, vSak poskytnuti celkové dotace zdvisi na schvdleni predbéiného
rozpoctu. Znamend to, Ze univerzity obdrzi prostredky pro predem definované
ndkladové poloiky a/nebo aktivity. To témto institucim znemoznuje Ccinit
vlastni rozhodnuti o alokaci téchto prostfedku. Déje se tak zejména
v Bulharsku, Recku, na Kypru, v Srbsku, Litvé, Lotyssku a Turecku. V daldich 26
zemich existuji globdini dotace, ale v nékterych zemich stfedni a vychodni
Evropy, v Belgii a ve Francii musi skoly respektovat svd vlastni rozpoltovd
pravidla, kfterd byla schvdlena spravnimi organy. V ostatnich zemich je
financni autonomie vzhledem ke globdlnim dotacim ustdlenou praxi. Témér
vsechny zemé pouizivaji normativni financovani, jimz urCuji vysi verejnych

74 Innovations in Tertiary Education Financing: A Comparative Evaluation of Allocation Mechanisms,
June 2006, Jamil Salmi and Arthur M. Hauptman.

75 Sprdva a fizeni vysokych kol v Evropé — Principy, Struktury, Financovdni a Akademicti pracovnici,
Eurydice, 2008, Ustav pro informace ve vzd&lavani, 2009, dostupné na: http://www.eurydice.org

76 University Autonomy in Europe, An Exploratory Study, EUA 2009, ISBN: 9789078997160
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financi, které vysoké skoly dostavaiji. Obvykle vychdzeji z kritérii zalozenych
na vstupnich Udajich (na poctu registrovanych studentd atd.), Casto
v kombinaci s vykonovymi ukazateli.

Ve vétsiné pripadl maji celkové dotace slourzit ke kryti ndkladl na vzdélavani
a béinych provoznich ndkladd. Jen vyjimecné tam nejsou zahrnuty vydaje
na platy. V poloviné zemi Ize z celkové dotace financovat i jisté druhy vydajd
na vyzkum.

TémeéEr vsechny evropské zemé s vyjimkou Némecka (nékterych spolkovych
zemi), Irska (fechnické instituty), Kypru, Lucemburska a Malty pouzivaji k urCeni
vyse verejné dotace na vzdélavdani a/nebo na provozni vydaje (nékdy
i na vyzkum) alokacnich vzorcU.

V Belgii (Francouzském spolecCenstvi), v Litvé, v Madarsku, v Rumunsku
a v Lichtenstejnsku je financovdni vysoké Skoly podle alokacnich vzorcy
jedinou metodou vypoctu vyse hlavni dotace z verejnych zdrojO. V lIrsku
se podle vzorce urCuje témér veskerd kazdoroCni dotace pro univerzity.
Ve Spojeném krdlovstvi (Anglii) se vyse celkové dotace vétsinou vypoditava
podle vzorce. V Bulharsku se podle vzorce kalkuluji ndklady na vzdélavani,
na néz pripadd 80 % verejnych prostredky.

K usmérovani strategie rozvoje vysokych 3kol pouzivaji centrdini orgdny
doplnkové financni mechanismy. Tak je tomu v pripadé vyzkumnych projektd
spojenych s celostdtnimi prioritami nebo viceletych vykonovych smiuv, jez
v nékterych zemich tvorfi vyraznou Cdast verejného financovani, ne-li celou,
jak je tomu v Sesti zemich (Francie, Lucembursko, Rakousko, Rumunsko, Finsko
a Island). Napf. v pripadé Rakouska je 20% globdlni dotace pridéleno na bazi
dotaéniho rdmce, zatimco 80% se pridéluje na zdkladé vykonové smlouvy
mezi univerzitou a ministerstvem.

Ve véfiiné zemi zahrnutych do téchto studii Ize verejné financni prostredky
prevadét z jednoho roku na rok ndsledujici. Nakladdani s verejnymi prostredky
se vykazuje pomoci riznych ndstrojd, jaoko jsou financni audity, vykonové
ukazatele, vyroCni zprdavy, informace doddvané do databdzi, publikovani
vysledkd vlastniho hodnoceni a jiné metody Sifeni informaci.

Pripustné soukromé finanéni zdroje a pobidky

K nejvyznamnéjsim soukromym finanénim zdrojim, které jsou vysoké skoly
oprdvnény vyuzivat, paftfi:
» dary a odkazy od soukromych ddrcU,
» partnerstvi zalozend na smlouvdch o vyzkumu mezi vysokou Skolou
a soukromou smluvni stranou,
» poplatky za poskytovani sluzeb.
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PUjéky a vynosy z investic

V. mnoha zemich jsou povoleny a béziné se také jako zdroj prijmu vyuzivaiji
pUjcky, vynosy z nemovitosti, sponzorovdni pracovnich mist, investovdani
a zakladdani obchodnich spolecnosti; nékde vsak zdroje tohoto typu povoleny
nejsou anebo podléhaji riznym omezenim. Plati to zejména o pUjckdch
ainvesticich a o zfizovani spoleCnosti, které je v nékterych zemich zdvislé
na predchozim souhlasu  odpovédného orgdnu, f1j. vedeni instituce,
financujiciho orgdnu, prislusného ministerstva & jiného Urfadu  (plafi
pro Dansko, Litvu, napf. ve Svédsku jsou povoleny pouze puUjcky od ndrodni
banky, ve Francii plati pro pujcky velmi prisnd pravidla). Rakousko, Belgie —
frankofonni komunita, CR, Ddnsko, Estonsko, Madarsko, Itdlie, Loty3sko,
Lucembursko, Spanélsko a Anglie maji v t&chto otdzkdch svobodngjsi
podminky v porovndni s ostatnimi evropskymi zemémi.

Pobidky

V naprosté vétsiné evropskych zemi se v praxi ujal aspon jeden druh pobidek,
jez maji vysoké skoly prfimét k tomu, aby si opatfily soukromé finanéni zdroje.
Nejcastéji to byvaji danové Ulevy poskytované darcim a soukromym
partnerum, nejméné casto darnové Ulevy poskytované samotnym vysokym
skoldm. Asi ve dvandcti zemich se uzavirdni partnerskych vztahU
se soukromymi spolec¢nostmi podporuje finanéné i jinymi zpUsoby a vysoké
Skoly maji ze zdkona prdvo na intelektudini viastnictvi vysledk( vyzkumu.
AZ na pdr vyjimek se nastroje, jimiz se vykazuje nakladdani s financnimi
prostfredky ziskanymi ze soukromych zdroju, nelisi od ndstroju pouzivanych
u prostfredkl z verejnych zdroju. Vykazy o finanénim hospodareni a zprdvy
o financnich auditech, které jsou instituce povinny pravidelné predkiadat
nadfizenym orgdnim, zahrnuji rovnéz Udaje o ziskanych soukromych
financnich prostfedcich a o jejich vyuziti. Regulacni rdmec, ktery skoldm dava
pravo intelektudinino vlastnictvi k vysledkOm vyzkumd, jichz dosdhli jejich
zaméstnanci, i moznost zaklddat obchodni spolecnosti — nékdy jen za urcitych
podminek — a podporovat partnerstvi se soukromym sektorem v oblasti
vyzkumu, a to predeviim prostfednictvim pfimého financovdni, maji pouze
zemé Vldmského spolecenstvi Belgie, Francie, Finsko a Spojené krdlovstvi.

Financovdni vyzkumu

Vydaje na univerzitni vyzkum tvori vyznamnou Cdst verfejného financovani
vysokého skolstvi. Podil t€chto vydajl na verejnych vydajich do evropského
Skolstvi se pohybuje mezi 30 a 50 % a stdle narUstd.”” Hlavnim zdrojem
financovani univerzitnino vyzkumu jsou ve vétsiné evropskych zemi ndrodni
Ci regiondlni rozpocty. Podil vefejnych zdrojU je vyssi predevsim u novych

77 Diversified Funding streams for University-based research: Impact of external project-based research
funding on financial management in Universities, © European Communities, 2009, ISBN 978-92-79-08377-8
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Clenskych statd EU a u statd, kde je vénovdna mensi pozornost problematice
Uplnych ndkladd. Napf. v CR, Polsku, Estonsku, Litvé a Madarsku se podle
studie statni rozpocCet podili na financovani univerzitnino vyzkumu 70 - 80 %.
Ve Velké Britdnii a ve Svycarsku jsou primdrnim poskytovatelem financi
ndrodni agentury. Vyznam evropskych fondU ve financovdni vyzkumu se mezi
zemémi li§i, ale v nékterych zemich - jako napr. Portugalsko, Nizozemsko,
Polsko a Svycarsko — je nejvétsim zdrojem. Piekvapivé, v né&kterych zemich,
joko napf. v Némecku, Portugalsku, Spanélsku a Irsku jsou prumyslové
spoleénosti a dalsi komeréni firmy tfetim nejdulezitéjsim poskytovatelem
financi pro vyzkumné projekty.

Financni prostredky na védu a vyzkum z verejnych zdroj0 mohou byt institucim
poskytovdny ve formé instituciondini Ci UCelové podpory. Instituciondini
financni prostredky jsou univerzitdm pridéleny nejcastéji podle realizovanych
minulych vysledkd a instituce si s nimi mdze naklddat podle svého viastniho
rozhodnuti (vétSinou na spravu infrastruktury a mzdy stalych zaméstnanc().

Naproti tomu financni prostredky poskytnuté na vyzkumné projekty (tedy
UcCelové projektové financovdni) mohou byt vynalozeny instituci pouze
na tento konkrétni UCel, musi byt oddélené sledovdany v Ucetnictvi a splnovat
viechny podminky dané poskytovatelem (joko napriklad vykazovdani
a uznatelnost ndkladl, vypracovdani zprdv o feseni projektl, pozadavek
dofinancovdni apod.). Podle studie v soucasné dobé poskytovatelé stanovuii
velmi odlisné podminky a pozadavky a univerzity ve vétsiné evropskych zemi
pfizpUsobuji své finanéni fidici systémy predevsim pozadavkdm svych
nejvétsich poskytovatelld. V Evropé se projevuje jednoznacny trend
implementace metod Uplnych ndkladd (fullcosting). Rozdiiné pozadavky
poskytovatell vsak univerzitdm cestu k vykazovdani Uplnych ndkladd znacné
ztézuiji.

Autori  studie EURYDICE (2008)78 zjistili, ze financni prostredky urCené
na konkrétni vyzkumné projekty Ci programy se ve vsech zemich pridéluji
na zakladé vybérového fizeni. V fadé zemi uz tento alokacni mechanismus
predstavuje, nebo brzy bude predstavovat, hlavni ndstroj financovani
vyzkumu z verejnych zdroji. Témér viechny zemé poskytuji vysokym Skoldm
rovnéz zdkladni dotace na vyzkum. Vyse zdkladni dotace se vypocitava
podle predpokiddanych ndkladd nebo podle vysledkd vyzkumu. Ve vétsiné
zemi se prihlizi k obéma okolnostem, coz mize byt jistou pobidkou k soutéZi
mezi jednoftlivymi Skolami.

Verejné financni prostredky urCené na podporu vyzkumu a vyvoje
se vysokoskolskym institucim pridéluji pomoci rdznych mechanismd a rdznymi
zpUsoby, které zohlednuji jejich vykonnost. Tato praxe se tykd financovdni
vydajl spojenych se zdkladnim i aplikovanym vyzkumem probihagjicim
ve vysokych skoldch, vcetné vydaj0 urcenych vyzkumnym UstavOm

78 Sprava a fizeni vysokych kol v Evropé — Principy, Struktury, Financovdni a Akademicti pracovnici,
Eurydice, 2008, Ustav pro informace ve vzdélavdani, 2009, dostupné na: http://www.eurydice.org
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a experimentdlnim jednotkdm pfimo fizenych institucich, které jsou vysokymi
skolami spravovany nebo jsou k nim pridruzeny.

Ve verejném sektoru vysokého skolstvi existuji dva hlavni zpUsoby financovdni
vyzkumu:

a) Zdkladni dotace na vyzkum, s nimiz instituce m0zZze disponovat
podle viastnino uvdazeni. Tyto dotace mohou byt:
= pridélovany UCelové na vyzkum;
= pripojeny k celkové dotaci kryjici i vydaje jiného druhu, a fo
na vzdélavani a/nebo provoz instituce.

b) Financovani prostrednictvim verejné zakdazky vypsané na konkrétni projekty
Ci vyzkumné programy.

Témér ve viech zemich se verejné prostredky urcené na podporu vyzkumu
poskytuji systémem zahrnujicim oba uvedené zpUsoby: zdkladni dotaci
na vyzkum, jejiz vysi urCuje samotnd vysokd skola, a dotaci pridélenou podle
vysledku tendru vypsaného na urCity vyzkumny projekt. Prostredky
na jednotlivé vyzkumné projekty poskytuje obvykle statni orgdn povéreny
fizenim vyzkumu a vyvoje (napriklad statni fond védy, ndarodni akademie
Ci védeckd rada), zatimco zdkladni dotaci na vyzkum pridéluje orgdn, ktery
mda na starosti i financovdani vzdéldvdani a provozu. Zdakladni dotace
na vyzkum umoznuje institucim zvolit si viastni priority a financovat jejich
infrastrukturu a bézny provoz. Priblizné v poloviné zemi dostava;ji vysoké skoly
zAkladni Ucelovou dotaci na vyzkum, jinde jsou penize urcené na vyzkum
zahrnuty do celkové dotace, kterd kryje i vydaje jiného druhu. Ve Vidmském
spoleCenstvi v Belgii a v Itdlii se penize na vyzkum pridéluji obéma uvedenymi
metodami.

