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1. Uvod

Rostouci tlak na snizovani verejnych financi se promitd do vsech oblasti
spoleCenského  Zivota, vzdélavaci soustavu (vCetné vysokého Skolstvi)
nevyjimaje. To s sebou prindsi na jedné strané hleddni Uspor mnohdy
za kazdou cenu, a na strané druhé hleddni cest, jak pfi snizovani financnich
zdroju zajistit provozuschopnost, udrzitelnost a kvalitu poskytovanych sluzeb.

Zkusenosti z mezindrodniho prostfedi ukazuji na rostouci manazerskou
orientaci ve vzdéldvacich institucich, a to predevsim na vysokych skoldch.
Vedou se diskuze o tom, jak instituce tercidrnino vzdélavani ridit. Zvazuje se
aplikace standardnich manazerskych technik do prostfedi vysokych 3kol.
Dochdzi k polarité pohledu, kde na jedné strané stoji poskytovdni verejné
prospésné sluzby a na druhé hospoddrné fizeni chodu instituce.

Skutecnost, Ze CR neni v uvedené situaci sama, ukazuji studie provadéné jak
v evropském, tak i v mimoevropském prostoru. V zemich s vyspélou
ekonomikou jiz Ize nalézt fadu prikladd, jaok se fizeni vysokych kol zhostit
a jakym smérem pokracovat. Vedle toho zemé s franzitivni ekonomikou,
véetn& Ceské republiky, hledaji cesty, které budou pfiméfené a proveditelné
v danych podminkdch a s omezenymi moznostmi. Bariéry legislativni i kulturni
Ccasto brdni aplikovat viechna doporuceni uvedend v realizovanych studiich,
ale rozhodné mohou slouzit jako vzory, ndméty a inspirace.

Cilem predklddané analytické studie neni podrobnd systémovd analyza
viech oblasti manazerskych zkusenosti s fizenim vzdéldvacich instituci, ale
snaha z vybranych oblasti fizeni Spickovych instituci tercidrniho vzdélavani
ziskat ndméty, Uspésné priklady manazerskych postupl a aplikovanych
technik a ndstroju (tzv. best practice), které se tykaji podpdrnych procesu.

Smyslem je vyvolat diskusi o zpUsobu feseni dané potreby, pouZiti manazerské
techniky, ziskanych vyhodd&ch nebo odstranéni problému.

Dokument je ¢lenén do 12 kapitol popisujicich:

» vychodiska analyzy vymezujici postaveni predklddaného dokumentu
v ramci celého Individudiniho projektu ndrodniho EFIN

= cile analyzy, které vychdzeji predevsim ze zaddani verejné zakdzky

» metodiku sbéru dat, kterd obsahuje zpUsob ziskdni a zpracovdani dat ze
zahrani¢nich instituci a zahrani¢nich studii,

= situaci v oblasti fizeni instituci tercidrnino vzdélavani v CR,

» priklady dobré praxe v oblasti efektivniho fizeni vysokych kol
v zahranici, srovndni pristupU fizeni zahrani¢nich a ceskych instituci
tercidrniho vzdélavani,

» doporuceni pro vytvoreni a provozovani efektivni instituce tercidarnino
vzdélavani v CR.
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StéZeni ¢ast dokumentu tvori Casti popisné, analytické. Jako prvni je popsdna
situace v oblasti fizeni instituci tercidrmiho vzdélavani v Ceské republice. Ddle
ndsleduji priklady dobré praxe v oblasti efektfivnino Ffizeni vysokych 3$kol
v zahraniCi. Pro lepsi pochopeni fungovdni individudinich instituci je vzdy
uvedena i strucnd charakteristika vysokoskolského systému v dané zemi.

Zavérecnou c¢ast tvori Cdasti komparativni a doporucujici. Nejdiive je
provedeno srovndni pristupU fizeni zahrani¢nich a ceskych instituci tercidrniho
vzdélavani. Posledni Cdsti jsou doporuceni, a to jak na uUrovni instituciondini,
tak na Urovni celého systému. Jsou obsazena jak doporuceni kratkodobd, tak
doporuceni v dlouhodobé&jsim horizontu. Doporuceni vychdzeji jak z prikladd
dobré praxe ze zahranici, které jsou hlavnim predmétem analyzy, tak
z ostatnich zdrojU, které jsou obsazeny v dalsich cdastech studie (obecné
principy, doporuceni z ostatnich studii atd.).

V kazdé podkapitole jsou pod Carou uvedeny odkazy na pouZité zdroje.
Za kazdou podkapitolou jsou pak uvedeny odkazy na zdroje, kde je moziné
najit k danému tématu vice informaci.

U priklad¥ dobré praxe je pro vétsi prehlednost u kazdé vysoké skoly uveden
seznam priloh obsahujicich relevantni informace k zavedenym a osvédcenym
pristupUm pouzivanym na dané instituci. Prilohy jsou pro vétsi prehlednost
uvedeny samostatné pro kazdou univerzitu.

V celém textu jsou vyrazy vysoké skoly a univerzity chdpdny jako synonyma.
Instituce tercidrnino vzdélavani jsou vyznamové nadrfazeny vysokych skoldm,
univerzitdm a jinym institucim, které poskytuji vyssi nez stredoskolské
vzdéldvdani. V Ceském prostredi rozumime pod pojmem instituce tercidrniho
vzdélavani predevsim vysoké a vyssi odborné skoly.
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2. Vychodiska analyzy

IZpracovdni analyzy nejlepsich zkusenosti, vhodnych pfistup0 a principu
efektivnino fizeni na vzorovych institucich tercidrniho vzdélavani v zahranici je
soucasti klicové aktivity 1. Zpracovani analytickych studii a podkladu v rdmci
projektu EFIN.

Cilem projektu EFIN je podpora a rozvoj efektivnich principd fizeni, predevsim
podpurnych ekonomickych a administrativnich procest v institucich
tercidrmiho vzdé&lavani (VS a VOS) a védecko-vyzkumnych institucich v Ceské
republice.!

Priklady dobré praxe budou slouZit jako vstupni materidl pro navazujici aktivitu
projektu EFIN - vytvoreni metodiky pro auditovani, sebeevaluaci
a benchmark pro:

» instituce tercidrniho vzdélavani (vysoké skoly a vyssi odborné skoly),
» védecko-vyzkumné instituce.

3. Cil analyzy zahrani¢nich instituci terciarniho vzdélavani

Cilem predklddaného dokumentu je zpracovat analyzu nejlepsich zkuSenosti,
vhodnych pristupt a princip0 efektivniho fizeni na vzorovych institucich
tercidmino vzdélavani (s dirazem na vysoké skoly) v zahrani¢i a porovnat
pristupy efektivniho fizeni zahraniénich kol se situaci v Ceské republice.

Analyza je zamérena zejména na nize uvedené oblasti fizeni instituce a v nich
vybrané procesy:

* fizeniinstituce:
- organizacni struktura,
- procedury rozhodovdni v organizacni strukture,
- vnitfni legislativa (smérnice, vyhlasky, opatreni apod.),
- strategické fizeni a planovani,
- fizeni projektU,
- kontrola a audit,
- komunikace, marketing, publicita,
= finance:
- controlling,
- reporting,
- UCetnictvi,
- systém alokace financnich prostiredky,

! http://www.msmt.cz/strukturalni-fondy/ipn-pro-oblast-terciarnino-vzdelavani-vyzkumu-a-
vyvoje/efektivni-instituce/detaqil-25
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- aplikace full-cost modelu,

» lidské zdroje:
persondlni management,
alokace a vyhodnocovdni vyuziti lidskych zdroj0 na vyuku
a vyzkum,
alokace a vyhodnocovdni vyuziti lidskych zdroju v administrativé
a dalsich podpurnych procesech,
zpUsoby motivace zaméstnancl k efektivnimu Cerpdni zdroj¥
a jejich dalsimu ziskavani,
vzdéldvani a rozvoj zaméstnancy,
» informace:
- architektura informacniho systému,
- zpUsob provozovdni S,
- agendy a cZinnosti podporované ICT v oblasti  hlavnich
a odpurnych procesu,
- rozsah podpory automatizovaného obéhu a zpracovdni dokladd
a dokumentu,
- podpora IS pro manazerské rozhodovani,
- uzifi infranetd, e-learningu, web 2.0, expertnich systémui apod.,
» majetek:
- facility management (sprava budov),
- sprdava, Udrzba a rozvoj stroju a zafizeni,
- aplikace arozsah outsourcingu,
- centralizace ndkupu doddavek, sluzeb, stavebnich praci.

Nejlepsi pristupy kfeseni problémU ve vyse uvedenych skupindch jsou
zpracovdny do priklad( dobré praxe.

V jednotlivych skupindch jsou ndsledné identifikovany problémové oblasti,
véetné identifikace shodnych a rozdinych prvk( vfizeni zahrani¢nich
a ceskych vysokych skol.

Na zdkladé provedené analyzy jsou formulovdna doporuceni pro vytvoreni
a provozovani efektivni instituce tercidrniho vzdélavani v CR. Pro kazdou
skupinu procesu jsou navrzena:

» opatfeni, kterd Ize realizovat ,,okamzité",

= opatfeni, kterd lze realizovat v kratkodobém horizontu (za splnéni
urcitych podminek),

= komplexni opaftfeni vyzadujici systémové zmény (napf. zménu
legislativy).

IvI&stni pozornost je vénovdna pristupum, které lze doporuéit vysokym
skolam, které nejsou ¢lenény na fakulty ¢i vyssim odbornym skoldm, ackoliv
vychdzeji z piiklad¥ dobré praxe skol o podstatné veétsi velikosti.
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4. Metodologie

V této kapitole je popsdna metoda ziskdvdni primdrnich a sekunddrnich
informaci pro analyzu, kritéria vybéru zahraniCnich instituci terciarnino
vzdélavani a zpUsob zpracovdani ziskanych informaci.

Seffeni bylo zacileno do péti vyznamnych regiond. Ctyfi regiony — anglosaské
zemé&, némecky miluvici zemé, skandindvské zeme, zemé z oblasti Stredozemi
- reprezentuji staty s rozvinutou ekonomikou. Region zemi Visegradu byl zvolen
zdOvodu srovnatelné Urovné& s Ceskou republikou. Jednotlivé regiony
predstavuji odlisné mentality v pristupu k feseni problémU0 a proto i vysledek
obsahuje spektrum pristupU.

Podkladem pro analyzu pristupl fizeni zahrani¢nich instituci tercidrniho
vzdélavani byly sebrané primdarni a sekunddrni informace na danych
institucich.

4.1.1. Sbér primarnich informaci
Pro sbér primdrnich informaci byly pouzity nasledujici metody:

» strukturované rozhovory s vyuzitim dotazniku,

» dotaznikové Seffeni s uzavienymii ofevienymi otdzkami,

» doplnkové dotazovdni prostrednictvim internetu (pres e-mail),
» felefonické dotazovani.

Kombinaci vyse uvedenych kvantitativnich a kvalitativnich metod byly
zjisfovany odpovédi na otdzky o stavu, ndzorech, motivech a dUvodech
zavedeni postupU fizeni podpldrnych procesd na vybranych institucich v
zahranici.

Zd&kladnim ndstrojem pro sbér primdrnich informaci byl dotaznik s uzavienymi
a otevienymi otdzkami zamérenymi na sledované funkcni oblasti v instituci
(fizeni instituce, finance, lidé, informace, majetek). Tento dotaznik byl vytvoren
ve spoluprdci s expertemm na oblast fizeni instituci tercidrnino vzdélavani
v Ceské republice. Zadavatelem schvdlend podoba dotazniku byla
prelozena do anglického jazyka. Ndasledné byl dotaznik spolu s prOvodnim
dopisem od Odborného garanta projektu EFIN v elekironické podobé
odesldn respondentovi, resp. kontakini osobé. Anglickd verze dotazniku
je uvedena v Piiloze 1, prOvodni dopis podepsany Odbornym garantem
projektu EFIN je uveden v Priloze 2.

Respondenty byly vidy osoby na pozicich kvestora ¢i na obdobné pozici,
popr. osoby odpovédné za vedeni dané funkéni oblasti (napr. feditel
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IT oddéleni). Na otdzky tudiz vidy odpovidaly osoby odpovédné za danou
oblast.

Vybér respondentl a zprostredkovdni komunikace s respondenty byl v kazdé
zemi zajisfovan kontaktni osobou. Tyto kontaktni osoby byly:

» zfad odbornych pracovnikd, ktefi pracuji v institucich zabyvaijicich
se vyzkumem (napf. Institute for Research Information and Quality
Assurance, Center for Higher Education Policy Studies (CHEPS) apod.),

» zifad pracovnikd puUsobici na univerzité (prevdiné akademicti
pracovnici).

Dotaznik byl pilotné ovéfen na dvou institucich (University of Washington
a University of Primorska). Ze zkuSenosti ziskanych pfi pilotnim ovéreni
dotazniku byl, vzhledem k nepiitomnosti odpovédnych osob - respondentd
(nepritomnost byla zpUsobena kolizi vAanocnich svatkd a
dovolenych), upraven termin odevzddni vypinénych dotaznik( (resp. termin
ukonceni sbéru primdrnich informaci) na 10. Unor 2010.

4.1.2. Sbér sekundarnich informaci

Pii vybéru citovanych zdrojd byla uplatfiovdna dvé hlavni kritéria vybéru.
Prvnim byla hodnovérnost a zkusSenost autora, druhym pak relevantnost
pouzité metodologie. Autori analytické studie se snazili identifikovat
predevsim aktudini mezindrodni analyzy provedené respektovanymi
nadndrodnimi instifucemi zabyvajicimi  se sprdvou a fizenim instfituci
poskytujicich terciarni  vzdéldni. Snahou zpracovatele bylo predevsim
soustiedit do studie maximum relevantnich zdrojd, pfilis detailni citovdni
nebylo z Casovych i prostorovych divodUd uplatnéno.

Pouzitymi metodami sbéru sekunddrnich dat byly v rdmci Seffeni:

= reSerSe zahranicni literatury — zejména verejné dostupnych studii
zpracovanych stfeSnimi  organizacemi a védeckymi insfitucemi
zabyvajicimi se efektivnim fizenim instituci terciarnino vzdélavani (EUA,
Eurydice, ESMU, OECD ad.),

= osloveni respondentU se zadosti o zasldni vyrocnich zprdv, strategickych
a jinych dokumentU informujicich o efektivnich pfistupech fizeni.
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4.2. Kritéria vybéru instituci

Pfi vybéru instituci, ve kterych byly ziskavdany informace o dobré praxi, byla
zohlednéna dvé kritéria:

1. Umisténi univerzity na prednich mistech v referenénich Zebricich

Pfi stanovovdni metodiky vybéru Setfrenych instituci vychdzel zpracovatel
ze dvou nejcastéji uvadénych zebfickd:

» Times Higher Education Supplement (THES) — QS World University
Ranking,
»  Academic Ranking of World Universities (ARWU) - Shanghai Ranking.

Times Higher Education World University Ranking

= Zebricek 600 instituci sestavovany kazdoro¢né organizaci QS
a uverejnény na http://www.topuniversities.com/.

» 7ebriCek je vytvdren na zdkladé kombinace nize uvedenych kritérii
s rdznymi vahami:

- Peer Review Score (40%) - hodnoceni reputace univerzity
(hodnoti jiné vysoké skoly)
- Recruiter Review (10%) - hodnoceni potenciondlnimi

zaméstnavateli absolventy
- International Faculty Score (5%) — pomér zahrani¢nich akademikd
- International Students Score (5%) — pomér zahranicnich studentd
- Faculty/Student Score (20%) — pomér poctu studentd a uciteld
- Citations/Faculty Score (20%) — pomér poctu citaci v odbornych
casopisech a poctu vyzkumnych pracovnikO na univerzité

Academic Ranking of World Universities

» 7ebriCek kazdorocné publikuje spoleCnost Shanghai Ranking
Consultancy na http://www.arwu.org
= Zebricek je vytvdren na zdkladé kombinace nize uvedenych kritérii
s riznymi vahami:
- qudlity of education (10%) — pomér poctu nositeld Nobelovy
ceny Ci jinych ocenéni a absolvent(
- quality of faculty - pocet nositeld Nobelovy ceny ¢i jinych
ocenéni (20%), pocet Casto citovanych akademikd &i védcU
(20%)
- research output - clanky publikované v Casopisech Science
a Nature (20%), pocet citaci (20%)
- per capita performance (10%)
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V Priloze 3 jsou uvedeny hodnotici indikatory pro jednotlivé univerzity.

Pro UcCely zpracovdni analyzy byly osloveny univerzity, které se v obou
zebriccich umistily nad Univerzitou Karlovou v Praze jakoito nejlépe
hodnocenou vysokou skolou v Ceské republice, resp. v zemich Visegradu.

Predpokldddme, ze je-li dobre hodnocena védeckd a vyukovd cinnost
vysoké 3koly, bude organizace dobre fizena.

2. Geografické umisténi
Predmétem Sefreni byly:

» instituce tercidrnino vzdéldvani ze zemi s vyspélou ekonomikou,
» instituce tercidrnino vzdéldvani ze zemi s tranzitivni ekonomikou.

Analyza byla provedena na univerzitdch v ndsledujicich regionech a zemich:

» anglosaské zemé - Velkd Britdnie, USA,

= skandindvské zemé - Svédsko,

» némecky mluvici zemé - Némecko,

= staty z oblasti Stredozemi - Spanélsko, Slovinsko,
» zemé Visegradu - Slovensko.
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Kombinaci obou kritérii vybéru byly v rdmci Setfeni ziskany informace od nize
uvedenych instituci.

Tabulka 1 Seznam Seffenych univerzit

Vysoka Skola Umisténi Umisténi

v THES v ARWU

Anglosaské Velka University of Cambridge 2 4
zemeé Britéinie

University College London 4 21

USA University of Washington 80 16

University of Maryland 122 37

Duke University 14 31
Skandinavské Svédsko Stockholm University 215 88
zemeé

Uppsala University 75 78
Némecky Némecko Heildelberg University 57 63
mluvici zemé

University of Freiburg 122 101-151

Humboldt University 146

University of Stuttgart 206 201-302
Zemé zoblasti Spanélsko Autonomous University in 211
Stfedozemi Barcelona

Slovinsko University of Primorska

Zemeé Visegradu Slovensko Univerzita Komenského v
Bratislavé

Zilinska univerzita

Instituce ze Slgvinsko a Slovenska jsou do vyzkumu zahrnuty vzhledem ke své
podobnosti s Ceskou republikou.

Referencni Univerzita Karlova v Praze je v zebricku THES umistnéna na 229.
misté, v ARWU na 201. — 302. mistée.
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Na zdkladé ziskanych Informaci byla za kazdou instituci provedena syntéza
dat, 1j. bylo provedeno shrnuti a utfidéni hlavnich poznatkd o efektivité jejich
fizeni a systémech fizeni jednotlivych funkcnich oblasti (finance, lidé, majetek,
IT).

Pro kazdou Setfenou univerzitu byla pouZivand feseni popsana v piikladu
dobré praxe, tj. bylo popsdno, jak jsou sledované oblasti v danych institucich
tercidrnino vzdélavani fizeny.

Vyhodnocovani ziskanych informaci bylo zejména zaméreno na hleddni
feSeni ndsledujicich aktudlnich problematickych oblasti instituci tercidrnino
vzdélavani v Ceské republice:

= Omezend moznost fidit strategicky rozvoj instituci

»  Nesystémové fizeni lidskych zdroju

=  Nesystematicky fundraising

» Vysoky podil dotaci z verejnych zdroj0

»  Obtizny pfistup k investicnim prostredkdm

» Ad hoc marketing

= Neexistujici nebo velmi omezené fizeni kvality

» Nedostatecné vyufziti zpétnovazebnich procesU

= Nespolehlivé fungujici kontrolni procesy

»  Pili§ vysoky (v evropském kontextu) podil akademické obce na spravé
instituci

» Statni dohled (akreditace, financovani) majici vliiv na omezenou
autonomii

Pro zachyceni Urovné, jak je dand funkcni oblast rozvinuta z pohledu kvality
fizeni byly vyuZity $kdly, které vychdzi z metodiky CSN EN ISO 9004 - Systémy
managementu jakosti (viz Priloha 4).

Principy efektivniho fizeni byly nasledné vyhodnoceny a zobecnény tak, aby
se daly aplikovat vinstitucich tercidriho vzdélavani v Ceské republice.
U doporuceni je uvadéno, které principy je moziné prevzit ze zahraniCi beze
zmeény, popf. jak je potfeba upravit podminky, aby bylo mozné osvédcené
principy fizeni implementovat. Doporucovdny jsou pouze ty best practice,
pri jejichz aplikaci existuje potencidl pro zlepseni systémU fizeni vysokych skol
v CR.
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5. Situace v oblasti fizeni instituci tercidrniho vzdéldvani v CR

Podat objektivni prehled o stavu podplrnych  ekonomickych
a administrativnich procest v institucich tercidrniho vzdélavani (VS a VOS)
v Ceské republice je pomé&mé obtizné. Do dneiniho dne nebyly na ndrodni
ani na mezindrodni Urovni provedeny zadné vyzkumy, které by detailngji
mapovaly stav podpurnych procest. Vétsina mezindrodnich srovndvacich
vyzkumU z oblasti tercidriho vzdéldvdani se zaméruje predevsim na sbér
vstupnich a/nebo vystupnich ukazateld. Presto existuje nékolik zdrojU,
ze kterych je moiné zskat alespon CdsteCné informace o stavu nékterych
podpurnych procesU. Jednd se predeviim o vyrocni zprdvy jednotlivych
instituci a, v pripadé vysokych Skol a cdstecné i vyssich odbornych 3skol,
o srovndvaci zprdvy Eurydice a OECD, konkrétné:

= EURYDICE: Klicové Udaje o vysokém S3kolstvi v Evropé 2007. 2007
http://eacea.ec.europa.eu/ressources/eurydice/pdf/0_integral/088CS.

pdf
= EURYDICE: Sprava a fizeni vysokého skolstvi v Evropé. Principy, struktury,
financovdani a akademicti pracovnici. 2008

http://eacea.ec.europa.eu/education/eurydice/documents/thematic
_reports/021CS.pdf

= OECD: Country note CZ. 2006

» OECD: Funding Systems and their Effects on Higher Education Systems -
International Report. 2007
http://www.oecd.org/dataocecd/36/23/38279332.pdf

= CSVS: OECD Thematic Review of Tertiary Education. Country
Background Report for Czech Republic. 2006
http://www.msmt.cz/uploads/report_czech_FINAL_vse_dohromady.pdf

= OECD: Odborné posouzeni ,Bilé knihy terciarninho vzdélavani* vydané
Ministerstvem  Skolstvi. 2009  http://www.reformy-msmt.cz/reforma-
terciarnino-vzdelavani/sites/default/files/conference/OECD-
Expert_Reponse_cz.pdf

Vyznamnou pomoc by pri definovdni soucCasného stavu mohly prinést
vysledky ndrodnich nebo mezindrodnich certifikacnich fizeni. Certifikace
vysokych Skol na evropské Urovni se vsak teprve rozbihaiji2. Pozitivem je, ze v
rdmci  takzvaného ,Bolonského procesu3  vznikly standardy kvality
v tercidrnim  vzdéldvani  (EGS)4,  kjejichz  schvdleni dodlo  vroce
2005. Hodnoceni kvality by podle tohoto materidlu mélo mit dvé formy —
vnitfni a vnéjsi. Stavaijici podoba standard( vsak definuje predevsim vystupni

2 Vice informaci napf. na http://www.eqgar.eu/home.html

3 Bolonsky proces md za cil vytvorit do roku 2010 Evropsky prostor vysokého Skolstvi. M& tfi priority:
zavedeni 1fi stupnd vysokoskolského vzdélavani, zajistovani kvality a uznavani kvalifikace a doby studia.
4 Pfesny ndzev: Standards and Guidelines for Quality Assurance in the European Higher Education Area,
http://www.eqar.eu/fileadmin/documents/e4/050221_ENQA_report.pdf
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procesni kvalitu a neni piilis pouzitelnd pfi stanovovani podoby a kvality
podpUrnych administrativnich a ekonomickych procesd. Na ndrodni Urovni
zpracovalo vroce 2005 Centrum pro studium  vysokého  3kolstvi
(http://www.csvs.cz) Metodiku komplexniho hodnoceni kvality vysokych skol,
kterou pilotné ovérilo ve vybranych verejnych i soukromych vysokych skoldch.
Metodiku jeji tvirci srovndvali se zavedenymi metodikami méreni kvality ISO a
ESQM a konstatovali jeji kompatibilitus.

Na nékterych vysokych 3koldch, respektive jejich fakultdch, je moziné
jiz nékolik let zaznamenat snahu o zefektiviiovdni vnitinich procesU. Zpravidla
si management vysokych Skol, respektive jejich fakult, najimé& na tuto Cinnost
specializované konzultaCni firmy, které maji zkuSenost s poskytovdnim
obdobnych sluzeb v komercni sfére.

Podpora zefektiviiovdni provozu vysokych skol paftfi mezi navrzené priority
MSMT definované v Dlouhodobém zdméru vzdéladvaci a védecké, vyzkumné,
vyvojové, umélecké a dalsi tviréi Cinnosti pro oblast vysokych skol 2011 -
2015.

S ohledem na vyse feCené se autofi ndsledujicich kapitol snazi predstavit
stavajici podobu  systému fizeni instituci tercidmiho vzd@ldvdani v CR
a pripomenout alespon hlavni problémy, s jejichz feSenim se musi vyrovndvat
managementy vsech instituci tercidrnino vzdélavani. U vysokych 3skol je
reflektovana problematika verejnych vysokych skol vzhledem k tomu, ze jsou
poCtem studentd a oborovym zaméfenim nejvyznamnéjsi  souldsti
vysokoskolského systému.

5 Vice informaci na http://www.csvs.cz/projekty/2006_kvalita/doc/zaverecna_zprava.pdf
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Podrobny prehled legislativnich norem platnych pro instituce tercidrnino
vzdélavani Ize nalézt na webovych strankdch Ministerstva Skolstvi middeze
a télovychovy

(http://www.msmt.cz/uploads/soubory/seznam_platnych_predpisu_2009.doc)

Zakladni legislativni normou, kterd upravuje provoz vyssich odbornych skol
je Zdkon ¢&. 561/2004 Sb., o predskolnim, zdkladnim, stfednim, vyssim
odborném a jiném vzdélavani (skolsky zdkon), ve znéni zdkon( ¢&. 383/2005
Sb., &. 112/2006 Sb., &. 158/2006 Sb., ¢. 161/2006 Sb., ¢. 165/2006 Sb., C.
179/2006 Sb., €. 342/2006 Sb., €. 624/2006 Sb., €. 217/2007 Sb., €. 296/2007 Sb.,
C. 343/2007 Sb., €. 58/2008 Sb., €.126/2008 Sb., ¢. 189/2008 Sb., ¢. 242/2008

Sb., €. 243/2008 Sb., €. 306/ 2008 Sb. a €. 384/2008 Sb.

Mezi dalsi vyznamné legislativni normy vztahujici se na fungovdani vyssich
odbornych skol patfi:

* Nafizeni viddy ¢&. 689/2004 Sb., o soustavé obor0 vzdéldni v zdkladnim,
sttednim a vyssim odborném vzdélavdani, ve znéni nafizeni viady C.
18/2006 Sb., €. 224/2007 Sb. a €. 268/2008 Sb.

= Vyhldska MSMT &. 10/2005 Sb., o vy$im odborném vzdéldvani, ve znéni
vyhl&sky €. 470/2006 Sb.

ZA&kladnim legislativnim dokumentem, ktery upravuje cinnost vysokych skol je
Zdkon C. 111/1998 Sb., o vysokych skoldch a o zméné a doplnéni daldich
z&konU (zdkon o vysokych 3$koldch), ve znéni zdkonU ¢&. 210/2000 Sb., &.
147/2001 Sb., €. 362/2003 Sb., C. 26/2004 Sb., €. 121/2004 Sb., &. 436/2004 Sb.,
C. 473/2004 Sb., €. 562/2004 Sb., €. 342/2005 Sb., €. 552/2005 Sb., €. 161/2006
Sb., €. 165/2006 Sb., &. 310/2006 Sb., &. 624/2006 Sb., . 261/2007 Sb., 296/2007
Sb., €. 189/2008 Sb. Jak je patrné, dochdzi k Casté novelizaci tohoto zdkona
a nejinak fomu bude i v budoucnosti. Jiz dnes je mozné v akademickych
kruzich zaznamenat nespokojenost se stdvaijici podobou této normy. Nadméty
na dalsi novelizaci umistii na své webové strdnky napr. management
Univerzity Karlovy (http://iforum.cuni.cz/IFORUM-7283-version1-
PerspektivyUKnamety.pdf ).

Mezi dalsi vyznamné legislativni normy upravuijici Cinnost vysokych skol pati:

= 7dkon ¢&. 130/2002 Sb., o podpore vyzkumu a vyvoje z vefejnych
prostfedkd a o zméné nékterych souvisejicich zdkond (z&kon o podpore
vyzkumu a vyvoje), ve znéni zdkonU &. 41/2004 Sb., ¢. 215/2004 Sb., ¢.
342/2005 Sb., ¢. 413/2005 Sb., &. 81/2006 Sb., &. 227/2006 Sb., C.
171/2007 Sb., €. 296/2007 Sb. a ¢. 124/2008 Sb.

= Nafizeni viady ¢&. 267/2002 Sb., o informacnim systému vyzkumu a
vyvoje.
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Narizeni viady ¢. 461/2002 Sb., o Ucelové podpore vyzkumu a vyvoje
z verejnych prostredkd a o verejné soutézi ve vyzkumu a vyvoji, ve znéni
narizeni viaddy ¢. 83/2008 Sb.

Narizeni viady &. 462/2002 Sb., o instituciondini podpore vyzkumu a
vyvoje z vefejnych prostfredkd a o hodnoceni vyzkumnych z&dmérd, ve
znéni nafizeni viady ¢. 28/2003 Sb., ¢. 67/2008 Sb. a ¢. 83/2008 Sb.
Vyhl&ska MSMT &. 42/1999 Sb., o obsahu z&dosti o akreditaci studijniho
programu.

Vyhldska ¢&. 317/2005 Sb., o dalsim vzdélavani pedagogickych
pracovniky, akreditaéni komisi a kariérim systému pedagogickych
pracovnikyd, ve znéni vyhldasky ¢. 412/2006 Sb.

V pripadé verejnych vyzkumnych instituci je zakladnim pravnim dokumentem
Zd&kon €. 341/2005 Sb., o verejnych vyzkumnych institucich, ve znéni zdkona &.
533/2006 Sb., €. 379/2007 Sb. a &. 296/2007 Sb.

LdlezZitosti pracovniho préava a bezpecnosti prédce v oblasti tercidrniho
vzdélavani upravuji ndsledujici legislativni normy:

Zakon €. 262/2006 Sb., zakonik prdce, ve znéni zdkona &. 585/2006 Sb.,
¢. 181/2007 Sb., . 261/2007 Sb., €. 296/2007 Sb., ¢. 362/2007 Sb., ndlezu
Ustavniho soudu vyhldseného pod &. 116/2008 Sb., zdkona &. 121/2008
Sb., &. 126/2008 Sb., ¢. 294/2008 Sb., &. 305/2008 Sb., &. 306/2008 Sb.
a ¢. 382/2008 Sb.

Narfizeni viady ¢. 564/2006 Sb., o platovych pomérech zaméstnancui ve
verejnych sluzbdch a sprave.

Vyhl&ska ¢. 64/2005 Sb., o evidenci Uraz( déti, zakd a student.

V oblasti socidlnich zdlezitosti se pak jednd o:

Vyhldska €. 322/2005 Sb., o dalsim studiu, popripadé vyuce, které se
pro UCely statni socidlni podpory a dichodového pojisténi povazuiji
za studium na stfednich nebo vysokych Skoldch, ve znéni vyhlasek
C. 167/2006 Sb., €. 423/2006 Sb., &. 225/2007 Sb. a &. 325/2008 Sb.
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Rizeni Ceskych vefejnych vysokych $kol v poslednich dvaceti letech ovlivnilo
nékolik faktord, z nichz dva sehrdly naprosto klicovou roli. Prvnim z nich bylo
etablovdani samospravy s pomérné sirokymi pravomocemi nejen v oblastech
kontroly a vymezovdani védeckého a vyukového smérovani, ale také v oblasti
persondlni politiky (vyhradni préavo volby vrcholového fizeni), financni
(schvalovdni rozpoctu) a strategického fizeni (schvalovéni dlouhodobych
z&dmérd). Takto Siroce pojaté pravomoci samosprdvy byly logickou reakci
na sifuaci pred rokem 1989. Druhym fakforem pak byla transformace
vysokych skol ze statnich instituci na verejnoprdvni korporace, kterd byla
dovriena prijetim zdkona 111/1998 Sb. a jeho ndslednymi novelizacemi.
V zdkladnich parametrech mély obé skutecnosti na stav ceského vysokého
skolstvi (nejen na jeho fizeni) jednoznacné pozitivni vliv a je mozné fici, ze diky
nim prosly Ceské vysoké sSkoly relativné Uspésnou transformaci z direktivné
fizenych instituci s minimdainim podilem védy a vyzkumu a naopak vysokou
mirou ideologické zaslepenosti do modernich instituci tercidrnino vzdélavani
s vysokou vnitfni autonomii a narUstajicim podilem védy a vyzkumu.

Struktura fizeni se v soucasné dobé sklddd ze fii kliCovych subjektl — pozici
»vykonné moci" zastdvd rektor (na Urovni fakult dékané), ,zdkonoddrnou
moc" reprezentuji sendty a konecné existuje jesté jeden orgdn s velmi
omezenymi pravomocemi a slozeny z externich &lenl, kterym je spravni rada.
Presto se vsak ukazuje, ze zejména v oblasti fizeni vysokych skol existuje nékolik
problematickych faktoru, kieré mohou snizovat efektivitu a ve svém dusledku
i kvalitu vzdéldvaciho a vyzkumného charakteru jednotlivych skol. Jde
zejména o ndsledujici oblasti:

prekryvdni pravomoci a kompetenci jednotlivych subjektd participujicich na
fizeni VS,

minimdlni participace externich subjektd na fizeni a strategickém pldnovani
rozvoje vysokych skol,

udrzeni zdsadnich rozhodovacich pravomoci na Urovni fakult, kde neni
mozné dosahnout profesiondlni urovneé fizeni.

Prekryvani pravomoci a kompetenci

Chybi jasné oddéleni strategického, administrativnino a financniho fizeni
od akademického fizeni obsahu vzdéldvaci a védecké cinnosti a nejsou
definovany orgdny odpovédné za jednoftlivé agendy. V nékterych agenddch
by specifikace mohla vést k posileni vlivu studentl: hodnoceni kvality vyuky,
zajisténi podilu studentd na vyzkumné, vyvojové a podnikatelské &innosti
(napr. interni grantové agentury apod.). V jinych (pfijimani strategickych
rozhodnuti, rozpoctové otdzky) by naopak mohlo dojit k omezeni jejich vlivu.
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Minimdlini participace externich subjektt na fizeni VS

| presto, ze jsou verejné vysoké skoly ze zdkona verejnoprdavnimi institucemi,
je vliv externich (verejnych) subjektl znaéné omezen. V ceském systému tvori
tyto subjekty sprdavni rady, jejichz rediné rozhodovdani je v podstaté omezeno
pouze na majetkoprdvni operace. Ve vétiiné vyspélych zemi hraji pritom
spravni rady pomérné vyznamnou roli, at jiz kontrolni, nebo pfi formulovani
strategickych cild. Diskuse tykajici se vétsi participace externich subjektu
(stakeholder() patii v soucasnosti k nejproblematictésim momentim
probihaijici reformy vysokych skol. Na jedné strané existuje predevsim ze strany
reprezentaci existujicich vysokoskolskych samosprav  (sendtd) vO&i vétsi
participaci na rozhodovdni externich stakeholder( velkd neddvéra (externi
subjekty jsou Casto podeziiviny z moziné politizace a komercionalizace
vysokych skol), a na strané druhé je vliv a pozitivni role externich stakeholderd
precenovdna (bez rozhodujiciho podilu stakeholderd na vybér vrcholové
managementu a strategickém pldnovdani dojde k vyraznému omezeni
konkurenceschopnosti verejnych vysokych skol).