K urCeni vySe zdkladni dotace na vyzkum se v nékterych zemich pouzivaij
ukazatele vstupni (kritéria vyjadrujici ndklady vyzkumnych cinnosti dané
instituce) nebo vystupni (kritéria vyjadrujici vykonnost jeji vyzkumné &innosti),
nebo ukazatele obojiho druhu. Ve Vidmském spolecenstvi v Belgii, v Estonsku,
v Irsku (univerzity), v Madarsku, Polsku a na Slovensku se vyse zakladni dotace
na vyzkum stanovi prevdazné na zdkladé vykonu posuzovaného podle kvality
vyzkumné cCinnosti instituce.

Ve valné vétsiné zemi pUsobi mechanismy pridélovani dotaci na vyzkum jako
ndstroj podporujici konkurenci mezi vysokymi Skolami a usmérnujici ndpln
vyzkumné cinnosti k celostatnim prioritdm. Dochdzi k tomu predevsim diky
okolnosti, 7ze verejné dotace podporuji projekty, které byly navrzeny
nebo aspon schvdleny na celostatni Urovni a vysokeé skoly se o né uchdzeji
prinldskou k soutéZi, a za druhé vlivem vykonovych ukazateld, které se
v Cetnych zemich pouzivaji k vypoctu vyse zakladni dotace na vyzkum.
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Velka Britanie

Verejny vyzkum ve Velké Britanii je financovany fzv. dudinim systémem
podpory. V dUsledku vysokého ndristu objemu vyzkumu a jeho rozmanitosti
byl tento systém revidovdn. V letech 1999/2000 probéhla tzv. Transparency
Review of Higher Education Funding, kterd zmapovala ndklady na vyzkum
napri¢ viemi univerzitami ve Velké Britdnii. Z ni se postupné vyvinul systém
TRAC (Transparent Approach to Costing). Od roku 2000 byl TRAC zaveden
na 165 britskych univerzitdch joko standardni metoda vykazovdni ndkladd
pro hlavni oblasti Cinnosti (vyuka, vyzkum, daldi Cinnosti). Od roku 2004/2005 je
povinnou soucCdsti Transparency Review rovnéz analyza pfiimd. Reforma
dudiniho systému financovani zlet 2003/2004 pfinesla do systému nové
impulzy, joko napr. zavedeni analyzy nejvyznamnéjsich vyzkumnych center
a zavedeni sazby pro laboratorni persondl. TRAC zaved! do instituci nové
procesy a aktivity, které probihaji soubéiné se stavajicimi UCetnimi systémy
a modely projektového fizeni. Nejvyraznéjsi proces, ktery byl TRACem
zaveden, je systém alokace c¢asu akademickych pracovnikU - Time
Allocation Survey (TAS), ktery umozinuje lépe pldnovat financovani. Tento
systém je zalozen na mékkych ukazatelich a nevyzaduje pouiziti pracovnich
vykaz(.7¢

Vysledky Transparency Review, jako vUbec prvni, velmi zietelné ukdzaly,
Ze vyzkum na univerzitdch byl dlouhodobé podfinancovdn, vytvarel
dlouhodoby deficit a z dlouhodobého hlediska nebyl udrzitelny. Na ndrodni
Urovni probihd diskuse o dalsim vyvoji dudiniho systému financovdni. Univerzity
prehodnocuiji spoluprdci se soukromym a promyslovym sektorem a nové maiji
moznost kapitdlového financovani pro Udrzbu a rozvoj laboratori a dalsiho
nemovitého majetku.

Alokace zdroju v rdmci instituce

Autori studie OECD, publikované v roce 2005,80 kterd probéhla v letech 2001-
2002 a zahrnula 25 vysokoskolskych instituci ze 17 zemi, zjistili, ze tyto instituce
pouZivaji pro prerozdélovdni financnich prostredkd na vyzkum v rdmci
instituce r0zné alokac¢ni modely. Témér polovina (41%) instituci ze studie
pouzivala urCitd vykonova kritéria. Pouze 9% instituci zohlednovalo ndvaznost
na strategicky pldn. V pfipadé 14% instituci se prostredky pridélovaly
jednotlivym fakultdm, nebo oddélenim. 36% instituci nemély vytvoren formdaini
interni alokacni model.

Finance a reorganizace vyzkumu

Priority financovdni se s narUstajicim poctem vysokoskolskych student(
presouvaji z podpory jednotlived - individudinich vyzkumnych projektd

7? Managing the University Community: Exploring Good Practice, EUA Study 2007
80 University Research Managenent — Developing Research in New Institutions, OECD Study, 2005, ISBN
92-64-00694-X
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—do oblasti  podpory mezioborovych projektd a projektd zalozenych
na spoluprdci napfi¢ univerzitou, nebo rdznymi univerzitami a/nebo dalsimi
organizacemi a vyzkumnymi centry, centry excelence, nebo prOmyslovymi
a védeckymi parky.8!

Zatimco projektové financovdani vyzkumu je velice dUleZité pro zajisténi kvality
vyzkumu, instifuciondlni financovani je nezbyiné k zqjisténi dlouhodobého
strategického rozvoje. Oba zpUsoby financovani maji svdj nezastupitelny
vyznam a je poffeba hledat rovnovahu v jejich vyuzivani.

Modely financovani ve vybranych zemich

Vroce 2006 byla publikovdna studie zpracovovand Centrem pro studium
managementu vysokého Skolstvi (CEGES), jejiz autori popsali inovativni
modely financovani.82 Ve studii byly, mimo jiné, popsdny modely financovani
tercidrniho vzdéldvani Spanélsku a Dansku.

Spanélsky model

Ve Spanélsku je financovdni univerzit zavislé na regiondinich viddach.
Centrdini vldda je odpovédnd za pomoc studentim a za financovani
vyzkumu.  V soucasnosti je viech 49 verejnych univerzit financovano
regiondinimy viddami, proto je situace znacné heterogenni. Region
Andalusia, ktery spravuje 10 verejnych univerzit, prijal vroce 2007 dohodu
o indikdtorech, které budou pouzivany pro hodnoceni vysledkl jednotlivych
univerzit a alokaci prostfedkd. Tato dohoda méla zacit platit v roce 2009.
V roce 2008 proto viechny verejné univerzity zacaly vyvijet spole€ny model
vykazovdni Uplinych ndkladd. Podobny proces zacal v roce 2008 i v regioné
Catalonia (se sedmi verejnymi univerzitami). V regionech Madrid a Valencia
byl zaveden systém pridélovéni dotaci na bdzi indikatord, ze strany
regiondinich vliad nevzesla zadnd financni podpora pro vytvoreni a zavedeni
modelu sledovani Uplnych ndkladd. Nékteré univerzity proto pracuji na svych
vlastnich modelech.83

81 University Research Managenent — Developing Research in New Institutions, OECD Study, 2005, ISBN
92-64-00694-X

82 Rates of return and funding models in Europe: Final report to the Directorate-General for Education
and Culture of the European Commission, Report of Centre for the Study of Higher Education
Management (CEGES), January 2007, www.ceges.upv.es

83 Financially Suistanable Universities — Towards Full Costing, EUA Report, 2008
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Region Valencia

V regionu puUsobi 5 vefejnych univerzit, dvé soukromé katolické univerzity
a nékolik soukromych kol poskytujicich terciarni vzdélavani. Ve skolnim roce
2004/2005 verejné univerzity zajistovaly vzdéldni pro vétsinu z 138 500 student(,
zatimco soukromé skoly navstévovalo pouze 9 748 studenty.

Tento region zavedl vroce 1986 jako prvni systém financovdni, zalozeny
na fixnich rocnich objemech financi siednanych zvI&st pro kazdou univerzitu.
Pro obdobi 1994-2003 byl zaveden systém viceletého financovani, jehoz
zAkladnimi rysy byly:

» financni model pouzivd vzorce jako zdkladni ndstroj pro vypocet
aktudini podpory, kterou univerzity obdrzi ze systému, jez ma
definované casové obdobi,

» odhaduiji se teoretické ndklady na vyuku a vyzkum,

» systém neprerozdéluje celkovou fixni Cdstku ze statniho rozpoctu. Rocni
rozpocCet je odhadovdn vypoclty modelu.

» systém je stejny pro viechny univerzity,

» systém obsahuje dUlezité podnéty pro zlepseni kvality vyuky, vyzkumu
a fizeni univerzit,

= ze systému jsou vycClenény ndklady na investice. Tyto jsou financovany
samostatnym systémem.

V letech 1999-2003 se do systému vnesly prvky, jejichz cilem bylo podpofrit
kvalitu systému. Celkovda Cdastka, kterou univerzity obdrzely, byla slozena
ze Ctyf Cdasti: fixni slozka, zdkladni dotace, slozka kompenzujici ndaklady
vyplyvajici ze zmén ve statni a regiondini legislativé a nakonec, cilové
orientované financovani.

Cilové orientované financovdni pomohlo k zavedeni 15 oblasti hodnoceni,
z nichz se Sest vztahovalo na vyuku, tfi na vyzkum, jeden na postgradudini
studia, jeden na zameéstnanost, jeden na inovace, jeden na management
a jeden na kulturu. Tyto ukazatele byly méreny 31 indikatory.

Madridsky region

Madridsky region mda 5 milionU obyvatel, 6 vefejnych univerzit s vice nez 180tis.
studentd a 7 soukromych univerzit, které navstévuje kolem 40tis. student.
V letech 2001-2005 zde byl pouzivin model celkové dotace, ktery sebou
prinesl mnoho problému a sport ohledné alokace pridélenych financi. V roce
2006, po deviti mésicich jedndni, byl pro obdobi 2006-2010 vytvoren novy
model, zohlednuijici vysledky univerzit a ktery mda nasledujici strukturu: 85%
prostredkd je alokovanych na zdkladé vykonovych ukazateld, 10% na bdzi
kvalitativnich ukazateld a 5% je alokovanych na specifické projekty kazdé
univerzity. 85% prostredkl, které se pridéluji dle vykonovych ukazatell, je
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rozdéleno do dvou ¢asti — 70% se vztahuje k poctu kreditd (vyuka), zatimco
zbylych 30% zAvisi na vysledcich vyzkumnych aktivit. Téchto 30% se pak déli
v poméru 50:25:5:5:15 mezi tzv. uznanou vyzkumnou cinnost 50%, vyzkumné
projekty 25%, doktorské prace (PhD) 5%, odborni asistenti 5% a soukromé
kontrakty 15%.

Ddansky model

V Ddnsku existuji tfi typy vysokoskolskych instituci, spravované tremi rdznymi
ministerstvy. V roce 2007 bylo v Ddnsku 13 univerzit, jejichz agenda ndlezela
Ministerstvu pro védu, technologii a inovace a velky pocCet nevyzkumych
instituci, které poskytuji vzdélavani na tercidrni Urovni. Tyto md ve své agendé
Ministerstvo Skolstvi. Treti skupinou je dalSich 20 instituci nabizejicich terciarni
vzdélavani v oblasti kultury, které spravuje Ministerstva kultury. Systém
financovani prochdzi velkymi zménami, jejichz cilem je slou€it univerzity
a verejné vyzkumné instituce. Cilem viddy je také dalsi snizeni poctu instituci
v tercidrnim vzdélavani.

Viceméné viechny aspekty financovdni pokryvaji ffi hlavni zdroje na bdz
taximetrického principu: zdkladni dotace (blokové granty), externi granty
a vlastni prijmy.

Prvni slozka taximetru pokryvd ndklady na hlavni aktivity - na vzdélavani
a vyzkum. Prostfedky na vzdéldvdani se pridéluji na kazdého studenta, ktery
Uspésné slozil zkousku. Kazdd zkouska ma v tomto systému miru vahy, a soucet
viech zkousek 5 letého studia je rovny 5. Univerzity nemaji kompenzaci
za studenty, ktefi nesloZi zkousky. Univerzita md pravomoc nalozZit s témito
proffedky dle svého uvdazeni a potieb. Alokace probiha dle schématu - 50%
na vzdélavani, 40% na vyzkum, 10% dle poétu udélenych PhD tituld. Tato édst
financi je zakladem rozpoctu instituce a umozinuje jak dlouhodobé planovat,
tak pruiné reagovat na meénici se podminky. Objem prvni slozky ma
vyznamny vliv na kvalitu a vystupy zdkladniho vyzkumu.

Druhd slozka taximetru predstavuje vyzkumné granty poskytované Ddnskou
radou pro vyzkum (NWQO) nadacemi, strategickymi vyzkumnymi programy,
rdznymi ministerstvy, soukromymi zdroji a firmami.

Treti Cast taximetru — viastni prijmy - zahrnuji pfijmy z kontraktd, konzultacnich
¢innosti a komercnich vyzkumnych akfivit, pfijmy z Orokd, univerzitnich
knihkupectvi, studentskych restauraci apod.

Ddanskd Nadace pro ndrodni vyzkum, The Danish National Research
Foundation, je nezdvisld organizace, jejimz posldnim je posilnit ddnsky
SpiCkovy vyzkum. Jejim primdrnim cilem je zaklddat Centfra Excellence.
V Ddnsku pUsobi téZ Nadace pro $pickové technologie, The High Technology
Foundation, kterd podporuje vyzkum na bdzi spoluprdce verejnych
a soukromych subjektld v oblasti  nanotechnologii, biotechnologii, ICT
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nebo oblasti, které souviseji s témito obory. Tato nadace pokryvd témér 50%
ndkladd na vyzkum v t€chto oborech.84,85

Z napsaného vyplyvad, ze financovdni univerzit je citlivym tématem ve viech
evropskych zemich. Ve véfiiné zemi je patrnd snaha ménit zavedené systémy
financovdni tak, aby objemy poskytnutych finanénich prostiedkd reagovaly
na vykon jednotlivych vysokych 3kol a to jaok v oblasti vzdélavani,
tak predevsim v oblastech védy a vyzkumu.

Zdroje doplnujicich informaci:

Diversified Funding streams for University-based research: Impact of external
project-based research funding on financial management in Universities, ©
European Communities, 2009, ISBN 978-92-79-08377-8.

EUDIS-How To Diversify Income Streams ¢ www.eua.be/EUDIS.
Financially Suistanable Universities — Towards Full Costing, EUA Report, 2008.

Fiscal Stress: Worldwide Trends In Higher Education Finance, Hans Vossenteyn,
NASFAA Journal of Student Financial Aid, Vol. 34, No. 1, 2004.

Funding Systems and Their Effects on Higher Education Systems OECD/IMHE
COUNTRY STUDY — DENMARK, November 2006.

Innovations in Tertiary Education Financing: A Comparative Evaluation of
Allocation Mechanisms, June 2006, Jamil Salmi and Arthur M. Hauptman.

Key Data on Higher Education in Europe 2007, EURYDICE and EUROSTAT Study,
ISBN 978-92-79-0610-2.

Managing the University Community: Exploring Good Practice, EUA Study
2007.

Rates of return and funding models in Europe: Final report to the Directorate-
General for Education and Culture of the European Commission, Report of
Centre for the Study of Higher Education Management (CEGES), January
2007, www.ceges.upv.es.

Sprdva a fizeni vysokych Skol v Evropé — Principy, Struktury, Financovani
a Akademicti pracovnici, Eurydice, 2008, Ustav pro informace ve vzdélavani,
2009, dostupné na: http://www.eurydice.org.

84 Rates of return and funding models in Europe: Final report to the Directorate-General for Education
and Culture of the European Commission, Report of Centre for the Study of Higher Education
Management (CEGES), January 2007, www.ceges.upV.es

85 Funding Systems and Their Effects on Higher Education Systems OECD/IMHE COUNTRY STUDY -
DENMARK, November 2006
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University Autonomy in Europe, An Exploratory Study, EUA 2009, ISBN:
9789078997160.

University Research Managenent — Developing Research in New Institutions,
OECD Study, 2005, ISBN 92-64-00694-X.

http://www.bristol.ac.uk/finance/systems/tas/intfroduction/introduction.
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Cim ddl v&13i nezdvislost vysokoskolskych instituci z pohledu spravy centrdlinimi
orgdny (ministerstvy) zménila situaci v oblasti fizeni lidskych zdrojo. Pokud
rozhodovaci pravomoci v persondinich otdzkach byly v minulosti pIné v rukou
viddnich orgdn0, dnes leZi odpovédnost za fizeni lidskych zdroji ve vétsiné
evropskych zemi pIné na univerzitdch. Navic, pro organizace, joko jsou
vysoké skoly, je fizeni lidskych zdroj0 jednim z klicovych aspektl celkové
prosperity a konkurenceschopnosti. Predpokladem pro Uspésné fizeni lidi
v kazdé v organizaci - i vzdéldvaci — je sdileni spolecné vize, strategickych
cilf, znalost a porozumeéni struktury a organizaénim procesim. Zdkladem
strategie fizeni lidskych zdroju jsou ndsledujici opatreni:8s

= Stanoveni celkového poctu potrebnych lidi, véetné rdmcovych ndplni
jejich prace;

= Ziskdni a udrzeni pracovnikU;

= Rizeni vykonU zamé&stnancy;

= Vypracovdni systému odménovani;

» |dentifikace nedostatkd a chybéjicich odbornosti;

» Vytvoreni predpoklad pro odborny rist pracovnikd.

Ve Vétsiiné evropskych zemi existuje model, kdy stat reguluje definici
pracovnich kategorii a jim odpovidajici kvalifikacni predpoklady. Vysokd
&i dokonce Uplnd autonomie v celém procesu existuje v Ceské republice,
Recku, Nizozemsku, Slovinsku a Spojeném krdlovstvi.87 Rovnéz v oblasti ndboru
a skladby zaméstnancl maji vysokoskolské instituce &im ddl tim véfsi
suverenitu. Napriklad: Ve Francii poskytl novy zakon ze srpna 2007 univerzitdm
volnou ruku v fizeni lidskych zdroj0. V Madarsku se zdkonem o vysokém skolstvi
z roku 2005 sprdvni pravomoci a autonomie vysokych skol rozsifily. | kdyz jsou
strategické cile a pravidla tykajici se akademickych pracovnikl vymezeny
nékolika zakonnymi opatrenimi, instituce si mohou zavést i dodatecnd viastni
pravidla. Do pravomoci vysokych kol patfi navic i prdvo ustanovit viastni
organizacni strukturu, rozhodovat o zaméstnanosti, vybirat si pracovniky
a stanovit jejich pracovni povinnosti podle viastnich pozadavkd a ndrokd
na vykonnost a kvalitu prace. Také v Rumunsku se v soucasné dobé uplatnuje
trend k véfsi autonomii vysokych 3kol v persondini politice (v ndboru,
hodnoceni a kariérim postupu akademickych pracovnikd). V Dansku vidda
zavedla pruznéj§i mzdovou politiku pro ziskdvani vysoce talentovanych
badateld pro vysokoskolské instituce. Kromé& toho maji mit univerzity vice
volnosti v zakldddni kateder a v pfijimdni administrativnich pracovnikd.

86 Dunkin, R. (2005) The HR Challenge: some more thoughts. Response to keynote address at the
conference on ‘Trends in the Management of Human Resources’.
87 University Autonomy in Europe |, Exploratory Study, EUA, 2009
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V univerzitnim prosttedi, které je historicky znacné individualizované
a fragmentované, a kde je vyrazny vliv jednotlivel na vykon a rozhodovdani
vrdmci organizace, neexistuji zatim standardizované procedury nadboru,
motivace a fizeni zaméstnancu. Dle Pellerfové® je v oblasti fizeni lidskych
zdroju ve vysokoskolskych institucich potfeba zahdijit tyto procesy:

= formulovdni HR strategii,

» zpracovdni modelU kariérniho postupu,

= zavAdéni systému rozvoje lidskych zdrojJ,

» rozvijeni fidicich schopnosti vedoucich pracovnik{,
» zavedeni procedur jmenovani profesory,

= vytvdreni systémU podpory mladych akademikd,

» profesionalizovdni administrativnich procesu.

Kromé zdkladnich aspektt fizeni lidskych zdrojU, se v oblasti vysokoskolskych
instituci feSi i genderové otazky (vyvdzené zastoupeni zen ve vyuce
avyzkumu) a sili naléhavost rovnomérnéjsino rozvrstveni vékové skladby
akademickych pracovniku, jelikoz vysoké procento té&chto zaméstnancui
patii do nejvyssi vékové skupiny a zdhy moze zapiicinit  nedostatek
kvalifikovanych odbornikd v nékterych oborech.

Rostouci diuraz na vysledky a vykon vysokoskolskych instituci se promita
i do hodnoceni a odménovani akademického i neakademického persondlu.
Zavadeéji se vykonova kritéria, kterd poskytuji prilezitost k odménovani
vynikagjicich pedagogickych resp. badatelskych vykonU zvidstnimi priplatky
nebo jinymi pobidkami, pfipadné zavedenim platové soustavy zohlednujici
vykonnost. Tento princip je v nékterych evropskych zemich jiz soucdasti
standardd odménovdni, v jinych zemich je vsak predmétem kritiky a vasnivé
diskuse. Zde jsou priklady nékterych evropskych zemi, jak je uvadi studie
EURYDICE (2008):8

V Nizozemsku a ve Svédsku jsou zavedeny soustavy vykonovych kritérii, které
se pouzivaiji pfi odménovani pracovnikl. Ddanskd vidda ve své strategii klade
vetsi dUraz na kvalitu vyuky a pedagogické schopnosti ucitel. Priplatkem jsou
odménovani ucitelé za kvalitni vyuku, obdobné jako jsou badatelé
odménovdni za kvalitni vyzkum. V Irsku se nyni ve vSech technickych
institutech na zdkladé dohody mezi vedenim, pracovniky a odbory zavdadéji
Performance Management Development Systems (Systémy vykonové
orientovaného fizeni). Opiraji se o né také dohody uzavirané na celostatni
Urovni, napriklad dohoda ‘Towards 2016° o mzddch a pracovnich
podminkdch. V Itdli se o reformu prdavnino postaveni akademickych
pracovnikd pokouselo od roku 1996 do roku 2006 uz nékolik vidd po sobé.
Ukolu se hodld chopit i sou¢asnd vidda, piicemz se pocitd s tim, Ze novd
zAdkonnd Uprava se soustredi jak na zfizeni Statni evaluacni agentury, tak

88 Pellert A, Managing People in Universities: Prerequisites for Successful Human Resources Management,
In: Managing the University Community, EUA Study 2007
82 EURYDICE 2008- Sprdva a fizeni vysokého skolstvi v Evropé
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na dalsi témata. Agentura by méla vypracovdvat také pracovni posudky
pedagogickych pracovnikd joko podklad pro kariérni postup a uvést
tak do praxe systém financnich pobidek vdzanych na pracovni vykon.
V Rakousku souvisi uzavirdni dohod o zavedeni vykonovych kritérii s celkovou
strategii persondini politiky vi&i akademickym pracovnikdm. Dohody obsahuji
zejména informace o tom, jakych opatfeni a motivacnich podnétl v oblasti
rozvoje lidskych zdrojU je zapofiebi k dosazeni cili vysoké skoly, a co se
ocekdvd od neakademickych univerzitnich pracovnikd. V. Rumunsku byla
vykonovd kritéria  zavedena jako ndstroj hodnoceni akademickych
pracovnik¥. Univerzity maiji uplatnit vyssi ndroky na kariérni postup a zlepsit
organizaci konkurs na vyssi funkce pouzitim novych forem soutéze a véfsi
prOhlednosti. Ve Finsku se platovy fad, zavedeny v roce 2006 a zohlednujici
osobni vykonnost, stal predmétem rozsahlych diskusi, v nichz se konfrontuji
tradicni akademické hodnoty s hodnotami spiSe podnikatelského rdzu.

Celkové ndklady na mzdy zaméstnanct mohou byt do urdité miry vymezené
samotnymi univerzitami. Dle zjisténi studie EUA (2009),70 v Sesti statech
Sttedozemi jsou standardy platovych hladin vymezené ndrodnimi viddami.
Ve Francii, Némecku a Litvé jsou ndklady na mzdy v univerzitnim sektoru
CdasteCné regulované statem, coz instifuce znacné omezuje ve vyznamné
oblasti ndboru zaméstnancl. Ve Francii v soucasnosti probihajici reforma
vysokého skolstvi deleguje odpovédnost za fizeni lidskych zdrojO na univerzity.
Ve Finsku, kde byla v cervnu 2009 spusténa novd reforma, univerzity
prevezmou od statu statut zaméstnavatele. Schopnost univerzit vymezit
celkové ndklady na mzdy piimo koreluje se zpUsobem, jakym univerzity
prijimaiji finanéni prostiedky od poskytovatelu. Pokud jsou tyto prostiedky od
statu vypldceny formou blokovych grantd, univerzity maji dostatek nezdvislosti
na viastni vymezeni celkovych ndkladd na mzdy. Pokud jsou financni zdroje
alokovany formou polozkového rozpoctovdni, univerzity nemaji ucCinné
ndstroje pro viastni vymezeni celkovych ndkladd na mzdy. Obecné maiji
univerzity mensi kontrolu nad individudlinimi mzdami, nez nad celkovymi
ndklady na mzdy. Pouze Bulharsko, Estonsko a Norsko maji plnou svobodu
v rozhodovdni o vysi individudinich platd zaméstnancd.?!

720 University Autonomy in Europe |, Exploratory Study, EUA, 2009
71 Pellert A, Managing People in Universities: Prerequisites for Successful Human Resources Management,
In: Managing the University Community, EUA Study 2007
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Velka Britanie

Vysokoskolské instituce ve Velké Britdnii zaméstndvaji kolem 115 000
akademickych pracovnik0 na plny Uvazek a kolem 60 000 na cdstecny
Uvazek. Pokud zahrneme vsechen persondl (akademicky, administrativni
a daldi podpurny persondl) blizime se odhadem ke 370 000 zaméstnancim
(HESA Education Statistics Refurn 2007-08, UK HEls).?2 Akademicky persondl
na véfsiné britskych univerzit a na nékterych colleges je kromé vyuky
angazovdn i ve vyzkumu. Vétsina odborného persondlu md doktordty
a odbornou kvalifikaci.

Mzdovd rozmezi jsou univerzitami vyjedndvdany na ndrodni Urovni pod z4stitou
komise s ndzvem New Joint Negotiating Committee for Higher Education
Staff. Univerzity a colleges jako zaméstnavatelé, maiji své sdruzeni s ndzvem
Universities and Colleges Employers Association (UCEA) podporované rdznymi
obchodnimi organizacemi. Toto sdruzeni fesi r0zné aspekty fizeni lidskych
zdrojUu v sektoru ftercidrniho vzdélavani a dohody, ke kterym dospéje
na ndrodni  Urovni, jsou postupovany cClenskym organizacim formou
doporuceni. Podrobnosti na www.ucea.ac.uk.??