Vysokd autonomie fakult

Jednim z pozUstatkd ,revolucni transformace ceskych verejnych vysokych
skol, kterou potvrdil i platny zdkon 111/1998 sb., je pomérné vysokd autonomie
jednotlivych Casti vysokych 3kol, zejména fakult. Prdvné sice tyto subjekty
nejsou nositelem prdavni subjektivity, ale vliv vicholného managementu vysoké
skoly na rozhodovdni vedeni fakult je relativné maly (rektor napriklad sdm
nemUze odvolat dékana). Tento fakt mnohdy velmi omezuje moznosti
strategického pldnovani, zejména md-li dochdzet k efektivnéjsi alokaci zdroju
(lidskych i finan&nich).

Efektivni fizeni v neposledni fadé vyrazné omezuje absence obecné
akceptovatelné definice cill vysokoskolského vzdéldvdani a v podstaté
neexistujici verejnd objedndvka. Vysoké skoly jsou tak nuceny Casto velmi
nesystematicky a bez ohledu na dlouhodobé strategie reagovat
na kratkodobé impulzy. Jinymi slovy feCeno v cCeském vysokoskolském
systému je velky nedostatek stabilizujicich faktorl, pocinagje jiz uvedenymi cili
a konce velmi problematickym zpUsobem financovdni, ktery v podstaté
neumoznuje strategické pldnovani.
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Rozhodujici podil pfjm0 vefejnych vysokych $kol v CR pochdzi z vefejnych
zdrojU. Financovdni verejnych vysokych skol upravuje § 18 odstavce 3 zdkona
C. 111/1998 sb. Dotace jsou urCeny na vzdéldvaci, védeckou, vyzkumnou,
vyvojovou, uméleckou nebo dalsi tvarci cinnost. Zakon ¢. 552/2005 Sb. zaved!
pojem prispévku na cCinnost verejné vysoké 3Skoly. Definici prispévku pak
zpresnil zadkon &. 624/2006 Sb. Financovani vyzkumu a vyvoje upravuje zakon
¢. 130/2002 Sb. o podpore vyzkumu a vyvoje z vefejnych prostredk. Verejné
vysoké skoly maiji vedle statniho prispévku moznost ziskat dalsi druhy dotaci.
Jednd se napr. o dotaci na rozvoj, ubytovdni a stravovdani studentd, ddle pak
o dotaci na stipendia zahrani¢nim studentim, socidini stipendia ad. Mezi dalsi
priimy podle téhoz zdkona patfi: poplatky spojené se studiem, vynosy
z majetku, prijmy nebo prispévky zjinych fondd, nebo rozpoctd obci a krajd,
vynosy z doplfiikové Cinnosti, pfijmy z dard a dédictvi. Soukromé vysoké skoly,
registrované joko obecné& prospé&sné spole&nosti, mdze MSMT dotovat podle
§ 40 odstavec 2 zdkona o vysokych skoldch a viem soukromym Skoldm pak
dotovat stipendia podle § 9?1 odstavce 2, pismena d) a podle § 91 odstavce
3.6

Obecné Ize konstatovat, ze Ceské verejné vysoké skoly dostavaiji prispévek
na ¢innost a maji pomérné rozsdhlou volnost pii stanovovdni zpUsobU jeho
vyuziti. Vyse prispévku je stanovena pomoci alokac¢niho vzorce. Vstupnim
kritériem pro vypocet vyse piispévku je pocet studentd zapsanych v bézném
nebo predchozim roce, posuzovany zvI&st pro jednotlivé obory. Jednotkové
ndklady na studenta odpovidaji prdmérnym ndkladdm podle celostdtnich
statistickych Udaji. Mezi vykonové ukazatele, pouzivané v alokacnim vzorci,
patii pocet absolventl, jejichz délka studia nepresdhla standardni délku
studia o vice nez jeden rok. Financovdani vysoké skoly mUze probihat také
na zakladé vykonové smlouvy uzaviené mezi prislusShou vysokou Skolou
astatem. Vybér prfijemce dotace vtomto pripadé probihd formou
vybérového fizeni.

Management vysoké 3koly je ze zdkona povinen sestavit rozpocet, ktery
nesmi byt deficitni. K podobé rozpoctu se vyjadruje spravni rada vysoké skoly.

V poslednich letech je mozné v oblasti financovani vysokych 3kol sledovat
snizovdni prijmU alokovanych na hlavni ¢innosti vysokych skol. Tato skutecnost
je ddna poctem studentl a také stavem verejnych financi. Do budoucna
neni mozné ocekdvat zdsadnéjsi zménu tohoto frendu. | z tohoto ddvodu se
hlavni Cinnost vysokych kol v poslednich péti letech stala ztrdtovou a vyse
ziraty se kazdorocné zvysuje. Neinvesticni piisp&vek MSMT na vzdéldvaci
¢innost vsak i naddle zUstdvd nejvétsi prijmovou polozkou. Mezi dalsi
vyznamné prijmové polozky patfi dotace na vyzkum a vyvoj a viastni prijmy.

¢ MSMT, Vyro&ni zprdva o stavu a rozvoji vzdélavaci soustavy Ceské republiky v roce 2007. Praha, UIV,
2008, str. 100
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Na zavedeni skolného, coby doplikového zdroje stdvajicich vynosU, zatim
nepanuje politickd shoda.

Hospodareni vysokych skol do cernych Cisel mize v soucasné dobé posunout
jediné doplnkovda cCinnost, idediné doprovdazend systematickym snizovanim
ndkladl. Usefiit ziefmé& nebude moiné na mzdovych ndkladech
akademickych a védeckych pracovnikl, nebotf ty vrepublikovém
i mezindrodnim srovndni  paffi spise k primérnym az podprimérnym.
K vyznamné&jsimu snizeni ndkladd by tak mohlo dojit jednim nebo kombinaci
nékolika  zndsledujicich  zpUsobl: redukovdnim  poctu  technicko-
hospoddrskych a ostatnich pracovnikd, sdilenym ndkupem energii, materidlu
a sluzeb, vyjedndnim vyhodnéjsich podminek v uzavienych ndjemnich
smlouvdch apod.

Fundraising, investovdni, marketing, kapitalizace vysledk( vyzkumu a védy,
prodej produktl a sluzeb nejsou dostatecné vyuzivany a skytaji potencidl pro
zajisténi volnych financnich prostredkd.
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Efektivni fizeni lidskych zdroj0 je v Ceském systému verejnych vysokych skol
vyrazn€ limitovéno omezenimi v fidicich mechanismech (prekryvani
pravomoci, nevyjasnéné role jednoftlivych instituci participujicich na fizeni —
vice viz kapitola 5.2 Rizeni instituci). Mimo tato omezeni viak nardzi jesté
na mnohd dalsi, kterd by mohla byt rozdélena do dvou skupin:

= externi,
= interni.

Externi omezeni

Mezi nejvyznamné§i  externi  prekdzky patfi  zejména  nestabilita
a nepredvidatelnost objemu piijm0 z vefejnych finanénich zdrojd, v podstaté
neexistujici  systém hodnoceni kvality spojeny s procesy akreditace
a financovdnim z verejnych zdroju, ktery by vedl k vétsi diferenciaci verejnych
vysokych 3kol a konecné nevyjasnéné verejné/politické zaddni, tedy jasné
definovdani toho, co se od vysokych 3kol ocekdavda jak v kratkodobém,
tak dlouhodobém horizontu.

Interni prekdzky

K nejdilezitéjsim internim prekdzkdm paftii predevsim nerealistické ocekdavani
vedouci k tomu, Ze mnohé vysoké skoly bez ohledu na skutecné zdroje (lidské
i financni) aspiruji na pozice, které v dlouhodobé perspektivé nejsou schopny
udrzet a rozvijet (témér kazdd verejnd vysokd Skola md nejen aspiraci,
ale idojem, ze je vyzkumnou instituci mezindrodniho vyznamu). S fim je
spojeno  také Casté rezignovani na nékieré specifické funkce
(napf. regiondlni). K dalsim faktorOm patfi také chybéjici mechanismy
vnitftniho hodnoceni kvality Uzce propojené s kariérnim rddem a systémem
motivaci.

Jak externi, tak interni limity vedou nejen k nemoznosti dlouhodobého
strategického planovadni, ale také k vyraznému plytvani lidskymi zdroji, jehoz
symbolickym vyjadienim je systém ,létajicich profesord®. Tento fenomén,
véfiinou zminovany zejména s problematickym systémem akreditaci,
md& devastujici dopad pravé na rozvoj lidskych zdroju. Na fzv. regiondinich
Skoldch, které k nému sahaiji jednak z ddvodU Spatné nastavenych parametrd
akreditaci, jednak z prestiznich ddvodu (snaha mit magisterské a doktorské
programy), vede k tomu, Ze misto ,létajicich profesord” casto vyucuji mladi
asistenti, ktefi poté nemaiji ¢as a prostor na viastni profesni rist, ktery je nutny
k vytvoreni stabilnino lidského potencidlu, coz ddle vede k prohlubuijici
se zavislosti na ,,externich profesorech". Na velkych kamennych univerzitdch,
z nichz vétsina ,létagjicich profesorl" pochdz, pak tento fenomén rovnéz
vede k oslabovdani moznosti (nedostatek Casu na vyzkum a zodpovédnou
vyuku).
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Obecné lIze fici, ze k efektivnéjSimu nastaveni fizeni lidskych zdroju je treba
zejména vytvoreni stabilnino financniho prostredi, implementace efektivniho
systému (vnitfniho i vnéj§iho) hodnoceni kvality, diferenciace systému,
vyjasnéni  roli, pravomoci a zodpovédnosti jednotlivych  subjektd
participujicich na fizeni a konecné jasné stanoveni cill vysokoskolského
vzdélavani.

Presto jiz v dnesnich, velmi limitujicich, podminkdch existuji priklady dobré
praxe, které jasné ukazuji, Ze efektivni fizeni lidskych zdroj0 mize vést
ke kvalitativnimu rozvoji celé instituce. Tyto priklady zdroven jasné ukazuji,
Ze klicem je predeviim jasné stanoveni meérfitelnych kratkodobych
a dlouhodobych cild, nastaveni systému motivaci spojenych s promyslenou
persondini politikou, existence efektivnich systém0 méreni kvality, jejichz
vysledky jsou poté rediné implementovdny a jsou propojené se systémem
motivaci a je vyrazné podporovdna silnd identifikace s danou instituci.
Vyznamnou roli hraje rovnéz transparentnost zdkladnich mechanismu
rozhodovdni a fizeni a to véetné rozdélovdani financnich prostredkd. V tomto
kontextu je mozné fici, ze jako velmi efektfivni se ukazuje pouziti systému
subsidiarity.
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5.5. Informace

Kvalitu a miru vyuziti informacnich a komunikacnich technologii Ize

na verejnych vysokych Skoldch rozdélit do 3 oblasti:

= Infrastruktura ICT,
» Informacni podpora fizeni a sprdvy vysokych skol,
» Informacni podpora vyuky studentud.

Infrastruktura ICT

Infrastruktura ICT

Pdateri ICT infrastruktury verejnych vysokych Skol je napojeni na ndrodni
vysokorychlostni pocitaCovou sit uréenou pro védu, vyzkum a vzdéldvdani
CESNET2, kterd navazuje na evropskou pdaterni akademickou sit GEANT.
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Vysokorychlostni  pocitaCovda sit CESNET2 zqjistuje vzdjemné propojeni
vysokych $kol a zdroven napojeni na pdterni internetovou sit o rychlosti
10Gbit/s, kterd se ddle typicky vétvi na vnitini sit o rychlosti 1Gbit/s. V rdmci
pripojeni EDUROAM je vétsina vysokoskolskych zafizeni a pracovist pokryta
také bezdrdtovym pripojenim.

Vysokorychlostni pocitacovda sif nabizi kromé vymény dat a pristupu
na internet také fadu daldich sluzeb, zejména pak IP telefonii. Diky vyuzivani
IP telefonie mohou vysoké skoly vyrazné snizit ndklady na telefonickd spojeni.

Bezdrdtové pripojeni EDUROAM, tak jako vysokorychlostni sit CESNET2, zastituje
sdruzeni CESNET. Sdruzeni CESNET vroce 1996 zalozily vysoké 3Skoly
a Akademie vé&d CR. Jeho primdrnim cilem je provozovani a rozvijeni pateini
akademické pocditacové sité& Ceské republiky.

Prazské vefejné vysoké skoly (Ceské vysoké uceni technické, Univerzita
Karlova v Praze a Vysokd Skola ekonomickd) a Akademie véd CR jsou
propojeny také prostrednictvim prazské akademickée sité PASNET.

Informaéni podpora fizeni a spravy vysokych skol

V rédmci informacni podpory fizeni a sprdvy vyuzivaji verejné vysoké skoly
véfSinou informacni systémy pozUstavajici ze specializovanych aplikaci.

Manazersky
informacéni
systém

Studentsky
informacni

Personalni
systém

Podpora pro
fizeni a
sprévu

vysokych skol
systémy
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Typicky vysoké skoly pokryji sadou informacnich systémU svou persondini,
mzdovou a financni agendu, spravu majetku a fadu dil€ich agend.

Vzhledem k prObéinému rozvoji ICT technologii, postupnym vyvojem
a zavdadénim jednoftlivych feSeni a nedostateCnou koncepci rozvoje v této
oblasti je €astym problémem vzdjemnd nekonzistence dat mezi témito
systémy a z toho plynouci obtize pfi integraci do jednotného informacniho
systému.

Dalsim problémem jsou vrdmci této oblasti historicky oddélené systémy
napric jednotlivymi fakultami vysokych 3kol, kdy je pro jednu agendu
(napf. evidenci studentl) vyuzivéno vice feseni, popfipadé zadné i zakladni
ndstroje (MS Excel).

Z expertnich  systém0  vyuZivanych na  vysokych Skoldch je jednim
Z nejrozsirenéjsich rfeseni systém Theses pro odhalovdani plagidtl zavérecnych
praci, jez je vyvijen Masarykovou univerzitou. Tento systém vyuzivd dnes
pres 20 vysokych 3kol v CR. Dalsimi ¢asto vyuZivanymi systémy, jsou systémy
pro rozpozndni textu pfi digitalizaci dokumentl a jejich prevod
do editovatelné podoby.

Obecné vysoké skoly pro podporu a spravu nevyuzivaji standardnich a, dnes
jiz dostupnych, komplexnich ndstroju, ale spise se vénuiji vyvoji viastnich feseni.
Tento pristup s sebou nese jak pozitiva (v podobé feseni funk&né splfiujiciho
specifické pozadavky prislusné vysoké 3koly), tak negativa (pomalejsi
zavadéni, casto nizsi priorita vramci strategie vysokych 3kol). Kvalita
jednotlivych systémd je tak zdvisld na kvalité jednotlivych zaméstnanc(
vysokych 3Skol, ktefi se této problematice vénuji a neni proto na vsech
vysokych Skoldach stejna.
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Informaéni podpora vyuky studenty

Mira vyuZiti a kvalita informacni podpory vyuky studentd md podobné rysy
jako informacni podpora fizeni a spravy vysokych skol.

Studentsky
informacni
systém

Podpora
Ostatni Y
systémy studentu
vysokych skol

E-learning

Z pohledu podpory vyuky studentd jsou nejCastéji vyuzivany knihovni systémy
a studentské informacni systémy nabizejici studentOm moznost prihlasovdni
ke zkouskdm, z&pisu predmétl, ziskavani informaci o studiu apod.

Vétsina vysokych 3Skol vyuziva informacni podporu také pro poskytnufi
studijnich materidld studentOm formou rdznych e-learningovych systémo.
NejCastéji vyuzivanymi systémy jsou Moodle, Dileo a eDoceo. Tyto systémy
se uplatnuji zejména v oblasti distancniho vzdélavani.

Mezi dalsi Casto vyuZivané ndstroje podpory vyuky studentd patfi zejména
roznd diskusni fora. Nejprogresivnéjsi je v tomto sméru Masarykova univerzita
ajeji internetovd sluzba Absolventskd sit, kterd umoznuje svym absolventim
dohleddvat své byvalé spoluzdky, sdruzovat se ve studijnich kruzich, vzdjemné
komunikovat a vyuzivat dalsich sluzeb typickych pro socidini sité.
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Realita vlastnictvi majetku’ Cini z verejné vysoké 3koly skutecné autonomni
subjekt. Podstatné zmény tykaijici se majetku, které chystd a navrhuje rektor
resp. vedeni verejné vysoké skoly, jsou podminéné souhlasem Sprdvni rady?
a vyjadrenim Akademického senatu.? Vzhledem k jmenovacimu
resp. volebnimu mechanismu obou zminénych orgdni verejné vysoké skoly
je tak zabrdnéno rizikdm iraciondinich i pfipadné Ucelovych nabyti &i zcizeni
majetku. Citovand ustanoveni zakona se zabyvaji hodnotou majetku od jisté
uCetni hodnoty vyse, nikoli kuprikladu drobnym hmotnym majetkem.
Kazdopddné viak vytvdreji zminénou barieru zabranujici  jakymkoli
nevhodnym rozhodnutim managementu verejné vysoké 3koly v oblasti
z&sadniho majetku. Dalsi pravidla naklddani s majetkem verejné vysoké skoly
stanovuji jeji vnitini pfedpisy 0, povinné registrované MSMT.

Je viak nutno zminit, Ze nékteré zasadni a pritom predvidatelné kroky zdkon o
vysokych skoldch nereflektuje. Jsou-li napriklad néjaké akce verejné vysoké
Skoly zafazeny do investicniho programu MSMT (ISPROFIN), mimo pfipadné —
nikoli obligatorni — zminky ve strategickych dokumentech!! se vysokoskolské
samospravné orgdny sezndmi s existenci kuprikladu nové stavby fakulini
budovy (v dnes béiné hodnoté cca. 1 mid. K&) az pri jejim prevodu do
majetkové evidence skoly rektorovym pozadavkem na schvdleni skuteCného
nabyti nemovité véci. Pfi zahdjeni akce mUze rektor dle svého uvdzeni orgdny
vysoké 3koly jen informovat, nikoli vyzadovat souhlas.

Moznym vychodiskem je napriklad zvySeni autonomie, tedy vynéti verejnych
vysokych 3Skol coby verejnoprdvnich korporaci ze statnich investiCnich
programy a podprogramU a souvisejici penéini objemy viélit do prispévku
a ponechat rozhodovdni na samotnych 3Skoldch. Takovd zména by vedla
k prechodu na ,kontraktové financovdni” verejnych vysokych skol. To,
Ze verejné vysoké Skoly maji s nakldddnim s majetkem omezenou autonomii,
mUZe byt pricinou jejich mensi samostatnosti a nizsimu standardu ochoty
naskoldch a zejména fakultdch o majetek pecovat, udrzovat
ho a raciondlné uzivat.

Pro skutecné efektivni sprdvu nemovitosti (budov a aredll) se nabizi -
dokonale kontrahovany - externi ,facility management”. U nové pofizenych
budov je volba ve prospéch externihno dodavatele sluzeb jednoznacnéjsi,
u starSich je ffeba pokusit se nejprve o viastni raciondini efektivni spréavu
a udrzbu (know-how dlouholetych zaméstnancl je znacny kapitdl).

7zakon €. 111/1998 Sb., v platném znéni, § 6 odst. 1, pism. k)

8 dfto, § 15 odst. 1, pism. a) az d)

? dtto, § 9 odst. 2, pism. c)

10 dtto, § 17 odst. 1

" napr. Dlouhodoby zdmér vzdélavaci a védecké, vyzkumné, vyvojoveé, umélecké a dalsi tviréi Cinnosti
Cijeho Aktualizace
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Soucdsti spravy nemovitosti je jiz dfive zminénd nezbytnd konfinudini péce.
Efektivni vyuzivani vsech prostor s povinnosti trvale zlepSovat vybavenost
a technické zarizeni vyzaduje velice peclivou evidenci. Zfejmé nejucinnéjsim
instrumentem pro sledovdni efektivity ndkladd na provoz, opravy a celkové
vyuziti disponibilnich prostor je pasportizace nemovitého majetku verejné
vysoké skoly. Pasportizace nemovitosti je zdkladem pro skuteCné vsestranné
sledovdni jejich stavu vcetné stavebnétechnickych aspektl. Bezchybné
provedend pasportizace pozitivnim zpUsobem ovlivni hospoddrnost provozu
aspradvu nemovitého majetku. Z pasportizace je moziné ziskat zdkladni
informace, duilezité napr. pro kalkulace energii, Uklidu, poffeby oprav
a rekonstrukce, slouzi samoziejmé i piipadnym projektantOm k pripravé
stavebnich zdsahU. Vystupy mohou byt v mérnych jednotkéch a/&i financnim
vyjadreni. Udrzbu Ize planovat spolehlivéji a v neposledni fadé slouZi ziskand
data hladsi dislokaci a rozvrhovani vyuky. V krajnim pripadé se bez kvalitni
pasportizace neobejdou ani rozsdhlejsi modernizace ¢&i rekonstrukce
nemovitosti, ndvrhy na likvidaci, demolici a samozfejmé souvisejici znalecké
posudky, nékdy i kvili odprodeji. V piipadé dnes jiz béiné digitdlni
pasportizace jsou viechny zminéné Udaje k dispozici okamzité, vystupy jsou
podle potfeby a zvoleného programu ddle zpracovatelné, pripadné i v tisténi
verzi pro laické uzivatele.'2 U novéjsich budov byvd readlizace jednodussi
arychlej§i, u zcela novych ¢Ci v plipadé generdinich rekonstrukci
je pak digitdlni pasport soucdsti doddvky stavebnich praci.

S problematikou evidence a inventarizace movitého majetku'3 se setkdvéme
pravidelné. Verejné vysoké skoly jednoznacné patii k subjektim evidujicim
desetfitisice az statisice polozek. Pak je provdadéni regulérnich kazdorocnich
inventarizaci, pfirozené spojené s dohleddvdnim rozlicnych polozek
a ndslednym zpracovdnim vysledkl, mimorddné ndrocnym a zdlouhavym
procesem. Inventury navic véfiinou provadéji zameéstnanci, jejichz pracovni
ndpln spocivd ve zcela jiné cinnosti, v prbéhu inventarizaéni procedury
zanedbdvané. Casto se hovori i o nedostatku jejich motivace pro dokonalé
provadéni inventur, coz mivd za ndsledek nizsi spolehlivost vysledkd.
Ani vefejnym vysokym 3koldm se jist€ nevyhybd formdlni metoda inventur
,od stolu", které pripadné chyby ndsobi a oddaluje mnohdy na pocdtku
jednoduchd feseni. Véfsiné popsanych starosti se Ize vyhnout aplikaci
systému &drovych kédu. Po zavedeni systému lze inventury provadét
mnohondsobné rychleji s presnymi vystupy a vysledky. Navic zdroven
eliminujeme obvyklou fdzi dohleddvdni, nebot systém evidence pomoci
cdarovéeho koédu automaticky zaznamendvd veskeré presuny majetku.
Zdkladem je oznaceni kazdého kevidovdani urCeného predmeétu Stitkem
s inventarnim Cislem v podobé cdrového kdédu &i kombinaci Cisla a kdédu.
Pripojit Ize snadno i ndzev predmétu a logotyp skoly, majitele. Dalsi nutnou
podminkou Uspéiné inventarizace pomoci cdrovych koédU jsou prenosné
termindly pro snimace Cdrovych kédu. Vétsinou jde o prenosny podcitac

12 Napf. digitdini pasportizace nemovitosti AMU probihala pres tfi roky, kromé limitovanych financnich
prostredkd tempo realizace omezovaly historické stavby/paldce se zcela atypickymi pOdorysy.
13 z&kon &. 563/1991 Sb., o U&etnictvi, ve znéni pozdéjsich predpis’
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vzhledu vétsino mobilnimu telefonu, ktery umoznuje kdekoli snimat Cdrové
kédy, tim je zaznamendvat do paméti a porovndvat s databdzi ulozenou
v termindilu.

Kombinace dokonalé databdze porizené digitdlni pasportizaci s databazi
moderni inventarizace pomoci édrovych kédu vyivaii dokonaly instrument
pro spravu movitého i nemovitého majetku. Poznatky z rdznych rozsdhlejsich
aplikaci a zkuSenosti v prostredi verejnych vysokych jsou dostupné. 14

Pro opravdu dokonalou evidenci majetku je nutné stanovit — a dodrzovat —
pravidla pofizovéani majetku  zrlznych projektld, predevsim spolecnych
meziuniverzitnich,  napriklad  Vyzkumnych  cenfer,  centralizovanych
Rozvojovych programU a dalS§ich. Hned na pocdtku musi fesitel
a spolureditelé smluvné urcit, které z0cCastnéné strané bude v pribéhu
projektu nabyty majetek paffit. U viastnich projektd (FRVS, decentralizované
RP, GACR) byvd evidence nového majetku jednodussi, nebof se
kromé pravidel pfislusSného poskytovatele Fidi judikaturou jedné verejné
vysoké Skoly.

Icela samostatnou kapitolou by byla problematika dlouhodobého
nehmotného majetku (DNM). Napiiklad naléhani Uc&etnich poradcd na
UCtovdni o vytvoreném audiovizudinim dile, coby DNM i na vysokych skoldch,
které vyrazné komplikuje, az znemozinuje, postoupeni licenci k dilim za
Uplatu, je vysoce expertni problematikou.

14 Napf. J. Kohoutkovd, Z. Machad: ,,S &&rovymi kédy na majetek”, Zpravodaj UVT MU. ISSN 1212-0901,
2006, ro¢. XVI, €. 3, s. 3-6.
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Stav Ceskych vyssich odbornych 3kol (VOS) je predmétem zdjmu
jak vzdélavacich expertd, tak pochopitelné ziizovatell, zaméstnancy,
socidinich partnerd a v neposledni fadé i studentd. Diky tomuto zdjmu Ize
vsouCasné dobé& posoudit stav alesponn nékterych  podpurnych
a ekonomickych procesd. Posledni podrobnou analyzu stavu vysSich
odbornych 3kol's, zlistopadu 2009, zpracoval tym expertd vedeny M.
Karpiskem. Z obsahu tohoto ale i dalsich strategickych dokumentd (napr. Bild
kniha tercidarniho vzdélavani a Nérodni strategicky referenéni rémec CR 2007-
2013) vyplyvd, ze stavajici postaveni vyssich odbornych 3skol je z mnoha
divodi problematické. SWOT analyza obsazend ve vyse zminéné analyze
prizndva sektoru vyssich odbornych skol ndsledujici slabé stranky:

+Nejasné postaveni a cile VOV ve vzdéldvaci soustavé — koncepcni
i legislativni.

* Problematické vnimdni ze strany verejnosti, zaméstnavateld i krajo.

= Nizkd prostupnost mezi VOS a VS.

» Nizké financovdani neprezencnich forem studia z verejnych rozpoctd

= Nejasné postupy, kompetence a kritéria pro akreditace a hodnoceni
kvality.

»  Absence rozvojového programu pro VOS.

=  Velmirozdrobend sit 184 malych VOS.

= Konflikt prostfedi SS a VOS - potladeni ,,ducha tercidru®, postupu,
organizace a metod prdce, mezindrodni spoluprdce odpovidajicich
terciarnimu vzdélavani.

» Profilace pedagogt a limitujici podminky pro jejich rdst a rozvoj'é".

Z dostupnych materidld jednoznacné vyplyvd, ze vyssi odborné skoly maiji
v Ceském vzdélavacim systému své misto nikoliv ve stavajici, ale
transformované podobé. V budoucnosti by, podle expertd OECD,'7 mély
nabizet predeviim kurzy krétkodobého profesné zaméreného tercidrnino
vzdélavani. Velkou, prozatim nevyresenou, ofdzkou je, zda ma byt
v budoucnosti zachovdn samotny sektor vyssich odbornych 3kol. Zatimco
autofi Bilé knihy tercidrniho vzd&lavdni pozaduji spise persondlni oddéleni VOS
od sffednich 3Skol, experti OECD jsou ve svych doporucenich mnohem
radikaingjsi. Navrhuji rozdélit sektor VOS na 3koly s potencidlem zaclené&ni
do tercidrniho sektoru vzdélavani a na 3koly, které se maji naddle soustredit
predevsim na sekunddrni Uroven s urCitou moznosti poskytovani programu
tercidrniho vzdélavani ve spoluprdaci s nékterou vysokoskolskou instituci. Experti
OECD také doporucuji fransformovat kvalitni VOS na vysokoskolské Ustavy

15 KarpiSek, M.a kol.: Vyssi odborné Skoly na rozcesti. Analyza stavu a moZzného vyvoje sektoru vyssiho
odborného vzdéldvani. Praha, 2009

16 KarpiSek, M.a kol.: Vyssi odborné skoly na rozcesti. Analyza stavu a mozného vyvoje sektoru vyssino
odborného vzdéldvani. Praha, 2009, str.178

17 File, J., Weko, T., Hauptman A., Kristensen, B., Herlitschka, S. Country Note Czech Republic. OECD, 2006
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pro odborné vzdélavani, které by mély byt systémoveé provazdny na klicové
partnery véetné regiondlinich a podnikatelskych subjektl. M. Karpisek navic
doporucuje umoznit urcitym VOS transformovat se na instituty, ve kterych
by probihaly krdtké profesni a bakaldiské programy, véetné kurzd
celozivotniho vzdélavani.

V legislativni oblasti by k vyjasnéni fady nezndmych mélo dojit prijetim zdkona
o tercidrnim vzdélavani. Prdce na tvorbé vécného zdkona byly preruseny
na jare 2009 a je ziejmé, ze nezacnou dfive nez po kvétnovych volbdch.
Termin zpracovani zdkona o tercidrnim vzdélavani nebyl doposud stanoven.
Z uvedenych skuteCnosti je zfejmé, Ze vytvoreni legislativnich podminek
potfebnych pro transformaci VOS bude dlouhodobym procesem.

Managementy VOS se viak zefektiviiovani podpUrnych procest budou muset
vénovat i pred prijetim vySe zminéného zdkona. Jiz dnes je zrejmé,
ze v dUsledku demografickych zmén a vyvoje na trhu prdce, budou mit velké
ekonomické obftize predevsim malé skoly (do 30 piiimanych student(),
které nebudou dostatecné provdzané s vyrobnimi podniky a poskytovateli
roznych druh0 sluzeb. M. Karpisek uvdadi hned nékolik argumentd,
které ukazuji, ze pro vytvoreni podminek pro profilaci, rozvoj a zabezpeceni
kvality maiji vychozi podminky lepsi "velké" skoly (nad 100 prijimanych)18. Zcela
nepochybné v budoucnosti dojde a to nejen v zdjmu zefektivhovani provozu
stavajicich vyssich odbornych kol ke snizeni jejich poctu. Soucasnad sit, Citajici
184 VOS s primérnym poctem 152 studentd na jednu 3kolu, je ve st@vaijici
podobé dlouhodobé neudrzitelnd.

Jiz dnes se ukazuje, Ze ne viechny Skoly ale maji zdzemi pro dostateCnou péci
o ucCitele a jejich podporu. Z M. Karpiskem provedeného srovndani opét
vyplyvd, Ze lepsi vychozi bod pro systematické vedeni pedagogd maji velké
Skoly. Ty si, vzhledem kpoétu uéitelt, mohou dovolit lepsi profilaci
a specializaci uéitell, mohou vyddvat vétsi objemy prostiedkd na jejich
skoleni a jiné motivaéni nastroje. ,Velké" VOS jiz dnes vykazuji vy$si podil
fyzickych osob, které se mohou soustredit na vyuku na tercidrni Urovni
vzdéldvani a nemusi si doplfovat Uvazek na stfedni Skole, kterd na prdci
uCitele klade prece jen frochu jiné ndroky!?.

Jak je patrné ze SWOT analyzy, v oblasti financovdani patfi mezi slabé stranky
souCasného stavu nizké vydaje neprezencnich forem studia z verejnych
rozpocCtl, a také neexistence rozvojovych programU. Karpiskova studie se
tematice finan&niho fizeni VOS detailngji nevénuije. Systém financovdni a z ngj
vyplyvajici postupy financniho fizeni se blizi modeldm pouzivanym spise
v oblasti fizeni stfednich skol.

18 KarpiSek, M.a kol.: Vyssi odborné skoly na rozcesti. Analyza stavu a mozného vyvoje sektoru vyssino
odborného vzdéldvani. Praha, 2009, str. 112 - 114

19 KarpiSek, M.a kol.: Vyssi odborné skoly na rozcesti. Analyza stavu a mozného vyvoje sektoru vyssino
odborného vzdéldvani. Praha, 2009, str. 118
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V oblasti materidiniho vybaveni dosli autori Karpiskovy studie, na zdkladé
vystupO z dotaznikového 3effeni, k ndsledujicim zjisténim: Skoro 70 % VOS
pouzivd néjakou formu informacni podpory vyuky. Jednd se o moodle,
elektronické zdroje, e-learningové kurzy, studijni opory. Minimdini pocet skol
md piistup k elekironickym databdzim.VOS (kromé& uméleckych) vyuZivaji
k vyuce audiovizudini pomuUcky, z ¢ehoz? Ize odvodit, Ze véfsina vyukovych
materidll existuje v elekironické podobé a méla by byt tudiz studentOm
snadno dostupnd. VOS vénuji pozormost ndkupu odborné literatury, pficemz
VOS koexistujici s n&jakym typem stiedni $koly dokdzi efektivngji sdilet
materidlni vybaveni a sluzby. Ne viechny VOS jesté maji ziizen piistup
na internet a velké skoly Castéji nabizeji svym studentdm komfort v podobé
kvalitniho informacné vzdélavaciho zdzemi (placeny knihovnik, placeny
spravce sité, wi-fi pripojeni, pfistup k placenym databdzovym zdrojim
apod.)?

Samostatnym tématem z oblasti fizeni VOS je také fizeni kvality vzd&lavani.
| pres existujici systém akreditaci programU vyssino odborného vzdélavani lze
v této oblasti identifikovat spise systémové nedostatky. Srovndni ndrokd
kladenych na méreni kvality v oblasti tercidrniho vzdéldvani se soucasnym
zpUsobem akreditaci programU vyssiho odborného vzdéldvani provedli autofi
Karpiskovy studie a dosli k zavéru, Ze proces akreditaci programu vyssiho
odborného vzdélavani svym pojetim, nastavenim i realizaci v mnoha
aspektech neodpovidd obecné prijatym evropskym standardom?'.