Vroce 1990 byla ve Velké Britdnii kolektivné ustanovena organizace
prorozvoj persondlu, dnes nazyvand HESDA - Higher Education Staff
Development Agency, jejimz posldnim je vyvijet Skolici materidly a poskytovat
pomoc prii vzdélavani pracovnikd ve vysokém skolstvi. Za 13 let své existence
se tato organizace stala vyznamnym vzdélavacim a poradnim orgdnem, jak
pro instituciondlni rozvoj, tak pro formulovdni ndrodnich strategii v oblasti
rozvoje lidského kapitdlu ve vsech kategorich — od stdtnich Uredniky,
sekretdfl a administrativnich sil, az po technicky, akademicky a fidici
persondl.?4

Za financni podpory z fondu pro rozvoj dobré manazerské praxe (FDGMP-
Funding of Development of Good Management Practice), zalozeného
organizaci HEFCE (Higher Education Funding Council for England) realizovala
benchmarkingovy projekt Developing Senior Managers. 7 téhoz fondu byl
rovnéz financovdn projekt Best Practice for Senior Management through Inter-
institution Collaboration, kterého se UcCastnily univerzity tzv. ,,94 Group*
(Warwick, Essex, York, Durham, Royal Holloway apod.). Diky realizaci téchto
projektl bylo zjisténo, ze jenom 30% univerzit ma kapacitu pro rozvoj vyssiho
managementu. Kroky, které univerzity v oblasti rozvoje vyssiho managementu
podnikaji, nemaiji ndvaznost na strategické cile a dle hodnoceni samotnymi
univerzitami maji jenom maly vliv na organizace. Ve srovndni s Urovni
manazerskych kompetenci a pristupu krozvoji vyssiho managementu,

92 HEFCE Guide 2009/32: A Guide To Higher Education,
http://www.hefce.ac.uk/Pubs/hefce/2009/09_32/09_32.pdf

93 HEFCE Guide 2009/32: A Guide To Higher Education,
http://www.hefce.ac.uk/Pubs/hefce/2009/09_32/09_32.pdf

?4 Middlehurst R, Human Resource Development: A UK Perspective, In: Managing the University
Community, EUA Study 2007
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univerzitni sektor dalece zaostdva za ostatnimi typy verejnych instituci, joko je
napr. zdravotnictvi. Rozvoj vyssiho managementu na bdzi kooperace
jednotlivych univerzit pfindsi mnohé vyhody a umoznuje vyménu zkuSenosti,
srovndni pristupU a prebirdni pripadd dobré praxe do svych viastnich
organizaci.?s V neddvném prizkumu mezi vrcholnymi manazery univerzit
a $éf0 HR na 44 britskych univerzitdch se ukdzalo, Ze fizeni a rozvoj lidskych
zdroju je vnimdno jako nezbytnd soucdst modernizacni agendy kazdé
univerzity?s a stavd se  kritickym  faktorem  Uspéchu, prosperity
a konkurenceschopnosti  kazdé vysokoskolské instituce. BlizSi informace
osituaci ve  Velké Britdni  lze nalézt na  strdnkdch  HEFCE:
http://www.hefce.ac.uk.

Britské univerzity si jsou védomy vyznamu fizeni a rozvoje lidskych zdroj¥
na viech Urovnich a ve vsech oblastech Cinnosti. Pro zdokonalovdni Fizeni
vytvareji rizné metodiky tykajici se rznych fdzi fizeni lidskych zdroj0. Jednou
znich je i zpéind vazba. Tak napr. Univerzita St. Andrew vypracovala
dotaznik, ve kterém jsou definovdany styly fizeni, které se vyskytuji
v kazdodennim chovdni manazer(:?7

* ndtlakovy  (presvédcovaci): diraz na  bezprostredni  souhlas
podrfizenych,

» qutoritativni: diraz na dlouhodobou vizi a vidcovstvi,

» sdruzeny: d0raz kladen na harmonii,

» demokraticky: diraz kladen na konsenzus skupiny a na vytvdareni
novych myslenek,

» tempo uddvaijici: fizeni s dirazem na dosazeni vysokého standardu
pInéni Ukold,

» koucovsky: dUraz na profesni rist zaméstnancu.

Vsichni zaméstnanci maji definovat, jakym zpUsobem jsou fizeni svym
nadfizenym, resp. ktery z popsanych styl0 se v jejich fizeni projevuje nejvice.
Vystupy tohoto dotazniku obdrzi prislusny nadfizeny za UCelem posouzeni
efektivity svého stylu fizeni a definovdani oblasti pro dalsi rozvoj svych fidicich
schopnosti.

Mnoho univerzit zavdadi nové modely fizeni lidskych zdroj0 v souladu s cili
formulovanymi v univerzitnich = strategickych pldnech. Velmi inspirativni
pro oblast fizeni lidskych zdroju je soubor pfipadovych studii vydany EUA
vroce 2007 pod ndzvem Managing the University Community. Zvlasté

?5 A STRATEGY FOR MANAGEMENT DEVELOPMENT — Queen Mary University of London HR strategy 2001-
2006, http://www.gmul.ac.uk/about/collegeinfo/docs/s-mdev.pdf

%6 Archer, W. (2005). Mission Critical?2 Modernising Human Resource Management in Higher Education.
London, Higher Education Policy Institute

7 nttp://www .st-
andrews.ac.uk/staff/ppd/Developyourself/Managingothers/Resources/Discoveryourmanagementstyle/
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zajimavé jsou piispévky autord Pellertovd,?”® Palmérovd,?? Peccati a Sironi.100
Nejen ztéto publikace vyplyvd, ze o Uspésnosti vysoké skoly rozhoduje
schopnost jejiho managementu vytvaret na jedné strané podminky pro rozvoj
jednotlivych studijnich obor0 a Uspésné fungovdani vyzkumnych tymg,
a na strané druhé zviladnuti prechodu od pouhého administrativniho fizeni
zaméstnancU k systémovému fizeni lidskych zdroju. Toto je, jak pripomin&
Pellertoval®l zména kultury fizeni organizace, jejiz vyznam neni moziné
podcenit. Usp&3né univerzity pfi implementaci této zmény jiz urazily porddny
kus cesty.

Zdroje doplnujicich informaci:

A STRATEGY FOR MANAGEMENT DEVELOPMENT — Queen Mary University of
London HR strategy 2001-2006,
http://www.gmul.ac.uk/about/collegeinfo/docs/s-mdev.pdf.

Archer, W. (2005). Mission Criticale Modernising Human Resource
Management in Higher Education. London, Higher Education Policy Institute.

Dunkin, R. (2005) The HR Challenge: some more thoughts. Response
to keynote address at the conference on ‘Trends in the Management
of Human Resources’.
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Za poslednich deset let nastal rozmach vyufZiti IT v rznych oblastech aktivit:
vzdéladvani, védecké  spoluprdce, instituciondiniho  managementu
a administrativni podpory. Dle studie Alexe Usheral02 k nejvyznamnéjsim
vystupUm zavedeni IT na univerzitdch patii vytvoreni vyzkumnych skupin,
ve kterych spolupracuji specialisté z riznych univerzit a vyzkumnych instituci.
ICT podporuje spoluprdci mezi institucemi - vznikaji sité excellence (Networks
of Excellence). Druhym nejvyraznéjsim prinosem implementace IT je jejich
vyuZiti pro potreby fizeni a administrace instituci. Diky implementaci rbznych
informacnich systémU manazefi disponuji vétsim mnozstvim dat pro lepsi fizeni
a rozhodovdni, studenti mohou Iépe a sndz komunikovat sinstituci
(napf. mohou se registrovat, nebo platit skolné online).

Nejvétsim prinosem pro vzdéldvaci instituce je vsak zpUsob, jakym vyuzivani IT
zménilo vzdélavani joko takové. Informace jsou piistupné po internetu,
zvysuje se jejich dostupnost. IT se aplikuji rovnéz jako prostredky pro interaktivni
vyuku - laptopy pro prezentace, ,clickers”, BlackBoards, podcasting.
Uplatfiuji se i videokonference a virtudini ,,think tanky". Rozvijeji se distan&ni
formy studia, které jsou zalozeny na e-learningu. Implementace
IT do vzdéldvaciho procesu prispivd nejenom ke zvysovdani kvality vystup(
vzdéldni ale i k zefektivnéni vyuky jako procesu a ke snizovdni ndkladu
na studenta. Mluvi se i o vytvoreni standardizovanych ¢asti studijnich
materidlu, které budou dostupné online. Tento piistup mMUzZe rovnéz
v dlouhodobém vyhledu vyrazné snizit ndklady na vzdélavani. Uplatnéni této
vize viak nardzi na nezkusenost s vyuzivinim novych technologii a postup(,
jakoz i na obavu z nutnosti dlouhodobého outsourcingu platformy, ze které
budou materidly doddvané.

IT se masivné uplatnuji i v oblasti managementu - v oblasti infegrovanych
celopodnikovych informacnich systémud (Enterprise Planning Systems-ERP,
Service Oriented Architecture-SOA), pricemz jako nejlepsi priklady mUzeme
uvést spolecnosti jako napf. Oracle, SAP a PeopleSoft doddvaijici integrované
IT systtmy pro rdzné trini segmenty. Tyto systémy umoznuji stfednimu
a vyssimu managementu spolec¢nosti zkoumat, propojovat a vyhodnocovat
viechny informace, které organizace shromdazdila.

Univerzity vyuzivaji SAP pro rozsifovani nabidky sluzeb pro studenty
a pro zlepseni  financni  vykonnosti, pro lepsi transparentnost operaci,
pro podporu strategického rozhodovdni a snizovdni ndkladd. Vysledkem
zavedeni SAP je zlepseni fizeni aktivit kampusU, studentského Zivotniho cyklu,
vyzkumu, Uspésnosti ziskdvdni grantl, procesnich operaci, lidského kapitdly,

102 Usher, A. (2009): Ten Years Back ad Ten Years Forward: Developments and Trends in Higher
Education in Europe Region.
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verejnych zakdzek a aktiv. Prikladem mohou byt napr. Baylor College
of Medicine, Katholieke Universiteit Leuven a Universidad TecMilenio.103

Enterprise Planning Systems (ERPs) byly plUvodné vyvinuty pro velké
primyslové spodniky (napf. automobilky a tézké strojirenstvi), ale postupné
byly tyto systémy adaptovdny pro pouZiti na pivodné neobsazenych trzich —
a zavedeny do organizaci rzné velikosti a rizného zaméreni (mezi jinymi také
do zdravotnickych zafizeni a vysokoskolskych instituci). Dle studie Kvavika,104
které se UCastnilo 480 americkych univerzit a vysokych skol typu college,
doroku 2002 implementovalo ERP 54% instituci zapojenych do této studie.
Celkové do roku 2002 se, podle téhoz zdroje, v americkém vysokém Skolstvi
investovalo do ERP systému vice nez 5 miliard USD. Cilem univerzit bylo zgjistit
konkurencni vyhody na trhu vzdélavani. Hlavnimi oblastmi vyuziti ERP systému
ve vysokoskolskych institucich byly dle Kvavicka moduly pro fizeni lidskych
zdroju, studentskych informaénich systému a finanénich operaci. Dle studie
ECAR (2005)105 |ze dolozZit, Ze pro zlepseni téchto procesd vyuZivalo ERP
systémy pres 80% vysokoskolskych instituci, které se UCastnily studie — zejména
pro vylepseni financiho fizeni a fizeni lidskych zdroju. Webové samoobsluzné
sluzby vyuzivalo 68% instituci a to zejména pro zdokonaleni procesU spojenych
se studenty, ddle fizenim grantd a HR. Autoii studie zjistil, Ze web byl
nejvyznamnéjsi technologii pouzivanou pro zdokonalovdani podnikatelskych
procest napfi¢ vsemi oblastmi fizeni instituci. 106

ERP systémy pini v kazdé organizaci fii zdkladni Ukoly: centralizuji data,
integruji je a automatizuji. UloZisté dat je centralizované a nahrazuje mnozstvi
jednotlivych databdzi. Organizacni jednotky (fakulty, katedry, oddéleni) jsou
v ERP systému infegrovdny - kanceldre, které kdysi fungovaly nezavisle, v ERP
systému spolupracuiji diky pfistupu k t€m samym datovym zdrojom. ERP
souCasné automatizuje mnozstvi procest nezbytnych pro zajisténi chodu
organizace a koordinuje Cinnost jednotlivych slozek organizacni struktury pres
webovou komunikaci.