20 Karpisek, M.a kol.: Vyssi odborné skoly na rozcesti. Analyza stavu a mozného vyvoje sektoru vyssino
odborného vzdéldvani. Praha, 2009, str. 108-110

21 Karpisek, M.a kol.: Vyssi odborné skoly na rozcesti. Analyza stavu a mozného vyvoje sektoru vyssino
odborného vzdéldvani. Praha, 2009, str. 134
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Vyhodnocovani ziskanych informaci bylo zejména zaméreno na hleddni
feSeni ndsledujicich aktudlnich problematickych oblasti instituci terciarnino
vzdélavani v Ceské republice:

Omezend moznost fidit strategicky rozvoj instituci je dana predevsiim
stavajicim systémem financovani. | kdyz vysoké skoly zpracovavaiji
a pravidelné aktualizuji dlouhodobé zé&meéry rozvoje, coby kliCové
strategické dokumenty, financovani jejich provozu md do dnesni doby
normativni charakter. Ze strany viaddy neni navic jasné definovdna
spoleCenskd objedndavka, na kterou by vysoké Skoly mély ve svych
stfrategiich reagovat. Komezenému strategickému fizeni prispiva
i skuteCnost, Ze na tvorbé dlouhodobych zdmérd participuje
nedostatecny pocet externich subjektd. Omezené moznosti
pfi napliovdni strategickych zédmérd md i management vysokych skol,
predevsim pak rektofi. Tato omezeni jsou dusledkem soucasného
nastaveni pravomoci univerzitnich samosprdavnych orgdn’ a pomérné
vysokou autonomii samosprdvnych orgdnu, jednotlivych fakult,
pripadné dalSich organizacnich soucdsti verejnych vysokych skol.

K nesystémovému fizeni lidskych zdroju pfispivd organizaéni struktura
a vysokd autonomie jednotlivych organizacnich Utvard. V zdsadé je
mozné konstatovat, ze kazdd fakulta a kazdd katedra ma svij viastni
»Systém* fizeni lidskych zdroj0, jehoz podoba je do velké miry
formovana lidskymi kvalitami a manazerskymi schopnostmi vedoucich
pracovnikl, nebo lidi podilejicich na fizeni pfislusnych organizacnich
jednotek. Vysoké skoly maiji v oblasti odménovani pomérné rozsahlé
pravomoci. Zdakon jim napf. uklddd povinnost vypracovat vnitini
mzdovy predpis. Ocekdvany efekt, ktery by mél doprovdzet tento druh
autonomie, se vsak nedostavuje. Pricinou jsou na jedné strané nizké
priimy, a na strané druhé stdle jesté vysoké provozni ndklady
a v evropském srovndni podprimémé mzdové vydaje. K pretrvavani
tohoto jevu prispivd i nedostatek ,,volnych* financnich prostredkd,
ze kterych by mohli byt odménovdni dobre pracujici akademicti
pracovnici. Rada procesd spadajicich do oblasti firemniho Tfizeni
lidskych zdroju, pokud vlbec existuji, ne vidy probihaji fizenym
zpUsobem. Kitémto procesOm paftii napf. fizeni pracovniho vykonu
nebo rozvoj lidskych zdrojo.

Nesystematicky fundraising je dany vysokou mirou zavislosti na prijmech
ze statniho rozpoctu. | kdyz zdkon vysokym 3skoldm umoznuje
vicezdrojové financovdni, poddvdni zddosti o stdtni dotace rdzného
druhu se jevi jako jednoznacné nejefektivnéjsi zpUsob fundraisingu.
Radé fundraisingovych aktivit se vysoké 3koly, pro jejich ndrocnost
a nejisty vynos, vibec nevénuji. Fundraising je jen ojedinéle centrdiné
fizen, zpravidla je delegovdn na vedouci jednotlivych organizacnich
Utvard. Na jich samotnych pak zdlezi jokou formu fundraisingu pouZziji
a zda bude mit zvolend forma néjaky ekonomicky pfinos i pro vysokou
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skolu. KvéfSimu vyuziti a systematizaci fundraisingu nepfispiva
ani nastaveni danovych odpisO, které nemotivuje jok firemni,
tak individudini ddarce k poskytovani jakychkoliv dard.

Vysoky podil dotaci z vefejnych zdroj0 je do znac¢né miry dédictvim
minulosti. Vysokym Skoldm se za dobu jejich existence v demokratickém
prostredi nepodarilo snizit svou zdvislost na verejnych rozpoctech. Tato
skuteCnost je ddna na jedné strané masifikaci vzdélavani, a na strané
druhé stdle jesté nedostateCnou infrastrukturou, jejiz modernizace
si dlouhodobé vyzaduje obrovské investiCni naklady, jejichz generovani
je vsoucasné dobé nad moznostmi vétSiny Ceskych vysokych Skol.
Vysoké skoly nebyly a dosud nejsou, ve véfsiné pripadd, schopny
vygenerovat dostatecné objemy volnych financnich prostredkl, které
by plynuly napr. zprodeje sluzeb nebo zkapitalizace védeckych
a vyzkumnych poznatkd.

Obtizny pristup k investicnim prostfredkdm, které v soucasné dobé
nejsou soucCdsti prispévku ze statniho rozpoctu. InvestiCni prostredky
Zisk&vaji vysoké 3koly skrze investiéni programy a podprogramy MSMT.
Je pochopitelné, ze za stavajici situace, kdy neni jasnd spoleCenskd
objedndavka, nedochdzi k méreni kvality, vysokoskolskd infrastruktura
se stdle jesté nenachdz videdinim stavu, a kdy zpuUsob financovdni
vysokych skol nepodporuje dlouhodobé strategické fizeni, je v oblasti
investicnich prostredkd velmi obtizné prijimat jakdkoliv rozhodnuti
jak na instituciondini, tak zvldsté pak na centrdini Urovni.

Ad hoc marketing je prOvodnim jevem obdobi, ve kterém rostla
ekonomika a s ni i poptavka po studiu na vysokych skolach. Ty tak nijak
zAsadné nemusely fesit problém nedostatecného povédomi o existenci
nebo kvalité nabizenych studijnich program0 a oborl. Marketing
Ceskych vysokych 3kol v zahranicni nemél, snad kromé Slovenska,
prilisné opodstatnéni, nebot Ceské vysoké skoly nabizeji jen omezené
mnozstvi kurz0, které by byly uzpUsobeny vzdéldvdni cizojazycnych
studentd. Rozvo] marketingu bude jednoznaéné tématem blizké
budoucnosti (2 — 3 let), kdy na vysoké skoly dopadnou dusledky
demografickych zmén, a kdy se také vyrazné vyostti konkurencni boj
mezi jednotlivymi vysokymi Skolami.

Neexistujici nebo velmi omezené fizeni kvality zatim vysokoskolskym
managementIm  neumoznuje  piijimat  rozhodnuti, kterd by
zohlednovala vystupy kvalitativnino méreni.

Nedostatecné vyuziti zpétnovazebnich procesi je moziné definovat jak
uvniff vysokoskolskych instituci, tak mezi jednotlivymi vysokymi Skolami
a centrdinim orgdnem.

Nespolehlivé funguijici kontrolni procesy.

Prilis vysoky (v evropském kontextu) podil akademické obce na sprave
instituci.

Statni dohled (akreditace, financovdni) maijici vliv na omezenou
autonomii.
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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/

Strana 44


http://www.napier.ac.uk/sep/
http://www.essex.ac.uk/adminreview/

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

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

Strana 52



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

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.
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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

Strana 74



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

= 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.

Zdroje doplnujicich informaci:

Ebers, M. And W. Gotsch (1999), .Institutionendkonomische Theorien der
Organisation., in Kieser A. (ed.) Organisationstheorien, Kohlhammer, pp. 199-
251.

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.

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

Etzkowitz, H. and L. Leydesdorff (eds) (1997), Universities and the global
knowledge economy: a triple helix of university-industry-government relations,
Pinter, London.

Etzkowitz, H. and L. Leydesdorff (1998), “The endless transition: a ‘Triple Helix’ of
University-Industry-Government relations”, Minerva, Vol. 36, pp. 203-208.
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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.
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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/

Strana 98



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

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’.

EURYDICE 2008 — Sprdava a fizeni vysokého skolstvi v Evropé.

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

Middlehurst R, Human Resource Development: A UK Perspective, In:
Managing the University Community, EUA Study 2007.

Palmer |: Leadership Development at Luled University of Technology, In:
Managing the University Community, EUA Study 2007.

Peccati L, Sironi A: Introducing a New Model of Faculty Recruitment,
Development & Management at Bocconi, In: Managing the University
Community, EUA Study 2007.

Pellert A, Managing People in Universities: Prerequisites for Successful Human
Resources Management, In: Managing the University Community, EUA Study
2007

98 Pellert A, Managing People in Universities: Prerequisites for Successful Human Resources Management,
In: Managing the University Community, EUA Study 2007

%9 Palmer |: Leadership Development at Lule& University of Technology. In: Managing the University
Community, EUA Study 2007

100 Peccati L, Sironi A: Infroducing a New Model of Faculty Recruitment, Development & Management
at Bocconi, In: Managing the University Community, EUA Study 2007

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

http://www.st-andrews.ac.uk/staff/ppd/Developyourself/Managingothers/
Resources/Discoveryourmanagementstyle/.
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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

Strana 105



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

Zdroje doplnujicich informaci:
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Kvavik, R.B., et al. (2002) The Promise and Performance of Enterprise Systems in
Higher Education, ECAR Research Study.
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Education" Paper presented at the annual meeting of the American
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from http://www.allacademic.com/meta/p104499_index.html.

Yanosky, Ronald. Institutional Data Management in Higher Education
(Research Study, Vol. 8). Boulder, CO: EDUCAUSE Center for Applied
Research, 2009, available from http://www.educause.edu/ecar,
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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
(http://www.smg.ac.uk/documents/reviewofpractice.pdf)se

Space Management, HUMANE Seminar May 2001, Cordoba, Spain
http://www.humane.eu/fileadmin/humane_docs/SEM_1997-
2005/2001_May_Cordoba_Seminar.pdf.

Space Management Project (SMG), 2006.

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

The case for new academic workspaces, 2009,Loughborough University, ISBN
978-1-897911-33-4,
http://www.academicworkspace.com/images/stories/PDF/TheCaseForNewA
cademicWorkspaces.pdf.

The OECD Centre for Effective Learning Environments (CELE)
http://www.ocecd.org/document/60/0,3343,en_2649_35961311_43750908_1_1_
1_1,00.html.

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

UK Government Sustainable Procurement Action Plan, 2007.
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University Autonomy in Europe |, EUA Study 2009.

www.smg.ac.uk/documents/summary.pdf
www.exploreacademicworkplace.com/index.php/site/downloads/.
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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/.
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Priklady dobré praxe v zahranici

V ndsledujici kapitole jsou uvedeny priklady dobré praxe univerzit pUsobicich
v Evropé C&i v USA. Prikladu dobré praxe predchdzi vidy charakteristika
vysokoskolského systému zemé, ve které univerzita pUsobi. Informace
o vysoké skole jsou uvedeny v nasleduijici strukture:

obecnd charakteristika univerzity.

popis organizacni struktury a odpovédnosti Utvard odpovédnych
za administrativni a podpurné cinnosti — tyto popisy uvéddime z ddvodu
ziskani celkového prehledu o slozitosti instituce a rozsahu spravniho
apardatu, jehoz odpoveédnost se méni v zAvislosti na slozitosti instituce.
nejlepsi zkusenosti v oblastech, které jsou predmétem této analyzy.
Uvadime pouze ty piistupy a zpUsoby feseni, o kterych byli respondenti
ochotni hovorit, Ci jsou obsazeny ve verejné pristupnych dokumentech
univerzity. Pfedmétem analyzy nebyly standardni postupy, nybrz pouze
pristupy, ve kterych univerzita vynikd, Ci se velmi osvédcily.

shrnuti informaci o zajimavych pristupech, v&. hodnoceni vysokych kol
dle metodiky ISO 9004.

seznam dostupnych materidld o osvédcenych piistupech uvedenych
v priloze.
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Vramci regionu ,Anglosaské zemeé" byly predmétem Setfeni instituce
tercidrino vzdélavani pusobici ve Velké Briténii a ve Spojenych stdtech
americkych.

7.1.1. Charakteristika vysokoskolského systému Velké Britanie

Britsky vysokoskolsky systém predstavuje jeden ze fii hlavnich evropskych
modelU vysokého skolstvi (vedle francouzského a némeckého) a je pro néj
typické, Ze v souCasné dobé nejplnéji odrdzi celoevropské vyvojové trendy
v tak podstatnych zdlezitostech, jako je vnitini Clenéni vysokoskolského studia,
jeho hodnoceni a vyuzivani kreditnino systému.

Ve Velké Britdnii existuje pouze jedna nezdvisld soukromda univerzita (Univerzita
Buckingham, http://www.buckingham.ac.uk/), ostatni vysokoskolské instituce
jsou verejné a déli se podle toho, zda maji pravomoc udélovat vysokoskolské
diplomy na univerzity a dalsi vysokoskolské instituce.

Univerzity ve Velké Britanii (Anglie, Skotsko a Wales) vznikaly ve ctyfech
vindch. Prvni dvé viny predstavuji nejstarsi britské univerzity (Cambridge,
Oxford) a tzv. Red brick univerzity, které vznikly joko dusledek primyslové
revoluce v devatendctém stoleti. Tyto univerzity byly ustanoveny na zdkladé
Krdlovské listiny (Royal Charter). Treti vinu predstavuje obdobi Sedesatych let
dvacdatého stolefi, kdy vzristala poptdvka po vysokoskolském vzdéldni.
Univerzity zaloZzené v tomto obdobi jiz byly ustanoveny Parlamentem. Ctvrtd
vina se datuje od roku 1992, kdy vstoupil v platnost novy vysokoskolsky zdkon
The Further and Higher Education Act 1992.

V roce 2008/2009 ve Spojeném krdlovstvi existovalo 166 univerzit (131 v Anglii,
12 ve Walesu, 19 ve Skotsku a 4 v Severnim Irsku) a 376 vieobecné
nebo odborné zamérenych dalSich vysokoskolskych instituci, financovanych
Radou pro financovani vysokého skolstvi (Higher Education Funding Council —
HEFCE), na kterych studovalo vroce 2008/2009 piiblizné 2,396 milionU
studentd (z toho piiblizné 1,5 miliond studentd denniho studia).’43
Za poslednich deset let to predstavuje 31% ndr0st studentd v tercidrnim
vzdélavani.

Vysokoskolsky sektor v Spojeném krdlovstvi zaméstnaval k 1. 12. 2008 kolem
382 760 lidi, z toho 179 040 akademickych odbornik. V Piiloze 7 je uveden
prehled pracovnikl dle kategorii. V roce 2007/2008 operoval sroc¢nim
obratem vice nez 23,4 miliard liber.44 Typy studijnich programU jsou stejné
jako v CR, podobné je i uspordddni orgdnU vysokoskolskych instituc.

143 http://www.hesa.ac.uk/index.php2option=com_content&task=view&id=1578&Itemid=161
144 hitp://www.hesa.ac.uk/index.php?option=com_content&task=view&id=1590&Itemid=161
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Do roku 1992 zde existoval bindrni vysokoskolsky systém, kde vedle sebe
pUsobily jak univerzity tak polytechnické college. Novy zdkon sjednotil kritéria
pro vysokoskolské instituce a priznal statut univerzity i polytechnickym college,
které splnovaly podminky vymezené zakonem a o zménu v ndzvu pozdadaly.
Kromé Anglia Polytechnic University, kterd si z viastniho rozhodnuti ponechala
v ndzvu ,polytechnic*, vsechny ostatni svij pOvodni ndzev zménily. Termin
spolytechnic" se uz prfi zfizovani novych instituci nepouziva. Novy zdkon
rovnéz sjednotil strukturu a mechanizmus financovdani vysokoskolskych insfituci.

| kdyz je dnes sjednocena struktura vysokoskolského systému, univerzitni sektor
se zatim pomysiné déli na ,staré” a ,nové" univerzity. ,Staré univerzity"
predstavuji instituce existujici jako univerzity uz pred rokem 1992; strukturu
jejich spravy stanovila jejich zakladdaci listina a stanovy, takze se v tomfo
ohledu tyto univerzity znacné odlisuji. ,Nové univerzity" predstavuji instituce,
jimz byl univerzitni status pfizndn na zdkladé zakona z roku 1992. Pravomoci
jejich spravnich orgdnl jsou legislativné vymezeny, stejné jako ndstroje
a statuty, které si vypracovala samotnd skola a ndsledné je schvdlila Statni
rada (Privy council). Staré univerzity byly tradicné fizeny jako komunity
vzdélancu. Jejich fizeni a sprdva byly organizovany participaénim zpusobem:
sendty a rady byly pocetné a Casto konzervativni. V poslednich deseti letech
vsak dochazi k postupnému pohybu smérem k manazerskému stylu fizeni,
které je v institucich zfizenych po roce 1992 béinou praxi. V mnoha
univerzitdch se zavdadéji manazerské struktury, které nahrazuji kolegidtni styl
fizeni. Takovy pristup, charakterizovany presné vymezenymi kompetencemi
a pravomocemi prenesenymi na soudriné manazerské tymy sdruzujici
akademické a administrativni pracovniky, zqjistuje dynamicky zpUsob fizeni.
Cetné univerzity v zdmu zjednoduieni struktury fizeni rovné&z zredukovaly
pocet hierarchickych stupnd.

Organizacni struktura instituci

Nejvyssim vedoucim pracovnikem vysokoskolskych insfituci v Spojeném
krdlovstvi je vicekancléfr. Akademické a vykonné orgdny se lisi dle toho, jestli
instifuce vznikla pred rokem 1992 nebo pozdé;ji.

Akademickym orgdnem pro instituce vzniklé do roku 1992 je Sendt, ktery je
odpovédny za sprdvu, fizeni a kontrolu akademické Cinnosti a za udélovani
diplomU. Tyto instituce maji ustanovenou sprévni radu, kterd je fidicim
orgdnem odpovidajicim za financovani a investicni cinnost instituce,
za spravu pozemkU a budov, a kterd z povéreni instituce uzavird smlouvy.
Mnohdy spravni rada také dohlizi na studium, vyuku a vyzkumné cinnosti.

Instituce zalozené po roku 1992 maji védeckou radu, kterd radi vicekancléfi
aspravni radé v otdzkdch rozvoje akademické Ccinnosti a zajisfovani
potfebnych zdroju. Védeckd rada stanovi kritéria pro prijimdni students,
obsah studijnich programu, studijni standardy, hodnoceni vyuky, postupy pifi
hodnoceni kurzO a zkouseni, pfijimdni a propousténi internich a externich
examindtor(, postupy pii udélovéni hodnosti a Cestnych titull, postupy pfi

Strana 126



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

vylu€ovdani studentd. Spravni rada rozhoduje o charakteru a posldni instituce,
sleduje jeji Cinnost a dohlizi na efektivni a Ucelné vyuzivani prostredkd,
zabezpecuje majetek instituce, schvaluje odhady kazdorocnich piijm0 «
vydajU, jmenuje nejvyssino vedouciho pracovnika a dalsi vedouci pracovniky,
stanovi mzdové a jiné pracovni podminky ostatnich zaméstnancl, jmenuje
externi auditory.

Avutonomie instituci

Vysokoskolské instifuce jsou autonomni. Samy rozhoduji o procedurdch
prijiimdani, propousténi a kariérnim postupu zaméstnancU, rovnéz maji svobodu
v rozhodovdni o poctu akademickych pracovnikl a o kvalifikacnich a jinych
podminkdch pro jejich pracovni zafazeni a o platovych otdzkdch. Mzdové
stupnice se dojedndvaji na centrdlini Urovni prostrednictvim JNCHES (Joint
Negotiating Committee for Higher Education Staff) mezi univerzitnim
zaméstnavatelskym  sdruzenim  (Universities and Colleges Employers
Associations — UCEA) a odbory zastupujicimi pracovniky vysokych skol.

Financovani vzdélavani

V mnohych ohledech je fizeni vysokoskolskych instituci ovlivihiovdno kroky
ministerstva odpovédného za obchod, inovace a kvalifikace The Department
of Business, Innovation and Skills. Vliv se uplatnuje predevsim v ekonomické
roving, jelikoz nejvyznamnéjSim poskytovatelem finanénich prostredkd
pro vysokoskolské instituce je stat, kdyz pokryvd 40% piijmO téchto instituci
prostrednictvim Rady pro financovdani vysokého 3Skolstvi - Higher Education
Funding Council — HEFCE. Prostredky z tohoto fondu jsou alokovdny ze dvou
tretin na vyuku a jednou pétinou se podileji na financovdani vyzkumu. Dalsim
vyznamnym zdrojem financovdni je skolné od studentd, jehoz jedna tretina
pochdzi ze standardnich poplatkd, dalsi tretina od zahranic¢nich studentd
(zejména z Ciny, Indie, Malajsie, USA a Némecka), a tfetinu pokryvaji ostatni
poplatky. Kromé téchto hlavnich zdroji maji Skoly pfijmy z vyzkumnych grants
a kontrakt, které zajistuji zejména vyzkumné agentury, neziskové organizace
a viadni instituce. Mensi Casti se na financovani podili dary, sponzorstvi,
prOmyslové podniky a pfijmy zvlastni hospoddrské cCinnosti, zejména
z poskytovani sluzeb. Nize uvedend ftfabulka uvadi aktudini  strukturu
financovani vysokoskolskych instituci v UK dle stafistik agentury Higher
Education Statistics Agency — HESA, http://www.hesa.ac.uk/:
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Tabulka 6 Kategorie zdroju prijmu VS ve Velké Britanii

Sources of income for UK HEIs 2006/07 and 2007/08 (£thousands

2006/07 2007/08 % change
Funding body grants 8005096 8507989 6.3%
Tuition fees and education confracts 5404725 6253998 15.7%
Research granfs and contracts 3378011 3721881 10.2%
Otherincome 4059699 4447967 9.6%
Endowment and investment income 407517 507791 24.6%
Total Income* 21255048 23439626 10.3%

Zdroj: HESA HE Finance Plus 2007/08; *includes income from joint ventures

Tabulka 7 Kategorie nejéastéjsich ndklady VS ve Velké Britdnii

Expenditure by type for UK HEIs 2006/07 and 2007/08 (£thousands

2006/07 2007/08 % change
Staff costs 12156285 13135202 8.1%
Other operating expenses 7522148 8276341 10.0%
Depreciation 1070800 1187706 10.9%
Interest and other finance costs 267402 285730 6.9%
Total Expenditure 21016635 22884979 8.9%

Zdroj: HESA HE Finance Plus 2007/08

Ve Spojeném krdlovstvi maji veskeré vysoké 3skoly statut dobrocCinnych
organizaci a z toho fitulu jsou osvobozeny od placeni urcitych druhd dani.

V Angli, Walesu a Severnim Irsku jsou podminky a pravidla, kterd museji
financujici orgdny dodrzovat prfi pridélovani dotaci jednotlivym institucim,
stanoveny ve finanénim memorandu a v dohodé o financovdni, které jsou
uzavirané s instituci. Tyto dokumenty obsahuiji specifické cile tykajici se poctu
studenty, ktefi dokondci prislusny studijni rok (ve Walesu: zskaji urcity pocet
kreditd). Dohoda je rdmcovd a v uréenych mezich se mize pocet studentd
ménit. Financuijici orgdn sleduje dodrzovani téchto podminek a za jistych
okolnosti, napr. kdyz instituce vytcené cile neplni, ji mize dotaci odebrat.
Béhem urcitého obdobi kazdého roku probind vyména dokumentd a dialog
mezi vysokymi skolami a témi, kdo je financuji. Vyména se tykd informaci
o auditu hospodareni, pldnovdani a vykonnosti instituce. V pripadé financich
pujéek musi vysokoskolské instituce dodrzovat veskeré pozadavky dohodnuté
s orgdnem, kfery je financuje, aviak ani pri jejich plném dodrzeni neprebird
vldda ani financuijici orgdn odpovédnost za jeji financni zavazky.

Skolné

| kdyz zavedla Velkd Britdnie Skolné jiz pred fadou let, jeho vyse a vybér
podléhd zméndm. V Anglii a Severnim Irsku mohou $koly od akademického
roku 2006/07 vybirat skolné az do maximdini vyse 3 000 £ za rok. Tuto zménu,
kterd se tykd pouze tuzemskych studentl, ktefi se s plnou studijni zatézi
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pripravuji v programech vedoucich k prvnimu diplomu (pfi stanoveni vyse
skolného vybiraného od postgradudinich, distancnich a zahrani¢nich
studentd mély vysoké skoly volnou ruku vzdy), provdzela opatreni k zagjisténi
a usnadnéni rovného pristupu k vysokoskolskému vzdélavani zejména
uchazecUm z nizkopfijmovych a jinak znevyhodnénych skupin. Jednalo se
o ndsledujici opatieni:

» Student bude 3kolné platit az po ukonceni studia prostrednictvim
dlouhodobych spldtek, a to pouze v pripadé, Ze jeho mzda
v zameéstndani dosdhne urcité Castky - je vyssi nez 15 000 liber za rok.
Spldtka zavisi na vydélku, tzn. &im vice absolvent vydélavd, tim vice
splaci. Splatky jsou pozastaveny, jestlize prijem absolventa klesne pod
stanovenou Castku.

» PUjCka, kterou student na studium obdr7, je bezirocnd. Pokud se mu ji
nepodari splatfit do 25 let od ukonceni studia, uz ji ddl nebude muset
spldcet. Vysi skolného pro zahrani¢ni studenty ze statd mimo Evropskou
unii samostatné urcuji vysokoskolské instituce. 145

* Phi urcovdni vyse skolného se vychdzi z vyse piijmU rodiny a studenti
Skolné bud vibec neplati, plati jeho ¢ast nebo celou Edstku.

» Studenti mohou obdrzet Higher Education Grant - roCni grant, kfery
od roku 2004 pomdhd studentOm s ndklady na studium a na Zivobyti.
Vyse grantu zavisi na pfijmu studenta a jeho rodiny. Tento grant studenti
nesplaceji.

Hodnoceni kvality vzdélavani

Kvalitu  vzdéldvani na vysokoskolskych institucich hodnoti  Agentura
pro zajistovani kvality vysokoskolskeho vzdéldvani QAA (Quality Assurance
Agency.™#¢) Tato agentura byla zalozena vroce 1997 joko charitativni
organizace spravovana radou a fizend vykonnym vyborem. Zaméstnava pres
125 zaméstnancl a vyuzivd sluZzeb 550 auditord s praxi ve vysokém skolstvi.
Agentura je financovdna z &lenskych poplatkd (Cleny jsou vysokoskolské
instituce) a na zdkladé smluv sradami zabyvajicimi se financovanim
vysokoskolskych instituci.

Financovani vyzkumu

Financovdni vyzkumu je oddéleno od celkovych dotaci, které jsou institucim
poskytovdny. Verejné prostredky rozdéluji vysokoSkolskym institucim
Vysokoskolské financni rady a Ministerstvo zaméstnanosti a Skolstvi (v Severnim
Irsku) formou grantu. Vyse grantu zdvisi na poctu studentd, na rozvaze tykajici
se dodatecného mimorddného financovdni a na vykonech instituci, které
musi byt uspokojivé.

145 http://www.dfes.gov.uk/studentsupport/students/pla_.shtml
146 hitp://www.qaa.ac.uk
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Financni prostfedky na podporu vyzkumné infrastruktury se pridéluji selektivné
podle vysledkd periodicky provddéného hodnoceni kvality vyzkumu
(Research Assessment Exercise, RAE). Tento systém byl zaveden v zdjmu
posileni vyzkumné zdkladny vysokych skol, zvyseni jejich mezindrodni
konkurenceschopnosti a zvySovani kvality vyzkumu pridélovdnim nejvétsino
dilu prostredkd na vyzkum institucim vykazujicim nejlepsi vysledky. RAE
se v podstaté opird o porovndvani vykonu instituci se stejnymi vychozimi
podminkami. Posledni hodnoceni probéhlo v roce 2008.

Hodnoceni kvality a vykonnosti vyzkumu

Research Assessment Exercise (RAE) se v hodnoceni vyzkumu soustreduje
na kvalitu vysledkd predanych verejnosti (publikaci, uméleckych dél, pocind
avykond) a na kvalitu vyzkumu posuzovanou podle ndrodnich
a mezindrodnich standardl. Ndlezy RAE z jednotlivych obord potom klasifikuje
komise slozend z odbornikd daného oboru. Klasifikace slouZi k urcovdni vyse
dotace na vyzkum, kterou kazdd vysokd Skola dostava od prislusné ndrodni
financni rady. Napriklad v Anglii instituce, kterd je ohodnocena zndmkou 1, 2
nebo 3, neobdrzi v souCasné dobé zddnou dotaci, zatimco ohodnoceni
zndmkou 5* prindsi instituci Ctyfndsobné vetsi dotaci nez instituci ohodnocené
zndmkou 4 pri stejném objemu vyzkumné Cinnosti. Az dosud se hodnoceni
systémem RAE uskutecCnilo v letech 1986, 1989, 1992, 1996 a 2001 a 2008.
Setkalo se s rozpornym prijetim vzhledem k vysokym ndkladm s nim spojenym
a také k tomu, Ze snaha vyhovét ocekdvdnim hodnotiteld mize ochromovat
tvOrci iniciativu mezi akademickymi pracovniky. Pro dalsi hodnoceni md byt
RAE vystfiddna novou metodikou pouzivaijici presnéjsi méreni.

Legislativa

Pro Anglii a Wales je vysokoskolské vzdéldvdani definovdno v Zdkoné o reformé
vzdélavani z roku 1988 (the Education Reform Act 1988) a pro Severni Irsko
v priloze 7 tamé&jsiho Narizeni o reformé vzdéldvani z roku 1989 (the Education
Reform Order 1989). Zdkon o reformé vzdélavani se zabyval financovanim
tercidrniho vzdélavani, bylo v ném zakotveno zfizeni Rady pro financovani
univerzit, polytechnik a vysokoskolskych instituci, Higher Education Funding
Council — HEFCE, ktery prevzal odpovédnost za alokaci zdroji v tomto
Skolském segmentu. DUleZitou roli pro vysoké skolstvi mdé Zdkon o dalsim
a vysokoskolskem vzdélavani z roku 1992 (the Further and Higher Education
Act 1992).'4 Novd opaftieni s ohledem na subvence a pujcky studentOm
v institucich vysokoskolského nebo dalsiho vzdéldvani a skolné jimi placené
obsahuje Zdkon o vysokoskolském vzdélavdani a vyuce z roku 1998 (the
Teaching and Higher Education Act 1998). V Severnim Irsku zabezpecluje
podobnd opatfeni pro subvence a puUjcky tamnim studentim Narizeni
o vzdélavani (podpore studentd) v Severnim Irsku z roku 1998 (the Education
(Student Support) Northern Ireland Order 1998).

147 hitp://www.opsi.gov.uk/acts/acts1992/pdf/ukpga_19920038_en.pdf
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Statistiky

Ve Spojeném krdlovstvi je sbérem, analyzou a Sifenim kvantitativnich Udajd
o terciarnim vzdéladvani povérena Agentura pro statistiku vysokého Skolstvi
(Higher Education Statistics Agency — HESA). SlouZi vS§em verejnym vysokym
skoldm, které ji také financuji, a poskytuje i viddé a viddnim orgdnim
informace, jez potrebuji jako podklad pro rozhodovani o vzdélavaci politice.
HESA rovnéz pUsobi jako orgdn verejného vykaznictvi. Shromazdované Udaje
se tykaji student( a jejich uplatnéni, pracovnik instituci a financovani; slouZi
k tvorbé rdznych vykonovych ukazateld, napfiklad ukazateld rozsifovani UEasti
na studiu, miry studijni Umrtnosti, miry graduace, vyzkumnych vystupU
a zaméstnanosti absolventy.

Zdroje doplnujicich informaci:

Asociace a profesiondini sdruzeni instituci pUsobicich ve vysokoskolském
vzdélavani a vyzkumu:

Association of Colleges http://www.aoc.co.uk/.

Higher education in the United Kingdom IHEM Country report, CHEPS,
September 2007.

Higher Education Funding Council for England http://www.hefce.ac.uk/.

How English Universities Could Learn from the American Higher Education
System, Sir Cyril Taylor GBE, IEA Discussion Paper No. 25, June 2009, Institute
of Economic Affairs, 2 Lord North Street, London, SWIP 3LB www.iea.org.uk
ISBN: 978-0-255-36643-4.

GuUIldHE http://www.guildhe.ac.uk/.

National Endowment for Science Technology and the  Arts
http://www.nesta.org.uk/.

Research Councils UK http://www.rcuk.ac.uk/default.htm.

Sprava a fizeni VS v Evropé&, EURYDICE 2008.

The Association of University Administrators http://www.aua.ac.uk/ors.

The Association of Commonwealth Universities http://www.acu.ac.uk/.

The Association of University Procurement Officers hitp://www.aupo.ac.uk/.

The Innovation, Universities, Science & Skills Committee, Eleventh Report
of Session 2008-09: Students and Universities, published on 2 August 2009.

The British Academy http://www.britac.ac.uk/.
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University and College Union http://www.ucu.org.uk/.
Universities and College Systems Association http://www.ucisa.ac.uk/.
University Alliance http://www.university-alliance.ac.uk/.

http://www.hesa.ac.uk/index.php?option=com_content&task=view&id=1578
&ltemid=161.

http://www.hesa.ac.uk/index.phpeoption=com_content&task=view&id=15%0
&ltemid=161.
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7.1.2. University of Cambridge

V ndsledujicich podkapitoldch je popsdna obecnd charakteristika univerzity,
organizacni zqjisténi administrativnich procest na univerzité, hlavni zjisténi
ve sledovanych oblastech, v¢. hodnoceni univerzity dle metodiky ISO 9004
a seznam priloh obsahujici osvédcené pristupy zavedené na univerzité.

7.1.2.1. Obecnad charakteristika univerzity

University of Cambridge je konfederaci koleji, fakult a daldich instfituci.
Univerzita byla zalozena v roce 1209. Je to Ctvrtd nejstarsi univerzita v Evropé
a druhd nejstarsi univerzita v anglicky mluvicim svété. University of Cambridge
je povaZovdana za nejlepsi univerzitu v Evropé. Pravidelné se umistuje
v publikované prvni desitce nejlepSich  svétovych  univerzit obou
nejrespektovanéjsich zebrickd — Times Higher Education Supplement (THES)
a Academic Ranking of World Universities (ARWU, tzv. Sanghaijsky Zebficek).

V roce 2009 publikované indikatory téchto hodnoceni umistuji University
of Cambridge na 4. misto v ARWU a na 2. misto v THES. Mezi absolventy
Cambridge je 85 nositell Nobelovy ceny.

Univerzitu tvori Sest Skol (school). Termin “Skola” oznacuje administrativni
seskupeni pribuznych oborl. Je zde Sest skol se zamérenim na:

= humanitni védy,

»  prirodni védy,

= klinickd medicing,
» spoleCenske védy,
= fyzikdalni védy,

» technologie.

Vyuka a vyzkum je organizovany na fakultach.

K univerzité patfi téz 31 koleji (college). Na koleji studenti bydli, stravuji se
a probihagji zde semindre v malych skupindch (tzv. supervize). Koleje jsou
nezavislé instituce s viastnimi prijmy, majetkem a zaméstnanci.

Pod univerzitu spadd i 9 instituci, které jsou nezavislé na skoldch, vyzkumna
pracovisté, univerzitni IT centrum, univerzitni knihovna atp.
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V ndsledujici tabulce jsou uvedeny pocty zaméstnancU v roce 2009.

Tabulka 8 University of Cambridge - poéet zaméstnancu

" PIny Gvazek Casteény Uvazek Celkem
Akademici 1481 119 1600
Pracovnici ve 2506 455 4869
vyzkumu
THP 3519 1350 2961
Celkem 7506 1924 9430

Univerzita hospodaiila v roce 2009 s mirné prebytkovym rozpoctem.

V ndsledujicich grafech jsou uvedeny vyznamné prijmové a ndkladové
polozky univerzity.

Graf 1 University of Cambridge - struktura pfijmu

Vyznamné prijmové polozky

Dary a pfijmy z investic

5% m Evropské fondy

Ostatni
10%

Evropské fondy

m Skolnéa podplrné granty

| Vyzkumné granty a zakazky

Publikaéni a tisk Skolné apodpiirmé ) .
sluzby granty B Poskytované sluzby
16% 7%

® Publikacnia tiskové sluzby

Ostatni

Vyzkumné granty a
zakazky Dary a pfijmy z investic

22%

Poskytované sluiby
20%
Total: 1 092 mil. GBP

Zdroj: http://www.admin.cam.ac.uk/univ/annualreport/2008/report.pdf
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Graf 2 University of Cambridge - struktura ndkladu

Vyznamné nakladové polozky

Véda a vyzkum
8%

B Osobninaklady

m Provozninaklady

Osobnindklady
46%
¥ Odpisy

Véda a vyzkum
Provozninaklad
40%

Total: 1 054 mil. GBP

Zdroj: http://www.admin.cam.ac.uk/univ/annualreport/2008/report.pdf

Organizacni struktura univerzity

Regent House je samospravnym orgdnem univerzity. M& vice nez 3,800 clend
z Ttad univerzitni akademické obce. Regent House je regulatornim
(legislativnim) orgdnem univerzity. Jeho Cleny jsou univerzitni Urednici, vedouci
a Clenové univerzitnich koleji. Regent House vytvdari nové a upravuje platné
vnitfni univerzitni smérnice. Omezenou legislativni pravomoc maiji vedle
Regent House také General Board a Sendt.

Do roku 1926 byl sprdvnim orgdnem univerzity sendt. Tvori jej viichni nositelé
titulu M.A. nebo vyssich a vsichni souCasni clenové Regent House. Sendt voli
rektora a High Steward, ktery je nejvyssim univerzitnim Urfednikem. Sendt
prijimd vnitrni predpisy, které upravuiji obé volby.

Rada (Council) je nejvyssi exekutivni orgdn univerzity. Odpovidd za jeji
adminstrativni chod, za definovdani posléni, ndvrh strategického pldnu a fizeni
zdroju. Council funguje jako prostfednik mezi univerzitou a kolejemi, vede
jedndni se stranami mimo univerzitu. Pod Council nespadd vzdélavani
a vyzkum, které spadaji pfimo pod General board. Odpovidd za jmenovdani
¢leny internich a externich vybord (committees). Council tvorfi:

» kanclér (ktery se jedndni obvykle neucastni);
» vicekanclér (obvykle predsedal),

a devatendct volenych ¢lenU:

» Ctyfi vedouci pracovnici koleji;
= Ctyri profesori;
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= osm dalsich ¢lend sendtu (Regent House);
= ffi soucCasni studenti (jeden musi byt student postgradudiniho
programu).

Tajemnik Rady je kvestor (registrary). Je to nejvyssi administrativni funkce
na univerzité. Kvestor fidi hospodareni univerzity a do jeho kompetence
spadd:

* pldnovdni a rozvoj,
= sprdva majetku a budoy,

= finance,
* bezpelnost zdravi,
= fizenilT,

= Lidské zdroje,
= Sluzby v oblasti vyzkumu,
» prdvni oddéleni.

Tyto oblasti jsou organizovany do divizi. Jednotlivé divize soustredi specialisty
jednak v Ustredi a jednak na jednotlivych fakultdch, kolejich nebo institucich.
Velkou Cdst provozni administrativy vykondavaiji sami ucitelé.

Divize Planovani a zdroje

poskytuje sluzby akademické administrativy (poskytuje informace uchazecim
o studiu v Cambridge, organizuje zkousky, udrzuje studentské zdznamy).
Odpovidd za strategické akademické pldnovdni, organizuje fidici orgdny
univerzity (vybory, panely) a zajistuje podporu v oblasti mezindrodnich vztah.

Divize Sprava majetku

odpovidda za udrzbu univerzity, staveb a zahrad, spravu majetku a zarizeni
a pofizuje novostavby. Odpovidd za efektivni vyuziti a prondjmy. Univerzita
vlastni fadu nemovitosti, které svym charakterem jiz spadaji do ndrodniho
dédictvi, zatimco jiné jsou moderni a sofistikované. Divize poskytuje ubytovaci
a stravovaci sluzby pro 17000 studentld a 8000 zaméstnanc(, pripravuje
prepravni pldny a informace scilem minimalizovat dopady na Zivotni
prostredi. Divize je rozdélena do ndsledujicich sekci: Pldnovdani a nemovitosti,
Projekty, Udrzba, Podpora sluzeb, Ubytovaci sluzby a Univerzitni centrum.

Divize Finance

podporuje efektivni vyuzivani financnich zdroju, zpracovdvd odborné
posudky o celé univerzité. Poskytuje financni informace Radé a dalsim fidicim
orgdndm pro informovand rozhodnuti. Odpovidd za soulad vynakldddni
financnich zdroju s legislativou a vytvdii spolecnou metodickou podporu.
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Divize Zdravi a bezpecénost

zqjistuje zdroje pro zdravi a bezpeli a podporuje prdci bezpecnostnich
technik®. Spolecné s pozdrnim tymem a pracovniky lékarské sluzby zaijistuji,
aby univerzita byla bezpeCnym a zdravym mistem pro prdci, studium
nebo ndavstévu. Organizuji komplexni program vnitinich inspekci, vcetné
environmentdlnihno  monitoringu, monitoringu  hluku.  Zqgijistuji  skoleni
bezpecnosti préce.

Divize Management informacnich sluzeb

fidi centralni administrativni systémy zpracovdni dat a poskytuje vypocetni
podporu persondlu napfi¢ univerzitnimi slozkami. Divize udrzuje univerzitni
informacni systémy (mzdové, persondini), studentské zdznamy a univerzitni
financni systém (UFS). Poskytuje centralizovanou webovou podporu univerzitni
obci i Siroké verejnosti. Divize udrzuje sit v rozsahu 1200 osobnich pocitacy,
zajistuje jejich servis, profesiondini zalohovani, antivirovou ochranu a helpdesk.

Divize Lidské zdroje

poskytuje podporu pro vedouci pracovniky napfi¢ univerzitou. Pripravuje HR
politku a metodiky. Divize obsahuje tymy HR specialistd piifazenych
jednotlivym skoldm, ktefi odpovidaiji za mzdy, persondlni zdznamy a statistiky.
Divize zajisfuje zaméstnancim zdravotni péci. Divize spravuje informacni
systém o pracovnich prilezitostech a spolupracuje pfi ndboru novych
pracovnich sil, zajisfuje skoleni pro viechny zaméstnance univerzity.

Divize Véda a vyzkum

je zamérena na podporu vyzkumu na univerzité. Spolecné s akademiky fidi
a zajistuje financovdni z globdinich, ndrodnich a lokdinich zdroju, organizuje
akce na podporu spoluprdce s externimi vyzkumnymi subjekty a sponzory.
Lajistuje podporu v oblasti komunikace univerzity slaickou a odbornou
verejnosti, pripravuje semindre a publikace o vyzkumném profilu univerzity.

Divize Administrativni podpora

poskytuje administrativni podpdrné sluzby univerzité, Radé a Vybordm. Dohlizi
na vztahy s viddou, vysokoskolskymi institucemi, HEFCE, studentskou unii apod.
Odpovidd za produkci univerzitnich Urednich tiskO.
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7.1.2.2, Hlavni zjisténi ve sledovanych oblastech

Informace ziskany od: Jonathan W. Nicholls, PhD; ve funkci Registrary.

A. Efektivita managementu

V poslednich tfech letech probéhl na univerzité projekt zaméreny na zvyseni
U&innosti  fizeni. Projekt inicioval management univerzity. Usp&3inost
zavedenych zménovych procesU univerzita vyhodnocuje pravidelné jednou
rocné. Do procesu zmény zasdhli dle pofreby i externi poradci a zménovy
proces zalozili na technikdch a nastrojich reengineeringu. Pro zobrazeni
vysledk( zmény byl pouZit pfistup Balanced Scorecard.

Usp&ch®O vrdmci zmény se poddafilo dosdhnout v oblasti  finanéniho
managementu, sprdvy majetku a vefejnych vztahd. Méné vyraznych
Uspéchu bylo dosazeno v oblasti lidskych zdroj0, informa&nim managementu
a strategickém fizeni. Brzdou zmén je nedostatek podpory a zdjmu ze strany
vlddnich instituci.

B. Finanéni management

Klicovym Ukolem financni podpory je zqjisténi financnich zdroju pro provoz
a investice. Financni zdroje se ziskavaiji jednak ze statnich zdroju (instituciondini
financovdni), ale rovnéz individudinimi dary, granty a prispévky na skolné.
Uvedené zdroje kromé skolného se vyuzivaiji jak na provoz, tak na investicni
cinnost.

Pro fizeni se vyuzivaji informace z manazerského Ucetnictvi, podporované
sledovdnim ndkladd na bdzi fullcosting (rozpoclitavani rezijnich ndkladd
na organizacni slozky univerzity).

Na ziskdvdni zdroji se podileji jednotlivé fakulty a vicekancléf. Za pozornost
stoji komunikacni pldn financni divize, ktery je uveden v Priloze 1.

Dulezitym predpokladem Uspésnych rozhodnuti je pochopeni zdasad
a pravidel. Priklad pravidel financniho fizeni a pravidel pro ndkup je uveden
v Priloze 2 a - e. Priklad nastavuje konkrétni pravidla finanéniho fizeni — kdo smi
co podepisovat a jaké postupy jsou na univerzité zavazné.

C. Rizeni lidskych zdroju

Organizacni slozky univerzity maiji vysokou samostatnost v ramci fizeni lidskych
zdroj0 (ndbory, propousténi, odménovani). Odménovani persondlu (ucitell i
administrativnich pracovnikd) neni zavislé na vykonnosti instituce a vykonnost
se neméfi. Pouze u védcuU se vykonnost méfi a je s ni svdzdno i odménovani.
Indikatory pro méreni jsou publikace, ziskané granty a dalsi ocenéni.
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Univerzita Siroce spolupracuje s neakademickou sférou jak v oblasti vyuky, tak
v oblasti védy a vyzkumu. Vlastni rozvoj si zqjistuje prostrednictvim internich
skoleni, Skolenimi zagjisfovanymi externimi spolecnostmi i individudlnim studiem.
Jako Uspésné jsou hodnoceny formy externino a interniho vzdélavani, slabsi se
jevi forma individudlniho vzdélavani.

Motivace je rozvijena formou finanénich odmén tymim nikoliv jedincOm.

Univerzita v maximalni mife zabezpecuje zdravotni peci pro své zaméstnance.
Podporuje vnitroorganizacni tymovost i Uzkou spoluprdci s laickou a odbornou
verejnosti mimo univerzitu.

Univerzita vypracovavd fadu postupU jok udrzet realitu a fidici pokyny
v rovnovdze. Prikladem mohou byt zdsady popsané v brozufe vénované
hodnoceni vykonu a dalsiho rozvoje zaméstnanc® (viz Priloha 3). PomUcka
slouzi jako ndvod pro pripravu, provedeni a zaznamendni hodnoticiho
pohovoru. Pomdhd s pripravou otdzek a feSenimi situaci, které mohou pfi
pohovoru nastat.

PomuUckou je i dokument popisujici proces hodnoticiho rozhovoru (viz Priloha
4).

Jako dalsi best practise i inspirace mUZe slouzZit schéma fizeni kariéry
védeckych pracovnikl (viz Pfiloha 5). Schéma detailné popisuje jednotlivé
kroky od ndboru az po hodnoceni tak, jak je dlouhodobou zkusenosti
provérilo HR oddéleni na univerzite.

D. Infformaéni management
Pro oblast IT md& univerzita zpracovanou informacni strategii (viz Priloha 6).

Architektura informacniho systému je zalozena na problémové orientovanych
modulech zpfistupnénych prostrednictvim weboveého rozhrani a chranéné
pristupovymi kody. Intenzivné se vyuzivd intranet, web a specifické expertni
systémy.

Informacni systém je vyuzivdn vrdmci viech poffebnych oblasti finance,
personalistiky, podpora vyuky, podpora studentskych potfeb, administrativa
apod.

B&Zné je vyuiziti workflow managementu i expertnich systémui pro podporu
rozhodovani (napt. BSC).
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DulezZité aplikace pouzivané na univerzité:

The Public Workstation Facility (PWF) je aplikace pro zaméstnance i studenty,
nabizejici prostrednictvim vzddleného pristupu Sirokou Skdlu  software,
tiskovych sluzeb, centrdini datové Ulozisté atp. PWF béZi nepretrzité 24 hodin
denné, sedm dni v tydnu.

PWF Condor je sluzba, kterd nabizi prostrednictvim sdileni vypocetnino vykonu
vysoce vykonnych pocitact dostatecnou hardwarovou kapacitu pro vyzkum
na univerzite.

Pro uzivani univerzitnino sofwaru ma univerzita detailné zpracovand pravidla
(viz Priloha 7).

E. Facility management

Facility management univerzity je na vysoké Urovni. Je plné zaqjisfovdn
vlastnim persondlem, ktery efektivné vyuzivd spravovany majetek. Za hmotny
majetek odpovidd pouze viastni persondl (sprdva neni outsourcovanal).

Sprava je distribuovand po organizacni strukfure s centrdinim dohledem
a odpovédnostmi na lokdini Urovni. Stejnym zpUsobem je zajistovdn ndkup
materidlu, sluzeb ainvestic.

K ndkupu se vyuzivaiji rizné zpUsoby: od ndkupu jednotlivymi organizacnimi
slozkami po centrdini objedndavani a centrdini vybérovd fizeni.

Majetek se vyuziva pro vlastni i komercni vyuzivani (prondjmy na konference,
partnerskym organizacim).

F. Strategicky management

Univerzita md& zpracovany dlouhodoby rozvojovy zdmér, ktery Siroce
komunikuje. Kazdoroc¢né provadi vyhodnoceni plnéni z&dmeéru. Tvorbu
strategie iniciuje vrcholovy management univerzity a fakulty nastavuji
indikatory.

Univerzita si zaklddd na otevienosti, zverejniuje informace o programech,
védeckych informacich i o oblastech spravy a fizeni. Ke zverejiiovdni vyuziva
Sirokou skdlu prostredkU (web), dny otevienych dveri, konference, workshopy,
publikace, Casopisy absolventl, odborné casopisy i mezindrodni spoluprdce.

Za nejefektivnéjsi povazuji web, Casopisy absolventld, odborné casopisy
a mezindrodni spoluprdci.

Univerzita nardzi na urcité legislativni bariery zejména v oblastech financi,
lidskych zdrojU, uzavirdni ndrodnich a mezindrodnich partnerstvi a zfizovani
organizacnich jednotek na téchto Urovnich.
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Primdrné se univerzita zaméfuje na poskytovani ¢asové spolehlivych 0daju
a poskytovani sluzeb s nizkymi ndklady.

K ovérovani vnitfni spolehlivosti vyuZivaji internich a externich auditorskych
sluzeb. Vysledkd vyuzivaiji k identifikaci problémU a zlepsovdani méreni.

Zaveér

University of Cambridge je Spickova vzdéldvaci a vyzkumnad instituce, coz je
zZrejmé i zjejich fidicich a podpUrnych systému. Univerzita md& slozitou fidici
strukturu sloZzenou zfady vybor(, komis a kanceldii, které jsou zaloZzené
na dlouhodobé péstované demokracii.

Za pozornost stoji pomérné maly podpurny aparat a presun fady
administrativnich  funkci pfimo na ucitelsky sbor, vyuzZivdni informacnich
ndastroji pro poskytovani informaci pro zajisténi provozu, fizeni a rozhodovani.

e s

persondlni zakladny.

Odpovédnosti za vnifini chod jsou jasné specifikované, jsou fransparentné
stanoveni vlastnici procest a pravidelné se vyhodnocuje Uc¢innost a kvalita
realizovanych procesu.

Na zdkladé vyse uvedenych zjisténi Ilze pomoci modelu ISO 9004 stanovit
uroven fizeni v jednotlivych funk&nich oblastech. Dle tohoto modelu dosahuje
Univerzita nejvyssi Urovn& v oblasti Facility managementu. Uroveri viech
funkCnich oblasti je zndzornéna na ndsledujicim pavucinovém grafu.

Graf 3 University of Cambridge - Urover fizeni v jednotlivych funkénich oblastech

Uroveii Fizeni v jednotlivych funkénich oblastech
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Prilohy:

Priloha 1: Komunikacni plan
Priloha 2: Financni pravidla

a) predpis

b) presentace

c) pravidla ndkupu

d) semindr

e) dotaznik
Priloha 3: Hodnoceni vykonu
Priloha 4: Hodnotici rozhovor
Priloha 5: Informacni strategie
Priloha é: Pravidla uzivani softwaru
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7.1.3. University College London

V ndsledujicich podkapitoldch je popsdna obecnd charakteristika univerzity,
organizacni zqjisténi administrativnich proces na univerzité, hlavni zjisténi
ve sledovanych oblastech, v€. hodnoceni univerzity dle metodiky ISO 9004 a
seznam priloh obsahujici osvédZené pristupy zavedené na univerzité.

7.1.3.1. Obecnad charakteristika univerzity

University College London (UCL) byla zalozena v roce 1826 s cilem zpristupnit
vysokoskolské vzdélani lidem rdzného vyzndni a spolecenského postaveni. V
soucasné dobé patii k prednim svétovym univerzitdm zamérenym na zdakladni
i aplikovany vyzkum.

University College London se pravidelné umisfuje v publikované prvni 50
nejlepsich svétovych univerzit obou nejrespektovangjsich zebiickd — Times
Higher Education Supplement (THES) a Academic Ranking of World
Universities (ARWU, tzv. Sanghajsky Zebficek). V roce 2009 publikované
indikatory téchto hodnoceni umistuji University College London na 21. misto
v ARWU a na 4. misto v THES.

Podle Research Assessment Exercise (RAE) byla v roce 2008 UCL fieti nejlépe
hodnocenou univerzitou zamérenou na vyzkum ve Velké Britanii. V roce 2008
ziskala UCL vice grantd na vyzkum nez Cambridge ¢i Oxford. Nobelovu cenu
obdrzelo 21 akademik( pUsobicich na UCL.

V roce 2009 na univerzité studovalo 21126 studentd. Vice nez tretina studentd
studuje v magisterskych a doktorandskych programech a témér polovina
z nich se zabyvd vyzkumem. 34% z celkového poétu studenty jsou zahraniéni
studenti ze 140 zemi svéta.

UCL md celkem 9385 zaméstnancU. Z toho vice nez 4000 jsou akademici
a vyzkumni pracovnici. UCL md& ze viech britskych univerzit nejvice profesoru.

Univerzita hospodarila k 31. Cervenci 2009 s mirné prebytkovym rozpoctem.
Prijmy Cinily 717 461 tisic liber (21 miliard K&) a ndklady dosdhly vyse 701833 ftis.
liber (20,7 miliard K¢).

Ndsledujici grafy uvadéji vyznamné piijmové a ndkladové polozky.
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Graf 4 University College London - struktura pfijmu

Vyznamné prijmové polozky
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35% Skolnéa podpiirné
granty

0,
18% Total: 717 mil. GBP

Zdroj: Annual Report and Financial Statements for the year ended 31 July 2009

Graf 5 University College London - struktura ndkladu

Vyznamné nakladové polozky
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finnancni ndklady 6%

29 m Osobninaklady
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Uroky a jiné
finnancnindklady
Osobninaklady
59%
Odpisy
Ostatni provozni
naklady
33%

Total: 701 mil. GBP

Zdroj: Annual Report and Financial Statements for the year ended 31 July 2009

Oblast administrativni spravy je fizena funkci Vice-Provost Operation (obdoba
prorektora), ktery odpovidd za operativni zdlezitosti univerzity. V jeho
odpovédnosti jsou oblasti akademickych zdlezitosti, studentské zdlezitosti,
Medical School, Centrum pro dopliujici vzdéldani, rozvoj a univerzitni
komunikace, sprava majetku a zafizeni, finance, lidské zdroje, informacni
servis, interni audit, knihovna, muzeum a PR.

Rozsah je velmi Siroky a je zabezpecen organizacnimi Utvary s rOznymi
Urovnémi fizeni, vysokou samostatnosti a odpovédnosti. Utvary jsou fizeny dle
pUsobnosti bud dékany (napf. Usek Studentskych zdleZitosti a Usek Péce
o zdravi) nebo fediteli.
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7.1.3.2. Hlavni zjisténi ve sledovanych oblastech

Informace popskytl: Rex Knight, Vice-Provost (Operations), Administrative and
Other Officers.

A. Efektivita managementu

V poslednich ffech letech se univerzita zabyvala zefekfivnénim fizeni.
Pozadavek inicioval management univerzity a konkurencni tlak mistnich
i mezindrodnich univerzit. Do procesu zmény dle potfeby zasahli i externi
poradci a zménovy proces zalozili na technikdch a ndstrojich manazerského
UcCetnictvi, ndkladového modelu na bdz fullcosting a reengineeringu.
Usp&snost zavedenych zmé&novych procesd univerzita vyhodnocuje
nepravidelné dle potreby.

Pfi zavedeni modelu fullcostingu univerzita nepouzivd zdznamy
odpracovaného casu (timesheets). Akademicky Cas je alokovany do akfivit
zalozenych na Time Allocation Survey (TAS). TAS je dotaznik, ktery akademicti
pracovnici vyplAuji jednou za ffi mésice. V souCasnosti pouzivd University
College London pro FP7 60 % prechodnou sazbu. Vice
na http://www.fp7.cz/dokums_raw/4tim-faehnrich-presentation-
prague_1258548091.pdf . Vice informaci rovnéz v Priloze 1.

V souCasné dobre jsou spokojeni sinformacnim managementem a public
relations. PrOmémé hodnofti situaci ve financénim managementu, fizeni
lidskych zdroj0 facility managementu a strategickém managementu.
Univerzita nemda dojem, ze by ji ve zméndch néco nebo nékdo brzdil.

Efekfivita managementu univerzity spociva v masivni podpore informacnimi
systémy orientovanymi po vyznamnych oblastech Zivota univerzity. Jako
priklad je mozné uvést oblast financi podporovanou informacnim systémem
FIS (Financni informacni systém), P2P (systém pro zaddvdni verejnych
zakdzek), oblast fizeni lidskych zdrojU s informacnimi systémy HR Utilities, PAR
(Professorial Appraisal Report Systém), oblast administrativni spravy CMIS
(blokovani u¢eben, laboratofi a predndskovych sdld) apod.

Rada informacnich systémU je postavena na zdakladé metodik vytvorenych
akademickym sborem univerzity a vychdzejicich z modernich pristup k fizeni
napr. fizeni toku dokumenty (FIS), kontextové zpracovdni informaci (IRIS
Institutional Research Information, EDRM - Electronic Document & Records
Management).

B. Finanéni management

Klicovym Ukolem financni podpory je zqjisténi financnich zdroju pro provoz
a investice. Finanéni zdroje se ziskavaiji jednak ze stdtnich zdroj¥ (instituciondini
financovadni), grantd a skolného. Uvedené zdroje se vyuZivaji na provoz
iinvesticni cinnost. Na ziskavdni zdroju se podili finanéni Usek i jednotlivé
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fakulty a instituce univerzity. Za ziskdni finanénich zdroj0 jsou fakulty
motivovany prispévkem k jejich Cinnosti.

Pro fizeni se vyuZivaji informace z manazerského UCetnictvi, které dokdze
alokovat ndklady jednak po organizacni ose, ale i projektech, coz vytvdar
velmi presny obraz o ndkladové strukture.

Financni rozhodovdani se opird predeviim o odhad budoucich ndkladu,
sledovani bodu zvratu a standardni financni ukazatele. Financni Udaje jsou
poskytovdany on-line a ddle formou reportd.

Financni fizeni je zajisSfovdno Usekem Financi, ktery odpovidd komplexné
za financni jevy univerzity. Ktomuto UCelu vytvdr jednak precizni fidici
dokumentaci a komplexni informacni podporu pro kazdého fidiciho
pracovnika. Priklad zastresujicino financniho predpisu je uveden v Priloze 2.
Pfedpis stanovuje odpovédnosti manazerd za jednotlivé financni operace
aurCuje zpUsoby jejich evidence a pouzti. Klicovym pozadavkem
je konzultace s finanénim Usekem pfi kazdé odchylce od predpisu.
Pozadavek je vynucen pouZivanym informacnim systémem pres celou
univerzitu a potfebou zajistit vnitini konzistenci dat.

FIS

FIS je financni informacni systém univerzity. Je zamérfen na zpracovani
Sirokého okruhu financnich dat s cile usnadnit finanéni fizeni manazerdm
rdznych organizacnich Urovni. FIS je procesné orientovany systém od ndkupu
a prodeje jak zbozi, tak sluzeb (i vzdéldvacich) vcetné elektronického
objedndvdni a fakturovdni, pro fizeni financnich tokd (bankovnich
a pokladnich operaci), evidence grantd a smluvnich vztahd a samoziejmé
ucCetnictvi provozni i investicni. Systém je vybaven vykaznickou Cdsti pro Siroké
spektrum uzivateld.

P2P

P2P je soucCdst informacniho systému FIS zaméfend na podporu procesu
zaddvani zakdzek. Cilem je zachyceni viech ndkupU vrdmci UCL, jejich
ndsledné vyhodnoceni a zefektivnéni. Systém se neustdle vyviji a roziifuje o
moduly pro elekironizaci procesd napr. elektronické objedndavani,
vystavovdani  faktur, sledovdni, evidence toku dokument( v systému
a samoziejmé kontrolu oprdvnéni k provadéni prislusnych operaci.

C. Rizeni lidskych zdroju
Organizacni slozky univerzity maiji samostatnost v rdmci fizeni lidskych zdroju

(ndbory, propousténi, odménovdni). Univerzita Siroce spolupracuje
s neakademickou sférou jak v oblasti vyuky, tak v oblasti védy a vyzkumu.
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Vlastni rozvoj si zqjistuje svou vyukou, vyukou prostfednictvim externich
spolec¢nosti i individudinim studiem. Moftivace je rozvijena formou financnich
odmén tymUm i jedincOm.

Oblast Rizeni lidskych zdroju je zajistovana Usekem HR UCL. Usek v pIné mife
odpovidd za zaméstnanecké vztahy v univerzité zahrnujici ndbory
i propousténi, smluvni ujedndni, socidlini a zdravotini péci, mzdovou
problematiku a odménovani a motivaci.

Vsichni zaméstnanci univerzity provdadéji pravidelné sebehodnoceni. Dotaznik
je uveden v Priloze 3.

Velkou pozornost vénuje persondini Usek motivaénim a stimulaénim
programum. Vedle nesporné piileZitosti pracovat na excelentni univerzité,
jakou je UCL, persondlni programy pfin&seji dalsi benefity, kterymi motivuji své
zameéstnance k vyssim vykondm a logjalité. Samoziejmosti je velkorysd fadnd
dovolend a systém dichodového zabezpeceni. UCL viak poskytuje celou
fadu dalsich stimuld napf.:

» strukturovanou materskou dovolenou,

- 18 tydnU pIné placend, plus 21 tydnld zdkonnd mzda, plus 13
tydnU neplacend materskd dovolend,

- 9 tydn0 pIné mzdy plus 18 tydnU s polovinou mzdy, plus 21 tydnd
se zdkonnou mzdou, plus 13 tydn0 neplacené materské
dovolené.

» ofcovskou a partnerskou dovolenou (vztazenou i na homosexudini
partnery),

= vysoce flexibini pracovni dobu (klouzavou, terminovanou, sménnou,
zkr&cenou pracovni dobu, feseni karierovych zlomd apod.

» UCL poskytuje vybavenou a profesiondini skolku k dispozici jak
pro zaméstnance, tak pro studenty, s danovym Ulevami pri platbdch
za skolku.

= velmi propracovany systém dUchodového zabezpeceni, ktery je
povazovdn za nejlepsi v celé Anglii. Systém se opird o dva systémy SAUL
a USS, osobnim prispévkem ve vysi az 6% platu a prispévkem UCL ve vysi
az 13%. Systém je zalozen na fondu, ktery nepodléhd burzovnim
vykyvUm a penze je spocitdna na zdkladé vkladu nikoliv na tfrzni
hodnoté pfi odchodu do dichodu.

= systém pUjcek na ndkup majetku, presidlent,

» Uspor ndklad® na cestu v oddélenych rodindch s détmi,

*» ubytovacich sluzbdch jok pro zaméstnance, tak pro akademické
navstévniky,

» pripravy, trénink a vzdélavaci programy,

= persondini poradenstvi,

» studijni dovolenou,

= financni prispévky na profesiondlni vyvoj,

» piistup k literature, elektronickym dokumentdm v knihovndch UCL,

= komplexnilékarskou péedi,
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= osobni poradenstvi (EAP) k fesSeni osobnich a pracovnich problému,
» r0zné slevy na ndkup zboZi v partnerskych obchodech (az 10%),
= Clenské slevy v klubech a dalsi.

D. Informacni management

Architektura informacniho systému je zalozena na problémové orientovanych
modulech zpristupnénych prostrednictvim webového rozhrani a chrdnénych
pristupovymi kody. Intenzivné se vyuziva intranet, web a specifické expertni
systémy.

Informacni systém je vyuzivdn v radmci viech poftrebnych oblasti od financi,
pres personalistiku, podporu vyuky, podporu studentskych potreb,
administrativu apod. Bézné je vyuziti workflow managementu i expertnich
systémuU pro podporu rozhodovani.

Informatika je na UCL vyznamné rozvinutd a tvori ji celd fada informacnich
systémU oborové soustredénych a vzdjemné integrovanych (viz kapitola
Efektivni management a Finanéni management). Prikladem mohou byt
ndsledujici aplikace:

=  Administrative Systems

= Advance and Smartcall *

= ASCR - Academic Staff Common Room
=  CMIS: Timetabling and Room Booking

= DAS: Departmental Admissions System

= EDRM - Electronic Document & Records Management
= FAMIS - Facilities Maintenance

» FIS - Financial Information System

» HR Departmental Reporting (DAM)

= HR Utilities (HR staff only)

= |RIS: Institutional Research Information

=  Mirucl - legacy student system

» OnCite - Research Publications

=  Online Recruitment

= PAR: Professorial Appraisal Report System
» Portico

» Radioactive Substances System

» Records Office System

= Redeployment System

= Resource Link

= RMS: Resource Management System

= Senior Promotions

= Services System

= SiP

= SPS (HR staff only)

» Student Residences System

= UPAY (Birmingham Payroll)
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= UPI - Find UPI Tool

Za pozornost stoji UCL 'Find an Expert' System (UEG), zaméreny na kontextové
vyhledavani ve zdrojich UCL nebo Resource Management and Scheduling
(CMIS/RMS) - systém pro pldnovdni a fizeni zdroju. Jednd se o systém
pro efektivni vyuzivani movitého i nemovitého majetku univerzity, kjeho
bukovéni a spravé, pro tvorbu pldn0 vyuziti zafizeni (napf. rozvrhQ
akademickych studentskych, prostorovych apod.)

VEfsina systému je vytvorena pro webové prostredi a bézi na Jave.

E. Facility management

Facility management univerzity je na vysoké Urovni. Je zqijisfovdn viastnim
persondlem, ktery efektivné vyuzivd spravovany majetek (viz IS CMIS a RMS).
Sprdva je distribuovand po organizacni strukture s centrdinim dohledem
a odpovédnosti na lokdini Urovni. Stejnym zpUsobem je zgjistovdn ndkup
materidlu, sluzeb a investic.

K ndkupu se vyuzivaiji rizné zpUsoby: od ndkupu jednotlivymi organizacnimi
slozkami po centrdini objednavani a centrdini vybérova fizeni.

Majetek se vyuzivd pro viastni i komercni vyuzivani (prondjmy na konference,
partnerskym organizacim.

FAMIS

FAMIS je pIné infegrované SW prostredi pro analyzu a optimalizaci investicnich
projekty, majetku, Udrzbu a provoz. Umoznuje operativni kontakt se sprévou
majetku prostfednictvim HELPDESKu.

F. Strategicky management

Univerzita zpracovdvd dlouhodobou strategii, kterd je siroce komunikovana.
Strategii aktualizuji pravidelné vintervalu 3-5 let. Na strategii se podili
management univerzity, ktery iniciuje proces a ddle jednotlivé fakulty, které
nastavuiji klicove indikatory.

K presentaci sebe sama univerzita vyuzivd Sirokou Skdlu  prostredkd
od webovych strdnek po mezindrodni spoluprdci. Webové strdnky jsou
vzivatelsky orientované zejména pro studenty. Velmi okrajové poskytuji
informace o samotné univerzité a zpUsobu jejino fizeni (pfi neautorizovaném
pristupu).

V oblasti realizace zmén univerzita nardzi na omezeni zejména v legislativé
financi a lidskych zdroju.
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Klicovou pozornost univerzita soustfedi na poskytovdni vCasnych sluzeb
0 nizkych ndkladech. Svou Cinnost audituje jak viastnimi auditory, tak auditory
externimi. Pfinos auditd vidi v identifikaci problémd a nastaveni ukazateld
ZlepSeni.

Zaveér

Univerzita patfi mezi excelentni univerzity nejen v Anglii, ale na svété. Tomu
odpovidd i vytvorené provozni zdzemi fizené zjednoho mista a jednou
klicovou funkci Vice-provost.

Administrativni sprava je vysoce propracovand, o cemz svédci bohatd ridici
dokumentace ke vsem dUlezitym oblastem Zivota univerzity. Sprava
maximdlné vyuziva informacni podporu ve formé oborovych integrovanych
systém.

Financni fizeni se opird o precizni sledovani viech finan&nich operaci se silnou
infformaéni on-line podporou a detailni analytikou umoznujici podrobné
analyzovdni financnich jevl véetné ndkladul, tokd hotovosti apod. Finanéni
fizeni je postaveno na bdzi pinych ndklady (fullcosting) a cilenych analyzdch
vyuZzivajicich podrobné analytické sledovani.

Informacni podpora je maximdlné rozvinutd a pokryvd témér vsechny
aspekty zZivota univerzity. Informace jsou poskytovdny prostrednictvim
webovych strdnek a k dispozici témér vsude. Citlivé Udaje jsou chrdnény
pristupovymi kody.

Persondlni oblast tvori patef Uspésnosti univerzity a proto je ji vénovana
mimorddnd pozornost.  Svédcéi to tom propracovany systém motivace
a benefitu. | zde hraje vyznamnou roli informaéni podpora. Radu UkonU Ize
resit elekfronicky a rychleji tak dospét k pozadovanému reseni.

Sprdva majetku pecuje o rozsdhly movity i nemovity majetek a rovnéz vyuzivd
fadu SW aplikaci jak pro evidenci, tak pro fizeni vyuziti (CMIS, RMS, FAMIS).