V oblasti fizeni lidskych zdrojU je v USA hojné vyuzivdn systém PeopleSoft. Tato
aplikace poskytuje samoobsluzné ndstroje, které umoznuiji jak personalistim,
tak studentOm, zaméstnancim, absolventim a podporovatelim online
pristup k datdm, a napr. provést zdpis Ci registraci, vénovat financni dar
a zaregistrovat osobni kontaktni Udaje — vie je moiné online aktualizovat.
Informace o prijeti, registrace, zddosti o pUjcky, informace o stipendiich,
rozvrhy, terminy zkousek apod. jsou pristupné pres internet. Jen kalifornskda
pobocka PeopleSoft (s ndzvem Pleasanton — dnes jiz soucdast Oracle, kterd
hodld tento systém zachovat a modernizovat) registruje vice nez 730

103 Vice informaci k této problematice nabizi odkaz

http://www .sap.com/industries/highered/organizationalprocesses.epx

104 Kvavik, R.B., et al. (2002) The Promise and Performance of Enterprise Systems in Higher Education,
ECAR Research Study

105 Kvavik, R.B., Goldstein, P.J., Good Enough! IT investment and Business Process Performance in Higher
Education, ECAR Research Study 4, 2005 http://net.educause.edu/ir/library/pdf/ers0504/rs/ers0504w.pdf
106 Blize na http://net.educause.edu/ir/library/pdf/ers0504/rs/ers0504w.pdf , str. 15.
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z&kaznikl mezi vysokoskolskymi institucemi. V soucasnosti je nosnou aplikaci
systému Peoplesoft verze HRMS 8.1 a souCasnym pouzitim software Enterprise
Campus Solutions se funkCnost tohoto systému jesté zvysSuje. Peoplesoft,
v kombinaci s Enterprise Campus Solutions  vyuZivaji  univerzity  jako
napr. University of Louisville, University of Michigan, Indiana University s cilem
dosazeni lepsi efektivity procest a Uspory ndklad(.197 Mezi nejnoveEjsi uzivatele
upgradovanych Oracle aplikaci nebo softwarovych infrastruktur se Fadi
Anderson University, George Fox University, George Washington University,
University of lllinois (USA), Georgian College (Kanada) a dalsi. Dalsi
podrobnosti k této problematice Ize nalézt na adrese
http://www.oracle.com/us/industries/education-and-research/index.html.

Studie ECAR'08 zroku 2009 sledujici management instifuciondinich dat
vyhodnocovala strategie a praktické aspekty shromazdovdni a ochrany dat
a vyuziti digitdlnich technologii pfi zpracovavani informaci v prostredi
vysokoskolskych instituci a funkénost téchto systémui z hlediska napliovdni
instituciondlnich poftreb. Autori studie sledovali jak hledisko vzdélavaci, tak
obchodni a to, jak univerzity pristupuji k managementu dat z hlediska jejich
objemu a variability. Tato studie se zamérila zejména na zpUsoby digitalizace
informaci. V kvantitativnim prdzkumu studie vyhodnotila 309 odpovédi (78%
odpovédi pochdzelo od univerzitnich IT manazerd), v kvalitativni  Edasti
probéhly na 23 univerzitdch fizené rozhovory s predstaviteli a pracovniky
IT oddéleni.

Z vysledkd Setfeni vyplyvd, ze v dotazovanych institucich je vybudovdna
dostatecnd infrastruktura pro efektivni management. Managementy univerzit
tak maji zajistén pristup k rdznym typim dat, kromé systémud pro Ulozisté
vyzkumnych dat a audio/video dat — kde pldnuji v nejblizSich tfrech letech
investice do prislusSnych feseni. Asi 50% instituci ztéto studie disponuje
Ulozistém dat s celkovou kapacitou 20 terrabajtd a v priméru podcitaji
s navysenim kapacity o 20% v pribéhu nejblizsich 12 mésicU. Infrastruktura dat
se nejCastéji skiada z téchto datovych jednotek: systém administrativnich dat
(Administrative Enterprise System), LMS data, instituciondlni web, e-mail,
vyzkumnd data, online dostupnd video/audio databdze a digitdini knihovna
online.

Autori studie vSak také zjistili, Ze dotazované instituce obvykle nemaiji
dostatecnou infrastrukturu pro analytické operace (pro reporting, modeling
a analyzy pro podporu rozhodovacich procesu). 41% univerzit nedisponovalo
zadnym typem analyticky zamérenych datovych skladd a jenom 18%
vyuZivalo pouze jeden typ (z minimdiné &tyf dostupnych typu). Tato situace
pretrvava jiz od predchdzejicihno vyzkumu ECAR, ktery probéhl v roce 2005.

107 Caterinicchia, D., University HR's self-service solution: universities boost HR's efficiency—and save
money—by letting employees change their own dafta online, HR Magazine, February 2005
http://findarticles.com/p/articles/mi_m3495/is_2_50/ai_n11841925/

108 Yanosky, Ronald. Insfitutional Data Management in Higher Education (Research Study, Vol. 8).
Boulder, CO: EDUCAUSE Center for Applied Research, 2009, available from
http://www.educause.edu/ecar, http://net.educause.edu/ir/library/pdf/EKF/EKF0908.pdf
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Rovnéz pretrvava nizkd vybavenost obsahové orientovanymi integrovanymi
podnikovymi softwary umoznujicimi naklddat se Sirokym spekirem digitdlnich
dat. Studie zjistila, ze asi ffi Ctvrtiny oslovenych instituci mély vytvoreny interni
smérnice oseffujici zpUsoby nakldddni s instituciondinimi daty pro zqjisténi
ochrany dat.

Co se tyCe vyzkumu, 39% instituci disponuje s vysokovykonnymi superpocitaci
a 98% vyzkumné orientovanych instituci planuje vyznamné navysit kapacitu
Ulozist vyzkumnych dat v nejblizSich ffech letech.

Z hlediska umisténi softwar® je frendem vyuzivani offshoringu a outsourcingu
(vice viz kapitola outsourcing).

Problematika vyuziti informacnich technologii je natolik slozitd, ze vznikaji
podpurné organizace, které poskytuji podporu pro implementace a vyuzivani
inovativnich informacnich technologii ve vysokoskolskem sektoru. V Nizozemi
pUsobi konsorcium SURF (http://www.surf.nl/en/Pages/home.aspx). Ve Velké
Bridnii  je  akfivnich nékolikk takovych organizaci, napf.  JANET
(http://www .ja.net/index.html), JISC (http://www.jics.ac.uk ) a USICA
(Universities and Colleges Information System Association,
http://www.usica.ac.uk).

JISC je neziskovd organizace, kterd poskytuje podporu pro inovativni vyuzivani
informacnich  technologii ve vzdéladvacich a védecko-vyzkumnych
organizacich. JISC financuje na 200 projektd ve 23 tematickych programech
a podporuje 49 sluzeb v oblasti expertiz a poradenstvi. V roce 2009 realizovala
sérii pilotnich projektd zavedeni podnikové orientované IT architektury /ERP
ve vybranych univerzitdch:

»  Cardiff University: Lean Enterprise Architecture,10?
= Kings College London Enterprise Architecture Pilot,110
= Liverpool John Moores University: Enterprise Architecture Pilof. 111

USICA realizovala prizkum The 2008/9 Top Concerns, do kterého se zapojilo 79
vysokoskolskych instituci (IT manazerd), a ktery se zamérfil na identifikaci téch
oblasti uplatnéni IT, které jsou z hlediska Ffizeni instituci kliCové.!2 Rovnéz
EDUCAUSE zpracovala seznam Top-ten IT Issues 2008.113 Ze zjisténi obou studii
je patné, ze univerzity a vysoké skoly typu college aktudiné fesi zejména
otdzky souvisejici se zajisténim dostateénych finanénich zdroju,
s IT strategiemi a planovdnim, s implementaci administrativnich a ERP systému

10%http://www jisc.ac.uk/whatwedo/programmes/elearningcapital/enterprisearchitectures/lean.aspx
ohttp://www jisc.ac.uk/whatwedo/programmes/elearningcapital/enterprisearchitectures/keap.aspx
Mhttp://www jisc.ac.uk/whatwedo/programmes/elearningcapital/enterprisearchitectures/liverpool.asp
X

112
(http://www.ucisa.ac.uk/~/media/Files/members/surveys/tc/2009/TC_final_res%20annexA%20pdf.ashx )
113 http://net.educause.edu/ir/library/pdf/ERM0831.pdf
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pro podporu operaéniho fizeni. Rizeni zmén a e-learning maji rovn&z vysokou
prioritu.

Zde je srovnani zjisténi obou vyse zminénych studii:14

Tabulka 3 Oblasti uplatnéni IT ve vysokém skolstvi

# UCISA UCISA

EDUCAUSE 2008-9 Ranking of
Ranking2008 AU AL equivalent  2008-9
concern equivalent
1 Security 18
2 Administrative / ERP Information 23 4
Systems
3 Funding IT 1 1
4 Infrastructure 8 10
5 Identity / Access management 17
6 Disaster recovery /  Business 11
Continuity
7 Governance, organisation and 4 (partial) 8 (partial)
leadership
8 Change management 6 2
9 E-learning / Distributed teaching 25 9
and learning
10 Staffing / HR management / 20 & 21
Training

Efektfivni fizeni univerzit si vsouCasné dobé& neni moiné predstavit
bez rozsdhlého zavdadéni informacnich technologii. Je patné, ze se tomuto
Ukolu systematicky vénuji managementy vétsiny vysokych 3$kol univerzit.
Vydaje za ndkup a vytvdreni specifickych produktd uréenych pro uchovavani
a fizeni univerzitnich informaci dosahuji celosvétové obrovskych castek.
Jestlize jesté doneddvna bylo castym problémem samotné zaijisténi
potfebnych financi v dnesni dobé fesi tymy IT specialistd zcela nové vyzvy,
kterymi jsou samotnd podoba a celkovd bezpecnost administrativné
informacniho systému.

4 hitp://www.ucisa.ac.uk/members/surveys/tc/tc2008-9/educause.aspx#_fin1
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Vlastnictvi pozemku a budov vysokoskolskymi institucemi v Evropé je znaéné
rozdilné a ve velké mire je podminéno ndrodni kulturou a tradici. V nékterych
zemich majetek univerzit vlastni stat (Ddansko, Bulharsko, Luxembursko,
Madarsko) nebo stdtem vilastnéné agentury, v jinych zemich majetek viastni
univerzity. Ve Francii existuji soubézné oba modely — nékteré univerzity viastni
majetek, jiné maji majetek v ndjmu od stdtu. Celkové se trend posouva
smérem k vétsi nezdvislosti univerzit — k vétsi mire vlastnictvi.

Ze zjisténi studie EUA: University Autonomy in Europe IS vyplynulo, ze formdini
vlastnéni budov, pozemkd nebo zafizeni neznamend vidy pro univerzity vetsi
moznosti jejich vyuziti a zhodnoceni. V nékterych zemich plati prisnd pravidla,
kterd neumoznuji univerzitdm svobodné rozhodovat o nakldddni s nemovitym
majetkem (Norsko, Recko). Jinde je zaveden model, kdy nemovity majetek
univerzit nevlastni stat primo, ale prostrednictvim stdtem viastnénych agentur.
Tento model plati v Rakousku, Finsku, Svédsku (Akademiska Hus od r. 1993)
a Némecku (Vermd&gens- und — Hochbauamt).

V Némecku statni agentura Vermdégens- und — Hochbauamt pfimo zajistuje
financovani staveb mensiho rozsahu a ndkladd na Udrzbu nemovitosti.
Opravy a Udrzbové prace mensiho rozsahu (do 2500 EUR na jednotlivou
zakdzku) si univerzita zqjistfuje sama. Agentura univerzité stanovi financni limit,
se kterym pak univerzita disponuje dle svého uvdazeni. Pro zakdzky vétsino
rozsahu univerzity sjedndvaji s agenturou roéni plany ndkladu na opravy
audrzbu (do 75 fis. EUR) a dojedndvaji tzv. zplnomocnujici rozpoclty
(discretionary budget) pro financovani malych staveb (do 375 fis. EUR).
Financovani viech ndkladnéjSich oprav a vystavby je predmétem rozsahlého
vyjedndvani mezi univerzitou, agenturou a ministerstvem financi.

Dle studie EUA pouze v CR, Estonsku, Nizozemsku, Belgii (fr. &ast), Itdli,
Spanélsku, Svycarsku a ve Velké Britdnii maji univerzity vétsi autonomii
pri nakladddani s majetkem.

Autofi studie EUA: Financially Suistanable Universities!s Zjistili, Ze vlastnictvi
a management hmotného majetku ma vliv na podobu systému vykazovani
Upinych ndkladu (full-cost) a ndkladd, které budou do systému zahrnuty.
V pripadé univerzit, které se UCastnily této studie, existovaly v zdsadé dva
modely - bud byla vétsina hmotného majetku viastnéna univerzitami,
nebo naopak, stdtem. Pro zavedeni full-costu je dilezité objasnit, kdo ponese
ndklady na udrzbu budov a zarizeni a kde se tyto ndklady promitnou. Pokud
je vlastnikem stat, neni vylouc¢eno, ze vsechny ndklady ponese univerzita.
DuleZitd je i otdzka pojisténi nemovitého majetku. Nékteré staty — jako
napr. Portugalsko - neumozniuiji univerzitdm paoijistit jejich nemovitosti. To md vliv
na zpUsob, jakym jsou vykazovdny ndklady na nemovitosti, predevsim

115 University Autonomy in Europe |, EUA Study 2009
116 Financially Suistanable Universities, EUA Study 2008
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v pripadé historickych budov, u kterych jsou vysoké ndklady na Udrzbu
a soucasné se musi brat v Uvahu jejich vysokd historickd hodnota.

Facility Management aktudiné ovliviuji tyto aspekty: 117

* meénici se pozadavky na pracovni prostory,

* nové informacni a komunikacni fechnologie,
» finanéni tlaky na snizovani ndklady,

»  yjedndni o snizovdni emisi COo,

= vyvoj Vv dalsich sektorech.