Na zdkladé vyse uvedenych zjisténi Ilze pomoci modelu ISO 9004 stanovit
Uroven fizeni v jednotlivych funk&nich oblastech. Dle tohoto modelu dosahuje
Univerzita nejvyssi Urovné v oblastech facility managementu, informacéniho
a finanéniho managementu. Urover viech funk&nich oblasti je zndzormnéna
na ndsledujicim pavucinovém grafu.
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Graf 6 University College London - Uroven fizeni v jednotlivych funkénich oblastech

Uroveii ¥izeni v jednotlivych funkénich oblastech

Strategicky Legenda
management

Strategicky management
[vize 2 mise orgznizace, existance stratagického
dokumentu, rozhodovaci pravomodi, vihledovost plénd)

Informadni Efektivita

management I managementu Efektivita managementu

[pFistupy k fizenizvadanilidi, priority manzgemanty,
manitaring 2 kontrolz dosshovanych wysledkd)

Finanéni management
[divarzifikované financovéni, manadersky reporting,
contralling, Fizeni rizik, kontrolz = sudit)

Facility 5 Finanéni

management

Rizeni lidskych zdrojd

management [parsaniini managamant, vhodnocovini wkonnosti,
kritariz 2 zplsoby odmafovéni, motivace zaméstnzncd,
rozvoj zzméstnznci)

Rizeni ligskych Facility management
260j6 [spréva majetku, spréve budov, ousourcing, zplsoby
nékupu)

Informacni management
{infarmaini systémy, datove sklzdy, systémzzlohovani

Prilohy:

Priloha 1 Aplikace fullcostingového modelu
Priloha 2 Smérnice upravujici ndkup
Priloha 3 Sebehodnotici dotaznik
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7.1.4. Charakteristika vysokoskolského systému USA

Vroce 2006 bylo vterciarnim vzdélavani (v bakaldrskych studijnich
programech) zapsdno kolem 15 miliond studentl. 38% téchto studentd zde
studovalo v jiné nez denni formé studia.

Stupné vzdélani, kterych je mozné dosdhnout, se déli do Ctyr kategorii:

1. associate degree - odpovidd zhruba ftitulu diplomovany specialista,
udélovanému v CR na vyssich odbornych 3koldch,

2. bachelor's degree - ekvivalent bakaldiského fitulu v CR,

3. master's degree - ekvivalent magisterského titulu v CR,

4. doctorate (PhD) - ekvivalent tzv. velkého doktoratu, PhD, dfive CSc.

Studia vedouci k dosazeni associate degree i k fitulu bakaldre se nazyvaji
undergraduate studies, zatimco studia magisterskd &i doktorandskd jsou
tzv. graduate studies.

Zdjemce o studium by mél proto mit predem jasno, jakého vzdéldni a v jakém
oboru chce dosdhnout a podle toho volit optimdini feSeni pri vybéru skoly.
Samoziejmé v Uvahu prichdzi fada dalsich kritérii (financni ndrocnost studia,
moznost ziskdni stipendia, kvalita nabizenych studijnich program0, prestiz
Skoly, ad.). Navic je zde Casto bézné, ze student ziskd bakaldrsky titul na jedné
Skole a v dalsim studiu s cilem zskat fitul magistra &i doktordt pokracuje
na Skole jiné, pficemz neni nijak vyjimecné, kdyz si pro takto navazujici studia
zvoli rzné hlavni studijni obory (tzv. majors).

Tercidrni vzdélani v USA zaijistuji jak neziskové, tak zisk vytvarejici instituce, které
jsou bud verejné Ci soukromé. Vysokoskolské vzdéldvaci instituce v USA jsou
autorizované statem, bez ohledu na to jestli se jednd o vefejnou
nebo soukromou instituci.

Systém fizeni vysokého skolstvi v USA je siiné decentralizovdn. Federdini vidda
md& znacné omezenou roli vfizeni tohoto sektoru, je viak vyznamnou
politickou vOd&i autorifou a orgdnem poskytujicim podporu ndrodniho
vzdélavani.

Kazdy federdini stdt USA si definuje viastni vzdélavaci politiku, a tomu
uzpUsobuje pozadavky na posldni, profilaci a velikost verejnych vzdéldvacich
instituci. V USA tak existuje 50 vice ¢i méné podobnych vzdéldvacich systému
— zakotvenych v fadé federdlnich, statnich a regiondinich pravnich normdéch
a strategiich vytvorenych vzdéldvacimi asociacemi i jednotlivymi Skolami.
V soucCasnosti je aktivita federdini viady soustredéna zejména na:

» podporu a financovdni vyzkumu a vyvoje - véfsina prostredkd
urcenych na vyzkum je alokovdéna z federdinich zdroj0 (v roce 2004
bylo na tento UCel z federdiniho rozpoctu prerozdéleno vice nez 27
miliard US dolard),
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= zqjisténi dostupnosti vzdéldni pro vsechny socidlni vrstvy formou
dotovanych puUjcek na vzdéldani a financnich dard,

» sledovdni miry UCasti obyvatel na vzdélavani, poctl studujicich
a Uspésnych absolventl, poctd zameéstnancl ve vzdéldvacim sektoru
a financni situace jednotlivych instituci.

Kromé vliddnich orgdnd maji obecné v USA vyznamnou autoritu neviddni
organizace a asociace. Tyto se vyjadruji k aktudinim, strategickym
a koncepcnim otdzkédm a navrhuiji jejich feSeni. Jejich ndzor se Casto promitd
i do legislativnich norem. Mnohé organizace zastupuji rdzné zdjmové skupiny
(vnéjsi aktéry, verejnost, odborné skupiny, primysl), které jsou zainteresovdny
na vysledcich a kvalité vzdéldvacich a vyzkumnych instituci.

Zd&kladnim pojmem v oblasti vyssiho vzdélavani v USA je college’4é. Obecné
se ji rozumi Ctyrletd instituce vyssiho vzdéldvani, kterd nabizi studijni programy
v oborech podle svého zaméreni. Mnoho vysokych kol typu college jsou
nezdvislé instituce, které udéluji ekvivalent bakaldrského fitulu na zdvér
ukonceného cCtyrletého studia. Vétsinou oviem nabizeji i studium magisterské
Ci doktorské. College (koleje) viak mohou byt i souCdastmi univerzity. Velka
univerzita se zpravidla sklddd z nékolika koleji, nabizejicich pestrou Skdalu
studijnich programu, zakoncenych magisterskym ftitulem. Ddle ji tvori jedna
nebo vice fzv. profesiondlnich kol (I€kafska, prdavnickd, obchodni) a jedno
Ci vice vyzkumnych pracovist.

Kazdy stadt Unie md svoji viastni univerzitu a nékteré staty provozuji retézce
vysokych 3kol typu college a univerzit: napr. The State University of New York
ma vice nez 60 kampusy (vysokoskolskych aredll) na Uzemi statd. Dokonce
i nékterd mésta maiji své viastni verejné univerzity. V. mnoha oblastech pUsobi
tzv. juniorni (junior) nebo komunitni (community) college, které umoznuji
studentOm prvni dva roky vysokoskolského studia absolvovat za nizsi cenu
a v blizkosti bydlisté, a poté ve studiu pokraCovat nebo studium ukoncit
ziskdnim tzv. associate degree.

V souCasné dobé nabizeji vysoké skoly v USA vice nez 1000 hlavnich studijnich
oborU, které Ize studovat na

= 1000 verfejnych a asi 150 dvouletych komunitnich vysokych $kol typu
college,

= 1000 verejnych Ctyrfletych vysokych skoldch typu college a univerzitach,

= 2400 neziskové orientovanych soukromych univerzitdch a nékolik set
soukromych Ctyrfletych vysokych skoldch typu college,

= 700 zisk vytvarejicich institucich (nejvyznamnéjsi je University of Phoenix —
nejvétsi soukromd univerzita v USA scelkovym poctem 400 fis.
zapsanych studenty).

148 vzdélavaci systém v USA, dle informaci Generdiniho konzuldtu CR v Chicagu
http://www.mzv.cz/chicago/cz/kultura_co_nas_ceka/skolstvi/vzdelavaci_system_v_usa/index.html.
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Zhruba 25% vysokych skol typu college a univerzit je v USA fizeno cirkevnimi
institucemi. Véfsinou jsou otevieny studentdm vsech vyzndni.

V Cele verejné vysoké 3skoly je spravni rada, jejiz Clenové jsou jmenovani
statnimi orgdny. KazdoroCné dostdvaji prostredky ze stdtniho rozpoctu,
nékteré jejich nemovitosti mohou byt ve viastnictvi stdtu a tyto instituce
mohou také podléhat regulacim ze strany statu. Tyto instituce jsou vnifiné
autonomni a samospravné s ohledem na akademické svobody. Vétsina
zdroju pro financovdni verejnych vzdéldvacich instituci pochdzi z darnovych
prjmu.

Soukromé instituce nepodléhaji statni kontrole, i kdyz jsou akreditovdny
nebo autorizovany stadtem. Clenové spravni rady jsou voleni radou samotnou.
Soukromé instituce mohou byt neziskové, nebo orientované na generovani
zisku a mohou byt propojeny s ndbozenskou obci. Nékteré soukromé instituce
mohou dostavat statni dotace v rdmci dohod o poskytovani verejné sluzby.

Clenové spravnich rad jsou voleni obvykle z fad externistd. Ani nejvyssi fidici
predstavitelé — prezidenti, vicekancléfi, rektofi — nemusi byt nutné rekrutovdni
z akademické obce instituce. U&elem spravnich rad je spolupracovat
s managementem instituce na vybéru vhodnych vykonovych ukazateld,
pres které je instituce fizena jako celek. Management zdroven pracuje
na nastaveni vhodnych vykonovych ukazateld pro jednotlivé organizacni
jednotky — fakulty, Ustavy, katedry. Posldnim sprdavni rady je spolecné
s managementem vést instituci k naplnovani dlouhodobé vize a strategie.

Jak verejné, tak soukromé instituce maji prévo vybirat skolné a dalsi platby,
mohou pfijimat dary a dotace investovat a mit prijmy z vlastni vyzkumné a jiné
Cinnosti. Verejné instituce mohou byt regulovany z hlediska vyse Skolného
a mohou byt zaddany, aby dary a dalsi prijmy, které nepochdzeji ze stdtnich
zdroju, byly evidovdny oddélené od stdtnich financi, nejcastéji ve fondech
a nadacich spravovanych byvalymi absolventy — prateli a dondtory.

Vyse 3kolného na vefejnych vysokych 3kolach je vétSinou nizsi nez
ve srovnatelnych soukromych institucich, které nemohou pocitat s podporou
z vefejnych financnich zdrojd. Mnoho studentyd studuje na vysokych skoldch -
verejnych i soukromych - za pomoci federdinich finan&nich pUjcek, které
splaceji po skonceni studiii.

Neexistuje zddny jednoznacny rozdil mezi kvalitou studia na verejnych
a soukromych vysokych skoldch. Nékteré verejné univerzity (napf. University
of Virginia &i University of Michigan) nejsou hodnoceny o mnoho hur
nez prestizni soukromé univerzity typu Harvardu, Princetonu ¢i Stanfordu.
Neznamend to oviem, Ze viechny 3koly jsou na srovnatelné Urovni. Absolventi
prestiznich instituci jsou i naddle ve vyrazné vyhodnéjsi pozici pfi hledani
zameéstndni nez jejich konkurenti z méné renomovanych skol.
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V oblasti tercidrnino vzdélavani pUsobi ve Spojenych stdtech mnozstvi
nezavislych neziskovych sdruzeni, asociaci a organizaci, napr.

=  American Council on Education (ACE),

= Washington Higher Education Secretariat (WHES),

=  American Association of State Colleges and Universities (AASCU),

» Association of American Colleges and Universities (AACU),

» Association of American Universities (AAU),

= Council of Independent Colleges (CIC),

= National Association of Independent Colleges and Universities (NAICU),

= National Association of State Universities and Land-Grant Colleges
(NASULGC),

» |nstitute of Education Sciences (IES),

» National Center for Education Statistics (NCES),

= The Digest of Education Statistics,

» National Education Data Resource Center (NEDRC),

= FEDSTATS — U.S. Federal Statistics,

=  American Education Research Association (AERA),

» Association for the Study of Higher Education (ASHE).

Kromé vyse uvedenych je potfeba jesté zminit The National Center for Public
Policy and Higher Education a The National Center for Higher Education
Management Systems (NCHEMS), jehoz posldnim je pomdhat managementu
college a univerzit pfi fizeni a administraci téchto instituci pro dosazeni
jejich vyssi efektivity a vykonnosti.

Zdroje doplnujicich informaci

Craig Abbey, What can Performance Indicators do for Higher Education
Institutions? A US Perspective In: Managing the University Community:
Exploring Good Practice, EUA Study 2007.

Good Policy, Good Practice USA, 2007 by The National Center for Public
Policy and Higher Education. www.highereducation.org.

How English Universities Could Learn from the American Higher Education
System, Sir Cyril Taylor GBE, IEA Discussion Paper No. 25, June 2009, Institute of
Economic Affairs, 2 Lord North Street, London, SWIP 3LB www.iea.org.uk
ISBN: 978-0-255-36643-4.

International Affairs Office, U.S. Department of Education Feb 2008
http://www.ed.gov/international/usnei/edlite-index.html.

MEASURING UP 2006, The National Report Card on Higher Education, issued
by The National Center for Public Policy and Higher Education.
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Vzdélavaci systém v USA, dle informaci Generdiniho konzuldtu CR v Chicagu
http://www.mzv.cz/chicago/cz/kultura_co_nas_ceka/skolstvi/vzdelavaci_syst
em_v_usa/index.html.
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7.1.5. Duke University

V ndsledujicich podkapitoldch je popsdna obecnd charakteristika univerzity,
organizacni zqjisténi administrativnich proces na univerzité, hlavni zjisténi
ve sledovanych oblastech, v&. hodnoceni univerzity dle metodiky ISO 9004.

7.1.5.1. Obecnad charakteristika univerzity

Duke University ve staté Severni Karolina je soukroma vysokd skola zamérend
na vyzkum. Byla zaloZzena v roce 1838.

Univerzitu tvori dvé skoly nabizejici bakaldrské studijni programy a devét skol
zamérenych na magisterské a doktorské programy. Programy zaqjisfované
|€ékarskou, prdvnickou a ekonomickou fakultou paffi mezi 12 nejlepsich
programu ve Spojenych Stdtech.

Na Duke University v roce 2008 studovalo 6340 studentl v pregradudinich
programech a 7117 studentd v gradudlnich programech a v programech
dalsiho profesnino vzdélavani. 6% z celkového poétu pregraduantt a 24%
z celkového poétu graduantu tvoii zahraniéni studenti.

Duke je jednou z deseti univerzit v USA, které na vyzkum vyddavaji nejvic zdrojo.
V roce 2007 presdhly vydaje na vyzkum 781 milion0 dolard. Tyto zdroje sly
zejména na vyzkum v oblasti zdravotni péce a life sciences.

Duke University se pravidelné umisfuje v prvni 50 nejlepsich svétovych univerzit
obou nejrespektovanéjsich zebrickd — Times Higher Education Supplement
(THES) a Academic Ranking of World Universities (ARWU, tzv. Sanghajsky
zebricek). V roce 2009 publikované indikatory t€chto hodnoceni umisfuji Duke
University na 31. misto v ARWU a na 14. misto v THES.

Univerzita hospodarila vroce 2009 smirné prebytkovym rozpoctem.
Nasledujici grafy uvadeéji vyznamneé prijmovée a ndkladoveé polozky.
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Graf 7 Duke University — struktura pfijmu
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Zdroj: http://www.finsvc.duke.edu/resources/docs/financial_reports.pdf

Graf 8 Duke University — struktura ndkladu
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Zdroj: http://www.finsvc.duke.edu/resources/docs/financial_reports.pdf

Za spravni agendu univerzity odpovidd Office of the Provost (Urad
prodékana), vjehoz odpovédnosti jsou oblasti akademickych zdlezitosti,
zdlezitosti fakult, legislativa, finance, informacni tfechnologie, mezioborové
studie, mezindrodni vztahy a véda a vyzkum, strategické pldnovani
a postgradudini vzdélavani.

Ufad Akademické zdlezitosti odpovidd za administrativni zajisténi dohledu
ve védé a vyzkumu, podporuje horizontdlni spoluprdci fakult, koordinuje
tvorbu strategickych programovych pldnd a strategii pro podporu vertikdini
integrace.
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Ufad Finance a sprava odpovidd za rozpocet a je povéfen koordinaci roéni
alokace financnich zdroj0 a za samotny rozpocltovy proces. Poskytuje
podporu vyzkumnym tymOm pfi pldnovdni a fizeni internich zdrojU univerzity.

V oblasti strategického pldnovdani Urad odpovidd za pripravu, sestaveni
a vyhodnocovdni strategického pldnu univerzity. V oblasti lidskych zdrojd Ufad
zajistuje komplexni podporu od ndboru zaméstnancy, jejich Skoleni, zdravotni
péci, bezpelnost a motivaci.

7.1.5.2. Hlavni zjisténi ve sledovanych oblastech

Informace poskytl: Gilbert W. Merkx, Director Center for International Studies,
Ufadu Vice Provost for International Affairs (prodékan pro zahranicni vztahy).

A. Efektivni fizeni

Univerzita v poslednich 3 letech vyvijela aktivity zaméfené na zlepseni
efektivity fizeni. Klicovym podnétem byl propad finanénich zdrojo.
Do zménovych procesu byli zapojeni i externi specialisté.

Vrdmci sebehodnoceni univerzita uvedla, Ze se vyznamné poddarilo
dosdhnout vyssi efektivity a kvality v oblastech financni fizeni, facility
management, strategicky management a public relations. Uspé&chy se
dostavily i v oblasti lidskych zdroj0, ale nebyly takové, jako ve vyse uvedenych
oblastech. Z3effenych oblasti univerzita oznacila za prdmérnou pouze
informacni management.

Univerzita nevyuzivd zadny z mezindrodné uzndvanych systému fizeni kvality
(ISO,Balanced Scorecard, EFQM atd.), Nevyuzivd ani zadny vlastni systém.
Univerzita m& vysoce vyvinuty finanéni controling, kde mezi uzivané techniky
patfi manazerské Ucetnictvi, fullcosting a lean management. Pravidelné
rocné vyhodnocuiji vysledky zmén v managementu.

B. Finanéni fizeni

Univerzita je ovlivnéna dramatickym snizenim instituciondinich zdroju, které
tvori vyznamneé zdroje provozniho a investicniho rozpoctu. Mezi ostatni zdroje
financovani univerzitnino rozpoctu patfi prispévky od podnikatelskych
a soukromych subjektl, granty, skolné a Uroky znadacniho fondu.
Nejvyznamnéjsi  cast  univerzitnino rozpoctu tvori  pfijmy ze sluzeb
poskytovanych pacientOm, které generuje univerzitni nemocnice.

Na zskdni finanénich zdroj0 se podieji viechny slozky univerzity vedle
financniho oddéleni, fakulty a dalsi Utvary Development Office, Senior
Administrators. Zaméstnanci jsou na ziskdni financnich prostredkd vyznamné
zainteresovdani, napf. Uspéch v grantu vede k ziskdni trvalého pracovniho
pomeéru, posileni prestize nebo zvyseni mzdy.
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Pro monitorovdni ndkladU se vyuzivaji informace usporddané po organizacni
strukture, ale rovnéz po studijnich programech nebo projektech (fullcosting).
Financni rozhodovdani se opird o kalkulace, vyhodnoceni bodu zvratu, rizné
financni ukazatele. Financni data jsou pristupnd on-line i prostrednictvim
reportd. Financni situaci Ize posoudit na zdkladé Financniho zprdvy 2008/2009
(financial_reports.pdf).

C. Informaéni management

Univerzita pouzivd systému Blackboard at Duke. Blackbord je internetovd
komunika¢ni a zprostredkujici aplikace (http://blackboard.duke.edu/intro/
index.ntml). Aplikace umoznuje sdilet dokumenty jaoko letdky, skripta
nebo vytahy, posilat multimedidini soubory (zvukové, video nebo PowerPoint
soubory, propojené na dalsi vnéjsi zdroje, zpristupnovat clanky a dalsi
materidly umisténé v knihovné systému, posilat emaily, provddét online
prbzkumy, kvizy a testy a mnoho dalsich funkci.

D. Strategické rizeni

V dotaznikovém Seffeni univerzita uvedla, Ze univerzita méni svoji strategii
nepravideln€ a pouze v pripadé reakce na zménu v externim prostredi.
Univerzita je znacné uzaviend vUCi Siroké verejnosti, timto smérem publikuje
pouze informace o studijnych programech a obecné informace o skole.

Vramci sebehodnoceni univerzita uvddi, 7Ze zSirokého  spektra
marketingovych ndstroj0, které vyuzivd, je nejefektivnéjsi webovy portdl,
absolventsky magazin  a clanky v odborném periodiku. Konference,
workshopy, newslettery a mezindrodni spoluprdce byly oznaceny jako
nejméné efektivni.

V ramci strategického fizeni bychom upozomili na pristup ke strategii a jeji
implementaci. Vroce 2006 univerzita zahdijila strategicky projekt ,,Making
a difference”, jehoz ukonceni je pldnovdno vroce 2011 az 2014. Ndaklady
na tento projekt dosdhnou 1,3 miliardy dolard. Making a DIFFERENCE hledd&
zpUsoby zvySeni univerzitni excelence a zdroven vlastnosti, které &ini Duke
University  jedineCnou. Vice informaci Ize nalézt na  adrese
http://stratplan.duke.edu/knowledge.html.
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Duke University
Program obcéanské angazovanosti
Gilbert W. Merkx

Na Duke University bézi jiz tretim rokem program obcanské angazovanosti
DukeEngage, ktery je fizen nové ustanovenym oddélenim pro obcanskou
angazovanost. Toto oddéleni zgjistuje pro pregradudini studenty letni stdze
praktfického rdzu, a to zpravidla u neziskovych organizaci zamérenych na socidlné
prospé&snou cinnost. StudentOm vybranym do tohoto programu jsou hrazeny
cestovni naklady a kromé toho je jim poskytnuto nevysoké kapesné. O priblizné 250
volnych mist na celém svété se pritom uchdzi vice nez 600 studentd, pricemz 90 %
zadosti usiluje o stédz v zahranici. Vétsinu volnych mist tvofi pozice v programech
fizenych primo fakultou ¢&i fakultnim persondlem, zbytek predstavuji pozice
v programech fizenych externimi poskytovateli sluzeb a prilezitostné také pozice
v programech objevenych a navrzenych samotnymi studenty. 7 vyzkumo
provedenych mezi absolventy magisterského studia vyplyvd, Ze U&astnici tohoto
programu jej povazuji za nejzdsadnéjsi Zivotni zkuSenost, jaokou béhem studii
na Duke University ziskali.

Zaveér

Duke University je nejvice zajimava v oblasti financniho fizeni. Oproti ostatnim
Seffenym oblastem je relativné nejrozvinutéjsi. Podotykdme, Ze v ostatnich
oblastech je univerzita také dostatecné rozvinutd, ale bohuzel neni pirilis
oteviend k poskytovdanim informaci ve zminénych oblastech.

Jak bylo vyse uvedeno univerzita je ohroZzena propadem finanénich zdrojd,
které pochdz z verejnych zdroj0. Univerzita na tuto situaci reaguje nové
koncipovanym strategickym pldnem.

Na zdkladé vyse uvedenych zjisténi Ilze pomoci modelu ISO 9004 stanovit
Uroven fizeni v jednotlivych funk&nich oblastech. Dle tohoto modelu dosahuje
Univerzita nejvy3si Urovné v oblasti finanéniho managementu. Urover
vybranych funkcnich oblasti je zndzornéna na ndsledujicim pavucinovém
grafu.
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Graf 9 Duke University — Oroven fizeni v jednotlivych funkénich oblastech
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7.1.6. University of Washington

V ndsledujicich podkapitoldch je popsdna obecnd charakteristika univerzity,
organizacni zajisténi administrativnich procesd na univerzité, hlavni zjisténi
ve sledovanych oblastech, v¢. hodnoceni univerzity dle metodiky ISO 9004
a seznam priloh obsahujici osvédcené pristupy zavedené na univerzité.

7.1.6.1. Obecnad charakteristika univerzity

University of Washington, zalozend v roce 1861, je jednou z nejstarSich statem
podporovanych instituci tercidrnino vzdélavani na zdpadnim pobrezi USA. Je
rovnéz jednou z prednich svétovych univerzit zamérenych na vyzkum. Skldda
se ze i kampusU, které jsou ve trech rdznych méstech (nejvétsi je
ve mésté Seattle). Univerzita vyuzivd 500 budov o celkové vymére 20 milionU
Ctverecnich stop.

University of Washington se pravidelné umistuje v publikované prvni stovce
nejlepsich svétovych univerzit obou nejrespektovanéjsich zebrickd - Times
Higher Education Supplement (THES) a Academic Ranking of World
Universities (ARWU, tzv. Sanghaijsky Zebricek). V roce 2009 publikované
indikatory téchto hodnoceni umisfuji University of Washington na 16. misto
v ARWU a na 80. misto v THES. Mezi védci pUsobicimi na univerzité je é nositeld
Nobelovy ceny.

V roce 2009 studovalo v bakaldrskych studijnich programech 33 697 studentyd,
v magisterskych a doktorskych programech 12 956 studentu.

Na univerzité bylo zaméstndno celkem 29 534 (FTE) zaméstnancu.

Nd&sledujici grafy obsahuji vyznamné prijmové a ndkladové polozky.
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Graf 10 Univesity of Washington - struktura pfijmu
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Zdroj: http://f2.washington.edu/fm/uw-annual-reports/2009/financial_highlights/funding-and-
operations

Graf 11 University of Washington - struktura nakladu

Vyznamné nakladové polozky
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Vyzkum 299,
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Zdroj: http://f2.washington.edu/fm/uw-annual-reports/2009/financial_highlights/funding-and-
operations

Za oblast vnittni sprdavy univerzity odpovidd vice-president. V jeho kompetenci
jsou tyto oblasti: sprava akademického persondlu, zodpovédnost
za mensinové zdlezitosti a diskriminaci, strategické a globdini zdlezZitosti, fizeni
informaci, pldnovdni a rozpocetnictvi, podpora vyzkumu, akademické
zdlezitosti, komercializace, podpora studentskych zdlezZitosti. Oblasti jsou
organizovdny do Office. Kazdd Office poskytuje Sirokou $kdlu informaci o své
cinnosti, které jsou organizovany od strategickych podkladl az po béiny
provoz a aktuality. Podrobné organizacni schéma je v Priloze 1.
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7.1.6.2. Hlavni zjisténi ve sledovanych oblastech

Informace poskytla: Ruth Johnstonovd, Ph.D., Associate Vice President
(orodékanka), Strategy Management and Environmental Stewardship
and Sustainability Office

A. Strategicky management

Univerzita se vyznacuje propracovanym strategickym fizenim. Pro jednotlivé
funkcni oblasti ma zpracovdny strategické mapy (viz Priloha 2).

Vfizeni se uplatnuji moderni pristupy — strategicky pristup podle metodiky
Balanced Scorecard, metrické modely financniho fizeni Activity Based
Budgeting, procesni pristupy a modely Quality managementu.

University of Washington
Principy fizeni kvality podle Deminga

Ruth Johnston, Ph.D.

Nase univerzita uplatiuje principy fizeni kvality (podle Deminga) v oblasti spravy
financi jiz déle nez dvacet let. Neddvno jsme také pfi integraci pfidruzenych instituci,
které v soucCasnosti zahrnuji oddéleni materidinich zdroj0, oddéleni kapitdlovych
projektl a kontrolni oddéleni, uplatnili metodiku lean managementu. Zatim jsme s
touto metodikou obezndmili vedeni a uspordadali jsme ffi praktické semindre metody
kaizen. Pri zavddéni tohoto pristupu se setkdvdme s nadsenymi ohlasy, a to
navzdory znacnym finanénim ndkladdm s tim spojenym (pro Uvodni f&zi jsme si najali
externino konzultanta). S pomoci konzultanta hodldme realizovat jesté alespon 4
dali projekty a poté uz bychom méli byt schopni vystacit si sami.

K aplikaci vyse zminéného pristupu jsme pristoupili z nékolika dOvodd: 1. v rdmci
celkové konsolidaci organizace (kterd ve stavajici podobé existuje néco pres dva
roky); 2. kvUOli poZadavkim na vyssi efektivitu a nizsi ndklady; 3. proto, abychom
pracovnikim ve vedoucich funkcich usnadnili adaptaci na konzistentni
metodologie, 4) v zdjmu dalsiho vzdélavani a odborného ristu persondlu i nasich
klientd.

B. Finanéni management

Klicovym Ukolem univerzity je vsouCasné dobé zvliddnuti provozu
za vyznamné omezenych financnich prostredkd. Za klicové Ukoly v oblasti
Uspor ndkladt povazuji ndsleduijici:

» snizit spotfebu energie na ochranu zZivotniho prostiredi,
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» optimalizovat vyuCovaci hodiny,

= povolit neplacené volno,

= upravit platy,

» snizit platy téch v nejvyssich platovych tridach,

= zaviit univerzitu v prdbéhu prdzdnin,

* snizit nebo odstranit papirovou korespondenci,

»  opfimalizovat redundance a konsolidovat mensi oddéleni a centra,
= pouzivat efektivnéji technologii,

= zamérit se na hlavni siiné stranky,

= zkrdtit rozpoCet na sport.

Financni strategie vychdzi z metodiky Balanced Scorecard (viz Priloha 3).

V této souvislosti je zapotfebi zminit projekt optimalizace financniho fizeni
zalozené na metodé Activity Based Budgeting (ABB). Rada vysokych $kol jiz
prijala néjakou variantu ABB modelu. University of Washington aktudiné uziva
upraveny prirGstkovy model rozpocetnictvi, ktery pripravuje névrhy rozpocti
na zé&kladé podklady z rozpoctu z minulého roku.

ABB je metoda rozpocetnictvi zalozend na sledovdani ndkladd aktivit, které
ndklad vyvolaly. Ndsledné se provdadi analyza a srovndni s cili univerzity.
Vysledné ceny programU a sluzeb jsou transparentnéjsi a usnadni dalsi
procesy planovani, rozpocetnictvi a rozhodovani.

V fijnu 2009 byl zahdjen projekt zaméreny na vybér vhodného modelu ABB
pro implementaci na université. Byly zkoumdny dopady ABB vztazené k:

»  akademickému prostredi (vzdélavani a vyzkum),
* nepfimym cenovym vazbdm,

» administraci a pouzivanym procesim,

» struktufe a dopaddm na dariovou oblast,

» definici a referencnim bodim modelu.

Ipravy o postupu analyzy a ndvrhU Ize ziskat z vefejné dostupnych zdrojo.
Inspirativni jsou napr. oblasti, na které se pfi impletentaci ABB zaméruji. Viz
Priloha 4.

C. Informaéni management

Rovnéz informacni management je detailné rozpracovdn. Informacni
management vychdzi z univerzitni strategie a vypracovava si viastni strategii
a ,road mapu" jeji realizace. Pladn definuje vize v oblasti ITC, které jsou
v souladu s cili a prioritami instituce.
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D. Facility management

Spravu nemovitych i movitych aktiv univerzita zqjistuje vlastnimi zameéstnanci,
nékteré oblasti zqjistuji i dodavatelsky. Spokojenost je s obéma uvedenymi
zpUsoby.

Provozni ndkupy provadéji jak po jednotlivych organizacnich jednotkdach,
tak centrdiné. K centrainimu zaddavani je vytvorena SW aplikace.

Zaveér

Univerzita Washington je excelentni moderni univerzita vyuzivajici vsech
nastroj0  efektivnino  fizeni. Vychdzi zsiroce komunikované strategie
rozpracované do dilich strategii oblasti a ddle do aktivit, které strategie
napliuji.

Pro fizeni akfivit pripravuje zavedeni modelu ABB (activity based budgeting)
vyznamné podporovany informacnimi technologiemi a slouZici joko podklad
pro BSC (Balanced Scorecard).

K feseni manazerskych Uloh vyuzivd procesniho pristupu, zdsad a pravidel
quality managementu, projektového managementu a Siroké a oteviené
komunikace.

Na zdkladé vyse uvedenych zjisténi Ilze pomoci modelu ISO 9004 stanovit
uroven fizeni v jednotlivych funkCnich oblastech. Dle tohoto modelu dosahuje
Univerzita nejvyssi Urovné v oblastech strategického a informacéniho
managementu. Uroveri vybranych funk&nich oblasti je zndzornéna
na ndasledujicim pavucinovém grafu.
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Graf 12 Univesity of Washington - Uroven fizeni v jednotlivych funkénich oblastech
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Prilohy:

Priloha 1: Organizacni struktura
Priloha 2: Strategie HRM
Priloha 3: Zavedeni BSC

Priloha 4: Model ABB
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7.1.7. University of Maryland

V ndsledujicich podkapitoldch je popsdna obecnd charakteristika univerzity,
organizacni zqjisténi administrativnich procest na univerzité, hlavni zjisténi
ve sledovanych oblastech, v¢. hodnoceni univerzity dle metodiky ISO 9004
a seznam priloh obsahujici osvédcené pristupy zavedené na univerzité.

7.1.7.1. Obecnad charakteristika univerzity

University of Maryland, College Park je vefejnd vysokd 3Skola zamérend
na vyzkum. Byla zalozena v roce 1856.

Se 37 196 studenty (26 5421 v bakaldrskych programech, 10 653
v magisterskych a doktorskych programech) je University of Maryland nejvéfsi
univerzitou ve staté Maryland a nejvétsi univerzitou v metropolitni oblasti
hlavniho mésta Washingtonu.

University of Maryland nabizi 127 bakaldiskych studijnich programd a 112
magisterskych & doktorskych programU realizovanych na 13 kolejich
(colleges) a Skoldch (schools).

Blizkost univerzity k hlavnimu méstu umoznuje intenzivni spoluprdci s federdini
viddou na vé&deckych projektech. Rada vyzkumnych pracovnikd univerzity
obdrzela podporu a prostredky na vyzkum z instituci jakymi jsou napr. National
Institutes of Heaalth Ci NASA.

University of Maryland se pravidelné umistuje na prednich prickdch nejlepsich
svétovych univerzit obou nejrespektovanéjsich zebrickd - Times Higher
Education Supplement (THES) a Academic Ranking of World Universities
(ARWU, tzv. Sanghaijsky zebiicek). V roce 2009 publikované indikatory t&chto
hodnoceni umistuji University of Maryland na 37. misto v ARWU a na 122. misto
v THES. Univerzita je spojovdna se jmény Ctyf nositeld Nobelovy ceny.

Ndsledujici tabulka uvadi pocet zaméstnancd na univerzité v roce 2008.

Tabulka 9 University of Maryland - poc¢et zaméstnanco

Kategorie persondlu Pocet zaméstnancu

Akademici na plny Uvazek 2967
Akademici na castecny Uvazek 900
Asistenti (doktorati) 4031
Ostatni akademici 1485
THP 5171
Celkem 13069
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Nasledujici grafy uvadi vyznamné prijmové a nakladové polozky.

Graf 13 University of Maryland - struktura pfijmo
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Zdroj: http://www fincsvc.umaryland.edu/images/FS2007 .pdf

Graf 14 University of Maryland - struktura ndkladu

7.1.7.2.

Informace poskytl:
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Zdroj: http://www.fincsvc.umaryland.edu/images/FS2007 .pdf

Hlavni zjisténi ve sledovanych oblastech

Steven R. Edwards, Director, Administrative Enterprise
Applications (feditel administrativnino oddéleni)
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A. Finanéni fizeni

Podobné jako dalsi americké univerzity trpi i University of Maryland
dramatickym snizenim instituciondinich zdroju. KliCovym Ukolem soucasné
doby je nalezeni Uspor a vytvoreni udrziteiného financniho pldnu.

Stat  Maryland sniZil prostredky proti prechdzejicim tfem letdm témér
o 1 miliardu dolard.

Univerzita na situaci reagovala vytvorenim seznamu oblasti, kde je nutné
spofit a posilenim procest pri sestaveni rozpoctu. Priklad velmi podrobnych
pravidel pro sestaveni ndkladové a vynosové Cdasti rozpoltu je uveden
v Priloze 1. Pravidla obsahuji konkrétni kvalitativni hodnoty, kterych je nutné
dosdhnout nebo pourzit.