Cas, kdy se pracovalo ,,od deviti do pé&ti* je uz davno pry& a v moderni dobé&
Zieme v rezimu ,,24hodin denné, 7 dnU v tydnu*. Vyznamné se prehodnocuiji
ndroky na pracovni prostory, zavadéji se modely sdileni kanceldri
a pracovnich mist, vytvareji se Casové rozvrhy jednotlivych mistnosti, kanceldri
a ucCeben. Zavadéni informacnich technologii pfindsi moznosti zfizovani
virtudlnich kanceldfi a pradce z domova, nebo z jiného vzddleného mista,
coz s sebou prindsi vyznamnou Usporu prostoru.!’® Kromé& zmén spojenych
s masivnim  ndastupem  informacnich  fechnologii  se  projevuji  také
demografické frendy a globalizace.

Efektivizace vyuzivani prostoru — space management

Pro nutnost efektivniho fizeni a pldnovdani vyuziti prostoru univerzit mluvi tato
fakta:

» fyzicky prostor je po ndkladech na platy zaméstnanct druhou nejvetsi
ndkladovou polozkou. Napr. vysokoskolské instituce ve Velké Britdnii
vynaloZily v obdobi 2007-2008 na ndklady spojené s budovdnim,
udrzbou a provozem nemovitosti vice nez 2 miliardy liber, coz odpovidd
10% celkovych vydaju v tomto sektoru ve stejném roce,1?

* napf. nemovitosti vyuzivané vysokoskolskymi institucemi ve Velké Britanii
predstavuji témér 20% celkového pracovniho prostoru vyuzivaného
ve Velké Britanii'?0 a ndroky na efektivnéjsi vyuziti prostoru (space
management) se zvétiuji s neustdlym ndristem poctu studentd.
Vysokoskolské instituce ve Velké Britdnii zabiraji plochu kolem 17 milidonU
m?2, pricemz 15% z ni je vyuzito jako kanceldrské prostory pro akademiky
a vyzkumné pracovniky,!2!

117 The case for new academic workspaces, 2009,Loughborough University, ISBN 978-1-897911-33-4,
http://www.academicworkspace.com/images/stories/PDF/TheCaseForNew AcademicWorkspaces.pdf
118 Changing environments for learning: integrating the physical and virtual estate. Andrew Harrison
(Director of Research & Methods, DEGW Architects and Consultants, UK), May 2001, presentation at
Humane Seminar http://www.humane.eu.org/5_down_cor.hfm

119 Sustainable development in higher education: 2008 update to strategic statement and action plan
http://www.hefce.ac.uk/pubs/hefce/2009/09_03/

120 UK Higher Education Space Management Project — Evaluation, A report to the UK higher education
funding councils, November 2008, http://www.smg.ac.uk/resources.himl

121 Systainable development in higher education: 2008 update to strategic statement and action plan
http://www.hefce.ac.uk/pubs/hefce/2009/09_03/
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= Nové ndroky na prostory a jejich vyuziti také klade rostouci
interdisiplinarita vyzkumu,

» Demograficky vyvoj studentské populace!?? zpUsobuje, 7ze do
vzdélavani vstupuje mnozstvi mladych lidi ze slabsich socidlnich skupin,
které v minulosti nemély pristup k vysokoskolskému vzdélani. Jednd se
o studenty rlznych etnik, seniory, studujici pfi zaméstndni a dalsi.
V letech 1995- 2007 doslo k 8% ndrUstu studentd v tercidrnim vzdélavani
napfic zemémi OECD.123 V zemich EU-27 je ndr0st jesté vyraznéjsi,
vletech 1998-2006 se zvysil pocet studentd v tercidrnim vzdélavani
0 25%.124 Vsechny tyto skuteCnosti méni ndroky na prostredi, ve kterém
vzdélavani probind. S ndstupem mladé generace studentyd, kterou Ize
charakterizovat joko ,Net Generation", naristd potfieba dostupnosti
modernich informacnich technologii a prostoru pro socidini interakce.
»Net Generation" potrebuje ke vzdéldvani:

- prostory umoznujici pracovat v mensich skupindch,

- fyzickou dostupnost lektor( a specialisty,

- pracovni stoly, které pojmou mnozstvi technologickych pomuicek
a nastrojU (pocitace a dalsi zafizeni),

- infegrované laboratore,

- vysokointegrované IT s otevienym pristupem,

- dostupnost laboratofi, pfistrojo a vybaveni a pristup k primdrnim
zdrojum,

- vhodné lokalizované budovy z hlediska dopravni dostupnosti,

- sdilené monitory a obrazovky (data projektory a LCD); dostupnost
zarizeni pro fisk.

Space management a rozvrzeni prostoru pro vzdéldvani je natolik dilezitou
otdzkou, Ze se ji zabyvd i OECD, konrétné pak Centrum pro efektivni
vzdélavaci prosttedi (The Centre for Effective Learning Environments).125
Vroce 2001 probéhl vyzkum zaméreny na Space Management (HUMANE
2001),'2¢ kterého se zUCastnilo 52 univerzit z 15 zemi. Z vysledk( vyzkumu
vyplyva, ze:

» Vice nez 50% instituci disponovalo tffemi a vice kampusy, v riznych
lokalitdch. Vétsina budov pochdzela zlet 1970-1990, 12% nemovitosti
pochdzelo z obdobi pred rokem 1900.

122 | earning Spaces, book©2006 EDUCAUSE. ISBN 0-9672853-7-2 www.educause.edu/learningspaces

123 Universities as Place-makers in Cities and Regions. What if... Alastair Blyth, Analyst OECD Centre for
Effective Learning Environments, presentation at conference: Higher Education Spaces and Places:For
learning, Innovation and Knowledge exchange University of Latvia, Riga 6 — 8 December 2009
http://www.ocecd.lu.lv/materials/

http://www.oecd.lu.lv/materials/alastair-blyth.pdf

124 Key Data on Education in Europe 2009, EACEA/EURYDICE 2009, ISBN 978-92-9201-033-1,
http://epp.eurostat.ec.europa.eu/cache/ITY_OFFPUB/978-92-9201-033-1/EN/978-92-9201-033-1-EN.PDF

125 The OECD Centre for Effective Learning Environments (CELE)
http://www.oecd.org/document/60/0,3343,en_2649_35961311_43750908_1_1_1_1,00.html
126 Space Management, HUMANE Seminar May 2001, Cordoba, Spain

http://www.humane.eu/fileadmin/humane_docs/SEM_1997-2005/2001_May_Cordoba_Seminar.pdf
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=V pruméru 60% prostoru bylo vyuzito pro vyuku a vzdélavani, v prOmeéru
5% pro kanceldre centrdini administrace.

» Témér 80% instituci mélo potffebu dalSich prostor, jenom 12%
respondentd hodnotilo prostory, kterymi disponovaly, joko dostacujici.
Univerzity, které mély tfi a vice kampust, mély vétsi potfebu dalsiho
prostoru, nez mensi univerzity.

» Zavadéni informacnich technologii s sebou prineslo ndroky na prostory
vhodné pro umisténi server a centrdinich pocitac¢’ a nové pocitacové
mistnosti a bylo hnacim motorem komplexni reorganizace prostorového
usporaddni a vyuziti budov.

* NejCastéjsim zpUsobem efektivizace prostorového vyuziti bylo sdileni
prostoru jednotlivymi oddélenimi a prodlouzeni doby vyuziti mistnosti
pro vyuku. Sdileni pracovnich stol0 a prdce ze vzddleného mista
(napf. Home office) nebyly v dobé prizkumu prioritou.

= Jizvroce 2001 mélo 74% univerzit vytvorenou strategii vyuziti nemovitosti
— véfiinou se jednalo o mensi univerzity. 24% oslovenych universit mély
vypracovdany strategické pldany, které obsahovaly cile zamérené
na ochranu zZivotniho prostredi.

Ve Velké Britanii je otdzce facility a space managementu ve vysokoskolském
sektoru vénovdana velkd pozornost.

PUsobi zde mnozstvi iniciativ a skupin, které se zaméruji na vyzkumy, tvorbu
smérnic, standardd a doporuceni pro univerzitni sektor. Napf. The UK Higher
Education Space Management Group (SMG, http://www.smg.ac.uk/ ), The
Estates Management Statistics (EMS, http://www.opdems.ac.uk/), Academic
Workspace Forum
(http://www.academicworkspace.com/content/view/34/151/ ).

Neddvné analyzy vyuziti prostoru univerzitami ve Velké Britanii opakované
zjistily nizkou miru efektivnino vyuziti prostoru uréeného pro vyuku.
V devadesdtych letech se mira vyuziti pohybovala kolem 20-30%
a do dneska nenastal vyraznéjsi posun smérem k lepsimu vyuziti prostor. Navic
se nepfistupuje efektivné ani k vyuzivani prostoru pro vyzkum a zdzemi
pro fidici a provozni persondl univerzit. Napr. vysokoskolsti pedagogové
a vyzkumni pracovnici vyuzivaji své kanceldre v prOméru jen na 30-40%
pracovniho dne z ddvodu vyuky, jedndni, sluZebnich cest, prdce v laboratofi,
zahranicnich stazi nebo prdce z domova.?”

Studie hodnotici Space Management vzdéldvacich instituci ve Velké Britdnii
konstatuji, Zze od roku 2004 nastal v této oblasti pozitivni posun:

» 67% college a univerzit ze studie SMG Review of Practice report, 128
které nemély jesté vroce 2004 komisi odpovédnou za Space

127 Sustainable development in higher education: 2008 update to strategic statement and action plan
http://www.hefce.ac.uk/pubs/hefce/2009/09_03/
128 SMP Review of Practice report (http://www.smg.ac.uk/documents/reviewofpractice.pdf)se
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v této komisi zastoupeni vsech akademickych oddéleni /fakult, kateder.
Od roku 2004 se také zlepsil sbér a monitoring dat, kdyz v 61%
dotdzanych instituci byl patrny ndrdst monitorovanych  dat
pro efektivizaci vyuzivani prostoru.

stdle je zde viak zjevny potencidl — dle benchmarkové agentury The
Estates Management Statistics — je median plochy na vyuku jednoho
studenta 8.1 m2 (non-residential space per full-time student), spodni
kvartil je 5.8 m2, zatimco horni kvartil Cini 11.2 m2 na jednoho studenta
v fadném studijnim rezimu (full fime student equivalent).12?

V soucasnosti probihaji ve Velké Britdnii rdzné projekty podporujici efektivni
vyuziti prostoru univerzit a college. Jednd se napr. o:

Projekt ‘Innovative, effective, enjoyable¢ Creating the evidence base
fo deliver productive academic workplaces.’
www.academicworkspace.com na Loughborough University.

Projekt ‘Learning landscapes: clearing pathways and making space —
involving academics in leadership, governance and management of
estates in higher education.” http://learninglandscapes.lincoln.ac.uk
na Lincoln University, kde si kladou za cil vytvorit praxi ovérené
doporuceni formujici podobu univerzdinino prostoru, jehoz vyuziti se
mUZe operativné ménit dle aktudlnich potfeb univerzit. Zdroven na téze
univerzité vytvdreji ndvody pro aktivni a efektivni vyuziti stdvajicich
prostor.130

Relocation Project na Queen Margaret University College.!3!

Versatile Research Buildings na University of Newcastle upon Tyne.132
Promoting Effective Utilisation na Sheffield Hallam University.133

Role ICT

Informacni a komunika¢ni technologie (ICT) mohou sehrat kliCovou roli
ve funk&nosti a efektivnosti pracovnich mist; zejména v prostredi, ve kterém
se od osazenstva ocekavd flexibilni vyuzivani prostoru. To je mozné zajistit
vyuzitim zejména laptopu, bezdrdtovych a mobilnich telefond. Priklady vyuziti
ICT pro tento Ucel Ize demostrovat na projektech BK City Building (Delft
University of Technology), The Paul O'Gorman Building (Newcastle University)
a The Sir Frank Gibb Building (Loughborough University). V téchto projektech
byly implementovdny mobilni technologie s ddrazem na:

129 Performance in higher education estates: EMS annual report 2007 (HEFCE 2008/41).
130 Promoting space efficiency in building design’ (March 2006) www.smg.ac.uk
1Blwww.smg.ac.uk/documents/summary.pdf
www.exploreacademicworkplace.com/index.php/site/downloads/
132www.smg.ac.uk/documents/summary.pdf
www.exploreacademicworkplace.com/index.php/site/downloads/
133www.smg.ac.uk/documents/summary.pdf
www.exploreacademicworkplace.com/index.php/site/downloads/
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moznost préce ze vzddleného mista, s pouzitim webovych rozvodovych
systému a sité VPN,

prestavba telefonickych systémd, bezpecné bezdratové sité,
promyslené umistnénd data a zdroje napdjeni,

zpristupnéni sdilenych zdroj0 jako napt. kopirovaci stroje, tiskarny a
interaktivni tabule,

podpora mobility pro ndhodné nebo kratkodobé uzivatele (‘drop-in’
users) ve formé otevieného pristupu k bezdratovym sitim a dotykovych
desktopU (stolnim pocitacim).
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Environmentdlni otazky

Navrhovdni staveb a rekonstrukce stavajicich nemovitosti

Managementy univerzit a college se snazi snizovat negativnich dopady svého
provozu na zivotni prostredi a snimi i provozni ndklady. Velkd pozornost
je vénovana nizké energetfické ndroCnosti u nové projektovanych
nemovitosti. Ve Velké Britdnii plati od 1. fijna 2008 povinnost vykazovani
skuteéné spofieby energii - jak elektrické, tak plynu a dalsich ukazatell
s cilem vyhodnocovat energetickou efektivitu staveb a zpristupnit tyto
informace verejnosti. Kromé toho si vidda stanovila cil, ze nové budovy
budou mit do roku 2019 nulové emise COao.