B. Infformacni management

Informacni systém univerzity je velmi propracovany. Univerzita si zakladd
na informacni podporfe a vidi v ni ndstroj pro zlepseni efektivity i Uspory
ndkladu.

Strategie IT je zalozena na webovém rozhrani, které zpristupriuje viechny
vytvorené informacni aplikace. Aplikace jsou pouzitelné ve viech oblastech
univerzitnino zivota (finance, personalistika, facility management, studentskda
podpora). Samoziejmosti jsou aplikace podporujici workflow dokumentu,
podporu tvorby rozpoctu tzv. BPMS — Budget Preparation and Maintenance
Systém).
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Systém IT aplikaci Ize schematicky zndzornit ndsledujicim obrdzkem.

BupoET
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FiINnANCIAL PERSONNEL
ELECTROMNIC &
SYSTEMS eTRen
(ELF) PAYHDLL

DaTa ADMIMISTRATION SYSTE M S

DaTa WaREHOUSE

STUDENT EMPLOYEES
FICA CoMPLIANCE
ARS
OFF CamMPus Housikng

STUDENT ASCOLUNTS
FiMasciaL Aip
TESTUDD

STUDENT
SYSTEMS

http://www.oit.umd.edu/units/aea/systems_overview.htm

Vramci IT managemenfu se univerzité zejména osvédcilo zavedeni
ndsledujicich systému.

Knowledge Base je informacni systém zaméreny na efektivni prohledavani
dokumentacni databdze univerzity. Jednd se o pohodiny a rychly zpUsob,
jak prohleddvat znalostni bdze a rychle se dopdtrat feseni problému.

Existuji dva zpUsoby, jak vyhleddvat v Knowledge Base: prohleddvani
kategorii nebo pomoci klicovych slov. Nabidka je usporddand tak, aby
pomadhala zuzovat vybérovy prostor a smérovala tazatele
k pravdépodobnému cili. Ve zpUsobu vyhledavdani podle klicovych slov, Ize
zadat klicové slovo a pouzit operandy k presnéjsi specifikaci (obdoba
slozitych filtrQ).

Electronic Billing for Student Accounts (elektronickd fakturace za studentské
Ucty).

V poslednich tfech letech byl kompletné prepracovdn zpUsob, jakym priblizné
30.000 studenty platilo své Ucty. V rdmci tohoto projektu byly odstranény
ve vsech situacich papirové poukdzky, ale to nejdUlezitési bylo, ze systém
pfinesl znac¢nou Usporu papiru a manipulacnich ndkladd.

Strana 172



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

Odbor IT spolupracoval sfinancnim kontrolorem a kanceldri kvestora,
aby kompletné zménili proces studentské elekironické fakturace. Systém
nabidl nové sluzby, umoznil studentdm, aby vyuZili svého adresdre, studenti
obdrzeli jedno ID pro prihldseni ke viem svym UctOm, ¢imz se zlepsila e-
mailovd oznamovaci procedura. Systém useffil univerzité vice nez 50.000
dolar¥ a ziednodusil provoz kvestora.

University of Maryland
Steven R. Edwards

Elektronické platby ze studentskych 0&tu

B&hem poslednich fii let jsme kompletné zrevidovali systém Uhrady UEtd vyuzivany
nasimi priblizné 30 000 studenty. V radmci tohoto projektu jsme zasilani tisténych
vypisU omerzili jen na nékolik mdlo pripadd, ¢imz jsme vyrazné usetiili na papiru i na
manipulaénich ndkladech. Oddéleni technické podpory také od zdkladi
prepracovalo systém elektronickych plateb studentl ve spoluprdci s univerzitni
Uctarnou. Tim, ze jsme z celého procesu vyradili tfeti stranu, umoznili studentOm
pristup do Skolni databdze plateb na zdkladé jejich identifikacnich Cisel, zavedi
novou funkci rodiCovského dohledu a zdokondlili automatickd upozornéni
rozesiland e-mailem, se ndm podarilo zvysit Uroven sluzeb poskytovanych
studentim, useffit vice nez 50 000 USD z univerzitniho rozpoctu a jesté usnadnit
prdci ekonomickému oddéleni.

C. Majetek

Odbor Facilities Management navrhuje, vybavuje, udrzuje a provozuje
univerzitni budovy, infrastrukturu a poskytuje souvisejici sluzby.

Stejné jako vsechna oddéleni je i oddéleni FM maximdiné oteviené vic&i svym
z&kaznikdm. Komunikace funguje témér vyhradné pres web, kde Ize napfr.
resit reklamace Ci najit podrobny popis, jak nakupovat sluzby. V Priloze 2 jsou
uvedeny podrobné kroky, jak pfi ndkupu postupovat.

Univerzita si zaklddd na vztahu k Zivotnimu prostredi a vede zaméstnance
a studenty k Setrnému piistupu k Zivotnimu prostredi. Prikladem je privodce
PECi o zZivoini prostredi uvedeny v Priloze 3. V dokumentu jsou zahrnuty
viechny aspekty, které univerzita povazuje v pécli o zZivotni prostredi
za dulezité, a které chce svou Cinnosti ovlivnit. Soucasné je vytvoren systém
sbéru informaci dokladujici plnéni cild a samoziejmé vysledky jsou opét
verejné publikovdny.
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D. Strategicky management

Konkurence tlaci univerzity k vyraznéjsi profilaci. University of Maryland
reaguje na tuto situaci sestavenim a presentaci strategické vize a zpUsobu
jejino naplnéni. Strategicky pldn je verejné dostupny dokument. Na webu
univerzity je mozné nqijit, jak je strategie naplnovdna a jak jsou organizovdany
procesy. Viz http://www.umd.edu/strat_plan/stratplan.cfm.

Zaveér

University of Maryland md na velmi vyspé&lé Urovni fizeni informaci. Siroké
portfolio pocitaCcovych aplikaci podporuje témér viechny oblasti Zivota
univerzity. Zaméstnanci univerzity maximdiné vyuzivaji informacni podporu
a z hlediska vnitfniho chodu si témér nic nemusi pamatovat. Staci jim pdar
hesel a zjisti, kdo sluzbu poskytuje, sjakou kvalitou, jak sluzby objedndvat,
jak fesit pripadné problémy.

Na webovych strankdach jsou podrobné popsdny vsechny sluzby tak, aby
se minimalizoval osobni kontakt (sluzby jsou plosné dislokovany a neni
zapoftrebi se presunovat) a snizily se ndklady na administrativu (viz napf.
Electronic Billing for Student Accounts). Struktura strdnek organizacnich
jednotek je tak velmi podobnd a dobre se v ni orientuje.

Za priklad dobré praxe rozhodné povazujeme pristup k feSeni Uspornych
opaftfeni a sledu akfivit, které univerzita v rdmci svych procesU provedla.

Na zdkladé vyse uvedenych zjisténi Ilze pomoci modelu ISO 9004 stanovit
Uroven fizeni v jednotlivych funk&nich oblastech. Dle tohoto modelu dosahuje
univerzita nejvyssi Urovné v oblastech infformaéniho managementu a facility
managementu. Uroverl vybranych funk&nich oblasti je zndzorné&na
na ndasledujicim pavucinovém grafu.
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Graf 15 University of Maryland - Uroven fizeni v jednotlivych funkénich oblastech
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Vramci regionu ,Skandindvské zemé" byly predmétem Seffeni instituce
tercidrnino vzdélavani pUsobici ve Svédsku.

7.2.1. Charakteristika svédského vysokoskolského systému

Vysokoskolské vzdé&lani je ve Svédsku zajistovdno Sirokym spektrem instituci,
které se zabyvaji v zdsadé tfemi oblastmi Cinnosti: vzdélavanim, vyzkumem
a reSenim aktudlnich spolecenskych témat.

Svédsko mélo v roce 2008 podle Své&tové banky 9.2 milionu obyvatel. Dnes
zde pUsobi 14 statnich univerzit a 22 statnich univerzitnich college, 3 nezdvislé
instituce s akreditaci pro udélovdni vysokoskolskych tituld a nékolik subjektd
zamérenych na vzdéldvdni v odbornych oblastech (napf. zdravotnictvi),
na kterych vroce 2008 studovalo celkem priblizné 348 fis. studenty, z toho
asi 18 tis. ve vyzkumnych oborech. V akademickém roce 2007/2008 studovalo
na vysokych 3koldch ve Svédsku celkem 76% celkové 3védské miladé
populace, coz je nejvice ze Clenskych zemi OECD (Education at a Glance
2008, OECD Briefing Note for Sweden). Vroce 2008 mélo 39% Svédské
populace ve véku od 24 do 35 let néjaky druh vysokoskolského vzdéldni. Je
citelny trend ndrustu zahraniénich studentl, v akademickém roce 2005/2006
jich ve Svédsku studovalo celkem 26 tis., zejména spolecenské védy,
ekonomiku a prdava (30,4%).

Veétsina univerzit a univerzitnich college jsou verejné instituce. Nejstarsi Svédskd
univerzita byla zalozena v roce 1447 (Uppsala), dalsi v roce 1668 (Lund), 1878
(Stockholm) a 1891 (Goteborg).

Mnohé vysoké skoly a univerzity jsou nezdvislé samospravni instituce, které
funguji na bdzi dohody s viddou a jsou povinné naplnovat statuty, prava
a povinnosti vymezené legislativnimi pravidly pro VS sektor. Né&kolik mdlo
nezdvislych organizaci md pravo udélovat tituly v oblasti psychoterapie.
Verejné vysoké skoly, kfteré jsou financovdny vétsinou v ramci danového
systému, jsou viceméné bezplatné, podporované systémem studentskych
pujéek a grantld tak, aby vysoké skolstvi bylo dostupné pro viechny socidini
vrstvy. Za poskytovani sluzeb razu dalsinho vzdélavani se nesmi od jednotlivych
studentl pozadovat placeni $kolného, muize se vsak vybirat poplatek
od soukromych spoleénosti a organizaci za kurzy, které si objednaly.

Vysokd@ mira autonomie poskytuje 3Svédskym vysokoskolskym institucim
ndsledujici pravomoce:

» navrhovat organizacni strukturu instituce a volit rozhodovaci orgdny,
» rozhodovat o alokaci verejnych zdrojd napfic instituci,
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» stanovit vysi platd vsech zaméstnancU (s vyjimkou platd vicekanclérd,
které stanovuje viddal),

= uyrcovat interni procedury zqjistovani kvality,

» navrhovat a urCovat portfolio a  kurikulum studijnich  obor0
a jednotlivych predméty,

= navrhovat a urCovat pocet studijnich mist pro jednotlivé programy,

= urcovat pravidla pro prijimdni ke studiu a jeho absolvovani,

= urCovat procedury udélovani profesur,

= urcovat vyzkumné priority a celkovou strategii vyzkumu,

» rozhodovat o vzdélavani na zakdzku (contract education).

Vlada, kterd ponechdvd vysokoskolskym institucim vysokou miru nezdvislosti,
je odpovédna za:

» schvalovani akreditaci k udélovani tituld pro jednotlivé instituce,

» schvalovani statutd univerzity pro jednotlivé instituce,

» yzdkonovani regulacnich legislativnich opaftreni,

» financovdni vysokoskolskych kurz0 a studijnich programd,

» financovani vyznamné cdasti vyzkumu,

* jmenovdni vicekanclérd (a stanoveni vyse jejich platd),
regulovdni ¢innosti agentur pUsobicich v oblasti vysokého skolstvi.

Vysokoskolské instituce ve Svédsku fidi rada. Tato rada je odpovédnd
za zaijisténi efektivniho fizeni instituce a za pldnovani jejino budouciho vyvoje.
V pripadé univerzitnich college je odpovédnd za viechny oblasti fizeni.
Tato rada je slozend jok zinternich ¢lend instituce - vicekanclér( (rektor(),
z&stupcl  akademické a studentské obce a obchodnich asociaci,
tak z externich clenU - predstavitelld z oblasti politiky, byznysu, verejnych
sluzeb dalSich akademickych instituci. Externi Clenové jsou voleni na obdobi
i let.

Vicekanclér a predseda rady je jmenovdn viddou na obdobi nejvice Sesti let.
V rdmci reforem smérujicich k posileni autonomie univerzit byl Skolsky zakon
novelizovdn a zrusen dosavadni predpis, ze jeji predseda musi byt externi.
Univerzity si nyni mohou predsedou rady jmenovat vicekanclére.

87% financi pro vysokoskolsky sektor ve Svédsku plyne ze statnich zdrojd —
Svédsko alokovalo v roce 2008 1,53% HDP na vysoké skolstvi a vyzkum, 50%
z této castky bylo prerozdéleno na vyzkumné a doktorandské programy.
Zbyvajicich 13% financi pro vysokoskolsky sektor ve Svédsku pochdzi
od soukromych subjektU a z vlastni hospoddaiské ¢innosti skol.

Financovdni studijnich program( prvniho a druhého cyklu je zalozeno
na plo$nych dotacich na studenta. Objem financi pro jednotlivé studijni
obory se zdroven lisi v zdvislosti na prioritdch viladni vzdélavaci politiky.
Viddni dohody o poskytovdni verejnych sluzeb zdroven specifikuji objem
financi pro doktorandskd studia a pro vyzkum. | kdyz se vidda vyznamné
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podili na financovdani vyzkumu, je zde patrny ndrUst financovdni z nepfimych
viddnich a externich zdroj0 - vlddnich grantovych agentur, fondy,
regiondinich autorit, kraj0 a soukromych zdroju, které poskytuji granty jako
pobidku k rozvoji spoluprdce mezi vysokymi Skolami, soukromymi spolecnostmi
a orgdny mistni spravy.

Ve Svédsku pUsobi v oblasti vysokého 3kolstvi fada asociaci a agentur. Napfr.:

» Centrala studiestédsndmnden (Swedish National Board for Student
Aid),

» Hbégskolans  Avskijondendmnd  (Suspensions Board  for  Higher
Education),

= Hogskoleverket (Swedish National Agency for Higher Education),

» |nfernationella programkontoret (International Programme Office),

» Svenska institutet (Swedish Institute),

= Verket for hogskoleservice (Swedish Agency for Higher Education
Services),

» Vetenskapsrddet (Swedish Research Council),

=  Overklagandendmnden foér hégskolan (The Higher Education Appeals
Board),

=  Overklagandendmnden fér studiestdéd (Student Aid Board of Appeals).

Zdroje doplnujicich informaci:

Hogskoleverket (Swedish National Agency for Higher Education): Swedish
Universities and University Colleges: Short Version of Annual Report 2009.

EURYDICE 2008: Sprdava a fizeni VS v Evropé.
Education at a Glance 2008, OECD Briefing Note for Sweden.

World Bank, World Development Indicators 2008.
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7.2.2. Stockholm University

V ndsledujicich podkapitoldch je popsdna obecnd charakteristika univerzity,
organizacni zqjisténi administrativnich procesd na univerzité, hlavni zjisténi
ve sledovanych oblastech, v¢. hodnoceni univerzity dle metodiky ISO 9004
a seznam priloh obsahujici osvédcené pristupy zavedené na univerzité.

7.2.2.1. Obecnad charakteristika univerzity

Svice nez 50 fisici studenty bakaldrfskych a magisterskych studijnich
programu, 1800 studenty doktorskych studijnich program a vice nez 6000
pracovniky je Stockholm University jednou znejvétsich vysokych 3kol
ve Svédsku a poctem zaméstnancU se fadi mezi nejvétsi zaméstnavatele
v hlavnim mésté.

Univerzitu tvori 4 fakulty — fakulta humanitnich véd, prdva, prirodnich véd
a spoleCenskych véd. Na univerzité se rovnéz realizuje vyzkum svétové
Urovné. Na Stockholm University pUsobili 4 nositelé Nobelovy ceny za chemii.

Univerzita se rozklddd na celkové plose 310 974 m2.

Stockholm University se pravidelné umisfuie mezi 250 nejlepsimi svétovymi
univerzitami dvou nejrespektovanéjsich Zebrickd — Times Higher Education
Supplement (THES) a Academic Ranking of World Universities (ARWU, tzv.
Sanghaijsky zebricek).

V roce 2009 publikované indikatory téchto hodnoceni umistuji Stockholm
University na 88. misté v ARWU a na 216. misté v THES.

Univerzita zaméstndvd celkem 6300 pracovnik( (akademickych pracovniky i
THP) na piny a 1800 akademickych pracovnikd na cdstecny Uvazek.
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Ndsledujici tabulka uvadi slozeni zaméstnancd univerzity (v procentech).

Tabulka 10 Stockholm University - poéet zaméstnancu

Funkce celkem Zeny muzi
(%) (%) (%)
Profesori 10 26 74
Lektofri 13 48 52
Asistenti ? 63 37
Docenti 3 50 50

Ucitelé na CdasteCny Uvazek 1

Doktorandi 18 57 43
Pracovnici ve vyzkumu 16

Administrativni pracovnici 21

Technicti pracovnici 8

Pracovnici knihovny 3

Zdroj: http://www.su.se/english/

Rocni rozpocet univerzity v roce 2009 Cinil 3,6 miliard Svédskych korun (9,144
miliard K&).
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V ndsledujicich grafech jsou uvedeny vyznamné prijmové a ndkladové

polozky.

Graf 16 Stockholm University - struktura pfijmo
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Zdroj: http://www.su.se/english/about/facts-and-figures

Graf 17 Stockholm University - struktura nakladu
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Zdroj: http://www.su.se/english/about/facts-and-figures
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Financni prostredky jsou Cerpdny v nasleduijici strukture:

»  bakaldrské a magisterské studijni programy: 42%,
»= vyzkum a doktorské studijni programy: 58%.

Administrativni  a  podpUrné procesy fidi Utvar sprdvy  univerzity
(administration). Utvar je fizen vykonnym feditelem a odpovidd za ndsledujici
oblasti: komunikace, pldnovani, interni audity, personalistika, ekonomika,
studentskd podpora a technickd sprava. Utvar odpovidd za piipravu metodik
a kontrolu dodrzovdni zasad a pravidel vnitiniho chodu univerzity.

7.2.2.2. Hlavni zjisténi ve sledovanych oblastech

Informace poskytl: Martin Melkersson, PhD., Deputy Head of Administration
(z&stupce feditele administrativnino oddéleni)

A. Efektivita managementu

V poslednich tfech letech probéhla na univerzité akfivita zamérend
na zvyseni UCinnosti fizeni. Projekt byl iniciovdn managementem univerzity
pod tlakem mistni i mezindrodni konkurence. Usp&nost zavedenych
zménovych procesU univerzita vyhodnocuje nepravidelné dle potieby.

Do procesu zmény dle pofreby zasdhli i externi poradci a zménovy proces
zalozili na metodé Balanced Scorecard, vychdzejici z pohledu Ctyr perspektiv
— financni, obchodni, persondini a provozné technické.

Klicovym motivem bylo zavedeni ndkladového modelu na bdzi fullcosting.
Metoda fullcosting byla vybrdna pod tlakem externich instituci pozaduijici
transparentnost v ndkladové struktufe a snizovdani nerelevantnich ndkladd.
V priloze 1 je uveden fullcostingovy ndkladovy model.

V souCasné dobé jsou na univerzité nejvice spokojeni s oblasti financniho
managementu, spravy majetku a verejnych vztahO. Spokojeni jsou viak
i v oblasti lidskych zdrojU, informacnim managementu a strategického fizeni.
Brzdou zmén byl neprofesiondlni pristup managementu.

Univerzita byla Uspé&3nd v oblasti ziskdvdani financnich zdrojd, kdy se podafilo
zvysit prijmy o 5% a to zejména smluvnim vyzkumem a grantovymi projekty.

B. Finanéni management

Klicovym Ukolem financniho fizeni je zaqjisténi financnich zdroji pro provoz
ainvestice. Finanéni zdroje se ziskavaji jednak ze stdtnich zdroju, ddle
z evropskych fond¥ a od viddni vyzkumné rady (v soutéZi s ostatnimi vysokymi
skolami). Uvedené zdroje se vyuzivaji na provoz. Ze statnich zdrojU se pofizuji
investice.
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Na ziskavdni zdroji se podili financni Usek a jednotlivé fakulty. Ziskané zdroje
vyuZivaji fakulty k financovdni vyzkumnych programa.

Pro fizeni se vyuzivaji informace z implementovaného modelu fullcosting, ktery
vychdzi z alokace ndkladd na organizacni slozky univerzity.

Financni rozhodovdani se opird predeviim o odhad budoucich ndkladu,
financni Udaje jsou poskytovany on-line, prostrednictvim webového portdlu
Polopoly.

Univerzita sestavuje kazdoroCné rozpocet, ktery nastinuje rovnéz aktualizaci
strategie univerzity a pldny v budoucich letech. Rozpoltové obdobi je frileté
a v mezidobi se zpracovava Pribéind zprdva.

C. Rizeni lidskych zdroju

Organizacni slozky univerzity maiji vysokou samostatnost v rdmci fizeni lidskych
zdroj0 (ndbory, propousténi, odménovdani). Odménovani persondlu (uciteld,
védcU i podpUrnych zaméstnancl) neni zAavislé na vykonnosti instituce.

Vytvdii se hodnoceni ucitell a to formou studentského hodnoceni vyuky
(lednd se o neoficidini hodnoceni). Centrdlné se sleduje celkovy pocet PhD
ucitel, pripadné pokles kvality vyuky. Védeckd préce se hodnoti publikacni
cinnosti, citacemi a stupném védecké Urovné. Administrativni pracovnici se
individudlné nehodnoti, vyhodnocuje se administrativni proces.

Univerzita spolupracuje s neakademickou sférou jak v oblasti  vyuky,
tak v oblasti fizeni (Clenstvi v organech univerzity).

Viastni rozvoj si zqjistuje svou vyukou, vyukou prostfednictvim externich
spoleCnosti. Interné  zajisSfovand  skoleni jsou povazovdna za UCINNE[Si
nez vzdélavani externi. Moftivace je rozviena formou financnich odmén
jednotlivem a spoleCenskymi formami uzndni  (spoleCenskd  setkdni,
publikovdni).

Univerzita md vytvoren portdl informujici o obecnych pravidlech tykajicich
se zaméstnavdani  na  univerzité, politky zaméstnanosti  pro  ucitele,
postgradudini studenty, mzdovy systém a jeho pravidla apod. Mimoradnd
pozornost je vénovana jakymkoliv formdam diskriminace.

D. Infformaéni management

Architektura informacniho systému je zalozena na problémové orientovanych
modulech zpfistupnénych prostrednictvim webového rozhrani a chrdnénych
pristupovymi koédy. Intenzivné se vyuzivd web a specifické expertni systémy.
Webové prostredi je postaveno na webu druhé generace (interaktivni,
multimedidini).
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Informacni systém je vyuzivan vrdmci viech potfebnych oblasti (finance,
personalistika, podpora vyuky, podpora studentskych potreb, administrativa
apod.) Bé€zné je vyurziti workflow managementu.

V souCasné dobé pracuji na zavedeni nového systému business inteligence,
ktery bude spojovat informace z nékolika rbznych administrativnich aplikaci
ausnadni prehled o informacich a propoji experini systémy podpory
pro rozhodovani.

Projekt web 2010 je zaméren na aktualizaci strukfury, formy, spravu
azverejnovani na webovych strdnkdch univerzity. Projekt umozni celé
univerzité prijmout spolecné ndstroje pro publikovani, kde struktury, navigace
a formy budou v plném souladu s univerzitni vizudini identitou.

Cilem projekt integrované podpory provozu (IVS) — projekt typu Bl (business
inteligence) je zlepsit podporu rozhodovdani a zaijistit vétsi dostupnost, kvalitu,
prOhlednost a transparentnost, umoznit interni srovnéni s dalsimi vysokymi
Skolami a snizit administrativni ndklady.

V souCasné dobé (jaro 2010) se spolu s nékolika institucemi pilotné zkousi
rozné ndstroje Bl, 1j. ndstroje, které mohou generovat data pro analyzu.
Zpracovavaji se také dalsi technické Udaje a ndstroje, které mohou byt
spdrovany s riznymi zdrojovymi systémy. Je pravdépodobné, ze systém bude
pristupny pro vsechny Utvary v prdbéhu roku 2011.

E. Facility management

Svédské vefejné vysoké skoly nemaji viastni budovy. Budovy viastni a spravuje
zvI&stni viddni spoleCnost (Akademiska Hus/Academic Buildings). Univerzita
viak mda maly Utvar 6-7 lidi, ktefi v kratkodobém a dlouhodobém horizontu
planuiji jejich vyuziti a pripravuji pozadavky univerzity pro Akademiska Hus.

Univerzita mUze pronajimat urcité prostory (napf. restaurace), v ostatnich
pfipadech se prostory vyuZivaji pouze pro viastni potrebu.

Zarfizeni vyuzivd pouze viastni persondl. V pripadé volby mezi rznymi formami
spravy se univerzita domniva, Ze sprava ve vlastni rezii je vyhodné&jsi
nez sprava externimi organizacemi.

Kndkupu se vyuzivaji rdzné zpisoby. Kazdd katedra mUze nakupovat
samostatné od rbznych dodavateld &i formou vybérovych fizeni (jednotlivé
katedry vyhlasuji na ndkup ndkladnéjsSich zarizeni vybérovad fizeni. V pripadée,
Ze se univerzita dohodla na vyhodnéjsich ndkupech s dodavatelem, preferuje
tyto ndkupy prostrednictvim téchto dodavatell.

Investi¢ni pofizovdni je v kompetenci majitele objektd Academic Building.
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F. Strategicky management

Univerzita md zpracovany dlouhodoby rozvojovy zdmeér, ktery je komunikovan
na prislusnych fidicich Urovnich. Strategie je aktualizovdna rocné. Tvorbu
a aktualizaci strategie iniciuje vrcholovy management univerzity a fakulty
nastavuji indikatory.

Univerzita si zaklddd na otevrenosti, zverejniuje informace o programech,
védeckych informacich i o oblastech sprdvy a fizeni na webovych strankdach.
Webové prostredi se bude aktualizovat (viz Web 2010).

Ke zverejnovani vyuzivd Sirokou skdlu prosttedkd (web, dny otevienych dverfi,
konference, workshopy, publikace, Casopisy absolventd, odborné casopisy
i mezindrodni spoluprdce). Vyuzivaji i dalsi formy joko napr. ndvstévy
ve Skoldch, otevrené predndasky, marketing v metru a dalsi.

Za nejefektivnéjsi povazuji webové stranky. Efekfivni jsou rovnéz odborné
Casopisy a mezindrodni spoluprdce. Jako méné prinosné hodnoti konference
a Casopisy absolventy.

Ve svém rozvoji univerzita nardzi na fadu legislativnich prekdzek zejména
v oblastech financi (ziskdvani a vyuziti finanénich prostredkd), lidskych zdrojd
(zaméstnavdani cizincd a pracovnik0 na c&Edstecny Uvazek), partnerstvi
na ndrodni i mezindrodni Urovni, vytvareni organizacnich jednotek na narodni
i mezindrodni Urovni.

K ovérovani vnitfni spolehlivosti vyuzivaji intfernich a externich auditorskych
sluzeb. Vysledkd vyuZivaiji k identifikaci problémU a zZlepsovdani méreni.

Primdrné se univerzita zamérfuje na poskytovdani casové spolehlivych Udaju
a poskytovani sluzeb s nizkymi naklady.

Stockholm University
Dlouhodoby a kratkodoby plan pro univerzitu
Martin Melkersson, Ph.D.
V roce 2007 jsme zavedli:

— dlouhodoby pldn pro celou univerzitu (ktery stanovuje cile univerzity v péti
rdznych zdjmovych oblastech: vzdélavani, vyzkum, interni a externi spoluprdce,
studujici a univerzitni persondl, ekonomika a infrastruktura)

— krdtkodoby jednolety operacni rozpis vychdzejici z tohoto dlouhodobého pldanu

Kratkodoby rozpis se soustfreduje na ty cile dlouhodobého pldnu (v poctu dvou az
Ctyr pro kazdou ze zdjmovych oblasti), jimz byla pfifazena nejvyssi priorita. Jeho
souCdsti jsou také instrukce tykajici se ndsledné kontroly pinéni téchto cill a
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prehled indikator®, jejichz prostfednictvim mizeme kontrolovat a monitorovat
pribéh vzdéldvacich a vyzkumnych cinnosti v rdmci univerzity (napf. pocet
pedagogu s fitulem Ph.D. v jednotlivych oddélenich).

Vyse zminény pldn poskytl vedeni univerzity:
1. mozZnost koordinovat univerzitni aktivity v zdjmu jednotné vize a spolecnych cild,

2. lepsi predstavu o Cinnosti univerzity a — diky tomu — také moznost vytycCit nové cile
za UCelem dalsiho rozvoje univerzity pozadovanym smérem.

Zaver

Univerzita Stockholm je Spickové vzdélavaci a vyzkumné pracovisté s vysoce
kultivovanym vnitfnim prostiedim. Piesto vyuZivd viech zdrojO pro posileni své
pozice a zvyseni efekfivity. Za pozornost rozhodné stoji implementace
fullcostingového modelu, od kterého ocekdvaji zvyseni transparentnosti
vnitinich pochodu i dOvéryhodnosti vOc&i svym stakeholderOm.

Inspiraci rozhodné muize byt i oblast informacni podpory, kterd pro fullcosting
zavAadi moderni webové prostredi zalozené na technologii druhé generace
(web 2.0). Cilem je maximdlné se oteviit a zpfistupnit potffebné informace
vsem uzivatelim (studentdm, uciteldm, védcim i Siroké verejnosti). VyuZivaiji
technologie business infeligence pro zpfristupnéni informaci, ale i pro
vzdjemné provazdani a generovdni vyssi Urovné inteligence a UcCinnou
podporu rozhodovacich procesU.

Zajimavd je oblast spravy majetku. Nemovity majetek neni viastnén
univerzitou, ale stdtem. Univerzité je pronajat. To ma urcité vyhody, které jsou
viak zdroven nevyhodami. Rozpocet je sice snizen o investiCni ndklady,
coz je vyhodné pro presentaci, ale zvysuje se Usili obhdjit potfeby investiCnich
zadmér( u statniho sprdvce. Prondjem zdroven zatézuje provozni rozpocet,
ale zdroven nuti k efektivité vyuzivani prostor.

Na zdkladé vyse uvedenych zjisténi Ize pomoci modelu ISO 9004 stanovit
uroven fizeni v jednotlivych funkZnich oblastech. Dle tohoto modelu dosahuje
univerzita ve vsech oblastech primérné drovné. Urover viech funk&nich
oblasti je zndzornéna na ndsledujicim pavucinovém grafu.
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Graf 18 Stockholm University — Oroven fizeni v jednotlivych funkénich oblastech

Uroveti Fizeni v jednotlivych funkénich oblastech
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7.2.3. Uppsala University

V ndsledujicich podkapitoldch je popsdna obecnd charakteristika univerzity,
organizacni zqjisténi administrativnich proces na univerzité, hlavni zjisténi
ve sledovanych oblastech, v¢. hodnoceni univerzity dle metodiky ISO 9004
a seznam priloh obsahujici osvédcené pristupy zavedené na univerzité.

7.2.3.1. Obecnad charakteristika univerzity

Uppsala University (Uppsala universitet) je univerzita zamérend na vyzkum.
Byla zalozena v roce 1477 a je nestarsi univerzitou ve Skandindvi.

Uppsala University je spojovana s 15 nositeli Nobelovych cen.

Uppsala University se pravideln& umistuje do prvni stovky nejlepsich svétovych
univerzit obou nejrespektovanéjsich zebrickl - Times Higher Education
Supplement (THES) a Academic Ranking of World Universities (ARWU,
tzv. Sanghajsky Zebricek). V roce 2009 publikované indikatory téchto
hodnoceni umistuji Uppsala University na 78. misto v ARWU a na 75. misto
v THES.

Univerzitu tvori devét fakult, na kterych studuje kolem 40 000 studentd (20 000
FTE) a priblizné 2 000 doktorandl. Na univerzité je zaméstndno piiblizné 4 000
uciteld (na plny &i Castecny Uvazek). Celkem univerzita zaméstnavad priblizné
6 000 lidi. RoCni rozpocet univerzity Cini priblizné 4.8 miliardy SEK (10,5 miliard
K&), priblizné 60% jde na doktorské studijni programy a vyzkum.

V ndsledujicich grafech jsou uvedeny vyznamné prijmové a ndkladové
polozky univerzity.
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Graf 19 Uppsala University - struktura piijmu
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Graf 20 Uppsala University - struktura ndklado
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Spravni funkce univerzity zaqjisfuje Usek University Administration. Usek
je zodpovédny za podporu fizeni univerzity, iniciuje cinnost regiondlnich
a fakultnich rad. To zahrnuje rozpracovdani cil a strategie do konkrétnich
pldnU a akci.

Visechny jednotky v rdmci univerzitni administrativy podléhaji vykonnému
fediteli. Usek je &lené&n na: stavebni odbor, ekonomicky odbor, oddé&leni
komunikace a vnéjsich vztaht, odbor IT, prdvni oddéleni, odbor lidskych
zdroju atd.
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7.2.3.2. Hlavni zjisténi ve sledovanych oblastech

Informace poskytl: Jan Ivar Mattsson, Deputy University Director (z&stupce
rektora).

A. Efektivita managementu

V poslednich tfech letech probéhla na univerzité akfivita zamérend
na zvyseni UCinnosti fizeni. Projekt byl iniciovin managementem univerzity.
Usp&snost zavedenych zmé&novych procesd univerzita vyhodnocuje
nepravidelné dle potreby.

Do procesu zmény dle potreby zasdhli interni i externi poradci podle svych
zpracovanych metodik. Univerzita disponuje viastnim expertnim tymem.

Vyznamnych UspéchU se daii dosahovat ve vsech sledovych oblastech:
financnim managementu, fizeni lidskych zdroj0, spravé majetku, fizeni
informaci, strategickém managementu i fizeni vnéjsich vztahd. Brzdou zmén je
nedostatecny profesiondini pristup managementu k fizeni.

Efektivita managementu je zamérena na zvyseni kvality fidici prace. Cilem je
uspokoijit interni a externi pozadavky na kvalitu a prispét k stanovenym cilim
a strategiim univerzity. Projekt je zaméren na tyto oblasti:

» rozvijet a podporovat struktury a postupy, které zaqjisti vysokou kvalitu
fizeni na rdznych Urovnich,

» U zaméstnancU zavést pribéiné sebehodnoceni viastni prdace,

» posilit vliv a odpovédnost doktorand( prostiednictvim Ucinnych
postupU a UCasti v riznych formdch rozvoje vzdélavani.

Z téchto divoduU byl v roce 2007 realizovdn rozséhly projekt KoF07 zaméreny
na kvalitu prace UspéSnych vzdélavacich a védeckych skupin vcetné
podpory spravniho apardtu. Cilem bylo mj. identifikovat vznikajici nové
vyzkumné sméry a potencidini budouci vyzkumné iniciativy. Komplexni
posouzeni bylo provedeno jako zdklad pro strategickd rozhodnuti
o konkrétnich akcich a aktivitach.
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Uppsala University
Kvalita a inovace (KoF) 07

Jan Ivar Mattsson

Na jare 2007 probéhlo pod ndzvem ,Kvalita a inovace 2007" celkové vyhodnoceni
vyzkumné cinnosti univerzity v Uppsale. Cilem tohoto projektu byla identifikace
Uspésnych modelU vytvorenych na pUdé univerzity a vyzkumnych oblasti, v nichz je
univerzita nejsilnéjsi. Zaroven jsme vsak usilovali také o zmapovani slibné se
rozvijejicich védeckych obor0 a oblasti hodnych dUkladnéjsiho prozkoumdni v
budoucnu.