Mérenim emisi a spotfeby energii u instituci poskytujicich tercidrni vzdélavani
je povérena HEFCE, kfterd pravidelné vyddavd tzv. Estates Management
Statistics. V nich uvadi a porovndvd spotiebu energii, vody a emise COao.
Zavéry, ke kterym dosla v akademickém roce 2006/2007 pro ilustraci shrnuje
ndasledujici tabulka: 134

Tabulka 4 Spotfeba energie na 1 FTE

Spotreba energie na studenta (prepocet na FTET3Y) 3,201 kWh
Procentudini zména mezi 2004-05 a 2006-07 -7%
Spotreba vody na studenta (prepocet na FTE*) 11.5m3
Procentudini zména mezi 2004-05 a 2006-07 1%
Emise CO; na studenta (prepocet na FTE) 863 kg
Procentudini zména mezi 2004-05 a 2006-07 -12%

Autofi neddvno publikované studie iniciativy HEEPI (Higher Education
Environmental Performance Improvement, http://www.heepi.org.uk/) navic
zjistili, Ze stavby, které jsou ohleduplné k Zivotnimu prostredi, jsou i dobrym
mistem pro prdci. Jejich jasnost, prosvétlenost a vzdusnost podporuji efektivni
uceni. Flexibini stavby se |épe adaptuji dle aktudinich potfeb (rychld
a nendrocnd prestavba, resp. proména prostoru — prestavba ndbytku)
a prirozend ventilace nevyzaduje ndklady na koupi a provoz ndkladnych
klimatizaCnich zarfizeni. Envorinmentdlnimi otdzkami se rovnéz zabyvd The
Environmental Association for Universities and Colleges
(EAUC, http://www.eauc.org.uk/home).

134 http://www.hefce.ac.uk/pubs/hefce/2009/09_03/09_03.pdf

135 FTE: full-time equivalent (ekvivalent plného pracovniho Uvazku, v piipadé studentd pomér skutecné
délky studia a béiné délky studia na jednoho studentaq, blize na
http://stats.oecd.org/glossary/detail.asp2ID=5369)
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Informacni technologiel3é

Univerzity a college jsou velkymi uzivateli informacnich a komunikacnich
technologii a maqji proto predpoklady na snizovdni negativnich dopadui
vyplyvaijicich z neefektivniho zpUsobu prdce sICT. Informacni technologie
se podileji dvéma procenty na globdlnich emisich CO2, podobné jako
leteckd preprava. Na celkové spotfebé elekirické energie z vyuzivani IT maiji
nejvétsi podil (40-50%) osobni pocitace (PC, laptopy, monitory). Dalsimi
10-16% se na celkové potrebé elekirické energie z vyuzivani IT podili digitdini
tisk.137

The Joint Information Systems Committee (JISC) financuje projekty SustelT —
Environmentally Sustainable ICT, blize na http://www.susteit.org.uk/.138

Ve Velké Britdnii rovnéz puUsobi inciativa Greener Computing zabyvajici
se otdzkami ekologicky Setrného vyuzivani IT, blize
na http://www.greenercomputing.com/ a inciativa Eco PC
http://www.ecopcreview.com/about.

Zasobovani - procurement

Jednim z nejucinnéjsich zpusoblU zgjisténi hospoddriské udrzitelnosti univerzit
je uCinnd politka cenfralizace ndkupu sluzeb, energii i potfebného
materidinino vybaveni. Napr. vysokoskolské instituce ve Velké Britdnii rocné
vynalozi na tento druh ndkupU 8 miliard liber. Neni tudiz prekvapivé,
ze ve Velké Britdnii vzniklo hned nékolik spolecnosti, které univerzitdm radi
nebo pfimo pomdhaji s ndkupem potrebnych energii, sluzeb a materidinino
vybaveni. Mezi vyznamné na zdsobovani a ndkup specializované organizace
ve Velké Britdnii paffi:

= DEFRA,13 kferd viijnu 2006 vydala spolecné s EAUC (Environmental
Association for Universities and Colleges) a LSC (The Learning and Skills
Council) publikaci ,,The Guide to Sustainable Procurement for Colleges”
http://spce.procureweb.ac.uk/index.html. Defra disponuje s fondem,
ktery se nazyvd Environmental Action Fund (EAF), a ze kterého jsou
podporovdny 3-leté projekty udrzitelnénho zdsobovani na univerzitdch a
college.

136 Sustainable development in higher education: 2008 update to strategic statement and action plan
http://www.hefce.ac.uk/pubs/hefce/2009/09_03/

137 Green ICT, Managing sustainable ICT in education and research, January 2009,

http://www susteit.org.uk/uploads/DOCS/55-BP-GreenlCT-v1-06-AB.pdf ;

http://www jisc.ac.uk/media/documents/publications/rptgreenictvl.pdf

138 Z&vérecnd zprdva dostupnd na:

http://www jisc.ac.uk/media/documents/publications/rptgreenictv.pdf, prehled pfipadovych studii Ize
stdhnout na adrese http://www.susteit.org.uk/cases/index.php

139 UK Government Sustainable Procurement Action Plan, 2007

Incorporating the Government response to the report of the Sustainable Procurement Task Force.
www.defra.gov.uk PB12504
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» Na platfformé&  konzorcia sndzvem The North Eastern Universities
Purchasing Group (NEUPG) vzniklo cenfrum excelence pro udrzitelny
procurement “ Centre of Excellence for Sustainable Procurement®.
http://spce.procureweb.ac.uk/

= JISC (The Joint Information Systems Committee) vyvinula fzv.
Procureweb http://www.procureweb.ac.uk, na kterém poskytuje
komplexni informacni podporu. JISC rovnéz vyvinula sérii informacnich
systémuU a podplrnych ndstroju pro efektivni procurement, jako napr.

- Cenftral Universities Purchasing Information Database (CuPID,
http://www.cardiff.ac.uk/purch/resources/cupid.pdf) je databdzi
pouzZivanou pro fizeni kontraktd a smluv. Tato databdze
shromazduje data o vsech kontraktech spole€nosti, kontrktech
vsech pobocek ve viech regionech.

- tenders.ac.uk - systém vybérového fizeni, ktery umoznuje rozesilat
dokumentaci pro dodavatele elekironicky a vyplnénou zpét
zaslat na registraci zadavatelem. Od uvedeni na trh v roce 2005,
se na tenders.ac.uk registrovalo na 3500 spoleCnosti.

» Higher Education Library Procurement (HELP) obsahuje cenné
informace pro feseni riznych situaci v oblasti zdsobovdani knihoven.

Souhrnné lIze prohldsit, Zze facility a space managementu je v zahranici
vénovana velkd pozornost. Nizké provozni ndklady univerzitnich budov
a hospoddrné  vyuzivani  univerzitniho majetku  nejsou  jen  zdjmem
management( jednotlivych univerzit, ale i externich dohledovych orgdno.
ZLverejnovani spotieby energii, vody a emisi CO2 zarucuje verejny dohled
nad chodem $kol a pafii tudiz i mezi vyznamné aktivizatory univerzitniho
managementu. Projektovdni novych nizkoenergetickych  budov je
samoziejmosti. Ke snizovdni provoznich ndkladd také prispivaji  projekty
zamérené na ekonomické vyuzivani univerzitnihno ICT, stejné jako sluzby
poradenskych firem zamérenych na odhalovdani zpUsobU Uspor energii.
Zahranicni univerzity vyznamneé 3eftfi ndklady i pfi nakupu sluzeb a potfebného
materidiniho  vybaveni. Ndkup fady statkt je centralizovany, &asto
pouzivanou metodou jsou elektronické aukce. K zefektivnéni ndkupU prispivaiji
sluzby specializovanych firem, se kterymi univerzity uzavirgji dlouhodobé
kontrakty o spoluprdci.

Zdroje doplnujicich informaci:

Analyst OECD Centre for Effective Learning Environments, presentation at
conference: Higher Education Spaces and Places:For learning, Innovation
and Knowledge exchange University of Latvia, Riga 6 — 8 December 2009
http://www.oecd.lu.lv/materials/.

Changing environments for learning: integrating the physical and virtual
estate. Andrew Harrison (Director of Research & Methods, DEGW Architects
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and Consultants, UK), May 2001, presentation at Humane Seminar
http://www.humane.eu.org/5_down_cor.htm.

Financially Suistanable Universities, EUA Study 2008.

Green ICT, Managing sustainable ICT in education and research, January
2009, http://www .susteit.org.uk/uploads/DOCS/55-BP-GreenlCT-v1-06-AB.pdf ;
http://www jisc.ac.uk/media/documents/publications/rptgreenictv.pdf.

Incorporating the Government response to the report of the Sustainable
Procurement Task Force. www.defra.gov.uk PB12504.

Key Data on Education in Europe 2009, EACEA/EURYDICE 2009, ISBN 978-92-
9201-033-1, http://epp.eurostat.ec.europa.eu/cache/ITY_OFFPUB/978-92-
9201-033-1/EN/978-92-9201-033-1-EN.PDF.

Learning Spaces, book©2006 EDUCAUSE. ISBN 0-9672853-7-2
www.educause.edu/learningspaces.

Performance in higher education estates: EMS annual report 2007’ (HEFCE
2008/41).

Promoting space efficiency in building design’ (March 2006) www.smg.ac.uk.

SMP Review of Practice report
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Marketing je dnes védni disciplinou, kterd nachdzi vyznamné uplatnéni
v mnohych oblastech zZivota spoleCnosti, tedy i v tercidrnim vzdélavani.
Spolecnym rysem vsech Uspésnych organizaci je silna orientace na zakaznika
— v pripadé vysokoskolskych instifuci orientace na studenta a vnéjsi aktéry.
Ty organizace, které se v maximdalni mife snazi pochopit a uspokojit potreby
zakazniky, jsou schopny spravné definovat své cilové skupiny a trhy. Motivuiji
vedouci pracovniky k tvorbé produktd a sluZzeb vynikajici kvality ve vhodném
case a na vhodném misté. Marketfing v sobé sluCuje mnoho aktivit uvnitf
organizace, ovliviiuje vyvoj a vyrobu, ddle pak celkové portfolio produktd
asluzeb a jejich kvalitu (portfolio studijnich obord, curriculum jednotlivych
programu), je Uzce propojen srozhodovdnim o alokaci financnich zdrojy,
o celkové vyzkumné a persondini strategii.

SoucCasny trh vSeobecné a rovnéz firh vzdéldni je charakteristicky
dynamicnosti, rostouci silou spoftfebitele (studenta) a intenzivni konkurenci.
Imény probihaji ¢im ddl rychleji vlivem vyuzivani novych technologii, které
umoznuji poskytovat vice produktld a sluzeb ve vyssi kvalité a za nizsi cenu.
Zkracuje se doba, ve které jsou produkty a sluzby uvadéné na trh a dobaq,
ve které jsou jesté povaziovdny za nové a inovativni. Podstatné se méni
postaveni spoftfebitele, ktery neni jenom pasivnim konzumentem produkt(
a sluzeb, ale svym chovdnim aktivné ovliviuje jejich nabidku a kvalitu.

Alex Usher ve své studii Ten Years Back ad Ten Years Forward: Developments
and Trends in Higher Education in Europe Region’0 konstatuje, ze v souvislosti
se zménou postaveni vysokoskolskych instituci, s rozsifenim jejich pravomoci
a s pribéznym vytvdrenim konkurencniho prostredi se vysoké Skoly musi
chovat trzné. Vic, neiZli kdykoliv predtim se zapojuji do marketingovych
a reklamnich aktivit ve snaze podpofit znacku (brand) své instituce, nebo ji
kontinudiné budovat. Cilem je prinést insfituci nové studenty a tim i zdroje
prfijmu v podobé skolného nebo plosnych dotaci na studenta. V téch zemich,
kde vysoké skoly mohou vybirat skolné, je ndbor novych studentd otdzkou
financniho preziti. Tento pristup viak nardzi na demografické zmény, takze boj
o studenty je o to vétsi. Napf. v Kanadé, v oblastech velkych primyslovych
a urbanistickych konglomeraci je previs poptdvky po studiu, zatimco
v oblastech s dlouhodobym ekonomickym poklesem maji univerzity pofize
snaplnénim stavd  studentd. Vysledkem jsou intenzivni marketingové
kampané, doplnéné kontinudlnim brandingem instituce - vytvdrenim znacky,
a reklamou. Tento jev je posilen i internacionalizaci instituci a soutézi
o zahrani¢ni studenty. Vyznamnou roli hraje rozpozndni instituce jako znacky,
zaruky kvalitnino vzdéldni. Univerzity vytvdreji svoje propagacni materidly, PR
clanky, semindre, predndsky a pro dUkaz kvality své instituce ¢im ddl Castéji

140 Ten Years Back ad Ten Years Forward: Developments and Trends in Higher Education in Europe
Region, Alex Usher, 2009, http://www.educationalpolicy.org/pub/pubpdf/0905_UNESCO.pdf
(Paper to be presented at the UNESCO Forum on Higher Education in the Europe Region: Access,
Values, Quality and Competitiveness, 21-24 May 2009, Bucharest, Romanial)
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vyuzivaji vysledky rUznych srovndni a zebii¢ku. Instituce zdroven investuji
nemalé castky do sluzeb a nemovitosti, za UcCelem zlepseni prostredi
pro vzdéldvani a komfortu studentl. Vyssi Uroven sluZzeb ale soucasné zvysuje
ndklady studentld na studium.