Vysledné hodnoceni ndm poslouzilo jaoko zdkladni vychodisko strategickych
rozhodnuti ve véci konkrétnich pokusy a dalsi podpory vyzkumné cinnosti. Na
podrobném rozpisu jejich implementace se v soucasnosti stdle jesté pracuje.

ZAvérecnad zprdva je na vyse uvedené internetové adrese k dispozici od 1. fijna 2007
a kromé toho byla zvefejnéna i v tfisténé podobé. Zprdva obsahuje popis projektu,
strucné shrnuti zavérd, k nimz dosly jednotlivé odborné komise, kompletni znéni
zavérecnych zprdv predlozenych komisemi a bibliometrickou analyzu publikaci
vydanych univerzitou v Uppsale v letech 2002-2006.

Vyhodnoceni bylo svéfeno ctyfiadvaceti odbornym komisim Citajicim dohromady
176 expertl z dvaceti zemi. Ty v obdobi od bfezna do kvétna 2007 uskutecnily sbér
dat pfimo na pUdé skoly (kazdd komise v pribéhu jednoho tydne), kde pri
rozhovorech, prezentacich a prohlidkdch laboratori jednaly pfimo s persondlem
fakulty a s posluchaci postgradudiniho studia. Jednotlivd oddéleni také jesté pred
zahdjenim samotného vyzkumu poskytla komisim k nastudovdni doplfujici pisemné
materidly, jez obsahovaly:

- zhodnoceni viastni prdce doplnéné prezentacemi prdvé probihajicich i
pldnovanych vyzkum(,

- fadu kvantifikovanych indikatord kvality odrdzejicich povést pracovist domai v
zahranici,

- prehled vyzkumnych publikaci, vyzkumné cinnosti, hospodareni apod. v Cislech a
faktech.
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Kazdd ze Ctyfiadvaceti komisi poté predlozila zprdvu tykajici se oddéleni a Utvard,
jejichz Cinnost dostala za Ukol zhodnotit.

Kromé& hodnoceni poskytnutého kolegy z oboru byla realizovdna také bibliometrickd
analyza vyzkumnych praci vydanych v letech 2002-2006, kterou vyhotovilo Stredisko
pro studium védy a technologii (CWST) pfi univerzité v Leidenu. Zavérecnd zprava
této studie je souCdsti zavérecné zpravy projektu KoF 07.

B. Finanéni management

Klicovym Ukolem financni podpory je zqjisténi financnich zdrojb pro provoz
ainvestice. Finanéni zdroje se zskdvaji ze stdtnich zdroju (instituciondini
financovdni) a grantd. Uvedené zdroje se vyuZivaji na provoz. Ze stdtnich
zdrojU se porizuji investice.

Na ziskavani zdroju se podili financni Usek i jednotlivé fakulty. Ziskané zdroje
vyuZivaii fakulty k financovdni vyzkumnych programda.

Pro fizeni se vyuZivaji finanéni informace vychdzejici z alokace ndkladu
na organizacni slozky univerzity, studijni programy a projekty.

Financni rozhodovdni se opird predeviim o odhad budoucich ndkladu,
financni Udaje jsou poskytovdny on-line, prostfednictvim webového portdlu
UU+ sftizenym pristupem. Aplikace slouzi kzaddvdni, monitorovani
a vyhodnocovani fady aktivit realizovanych na univerzité.

Univerzita sestavuje kazdorocné rozpocet, ktery nastinuje rovnéz aktualizaci
strategie univerzity a pldny v budoucich letech. Rozpoctové obdobi je frileté.

Univerzita v poslednich letech realizovala celou fadu projektd na podporu
finanéniho managementu a jeho procest. Jednd se napf. o UOplnou
elektronizaci faktur dodavatelskych i internich, vytvoreni jednotné databaze
smluv, grantt a aktivit jednotlivych instituci. Vyznamny je ndstroj pro
pldnovdni, monitorovéni a vyhodnocovdani financnich operaci a to pro rizné
urovné fizeni.

Elektronické zpracovani faktur

Univerzita nyni zpracovdvda viechny faktury ve Svédském elektronickém
workflow, fizeni provadi pres Raindance portdl. Portdl byl uveden do provozu
vroce 2007 az 2008. Od jara roku 2009 se zabyval také internimi fakfurami
elektronicky prostfednictvim inter-faktury Portal. Elektronickd Inter faktura je
vytvorena v portdlu je sni nakldddno stejnym zpUsobem jako externi
dodavatelskou fakturou.
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Databdze Smluv (KDB)

Databdze Smluv je moderni ndstroj pro usnadnéni spravy a fizeni
dodavatelskych smluv, vyzkumnych grantd, Ukold a vzdéldvacich akfivit.
Poskytuje prehled o vsech prichozich zdrojich v pribéhu nékolika let,
coz slouzi zdroven jako podkladem pro sestavovani rozpoctu. KDB je pIné v
provozu od zdari 2009.

Nové financni nastroje

Univerzita zavedla novy financni nastroj (UUplus Finance). Ten je k dispozici

od listopadu 2009 a byl poutzit jiz pro sestaveni rozpoctu pro rok 2010.
UU + se sklddd ze fii modulU:

* Modul rozpocet nahradi stavajici financni ndstroje pro sestavovani
a monitorovdani rozpoctu univerzity.

* Modul lidské zdroje - na rozdil od direktivnino pouzivani modulu finance
bude vyuzivani modulu LZ dobrovolné. Modul umozni vést Upiny pldn LZ
a aktivity spojené s Cinnosti persondlu napr. Skoleni, certifikace, kurzy
apod.

* Modul operativni pldnovani - cilem modulu je zlepsit a zjednodusit
celkové business pladnovani. Zdmérem je ziskat jasnéjsi souvislosti mezi
operativnim pldnovdnim a follow-up aktivitami na rbznych Urovnich
univerzity.

Fullcosting

Univerzita obdobné jako daldi Svédske univerzity vede Ucetnictvi postavené
na modelu fullcosting. Ddvodem je rozdélit nepifimé ndklady na jejich
nejpravdépodobnéjsi nositele  (organizacni  jednotky, projektu, studijni
programy) a udélat tak Ucetnictvi transparentni jak smérem do instituce
k posuzovdni vnitini efektivity, tak smérem ke stdtnim orgdnim, které poskytuji
instituciondlni financni zdroje. Tento pristup je aplikovan jiz nékolik let a novy
financni systém UUplus Finance ma pomoci k jesté vyssi fransparentnosti jak pfi
sestavovani pldanu, tak jeho vyhodnoceni.

Univerzita provadi vnitini audit. Pravidla pro vnitfni kontfrolu jsou uvedena
v Priloze 1.

C. Rizeni lidskych zdroju
Organizacni slozky univerzity maiji vysokou samostatnost v rdmci fizeni lidskych

zdroju (ndbory, propousténi, odménovani). Odménovani persondlu (ucitell,
védcU i podpUrnych zaméstnancl) neni zavislé na vykonnosti instituce.
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Hodnoceni vykonnosti je kliCovym faktorem Uspéchu univerzity, a proto jak
pedagogicti pracovnici, tak védecti a administrativni jsou pravidelné
vykonové hodnoceni.

Univerzita spolupracuje s neakademickou sférou zejména v oblasti Clenstvi
v orgdnech univerzity.

Vlastni rozvoj si zaijisfuje organizaci internich skoleni i u externich spoleCnosti.
Viastni vzdélavani povazuji za UCinnéjsi nez vzdéldvani externi. Mimoraddnou
pozornost vénuiji jakymkoliv formdm diskriminace.

Velky diraz klade univerzita na ochranu Zivotnino prostredi. Napt. se zavazuje
pri sluzebnich cestdch snizit emise o 10%, snizit spotfebu energie o 7,5%, tridit
odpad. Univerzita zpracovala environmentdini cile, které oteviené
komunikuje a prosazuje.

D. Informac¢ni management

Architektura informacniho systému je zalozena na problémové orientovanych
modulech zpfistupnénych prostrednictvim infranetu a webového rozhrani
a chrdnéna pristupovymi kody. Intenzivné se vyuzivd web a specifické
expertni systémy. Webové prostiredi je postaveno na webu druhé generace
(intferaktivni, multimedidlni napf. fada webovych stranek je ozvucena).

Informacni systém je vyuzivan v rdmci viech poftfebnych oblasti od financi,
personalistiky, podpory vyuky, podpory studentskych potreb apod. Univerzita
pouzivd celou fadu specidlné vyvinutych expertnich systémi zamérenych
na evidenci, vyhledavani, zpracovani informaci, monitorovani mnozstvi dat
rdznych oblasti provozu univerzity. Bé€zné je vyuziti workflow managementu viz
napr. elektronické zpracovdni faktur, systém UUPIus.

V souCasné dobé pokracuji prace na dokonceni informacniho systému PM3
systému pro fizeni objektd. Jednd se o systém pro podporu napf. Facility
managementu a Univerzitni knihovny, a to nejen pro evidenci déju
na objektech, ale rovnéz pro podporu jejich provozu.

Vletech 2008 az 2009 probéhlo mapovdni objektd univerzity a univerzitni
knihovny a IT systém je nyni pripraven. Prdce na systému PM3 pokracuji
dvéma pilotnimi projekty, které by mély byt dokonceny na zacdtku kvétna
2010.

Dalsi ze zajimavych projektl je CDMS. Kazdy den vyrdbime mnozstvi informaci
v digitdini podobé - dokumenty, databdze zvukd a obrazd. Projekt je ve fdzi
Studie proveditelnosti, jejiz zaméfeni je posouzeni vsech aspektd fizeni
digitdlnich informaci. Jednd se napf. o ochranu a Sifeni dokumentd v souladu
s legislativou, tvorbu dokumentyd se standardy apod.
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E. Facility management

Univerzita pro spravu nemovitého majetku vyuzivd profesiondini viadni
spoleCnost, se kterou je v této oblasti velmi spokojend. Své objekty nevyuziva
k prondjmUm.

Stroje  a zafizeni spravuji kombinovanym zpuUsobem, jednak viastnimi
zaméstnanci, a ddle servisni profesiondini organizaci. Oba zpUsoby univerzita
hodnoti positivné.

K ndkupu se vyuzivaiji rizné zpUsoby. Jednak mUze kazdé oddéleni nakupovat
samostatné a zdroven formou vybérovych fizeni. V pripadech, kdy
se univerzita dohodla na vyhodnéjSich ndkupech s dodavatelem, preferuje
ndkupy prostfednictvim téchto dodavatell. Investicni pofizovdni se déje
centralné. Univerzita zpracovala presné postupy pro zaddvdani verejnych
zakdzek. Smérnice se opiraji o Svédskou legislativu a jsou plné harmonizované
s evropskym prdvem.

F. Strategicky management

Univerzita md zpracovany dlouhodoby rozvojovy zdmér, ktery je Siroce
komunikovdn na vsech Urovnich. Strategie je aktualizovdna nepravidelné
v zavislosti na zméndch vnéjS§ich nebo vnitfnich podminek. Tvorbu
a aktualizaci strategie iniciuje vrcholovy management univerzity a fakulty
nastavuji indikatory.

Univerzita si zaklddd na otevrenosti, zverejniuje informace o programech,
védeckych informacich i o oblastech spravy a fizeni. Ke zverejiiovdni vyuziva
Sirokou Skdlu prostredkd (web, dny otevienych dvefi, konference, workshopy,
publikace, Casopisy absolventy, odborné casopisy i mezindrodni spoluprdci).

Za nejefektivnéjsi povazuji konference a workshopy. Efekfivni jsou rovnéz
webové stranky, oteviené dny, Cclanky v publikacich a mezindrodni
spoluprédce. Jako méné prinosné hodnoti vlastni publikace a Casopisy
absolventy.

Ve svém rozvoji univerzita nardzi na fadu legislativnich prekdzek zejména
v oblastech financi, lidskych zdrojU, ndrodniho a mezindrodniho partnerstvi,
vytvareni organizacnich jednotek na mezindrodni Urovni. K ovérovani vnitrni
spolehlivosti  vyuzivaji internich a externich auditorskych sluzeb. Vysledkd
vyuZivaii k identifikaci problémU. Primdrné se univerzita orientuje na efektivnost
(poskytované vc&as s maximdini uziteCnosti) a hospoddrnost poskytovanych
sluzeb (s nizkymi naklady).
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Strategie a cile univerzity

Byt prvotfidni ve vyzkumu a vzdélavdani vyzaduje fungovdni vsech
podpUrnych struktur. Znamend to systematické zajistovani kvality, véetné
pravidelného vyhodnocovdani a zlepSovani. Cilem je zaijistit, aby:

= vSechny Urovné sprdvy univerzity vynikaly profesionalitou a efektivitou,

» univerzitni knihovna méla vynikajici mezindrodni standard,

» pracovni prostredi bylo pfiznive,

» v oblasti zqjistovani kvality byl udrzen vysoky standard v mezindrodnim
meéritku,

= kolektivni fizeni a rozhodovani fidicich struktur bulo profesiondini.

Aktivity napomdhaijici dosazeni cild:

» vytvoreni vhodnych pracovnich postupU a technologickych systémU
pro uspokojeni potfeb hlavni Cinnosti a zahranicni poptdvky,

= vypracovani spravy dokument( a predpisU k zagjisténi jasného rozdéleni
prdce a odpovédnosti mezi rizné Urovné v rdmci univerzity,

= zqjisténi externich financnich prostredkd (fundraising) na vyzkum
nabidkou poradenstvi,

= rozvoj funkci knihoven v souladu s technologickym vyvojem
a potfebami vyzkumu a vzdélavani,

» poskytovdani informaci o vyzkumu a vzdéldvacich aktivitdch
pro konkrétni cilové skupiny ve formé tisténych a on-line materidld,
a to ve svédstiné i anglictiné

» rekonstrukce prostor v souladu s ménicimi se potffebami vyzkumu
a vzdélavani,

» rozvoj dovednosti a kreativity zaméstnancy,

= provadéni systematického zabezpecovdani jakosti jako nedilné soucdsti
prace univerzity,

» stimulace zapojeni studentd a zaméstnancU ve sdilené odpovédnosti
pri zajisfovani kvality.

Zaveér

Uppsala University je SpiCkové vzdélavaci a vyzkumné pracovisté s 500 letou
historii a vysoce kultivovanym vnitfnim prostredim.

Ve vsech sledovanych oblastech dosahuje mimorddnych vysledk(, které
povazuje za samoziejmé, ale zAroven neustdle prohlubuje jejich UCinnost.

V oblasti financi stoji za pozornost jednak pouzivany fullcostingovy model
s alokaci finanénich objektt nejen po organizaéni struktuie, ale i po
projektech a studijnich programech. To vytvdii siné zdzemi o déjich, které se
v univerzité realizuji pro vyhodnocovdni jejich hospoddrnosti, UCinnosti
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a efektivity. Model je navic podporen silnymi softwarovymi ndastroji (UUPIus
Finance).

V oblasti lidskych zdrojU si univerzita zaklddd na rovnosti a nediskriminacnim
prostredi, kde vytvar pravidla pro chovdni a monitoruje jejich dodrzovdni.
Rovnéz v oblasti pécCe o Zivotni prostredi si univerzita klade velké cile, které
zakotvila do politiky zZivotniho prostredi a které kvalitativné i kvantitativhé
stanovila.

Oblast informacnich technologii je plné rozvinuta. Svédc&i o tom fada
specifickych aplikaci zamérenych na jednotlivé provozni oblasti i sdilené
aktivity (PM3, KDB, CDMS, UUPIlus a fada dalsich).

Kvalita prdce na viech organizacnich Urovnich je zdkladnim predpokladem
Uspésnosti univerzity a protfo ji univerzita vénuje mimorddnou pozornost —
od kvality pldnovdni, po monitorovdani pribéhu oz po zdvéreéné
vyhodnocovani a zlepsovani.

Na zdkladé vyse uvedenych zjisténi Ilze pomoci modelu ISO 9004 stanovit
Uroven fizeni v jednotlivych funkcnich oblastech. Dle tohoto modelu dosahuje
univerzita ve viech oblastech primérné drovné. Urover viech funk&nich
oblasti je zndzornéna na ndsledujicim pavucinovém grafu.

Graf 21 Uppsala University — Uroven fizeni v jednotlivych funkénich oblastech

Uroveri Fizeni v jednotlivych funkénich oblastech
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Priloha 1: Pravidla pro interni audit
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V radmci regionu ,Némecky mluvici zemé" byly predmétem Setreni instituce
tercidrnino vzdélavani pusobici ve Spolkové republice Némecko.

7.3.1. Charakteristika vysokoskolského systému SRN

Némecky vysokoskolsky systém je postaven na verejnych vysokych Skolach,
vedle kterych zde pUsobi také soukromé vysoké skoly — se statutem univerzit,
odbornych a umeéleckych vysokych S3kol. Prdvni rdmec je zakotven
ve skolském  zdkoné (Hochschulrahmengesetz ~ (HRG) HRG  §70)
a ve vysokoskolskych zdkonech jednotlivych spolkovych zemi. Akreditaci
ziskavaji nestatni vysoké skoly u védecké rady (Wissenschaftsrat). Prvni
soukroma, statem uznand vysokd Skola Univerzita Witten/Herdecke byla
v Némecku zfizena roku 1982. Nestdatni vysoké skoly ve vlastnictvi cirkve
se nazyvaiji cirkevni vysoké Skoly.

Kromé tradicnich univerzit jsou zde i technické vysoké Skoly ( Technische
Hochschulen) a technické univerzity (Technischen UniversitGten). Statut
univerzity maiji v Némecku také ty vysoké Skoly, které nabizeji pouze jeden typ
studijnich programU, napr. teologické a pedagogické univerzity. Vysoké skoly
aplikovanych véd (Fachhochschulen) nabizi obory orientované na prirodni,
socidlni, ekonomické, technické a umélecké obory. Proto jsou v Némecku
Casto oznacovdny jako vysoké skoly aplikovanych véd - Hochschulen fir
angewandte Wissenschaften (HAW nebo HS). Od fradi¢nich univerzit
orienfovanych zejména na védu a vyzkum, se tyto typy vysokych skol Iisi
zejména orientaci na praxi. Vyucujici na odbornych vysokych skoldch maiji
kromé ndleziteho védeckého vzdélani také praxi v oboru. Zviastni postaveni
zaujimaiji Odborné vysoké skoly verejné spravy
(Verwaltungsfachhochschulen). Absolventi ziskaji az do odvolani statut
Urednika.

Dle studie CHEPS — Higher Education in Germany, October 2007, v Némecku
vroce 2007 puUsobilo 383  vysokoskolskych instituci, ztoho 176
Fachhochschulen, 103 univerzit, technickych univerzit a Universitéten-
Gesamthochschulen, 30 Verwaltungsfachhochschulen, 6 pedagogickych, 15
teologickych a 53 uméleckych a hudebnich vysokych skol a kolem 70 statem
uznanych soukromych vysokych skol, které vsak poskytuji vzdélani jenom
malému poctu studentl (cca 20tis.).

Studium na vysokych Skoldch spadd pod spréavu jednotlivych ze Sestndacti
spolkovych zemi a z jejich rozpoctd také ziskavaiji finanéni prostredky. Vysoké
skoly jsou zpravidla verejnoprdvni korporace a zdroven statni instituce
jednotlivych spolkovych zemi podléhgjici jejich dozoru. Dozor nad nimi
vykondavd odpovidajici ministerstvo, popfipadé sendtor pro védu a uméni.
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V rdmci reformy terciarniho vzdélavani Féderalismusreform, kterd vstoupila
v platnost 1. z&ii 2006 (Gesetz zur Anderung des Grundgesetfzes vom 26.
August 2006 - Zdkon ke zméné Ustavy z 26. srpna 2006), doslo v Némecku
k Caste€né zméné organizacni a administrativni struktury tamnich vysokych
Skol. Hlavnim cilem tohoto opatfeni bylo posilit rozvojovy potencidl
jednotlivych instituci prevedenim ¢dasti rozhodovacich pravomoci
Z ministerstva dané spolkové zemé a z jinych externich orgdnU na vnitini
spravni orgdn instituce nebo na vedoucino pracovnika oddéleni (fakulty).
Reforma vyznamné posilila roli rektora — jako nejvyssiho instituciondlnino
predstavitele a rovnéz roli dékanu jednotlivych fakult. Za U&elem podpory
vnitfni spravy skoly externimi odborniky byla podle zdkona o vysokych Skoldch
témér ve viech spolkovych zemich zfizena jako spravni orgdn Vysokoskolska
rada (Hochschulrat), jejimiz Cleny jsou i externi aktéfi se zkuSenostmi
v hospoddrstvi a ve védé. Tato rada vybird cleny vedeni vysoké 3koly
(Hochschulleitung), mda dohled nad vykonnou radou a schvaluje Skolni fad.
Soucasné se oslabil vliv nékterych puvodnich spravnich organy -
akademickych sendtd, akademickych rad a fakultnich vybord univerzit
a vysokych skol.

Reforma tercidrnino vzdéldvani zroku 2006 nastartovala proces, v rdmci
kterého jednoftlivé univerzity a dalsi vysokoskolské instituce vytvdareji své viastni
vize a strategické pldny, vedouci k profilaci téchto instituci, s cilem
nastartovat konkurencni prostredi a uspét na trhu tercidrnino vzdélavani.
Kazdd vysokd skola vytvdii své fidici mechanismy — jako jsou napf. smlouvy
rektory s jednotlivymi fakultami.

V rdmci reformy se vyznamnou mirou do fizeni instituce promitaji potreby
a oé¢ekdvdani vnéjsich aktéro, mez které patii prumyslové spoleénosti,
regiondini politici i vefejnost.

V Némecku v ramci federdini reformy byla valnd cast odpoveédnosti
za vzdélavaci politiku ve vysokém 3kolstvi a jeho financovani prenesena
na spolkové zemé. Reforma vysokého Skolstvi vedla k vytvoreni podnikatelsky
orientovanych vysokoskolskych vzdélavacich instituci. Ddle reforma prispéla
k deregulaci, zavedeni vykonové orientovaného financovani a dalsi
internacionalizaci. Reforma rovnéz nastartovala proces soutéze, kdy stat
ponechal kazdé spolkové viddé moznost vytvoreni viastniho sprdavniho
a finanéniho systému, coz vedlo k vytvoreni odlisnych vysokoskolskych zdkon(
v jednotlivych spolkovych zemich.

Stouto reformou Uzce souvisi také zavedeni spoluUéasti studenty
na financovani studia, pficemz skolné je vybirdno jen v nékterych spolkovych
zemich. Jeho vyse se pohybuje vétSinou okolo 500 euro za semestr. Poplatky
zavedly spolkové zemé Baden-Wirttembergsko, Bavorsko, Hamburg,
Hesensko, Sasko, Severni Ryn-Vestfdlsko a Sdrsko. Vynosy ze Skolného jsou
odvdadény dané univerzité, 50% jde pfimo na vyuku a zbytek na hospodareni
s majetkem. Mimo 3kolné je ve Spolkové republice Némecko vybirdn
tzv. semestraini  prispévek ,Semesterbeitrag” na pokryti administrativnich
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ndklady, jehoz vysi si kazdd univerzita voli sama. Z prispévku je hrazena
i verejnd doprava a jeho vyse se pohybuje mezi 40 — 150 euro na semestr.

Némecké vysoké skoly jsou financovdny z vefejnych rozpolty. Penize
se alokuji prevdiné vzdéldvacim institucim, které jsou ve viastnictvi stdtu,
a které vétsinu svych prostredkd Cerpaji z vefejnych rozpoctd. Financovani
vysokych skol probihd pouze na Urovni statu a spolkovych zemi. Financovani
stdtem probihd na zdkladé rozhodovacich procest v politicko-sprédvnim
systému, ve kterém musi byt odsouhlaseny rozné formy statnich vydajd
na vzdélavani jak dle odpovédnosti statu, spolkovych zemi a obci, tak také
dle politickych a vécnych pozadavky. Prostiedky z rozpoétu ministerstev
dané spolkové zemé predstavuji zdklad financovani vysoké skoly
a v rostoucim rozsahu jsou udélovany na zdkladé vykonnostnich parametry,
joko napr. pocet studujicich v fddné dobé studia, celkovy pocet absolventd
a objem prostredky z tretich zdrojU, ziskanych na védecké Ucely, nebo pocet
udélenych diplomu.

RozpocCtové prostredky spolkovych zemi pokryvaji osobni, materidlové
a provozni ndklady vysokych skol, véetné investic do pozemkU, vystavby
a udrzby budov a zafizeni. Do konce roku 2006 platil v Némecku zdkon
Ausbau und Neubau von Hochschulen einschlieBlich der Hochschulkliniken
(Vystavba vysokych skol vCetné vysokoskolskych klinik)
a Hochschulbauférderungsgesetz (Zadkon na podporu vystavby vysokych
skol), ze kterych vyplyvala 50 procentni UCast statu na ndkladech, pri spinéni
urCitych predpokladl. Novd reforma tuto spolutcast ze strany stdtu ukoncila.
Vyjimku tvofi projekty védy a vyzkumu.

Podobné jako i v daldich evropskych zemich jsou nékteré vyzkumné projekty
financovdny z tfetich zdroju, napr. ze zdrojU r0znych organizaci na podporu

védy - napf. Deutsche Forschungsgemeinschaft (DFG), Max-Planck-
Gesellschaft (MPG), Leibniz-Gemeinschaft (WGL). Nejvyznamné&jsi zarizeni
na podporu vyzkumu na vysokych skolach je Deutsche

Forschungsgemeinschaft (Némeckd vyzkumnd nadace). Podporuje védu
mimo jiné financnimi pfispévky jednotlivym védcim nebo institucim. V oblasti
aplikovaného vyzkumu jsou uzavirdny mezi vysokymi Skolami a podniky
¢etné dohody o poskytnuti finanénich prostiedkt na podporu vyzkumu
na vysokych skolach.

Vroce 2005 byla némeckym stdtem a spolkovymi viddami schvdlena tzv.
Exzellenzinitiative. PoslGnim této iniciativy je vytvorit z Némecka vyznamnou
a prestizni mezindrodni védeckou zdkladnu. Tato iniciativa je spoleCnym
projektem némecké vyzkumné nadace DFG a némecké védecké rady. Tyto
subjekty se zavdazaly v letech 2006-2011 prerozdélit celkem 1.9 miliardy EURO
iniciativdm podporujicim mladé védce (neuniverzitni vyzkumné instituce,
které vytvareji strukturované vyzkumné orientované studijni programy); centra
excellence (jejichz cilem je podporit Spickovy vyzkum vytvarenim  siti
védeckych kontaktd a navazovdnim spoluprdce jednotlivych regiondinich
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vyzkumnych instituci — prOmyslové a neuniverzitni vyzkumy); strategické
projekty podpory spickového vyzkumu na univerzitdch.

Do roku 2009 diky této iniciativé vzniklo 39 vysokych skol, 37 center excellence
a 9 instituciondlnich strategii na podporu financovdni Spickového
univerzitnino vyzkumu. Tato iniciativa rovnéz prispéla ke vzniku Karlsruhe
Institute of Technology (KIT), sloucenim Univerzity Karlsruhe a Vyzkumného
Centra Karlsruhe, podle vzoru Massachusetits Institute of Technology, USA
(MIT).

Uzitecné kontakty:

Die Kanzlerinnen und Kanzler der deutschen Universitdten

GEFMA Facility Management

Bundesanstalt fir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (BAUA)

Bayrisches Staatsinstitut fur Hochschulforschung und Hochschulplanung (IHF)

Sténdige Konferenz der Kultusminister der Lander in der Bundesrepublik
Deutschland

HRK Hochschulrektorenkonferenz
CHE - Centrum fur Hochschulentwicklung
HIS - Hochschul-Informations-System GmbH

ATA - Arbeitsgemeinschaft der Technischen Abteilungen an
wissenschaftlichen Hochschulen

ECIU - European Consortium of Innovative Universities
www.das-ranking.de

www.bildungsserver.de

www.hochschulkompass.de
www.forschungsportal.net

www.dfg.de

www.daad.de

www . studieren-in.de
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Zdroje doplnujicich informaci:

Federal Ministry on Education and Research http://www.bmbf.de

Germany at a Glance, Facts and Figures, chapter 8: Education, ISBN: 978-3-
7973-1091-0

Higher education in Germany, Country report, CHEPS, October 2007
IAU Horizons, Vol. 15 No. 1, February 2009

Spréva a fizeni VS v Evropé&, EURYDICE 2008MODERN — Report on Governance
Across thre Europe, 2009

www.dfg.de/en/research funding/coordinated programmes/excellence initi
ative

http://www.iau-aiu.net/newsletters/iaunew15-1-en.pdf
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7.3.2. Heidelberg University

V ndsledujicich podkapitoldch je popsdna obecnd charakteristika univerzity,
organizacni zqjisténi administrativnich proces na univerzité, hlavni zjisténi
ve sledovanych oblastech, v&. hodnoceni univerzity dle metodiky ISO 9004.

7.3.2.1. Obecnad charakteristika univerzity

Univerzita v Heidelbergu je verejnou vysokou Skolou zamérenou na vyzkum.
Sidli ve spolkové zemi Badensko-WUrttembergsko. Byla zalozena roku 1386. Je
nejstarsi univerzitou v Némecku. Skiddd se z 12 fakult a 13 vyzkumnych Ustavd,
nabizi studijni obory v bakaldrském, magisterském i doktorandském stupni
studia. Studijnich obory je celkové 184. Univerzita je jednou ze zaklddaijicich
ClenU League of European Research Universities, coz je spoleCenstvi nejvice
prominentnich a véhlasnych univerzit.

Univerzita je zaméfend na moderni vyzkum v oblastech psychiatrie,
psychofarmakologie, genetiky, environmentdini fyziky a moderni sociologie.
Z absolventU jich je fficet nositeli Nobelovy ceny. Na univerzité studuje 27 602
lidi, ztoho je 5 175 zahrani¢nich studentd. V roce 2007 univerzita udélila 994
doktorandskych titull. Celkovy pocet zaméstnancU univerzity je 12 191, z toho
akademickych pracovnikl je 4 259. Univerzita celkové hospodaii s financemi
ve vysi 548 310 461 €.

Heidelberg University se pravidelné umisfuje do prvni stovky nejlepsich
svétovych univerzit obou nejrespektovanéjsich zebrickd - Times Higher
Education Supplement (THES) a Academic Ranking of World Universities
(ARWU, tzv. Sanghajsky Zebficek). V roce 2009 publikované indikatory t&chto
hodnoceni umistuji Heidelberg University na 63. misto v ARWU a na 57. misto
v THES.

Univerzita se prezentuje jako University of Excellence. Pro sprévu univerzity je
vytvorena organizacni struktura referdtd (Centrdini sprava univerzity):
7.3.2.2. Hlavni zjisténi ve sledovanych oblastech

Informace poskytla: Dr. Marina Frost, Registrar (kvestorka).

A. Efektivita managementu

V poslednich ffech letech probihaji aktivity s cilem zvysit efekfivnosti Ffizeni
univerzity, které byly vyvolany vilastnim rozhodnutim vedeni univerzity
a potrebou srovndni s mistnimi i mezindrodnimi universitami. Pro stanoveni cilJ,
Ukoll a vlastni realizaci univerzita vyuZila své znalosti, zkusenosti a zdroje,
ale pro posouzeni nékterych svych rozhodnuti si najala externi poradce.
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Vradmci sebehodnoceni univerzita uvadi, ze je spokojena s vysi efekfivity
a kvality v ndsledujicich oblastech: financni fizeni, fizeni lidskych zdrojo,
strategické fizeni a Public Relations. Pouze oblast informacniho
managementu hodnofti prGmérné.

Univerzita pouzivd pro zvysovani efektivnosti fizeni metodu Balance
Scorecard a techniky a ndstroje jako je management accounting a lean
pristup. Cile, Ukoly a vlastni readlizace zmén jsou komunikovany
a vyhodnocovdny pravidelné jednou rocné. Prekdzkou rychlého provedeni
zmén jsou nastavené regulace a nedostatecny zdjem viady o provadéni
ZMmeén na univerzité.

B. Finanéni management

Univerzita je financovdna z mnoha zdroj0. Hlavni &ast piijmu tvori verejné
zdroje. Dalsimi zdroji jsou pfijmy z fondU Evropské unie, vyzkumné granty,
sponzorské dary organizaci i jednotlived a skolné. Investicni ndklady jsou
véfSinou hrazeny pouze 7z prispévkd stdtniho rozpoctu a individudinich
sponzorskych daru.

Na ziskdvani financnich prostredkd je vyclenéno zvldstni oddéleni. Pracovnici
tohoto oddéleni jsou odmeénovdni na zdkladé dosazeného vysledku,
respektive na vysi ziskanych prostredkd (mimo statni rozpocet a skolné).
Na ziskavdni financnich prostfedkl se rovnéz podileji pracovnici fakult a dalsi
zaméstnanci university, ktefi jsou motivovdni v rdmci programu ,Heidelberg
spirit*.

Kontrola ndkladU a sledovani vykonnosti probihd na Urovni jednotlivych
projektl, studijnich program0 a organizaénich jednotek university na z&kladé
jejich rozpoctu s vyuzitim reportd i on-line pristupu k finanénim informacim.
V tomto sméru univerzita aplikuje full-cost model v plném rozsahu.

Studium na némeckych vysokych skoldch je siiné dotovdno statem za Ucelem
udrzeni dostupného vysokoskolského vzdéldni bez ohledu na socidlné-
ekonomické zdzemi studentl. Od roku 2007 univerzita Heidelberg vybird
poplatky za $kolné na Urovni priblizné 1 200€ za rok pro magisterské
a doktorské programy.

Univerzita zavadi model fullcostingu od roku 2007 a neddvno ho podstoupila
Evropské komisi na schvdleni. Metodika vychdzi ze skuteCnych nepfimych
ndkladd a primérnych osobnich ndkladd rozdélenych do 15 kategorii.
Schvdlila tyto ,cost drivers': osobni ndklady, védecky persondl (50%
celkového Casu na vyzkum, pokud jsou zaméstnanci placeni federdinim
statem). Soucdsti jsou zdznamy odpracovaného Casu (timesheets) a neprimé
ndklady jsou pocitdny na akademicky persondl (sazba pro neprfimé ndklady
je okolo 115 % ztéto zdakladny). Univerzita v rdmci tohoto systému zavedla
stropni limity pro 4 klastry: knihovnictvi - 75%, ekonomie, socidlni védy
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a teoretické prirodovédecké obory - 75%, aplikované prirodovédecké obory -
120%, |1€karska fakulta v Mannheimu - 85%.

C. Rizeni lidskych zdroju

Organizacni slozky univerzity maji samostatnost v rdmci nékterych procesu
fizeni lidskych zdroj0 jako je vybeér, piifimdani a propousténi. Jistou samostatnost
ma universita i v oblasti odménovani pedagogického sboru a védeckych
pracovnikd. V odménovdani ostatnich zaméstnanct takovou samostatnost
nemada.

Odménovdni zaméstnancy (kromé profesorl) neni zdvislé na vykonnosti
instituce. Hodnoceni vykonnosti je provadéno pouze u uciteld. Vzdélavani
zaméstnancy je zalozeno na vysildni zaméstnanct na vzdéldvaci akfivity
mimo univerzitu, organizovanim vlastnich vzdélavacich aktivit, protoze obé
tyto metody se jevi jako efektivni.

Univerzita spolupracuje s externimi odborniky nejen v oblasti vzdélavani
a vyzkumu, kdy externi specialisté jsou soucCdsti pedagogického sboru
a vyzkumnych tymd, ale i v rdmci provddéni zmén na univerzité.