Strehl, F., S. Reisinger and M. Kalatschan (2007),4! potvrzuiji, ze samy vysoké
Skoly si musi zajistit své misto na trhu vzdéldani. Ukoly, které v sou&asnosti fesi
vzdéldvaci instituce, se tykaji nejen jejich vztahu ke studentOm a védecké
komunité, ale také ve vztahu k vnéjsim mistnim, regiondinim a ndrodnim
aktérdm. V tomto smyslu se od vysokoskolskych instituci ocekdvd, ze kromé
svého zdkladniho poslani naplni i frzné orientované Ukoly.

Zakladem Uspéchu kazdé soukromé spolecnosti je diferenciace — schopnost
identifikovat a naplnit potfeby rdznych cilovych skupin — a pro jejich napinéni
nabidnout specificky produkt nebo sluzbu, vhodné je umistit na trh,
jok ve smyslu fyzické dostupnosti, tak ve smyslu zpUsobU jejich prezentace.
Kazdd triné Uspésnd organizace soucasné nabizi svUj produkt nebo sluzbu
zpUsobem, ktery zaujme nové zdkazniky a soucasné motivuje stavaijici
z&kazniky, aby zUstali u této znacky. To znamend, Ze kazdd organizace musi
byt schopnd nabidnout explicitni konkurencni vyhodu pro zdkazniky, 1j.

» dodat konkrétni vyhodu nebo pridanou hodnotu cilové skuping,
* vhodné vymerzit a odliSit firmu od ostatnich konkurencnich firem,
» vlastnit vhodné zdroje informaci a know-how.

Lepsi frzni umistnéni (positioning) vysokoskolskych instituci v mezindrodnim
méritku a zlepseni jejich konkurenceschopnosti je jednou z klicovych oblasti
jejich udrzitelnosti. V této souvislosti se marketing se viemi ndstroji,
které vyuzivd, od vyzkumu trhu, pres vytvdreni portfolia sluzeb a curricul,
az po vypracovavani  komunikacnich  strategii, stal  soucdsti  Zivota
kazdé vysokoskolské instituce.

Michael Stoner a Slover Linett provedli na prelomu let 2008/2009 dotaznikovy
prbzkum ,,Marketing and Communications Challenges for 2009: Dealing with
New Issues or Struggling with Old Ones2'42 Do dotaznikového Seffeni
se zapojilo 245 marketingovych, PR a RD manazerd z Elenskych univerzit
asociace CASE (Commision for Advancement and Support of Higher
Education), kterd pUsobi v USA a v Evropé. Prizkumu se UCastnili jak zdstupci
velkych univerzit, tak predstavitelé mensich statnich i soukromych instituci.
Cilem pridzkumu bylo definovat oblasti akfivit, ve kterych univerzity vidi

141 Strehl, F., S. Reisinger and M. Kalatschan (2007), "Funding Systems and their Effects on Higher
Education Systems", OECD Education Working Papers, No. 6, OECD Publishing.
doi:10.1787/220244801417

142 stoner, M., Linett, S., ,,Marketing and Communications Challenges for 2009: Dealing with New Issues
or Struggling with Old Ones?, 2009,
http://www.mstonerblog.com/images/uploads/survey_white_paper.pdf

http://www.case.org/
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prilezitost a cestu k dosazeni lepsiho postaveni na trhu a sefadit tyto aktivity
dle vyznamu a duleZitosti. Autori dospéli k ndsledujicim zjisténim:

Tabulka 5 Vyzvy a priority marketingové strategie

Vyzvy a priority marketingové strategie 7 rating jako

1. Branding a messaging 62%
2. Pfehodnoceni a expanze komunikaé&nich tok( a forem 52%
3. Zavadeéni vyuzivani novych médii a/nebo technologickych 37%
strategii

4. Vseobecny hospoddrsky pokles 36%
5. Rozsirovdani spektra potenciondinich studentd 36%
6. Skrty v rozpo&tu nebo nedostate&né finan&ni zdroje 35%
7. Decentralizace v rdmci univerzity a/nebo oddéleni 20%
marketfingu

8. Interni restrukturalizace a fluktuace zaméstnancd 18%
9. Ndaklady na vzdélavani 10%

Branding a messaging

Budovani silné znacky a snaha byt vidét a slySet, odlisit se od ostatnich je
vnimdno jako zdkladni zpuUsob, jok se prosadit na saturovaném trhu
vzdélavani. Respondenti vyse uvedeného vyzkumu uvedli tyto strategie:

= marketingovy prizkum a vnéjsi hodnoceni a vnimdni univerzity (focus
group pro vymezeni oblasti, ve kterych se univerzita odlisuje
od ostatnich, pro hlubsi porozuméni potrebdm zdkaznikd, image
a konkurencni positioning),

= outsourcing odbornikd - konzultantd a subdodavateld na budovdani
znacky (nékteré univerzity nemaiji dostatek viastnich specialistd, nékteré
univerzity maji zkusenost, ze lidé z vné instituce lépe postfrehnou trzné
zajimavé aspekty jednotlivych instituci),

» koordinace a revize brandingovych akfivit (zavedeni brandingovych
standardd - firemni logo, jednotnd grafickd Uprava viech publikaci
pro styk s verejnosti - jak tisténych, tak online, homogenni prezentace
instituci napfic¢ vsemi informacnimi kandly).
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Pfehodnoceni a expanze komunikaénich toku a forem

V souCasném rychle se vyvijejicim technickém prostredi instituce vyuzivaji
nové technologie a nové formy komunikace jako jsou napf. socidini sité
aonline videa. Sohledem na typ instituce a charakteristiku konecnych
spotrebiteld se prizpUsobuje i volba komunikaénich prostfedku:

Socidlni sifovani  (instituce experimentuji s vyuzivanim siti  Twitter,
Facebok, You Tube, MySpace, iTunes U a dalich, zavadéji e-noviny,
studentské a fakultni blogy).

Nové weboveé stranky se staly kritickou souldasti efektivni marketingové
komunikace. Univerzity zfizuji specidini stranky pro sprdatelené subjekty
a jednotlivce, zejména pro fundraisingové aktivity.

Elekironickd komunikace (mnohé univerzity omezuji tvorbu fisténych
komunika&nich materidld a diraz kladou na elektronickou, predevsim
e-mailovou a webovou, komunikaci).

Respondenti prehodnocuji efektivnost v souCasnosti  vyuzivanych
komunikacénich prostredkd a technologii a nahrazuji je novymi.
Svdarozhodnuti Cini na zdkladé vyhodnocovdani objektivnich dat
(ne intuitivné).

Efektivni vyuzivani technologii (od aplikace Poscast k PowerCampus).

Zavadeéni vyuzivani novych médii a/nebo technologickych strategii

Reorganizace a restrukturalizace webovych strdnek (rozsifovani
a propojovdni webovych kandld pod heslem - viechny cesty vedou
k nasim webovym strdnkdm. Vyhodnocovdni ndvstévnosti stranek
a efektivnosti jejich obsahu a architektury)

Vyuzivdani novych komunikacnich technologii (video, socidlni sité, blogy,
RSS kandly).

Novd pracovni mista pro nové specializované pracovniky (nové
technologie vyzaduji nové odborniky — napf. univerzity najimaiji
markefingové manazery specidlné pro webovou komunikaci,
zaméstndvaji odborniky na komunikaci pres multimedia atd.).

Hospodarsky pokles

Soucasna slozitd ekonomicka situace se ve vsech zemich promitd i do oblasti
vysokého skolstvi. Je ji rovnéz ovlivnéna komunikace smérem k zdkaznikdm.
V soucCasné dobé se jako nejdUlezitéjsi aktivity ve vztahu k finanéni situaci
univerzit jevi:

strategicky fundraising - vhodnd a efektivni komunikace smérem
k soucasnym dondtordm a aktivity smérfujici k ziskGvani novych darcd,
podnécovani k filantropickému chovdni, zejména zfad Uspésnych
absolventyd,
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» sledovdni vydajl na marketing a vyhodnocovdni efektivity jednotlivych
kampani a dil€ich aktivit spojenych s marketingem,

» dUraz na sdélovdni strategického posldni vzdélavdani — dostupnosti,
vyznamu a hodnoty vysokoskolského vzdéldni.

Rozsifovani spekira potenciondlnich studentu

Vzhledem k soucasnym demografickym trendim se instituce snazi hledat
nové potenciondini studenty. Respondenti prizkumu nastinili = tyto
marketingoveé pristupy:

= marketing specificky orientovany na konkrétni cilové skupiny (kromé
masoveé orientovaného marketingu vysoké 3Skoly sméruji své aktivity
k odbornym spolecnostem sdruzujicim napf. IT specialisty, védce apod.,
aktivity smérujici k prdmyslovym asociacim),

*»  expanze ve smyslu vstupu na mezindrodni trh vzdélavani, nebo nabidka
studijnich programu v cizich jazycich,

» hleddni a vyuzivani novych marketfingovych ndstrojo a informacnich
kandll pro osloveni novych cilovych skupin, které jsou z hlediska posldni
vysokoskolskych instituci potenciondlnimi zdkazniky.

Skrty v rozpoétu nebo nedostateéné finanéni zdroje

35% univerzit zapojenych do prizkumu potvrdilo, Ze jejich instituce pristoupily
k Uspornym  opatfenim v oblasti  financovdni  marketingovych  aktivit.
Pro naplnéni posldni marketingovych strategii v obdobi redukce ndkladd
vysoké skoly zavdadeéji tato opatreni:

» dUsledné sledovdani a vyhodnocovdni vydajd na marketingové aktivity
(controlling). Specifickd taktika v této oblasti je vyjednavdni lepsich
podminek kontraktd s dodavatelskymi subjekty (reklamni a medidini
agentury, ftisténd inzerce), prechod klevnéisim -online- formdm
komunikace (Uspora ndkladd na tisk, na postovni poplatky). Efektivni
umistovdani reklamy a v nespoledni mire vyuziti levné studentské
pracovni sily pro feseni nékterych UkolU, které diive vykondvali regulérni
zameéstnanci).

» jdenfifkace novych zdroj0 financovdni - zejména oustourcing
nékterych aktivit (publikacni Cinnost, fundrasingovd agenda, sprava
webovych aplikaci).

» sdileni ndkladd napfi¢ instituci (marketingové akfivity, které dfiv
zajistovaly fakulty samostatné, dnes fesi spoleCné s cilem Uspory
ndkladyd, fakulty spolecné sdili prostor v nékterych médiich, snazi se
o lepsi koordinaci a spoluprdci napfic celou instituci).

» sledovani efektivity Uspornych opatreni.
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Efekfivni marketing je zdkladem kazdé vzdéldvaci instituce. Potfeba
efektivnino marketingu klade ndroky na ndbor novych profesiondld
a na ziskadvani novych zkusenosti. S timto cilem vzniklo ve Velké Britdnii
sdruzeni s ndzvem The University Marketing Forum,
http://www.case.org/Public_Policy/Europe /UK_Universities_Marketing_Forum_.
html, které pUsobi pod evropskou pobockou americké filantropické asociace
CASE. Poslanim tohoto féra je byt platformou pro sdileni dobré praxe v oblasti
marketingu vysokoskolskych instituci, vzdéladvdni univerzitnich pracovnikd
pUsobicich na marketingovych oddélenich univerzit a tlumoceni jejich potreb
smérem k politickym predstavitelim.

Profesiondini marketing je nedilnou souCdsti fizeni univerzit. | pres ekonomicky
problematické obdobi na univerzitdch nedochdzi k omezovdani marketingu,
spise ekonomickd krize povzbudila revizi stavajicich pristupUu a zavadéni
novych marketingovych ndastroju. Efektivita marketingu je v soucasné dobé
méfena a pravidelné vyhodnocovdna. Na universitdch pUsobi mnoZstvi
profesiondlnich marketerd, jejichz Ukolem je rozumét pozadavkim
potencidinich studentl, iniciovat vznik na trhu poptdvanych vzdéldvacich
produktd a sluzeb, umistovat univerzitni produkty na trh a komunikovat se
zAkazniky. Doby, kdy poptavka po vzdélani prevysovala nabidku, jsou, viivem
demografickych zmén nendvratné pryc. Smifeni s touto skuteCnosti znamend
systematické budovdni markefingu, joko jednoho zcetného spektra
podpUrnych univerzitnich procesu.

Zdroje doplnujicich informaci:

Paper to be presented at the UNESCO Forum on Higher Education in the
Europe Region: Access, Values, Quality and Competitiveness, 21-24 May 2009,
Bucharest, Romania).

Stoner, M., Linett, S., ,,Marketing and Communications Challenges for 2009:
Dealing with  New Issues or Struggling with  Old Ones2, 2009,
http://www.mstonerblog.com/images/uploads/survey_white_paper.pdf.

Strehl, F., S. Reisinger and M. Kalatschan (2007), "Funding Systems and their
Effects on Higher Education Systems", OECD Education Working Papers, No. 6,
OECD Publishing. doi:10.1787/220244801417.

Ten Years Back ad Ten Years Forward: Developments and Trends in Higher
Education in Europe Region, Alex Usher, 2009,
http://www.educationalpolicy.org/pub/pubpdf/0905_UNESCO.pdf.

http://www.case.org/.

Strana 123