Univerzita md vypracovany motivacni program zalozeny na financnich
odméndch pro jednotlivce, financnich odméndch pro kolektivy
a spolecenském uzndni.

Univerzita Uzkostlivé dbd na dodrzovdni prdv v oblasti rovnych prilezitosti
a rovnosti muzd a zen. Tato prdava zakotvila do vnitfnich predpist a prakticky
je v kazdodennim zivoté napliuje. Uplatinuje program ,Dual Career”, ktery
ma usnadnit Zendm zapojeni do védecké a pedagogické Cinnosti univerzity
i v pfipadé, Ze manzel je také védcem nebo ucitelem.

Ruprecht-Karls-Universitat Heidelberg

Podpora vyzkumného persondlu a mladych akademiku prostiednictvim
pracovnich pldanu jednotlivych fakult a oddéleni:

Dr. Marina Frost

Hlavnim novym ndstrojem bude individudini pridélovani vyzkumnych a ucitelskych
povinnosti jednotlivym pedagogim v rdmci pracovniho pldnu prislusné fakulty.
Stanovenim pevného objemu ucitelskych povinnosti, jez bude kazdd fakulta moci
flexibilné rozdélit mezi stavaijici i nové prijaté vyucluijici, dostanou fakulty moznost
rozvrhnout si pozadované kvantum ucitelskych povinnosti v souladu s pozadavky
pravé probihgjicich vyzkumnych, pedagogickych i administrativnich cCinnosti.
Kazdd fakulta si bude svij pracovni pldn organizovat sama, a to tak, aby zadny
z profesord nebyl zcela zprostén ucitelskych ani vyzkumnych povinnosti. Jednotlivi
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badatelé si také budou moci po dohodé s fakultou rozlozit své ucitelské, vyzkumné
a administrativni povinnosti dle potfeby s ohledem na pracovni pldn pro dany rok.
U novych pozic (napf. v ramci Iniciativy Excelence) se tak bude dit prostrednictvim
vymezeni funkci na pevné stanovené casové obdobi. Diky flexibilnim individudinim
rozvrhUm se fakulty budou moci soustfedit na prohlubovdani vyzkumné cinnosti
v prislusnych oblastech a na dalsi rozvoj specifickych ucebnich program(, jakoz
ina ndbor a udrzeni spickovych akademikd. Pripadné zirdté flexibility se bude
predchdzet tim, Ze se individudini Upravy vyukového pldnu budou sjedndvat pouze
na omezené casové obdobi. Pozadovany objem ucitelskych povinnosti pritom
nebude narUstat spolu s vytvdrenim novych pracovnich mist a hlavni povinnosti
vsech profesord z0stane spoluprdce s postgradudinimi studenty. Vyse popsany
model v soucasnosti funguje coby pilotni projekt na fyzikdini fakulté univerzity
v Heidelbergu.

D. Infformaéni management

ICT infrastruktura zahrnuje systémy pro rizné oblasti cinnosti univerzity jako
je financni fizeni, fizeni lidskych zdrojU, obéh dokumentl, sprdva majetku
nebo sprava dat o studentech, které jsou pristupné pres intranet.

Informacni systémy jsou dostupné od kteréhokoliv pocitaCe prostrednictvim
infranetu. UZivatel md nastaveno pristupové oprdavnéni  k jednotlivym
modulUm informacniho systému. Informacni systém piné pokryvd klicové
a obsluzné procesy uvnitt univerzity.

Za zminku stoji pouzivani systému CITAVI, coz je jeden z nejlepsich software
pro spravu informaci a dokumentace organizace, vhodny pro vyzkum
a vzdélavani.

E. Facility management

Rizeni infrastruktury univerzity je centralizované a je piné v souladu s pravidly
danymi Ministerstvem financi. Sprdavu infrastruktury univerzity provadi
specializované externi firmy. Historickd zafizeni univerzity jsou spravovdna
vlastnimi silami administrativni jednotky.

Univerzita neposkytuje (nepronajimd) c¢ast volné kapacity své infrastruktury
pro komercni i jiné vyuiziti.

Ndkup provozniho materidlu, sluzeb a stavebnich praci je feSen tak,
Ze provozni materidl je nakupovdn individudiné kazdym oddélenim, pfimym
oslovenim dodavatele, nebo dodavatelem vybranym na zdkladé
vybérového fizeni. Sluzby souvisejici s provozem infrastruktury jsou nakupovdany
vyhradné na zdkladé vybérovych fizeni a stavebni préce jsou financovdny
Ministerstvem financi. Za ndkup téchto komodit odpovidd vzdy konkrétni
oddéleni vcele se svym vedoucim.
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F. Strategicky management

Univerzita si znacné zaklddd, aby vsichni zaméstnanci porozuméli strategii
avizi univerzity. Mda zpracovany dlouhodoby rozvojovy zdmér, ktery
je komunikovan na pirislusnych fidicich Urovnich, a ktery je prezentovdn viem
zameéstnancim prostrednictvim intranetu. Rozvojovy zamér
je managementem univerzity pravidelné jednou ro¢né aktualizovan. Tvorbu
a aktualizaci rozvojového pldnu iniciuje vrcholovy management univerzity.

Univerzita si zaklddd na otevrenosti, zverejnuje informace o programech,
védeckych informacich a Casti svych vysledkd. Vyuzivd k tomu Sirokou Skdlu
prostredkd (web, oteviené dny, konference, workshopy, publikace, casopisy
absolventl, odborné casopisy i mezindrodni spoluprdci. Vyuzivaji i dalsi formy
jako napr. ndavstévy ve 3koldch, oteviené predndsky, marketing v metru
a dalsi.

Ve svém rozvoji univerzita nardzi na fadu legislativnich prekdzek zejména
v oblastech financi. K ovérovani vnitini spolehlivosti  vyuZivaji  internich
a externich auditorskych sluzeb. VysledkO vyuzivaji k identifikaci problému
a zlepsovani méreni.

Zaveér
Univerzita nabizi komplexni a riznorodé moznosti pro vyzkum a vzdélavani.

Vynikaijici oblasti vyzkumu univerzity jsou transkulturni studie, vyzkumu molekul,
mediciny, fyziky a astronomie, chemie, matematiky a védecko-technickych
vypoctl. Univerzita hodld ve spoluprdci se svymi partnery ddle posilit vykon
v téchto oblastech a zaujmout své misto mezi nejlepsSimi mezindrodnimi
univerzitami. Pro dosazeni tohoto cile bude univerzita v Heidelbergu:

» posilovat obory, které vytvari komplexnost univerzity,

* vyvijet nové formy mezioborové spoluprdce,

= ofvirat jasné kariérni vyhlidky pro mladé akademiky,

» ZlepSovat své postaveni v ndrodnich a mezindrodnich sitich,
» pokracovat v decentralizaci odpovédnosti za zdroje.

L Seffenych oblasti je univerzita relativné nejzajimavéjsi v oblasti financniho
a strategického fizeni. Univerzita dosahuje vysoké efektivity a kvality
i v ostatnich oblastech, ale bohuzel neni prilis oteviend k poskytovanim
informaci.

Na zdkladé vyse uvedenych zjisténi Ilze pomoci modelu ISO 9004 stanovit
Uroven fizeni v jednotlivych funk&nich oblastech. Dle tohoto modelu dosahuje
Univerzita nejvyssi Urovné v oblastech Tizeni lidskych zdrojo a finanénim
managementu. Uroverl vybranych funk&nich oblasti je zndzorné&na
na ndsledujicim pavucinovém grafu.
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Graf 22 Heidelberg University — Orovern fizeni v jednotlivych funkénich oblastech

Uroveri Fizeni v jednotlivych funkénich oblastech
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Rizeni lidskych zdroji
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7.3.3. University of Freiburg

V ndsledujicich podkapitoldch je popsdna obecnd charakteristika univerzity,
organizacni zqjisténi administrativnich proces na univerzité, hlavni zjisténi
ve sledovanych oblastech, v&. hodnoceni univerzity dle metodiky ISO 9004.

7.3.3.1. Obecnad charakteristika univerzity

Univerzita Freiburg je verfejnd vysokd 3Skola se sidlem v Badensku-
Wurttembergsku. Byla zaloZzena roku 1457. Je to pdtd nejstarsi univerzita
v Némecku, md dlouhou fradici ve vyuce socidlnich, humanitnich
a prirodnich véd. Univerzita je slozena z 11 fakult, nabizi 155 studijnich obord
ve frech studinich programech - bakaldiském, magisterském a
doktorandském. S univerzitou je spojeno devatendct lauredtd Nobelovy ceny.
Dal§ich patndct akademikd bylo ocenéno nejvyssim némeckym
vyznamendnim ve vyzkumu — cenou Gottfrieda Wilhelma Leibnize.

Celkovy pocet studenty je 21 022, zahrani¢nich studentU je 3 432. Celkovy
pocet zaméstnancl je 5760 (bez univerzitni nemocnice). Akademickych
zaméstnancu je 1 842 (bez nemocnice). Celkové ro¢ni vydaje univerzity jsou
242, 7 milionU €.

Univerzita se pravidelné umisfuje mezi prvnimi 200 nejlepsimi svétovymi
univerzitami obou nejrespektovanéj§ich Zebiickd - Times Higher Education
Supplement (THES) a Academic Ranking of World Universities (ARWU,
tzv. Sanghajsky Zebricek). V roce 2009 publikované indikatory téchto
hodnoceni umisfuji University of Freiburg na 101-151. misto v ARWU a na 122.
misto v THES.

Organizace univerzity

Instituciondlni Zivot univerzity je organizovdn kolem Rektordtu a dvou orgdnU
univerzity: Univerzitni rady a Sendtu. Rektor je volen Univerzitni radou
aschvdlen Sendtem. Rektor je podporovdn tymem prorektor(, ktefi jsou
odpovédni za rdzné oblasti a reprezentuji Rektordt v rdznych raddch.

Logistika a organizace univerzity je koordinovdna a monitorovana spravnim
apardtem. Kromé toho jsou zde zdstupci zaméstnancU a konzultacni sluzby
pro viechny zaméstnance univerzity. Jako soucdast samosprdavy univerzity maiji
studenti prilezitost podilet se na rozhodovani prostrednictvim nominovanych
zastupcU studentd v ,,General Student Committee’ (ASTA)

Rektordt je odpovédny za vsechny zdlezZitosti, které nebyly explicitné
pridéleny jinym vybordm. Rektordt tedy odpovidd za strukturdini a rozvojové
pldnovdni, rozvoj zaméstnancy, pldnovdani vystavby a rozvoje, vypocet
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odhadu rozpoctu a jejich schvalovdni, pridélovdni zdroj0 a financnich
prostredkl, a pridéleni majetku a mistnosti.

7.3.3.2. Hlavni zjisténi ve sledovanych oblastech

Informace poskytl: Jan Ihwe, director Quality Assurance Unit (feditel oddéleni
kvality).

Centrdlni spravni oddéleni univerzity poskytuje Siroké sluzby, a tudiz poskytuje
obecny infrastrukturni rdmec pro veskeré vysokoskolské cCinnosti. Centrdini
sluzby univerzity provozuiji:

=  Univerzitni knihovnu,

» Vypocetni centrum,

= Univerzitni archiv,

» Univerzitni muzeum,

= Obecné studium,

» Rekreacni sportovni program.

Centrdlni administrativni sprava je fizena administrativnim rfeditelem a zaijistuje:

= Skoleni

= Komundini sluzby

* Financniinformace (reporty Ucetnich zdznamu, zOstatku na UEtU)
= Zqjisténi mimorddnych uddlosti

» Sledovdni ndkladd a vykonnosti

*  Pfilem novych zaméstnancy univerzity

» Zastoupeni zaméstnancy a poradenstvi
= Postovni sluzby

»= Reprodukeni sluzby

» Logistiku dokument( — obéznik(

= ProvozITalCT

= Sluzby v pripadé poruchy

»  Systém univerzitni karty

» Management knihovny

= Statistiku
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A. Efektivita managementu

Univerzity jsou stdlym predmétem verejné debaty a statniho paternalismu.
Proto bylo nezbyiné v zdjmu splnéni Uloh v oblasti vyzkumu, vyuky
ale zejména mezindrodni konkurenceschopnosti v ndrodnich
a mezindrodnich standardech a odpovédnosti  (fransparentnosti)  vUcCi
spolecnosti zajistit co nejefektivnéjsi vyurziti alokovanych zdrojU.

Po rozsdhlé celondrodni diskuzi viddy a akademickych odborniki bylo
rozhodnuto, Ze tyto cile lze splnit pouze prostrednictvim deregulace
a posilenim autonomie univerzit. Na zdkladé nového vysokoskolského zdkona
uz v roce 2000 ziskaly univerzity spolkové zemé Bddensko-WUirttembersko
tzv. finanéni autonomii v pouziti zdroji. Soucasné viak jsou povinny podat
vliddé prehled o pouziti t€chto zdroju.

Udélend financni autonomie univerzit proto vyzaduje pldnovani, Fizeni
a monitorovani internino systému a na druhé strané prinesla pouceni
ze svobody a to jak strategicky a operativné uvazovat, tak optimalizovat své
zdroje, ridit své ndklady a nést odpovédnost za sva rozhodnuti pfi zachovdni
pozadavku na tfransparentnost pro vnéjsi svét. Na zdkladé takto zménénych
podminek definovalo vedeni univerzity cile a piinosy fizeni ndkladu
a vykonnosti v oblasti vysokoskolského vzdéldvani.

V oblasti fizeni a spravy doslo pouzitim tzv. experimentdini dolozky v mnohem
vetsi mire nez drive k rozdéleni moci na nizsi stupné, redukci rozhodovacich
pravomoci tzv. decision-makers, a koncentraci na zbyvaijici orgdny univerzity:
Sendt, rektora univerzity a Rady. Dokumentem s ndzvem ,,Posileni pravomoci
fakult" byly uzavieny dohody definujici pravomoci a odpovédnosti a tim byla
vyznamné rozsifena pravomoc fakult, urychlen rozhodovaci proces a posilena
identifikace s takto vzniklymi Ulohami.

V dobé& omezenych financnich zdroju je pristupovéno k vétsi a adresné
podpore Uspésnych aktivit, decentralizované odpovédnosti za financni zdroje
a nejen sledovdni vykonnosti, ale i tvorby hodnoty. Ustfednim prvkem
pro provedeni téchto reforem, nezbytnych pro fizeni ndkladd a sledovani
vykonnosti, je centrdini informacni systém.

Rozhrani mezi University Medical Center, University of Freiburg, a soukromym
sektorem, je Centrum pro transfer technologii (ZFT). Podporuje praktické vyuziti
vysledk( vyzkumu z Iékarského centfra a univerzity a mdé zdjem na zachovdni
aktivniho partnerstvi se soukromymi firmami. Tym ma vice nez 20 let zkusenosti
v oblastech, jako pfirodni védy, inzenyrstvi, pravo, podnikovd ekonomika,
a humanitni védy.
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Univerzita ma zaveden vlastni systém fizeni jakosti

Projekte im QMS

'OSA | SVA ' Absolventen-
studien

B. Finanéni management

Univerzita m& zavedeny systém fizeni ndklad® a vykonnosti. Rektordt ve svém
obézniku C. 21 vroce 2000 sezndmil vSechny zainteresované s pofrebou
zavedeni fizeni ndkladd a manazerského Ucetnictvi v rdmci reformy vysokych
Skol. Ndsleduijici kroky byly nezbytné z ddvodu rostouci konkurence domdacich
i zahrani¢nich neuniverzitnich instituci:

Zavedeni systému KLR jako zdkladni Cdsti interniho  fidiciho
a informacniho systému. Systém ma obchodni kalkulacni modul CPC
(full-cost véetné odpist), ktery na rozdil od komerénich aplikaci tyto

cile:

Posileni védomi o hodnotdch, se kterymi pracujeme a o
univerzitnich celkovych ndkladech. Poskytovdnim pravidelnych
a standardizovanych reportd ndkladovych stredisek vyznamné
vzrostlo povédomi o ndkladech. Vystup je zaméren na viechny
zaméstnance, aby se efektivné vyuZivaly dostupné zdroje
na pozadované Urovni, a tim prispivaji k ekonomické vykonnosti
cinnosti.

Podpora rozhodovdni pro centralizované a decenfralizované
fizeni vysokych 3kol. Data zpracovand kalkulacnim systémem
slouZi jako vychodiska pro rozhodovdani na viech Urovnich:
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*» Rozhodovdni o budoucim poufZiti dostupnych zdroj.

- Strukturdini a organizacni opaffeni (centralizace, decentralizace,
tvorba novych priorit apod.)

» Rozhodovdni o novych ndkupech nebo opravdch
majetku.
» Kalkulace ndkladt a vynosU projektd.

- Tato Uloha souvisi s posilenim odpoveédnosti univerzity za aktudini i
budouci projekty a jejich ekonomické zdOvodnéni musi mit
srozumitelny zaklad.

» Prezentace spotreby nejvyznamnéjsich zdroji podle Ucelu.

- Jaké ndklady, kde vznikaji a co prindsi?

Ustrednim prvkem finanéniho fizeni je cena / vykon / hodnota.

Data z ndkladovych polozek, ndkladl stredisek a Udajl analytického
UcCetnictvi se shromazduji a jsou modifikovdna pro cilené pldnovani, fizeni
a kontrolu univerzity. Reporting je zfizen predevsim pro sledovdni univerzitnich
cil0, ale je rovnéz nezbytny pro splnéni pozadavkl na externi vykaznictvi.

Rozhodovaci schopnost univerzity je podporovand prostrednictvim kvalitni
informaéni zdkladny s cilem ovéiit, zda bylo dosaZzeno stanovenych cilU.
Udaje z hlediska ndkladd a vykonu se aktivng pouZivaji pro rozhodovdni
na vsech Urovnich fizeni (napfr. univerzitni administrativy, dékani, clenové
Rady). Proto musi byt hodnoceni diferencované (jako jsou napr. financni
zpravy, vykazy vydajl) pro rizné casové obdobi. Jsou k dispozici (napf.
akademicky rok, semestr, mésicné), fiskaini rok.

Predevsim Univerzitni rada, kterd stdle existuje na viech statnich vysokych
skoldch md vysoké pozadavky na kvalitu a mnozstvi pevnych fakt a cisel
pro rozhodovani o budouci vysokoskolské politice.

Reportovani probihd dle Zdkona o vysokoskolskych statistikdch a vyzaduje
podavani zprav, které vytvdri informacni zdkladnu pro takové rozhodovani
managementu, stejné jako poskytovéni podobné zdkladni Udaje
pro inter-univerzitni pridélovdni zdroji. S celkovym rozpoctem je zvefejnéno
rozhodnuti o vyuziti financnich prostredkd v rukou univerzity.

Ddle, jsou planovdny tyto milniky:

» Redefinice produktd a sluzeb (ndklady na Univerzity v koordinaci
s fakultami).

= Vytvoreni komplexniho seznamu dlouhodobych aktfiv v UCetnictvi
s jednotnymi predpisy jako zdklad pro sledovdni opotrebeni majetku
a jeho hodnoty.

» Vytvoreni vhodnych klicU pficinné souvislosti pro spravedlivé rozdéleni
zdroj0 (napf. Ustfedni sprdva, Univerzitni knihovna, pocitacové
centrum).
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» Posileni fransparentnosti pridélovani zdrojU (persondl, prostory, vybaveni
atd.).

= Vypracovani systému Key performance indicators pro jednotlivé oblasti
fizeni vykonnosti.

C. Rizeni lidskych zdroju

Organizacni slozky univerzity maiji vysokou samostatnost v rdmci fizeni lidskych
zdroj0 (ndbory, propousténi, odménovdani). Odménovani persondlu (uciteld,
védcU i podpurnych zaméstnancl) neni zdvislé na celkové vykonnosti
instituce ale na osobni vykonnosti.

Hodnoceni uciteld formou studentského hodnoceni vyuky je neoficidlni.
Centrdiné se sleduje celkovy pocet PhD ucitell, pripadné fizeni HR reaguje
na vystupy oddéleni pro fizeni vyuky QMS. Védeckd prdace se hodnofi
publikacni  Cinnosti, citacemi, stupném védecké Urovné a zapojenim
do spoluprdce s oddélenim technologického transferu (TTO).

D. Infformaéni management

"Online Financni informacni systém (MBS)" umoznuje od 2. 1. 2007 ziskat pristup
k prohlizeni denné aktualizovanych UcCetnich dat z financniho systému fizeni
MBS. Systém umoznuje:

» Zobrazeni zdznamU podle kapitoly, tfitulu, projektu. Data lze vybrat
pro jakoukoliv sledovanou periodu a zobrazt, vytisknout, nebo
exportovat do formatu excel.

= HUL prehled — kontrolni seznam UCt0 s aktudiné dostupnymi prostredky
v PDF formd&tu a s moznosti ulozeni dat.

= Aktudini zUstatek zdrojO vsech otevienych projektl. Systém je chrdnén
heslem, a pfistup Maji pouze autorizované osoby v rdmci jednotlivych
oblasti.

E. Facility management
V oddéleni pracuje celkem 10 zaméstnancu ve ffech skupindch:

= Komercni objekty,
» Technicko stavebnisprdva,
»  Stavebni pldnovani a prostorovy Management.

Oddéleni spravy budov md tyto Ukoly:

» Rd&mcové aktualizace fyzického stavu majetku,
= Konsfrukce a pocdtecni vybaveni,

* Energie, posuzovdni a monitorovani,

* InvestiCni rozpocCty,
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*= Provoz, kontrola, Udrzba a servis technickych zafizeni,

*  Monitorovdni na ddlku,

= Stavebni Cinnosti, Udrzba a mensi opravy,

= Sklad materidlu,

= Obecné Ukoly,

* Monitorovdni a hodnoceni energetické spotfeby, ndvrhy Uspornych
opatfeni.

F. Strategicky management

Univerzita mda zpracovany dlouhodoby rozvojovy zdmér, komunikovany
fakultami a rektordtem. Strategie je aktualizovdna roéné (Pribéind zprdva).
Tvorbu a aktualizaci strategie inicivje vrcholovy management univerzity
a fakulty nastavuji indikatory.

Snizenim paternity statu pfi fizeni univerzity vyznamné vzrostla potreba
transparentnosti predevsim financnich zdroj, zachyceni cesty od zdroje
az na misto konecné spotreby. Proti tomu je potreba sledovat hodnoty, které
vynaloZzené ndklady prindsi. Vsechny tyto Ulohy byly postupné realizovdny
a byl zaveden systém fizeni vykonnosti a odpovédnostni U¢etnictvi.

Ke zverejnovdani vyuziva Sirokou skdlu prostiedkd (web, dny otevienych dveti,
konference, workshopy, publikace, Casopisy absolventl, odborné casopisy
i mezindrodni spoluprdci. Vyuzivaji i dalsi formy jako napf. ndavstévy
ve skoldch, oteviené predndsky a dalsi.

K ovérfovani vnitini spolehlivosti vyuzivaiji internich a externich auditorskych
sluzeb. Vysledkd vyuzivaiji k identifikaci problémU a zlepsovdni méreni.

Zaveér

Univerzita Freiburg je Spickové vzdélavaci a vyzkumné pracovisté s vysoce
kultivovanym  vnitinim  prostfedim s univerzitni nemocnici a centrem
pro technologicky transfer.

Transformace od instituce fidici svou spoffebu na organizaci fidici svuUj vykon
a tvorbu hodnoty byla zahdjena v dusledku konkurenénich tlaku pred 10 lety.
Hlavnim  krokem byla decentralizace rozhodovacich  pravomoci
a odpovédnosti na nizsi Urovné - fakulty. Bylo nutné zménit pfristup
managementu a posilit védomi vlastni odpovédnosti za budouci vyvoj
aiktomu bylo nutné aplikovat full-cost metodiku sledovani ndkladi
a to véetné odpisy. Ddle byl zaveden systém fizeni kvality QMS.

Prestoze univerzita zahdijila tento tfransformacni proces pred 10 lety, je stdle
co zlepsovat, prechod od fizeni ,,Cistymi" akademiky i Uredniky vyzaduje
profesiondini management a jeho zavedeni je dlouhodoby a nekoncici
proces z d0vodu neustdle rostoucich konkurencnich tlakd.
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Na zdkladé vyse uvedenych zjisténi Ize pomoci modelu ISO 9004 stanovit
uroven fizeni v jednotlivych funk&nich oblastech. Dle tohoto modelu dosahuje
univerzita ve viech oblastech prOmérné Urovné&. Uroven viech funk&nich
oblasti je zndzornéna na ndsledujicim pavucinovém grafu.

Graf 23 University of Freiburg - Uroven fizeni v jednotlivych funkénich oblastech
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management
Infarmaéni PP
_
management
Facility S
S e
management 3

Rizeni lidskych

zdoju

Efektivita
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Finanéni
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manitaring & kentrols dosshovanychwysladkd)

Finanéni management
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Rizeni lidskych zdrojd
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7.3.4. University of Stuttgart

V ndsledujicich podkapitoldch je popsdna obecnd charakteristika univerzity,
organizacni zqjisténi administrativnich proces na univerzité, hlavni zjisténi
ve sledovanych oblastech, v¢. hodnoceni univerzity dle metodiky ISO 9004
a seznam priloh obsahujici osvédcené pristupy zavedené na univerzité.

7.3.4.1. Obecnad charakteristika univerzity

University of Stuttgart je verejnd univerzita zalozend vroce 1829. Univerzita
Stuttgart je jednou znejvyznamnéjSich technickych univerzit v celém
Némecku. Zamérfuje se predevsiim na oblast stavebniho inzenyrstvi, strojnino
primyslu a elektrotechniku. Univerzita je rozdélena do 10 fakult.

Pocet studentd na Univerzité Stuttgart je 20 000, z toho zahranicnich je 4 500.
Kazdy rok absolvuje okolo 1700 studentl. Celkovy pocet zaméstnancu je
5 000.

Ndsledujici grafy uvadeéji vyznamné piijmové a ndkladové polozky.

Graf 24 University of Stuttgart - struktura pfijmu

Vyznamné prijmové polozky

Statni zakdzky
10% B Specializovany vyzkum

Pfispévky na externi
vyzkum a vzdélani
7%

Statnivyzkumny
Gstav (DFG) PFispévky na externi vyzkum
46% a vzdelani

Statni zakdzky

| Statnivyzkumny Gstav

DFG
Specializovan { )

vyzkum
27%

B Ostatni

Ostatni
10%

Total: 162 mil. EUR

Zdroj: http://www.uni-stuttgart.de/ueberblick/bilder_zahlen/statistik/
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Graf 25 University of Stuttgart — struktura ndkladu

Vyznamné nakladové polozky

Investiénindklady  Ostatni
3% 2%

B Osobni naklady

Provozni ndklady
22%
m Provoznindklady

® Investiéni naklady

Ostatni
Osobnindklady
73%

Total: 198 mil. EUR

Zdroj: http://www.uni-stuttgart.de/ueberblick/bilder_zahlen/statistik/

Pro sprdvu univerzity je vytvofena organiza&ni struktura referdtd (Ustfedni
sprava univerzity). Jednotlivé referdty resi pridélené kompetence a v zdvislosti
na nich maji vybudovanou potrebnou organizacni strukturu, kterd pini tyto
hlavni Ukoly:

Referdt | / studijni a pedagogickd Cinnost a mistni samosprdva
- Self-management a strukturdini otdzky
- Vyzkum, transfer technologii, Evropské vyzkumné oddéleni
- Tisk a Public Relations
- ICT - Sluzby (Administrace)
- Interni sluzby
- Vykaznictvi a administrativa
Referdt Il / Pravo
- Vysokoskolské pravo, obZanské pravo,
- Nemovitosti, obCanské pravo
Referdt lll / Studentské zdleZitosti
- Obecné studijni zdlezZitosti
- Studentské rady
- Studijni sekretariat
- Zkouskovy sekretarict
Referdt IV / Zaméstnanci
- Persondini agenda
- Vzdélavdani a odbornd priprava
Referdt V/ Finance
- Centrdlni nakupy
- Financovani
- Rozpocet
- Cestovni vydaje
- Financni U&etnictvi a univerzitni pokladna
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= Referdt VI / strojirenstvi a stavebnictvi
- Pldnovani novych staveb
- Pl&dnovani obsazeni mistnosti a prostory
- Stavebni Statistika
- Zprdvy o skoddch
- CAFM (IT fizeni infrastruktury)
- Revize
- Ndkup technickych sluzeb
- Rozdéleni parkovacich mist
- Centrdini sprava posluchdaren
- Centrdlni postovni sluzby
- Uklidové sluzby
- Ochrana objektd

Ustfedni sprava univerzity je chdpdna jako servisni organizace, kterd poskytuje
maximdalni moznou podporu plnéni Ukold a cild univerzity.

Cinnosti Ustfedni spravy univerzity jsou zaloZeny na modelu SOA (Service
Oriented Architecture), ktery na jedné strané zvysil naroky na kvalitu prdce
zamétnancU, na druhé strané vsak poskytuje moznost nachdzet kreativni
a vhodnd reseni potreb univerzity v oblasti vyzkumu a vyuky.

Strana 219



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

7.3.4.2. Hlavni zjisténi ve sledovanych oblastech

Informace poskytl Dr. Michael Lorenz, QualitGtsentwicklung, oddéleni kvality.

A. Efektivita managementu

V poslednich nékolika letech na zdkladé rozhodnuti vedeni univerzity
probihaji aktivity s cilem zvysit efektivhost fizeni univerzity. V rdmci téchto
akfivit byly stanoveny konkrétini cile a Ukoly zejména v oblastech fizeni
lidskych  zdroj, fizeni |ICT, fizeni infrastruktury, strategického fizeni
a komunikace s vefejnosti. Pro stanoveni cild, Ukold a vilastni realizaci
univerzita vyuzila své znalosti, zkusenosti a zdroje, ale pro posouzeni nékterych
svych rozhodnuti si najala externi poradce. Univerzita jde vlastni cestou
zvysovani efektivnosti fizeni a zatim nepouzila mezindrodni standardy jako je
ISO 9004, model EFQM, Six Sigma nebo Balance Scorecard, nepovuzila
ani béiné techniky a nastroje jako je Fullcosting a podobné.

Cile, Ukoly a vlastni realizace zmén jsou komunikovdny a vyhodnocovdany
v rdmci pravidelnych porad vedeni univerzity. Prekdzkou rychlého provedeni
zmén se ukdazal nedostatecny zdjem viady o provadéni zmén na univerzité.

V rédmci provadénych zmén se univerzita od roku 2008 mimo jiné zaméruje na
zavedeni standardu kvality a neustdléno zvysovani kvality vzdéldvaciho
procesu pii zachovdni soucasné Urovné ndkladd. Pro zachovdni relativné
stabilnich ndkladd pifijala rozhodnuti o zavedeni opatfeni ke zvyseni
efektivnosti spravy infrastruktury univerzity zavedenim systému poskytovani
sluzeb zalozeny na dohoddch o Urovni poskytovanych sluzeb zejména
pro organizaci RUS (Rechenzentrum - Universitat Stuttgart), kterd je spravcem
ICT infrastruktury univerzity. Tento princip vychdzi z metodiky ITIL.

Principy pouZité u RUS univerzita zavddi i do Ustfedni spravy univerzity.
Zkusenosti zamé&stnanc® Ustiedni sprdvy univerzity jsou zcela jednoznacné
pozitivni a akcentuji zvyseni kvality poskytovanych sluzeb, volnost ve zpUsobu
redlizace poskytovanych sluzeb a ztoho vyplyvajici snizeni provoznich
néklady Ustfedni spravy univerzity.

B. Finanéni management

Stuttgartskd univerzita vyuzivd sluzby ,Referdtu V* Ustfedni spravy univerzity,
ktery vrdmci financniho managementu pripravuje rozpocet, pldnuje
a pridéluje zdroje v rdmci univerzity, konzultuje s oprdvnénymi orgdny otdzky
finan&niho fizeni velkych celkd jako je ICT infrastruktura, bytovy fond a dalsi
majetek univerzity a zavdadi a sleduje parametry pro kontrolu ndkladd
a sledovani vykonnosti.

Hlavnim Ukolem Referdtu V. je napldnovat rozpocet a zaqijistit finanéni
prosttedky pro jeho napinéni. Zaméstnanci fakult nejsou motivovani
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ke zvySovani pfiimy univerzity. Rozpocet univerzity zOstdvd na prijmové strané
dlouhodobé stabilni, k Uspordm dochdzi na vydajove stradnce, zejména
U administrativnich vydajo.

Priimy rozpoctu univerzity jsou ze stdtnich zdrojU, ze kterych jsou realizovény
i dulezité (velké) investice. Investice univerzity jsou realizovény z pfiimU
ze statnich zdroj0, verejnych zdroji mésta a regionu a ze zdroju EU.

Kontrola ndkladd a sledovdni vykonnosti probihd na Urovni jednotlivych
projektd na zé&kladeé jejich rozpoctu s vyuzitim reportd.

C. Rizeni lidskych zdroju

Organizacni slozky univerzity maji vysokou samostatnost v rdmci nékterych
procesU fizeni lidskych zdroj0 jako je vybér, pfiimdni a propousténi.
Samostatnost viak nemaiji v oblasti odménovani. Odmeénovdani zaméstnancd
(uCiteld, védeckych pracovnikl i ostatnich zaméstnancd) neni zdvislé
na vykonnosti instituce. Hodnoceni vykonnosti je provddéno pouze u ucitelU.
Motivace zaméstnancu je proto zaloZzena vyhradné na spolecenském uzndni.

Vzdélavani zaméstnanc Ustfedni spravy univerzity a ostatnich zamé&stnancy
je zalozeno na vysildni zaméstnancU na vzdéldvaci aktivity mimo univerzitu,
organizovdnim vlastnich vzdéldvacich aktivit a vytvdrenim casového prostoru
pro samostudium, protoze viechny tyto metody se jevi jako efektivni.

Univerzita spolupracuje s externimi odborniky nejen v oblasti vzdélavani,
ale i v ramci provadéni zmén na univerzité.

Rizeni lidskych zdrojo md v kompetenci Referdt IV, ktery byl zalozen s cilem
prinést kvalitu a zaqjistit rozvoj kvality vzdélavani na univerzité, a také
pro podporu viech fakult a kateder na této cesté. Od konce roku 2008
je hlavni pozornost univerzity zamérena na vytvoreni a zavedeni komplexniho
univerzitnino systému fizeni kvality ,,3PQM" (Program Process Performance
Quality Management), ktery vytvari v oblasti studia a vyuky podminky
pro zavedeni systému akreditaci. Univerzita zaclenila do svého vzdéldvaciho
systému i ucnovské skolstvi a vychovavd zhruba stovku uénd v rdznych
oborech, které se uplatni v rdmci provozovdani infrastruktury univerzity véetné
ICT infrastruktury.

Univerzita Uzkostliveé dbd na dodrzovdani prdav v oblasti rovnych prilezitosti
arovnosti muz0 a Zen. Tato pradva md zakotvena ve vnitinich predpisech
a prakticky je v kazdodennim Zivoté napliuje. Zavadi program ,,Dual Career”,
ktery mda usnadnit Zendm zapojeni do védecké a pedagogické cCinnosti
univerzity i v pfipadé, ze manzel je také védcem nebo ucitelem.
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Program Dual Career

Jednim z hlavich cild Stuttgartské univerzity v oblasti fizeni lidskych zdroj0 je
vysokd atraktivita univerzity pro manzelské pdry vysoce kvalifikovanych védcu
a badateld. Univerzita témto manzelskym pdrdm nabizi v rdmci programu
Dual Career jmenovdni do pozic obou partner( tak, aby oba partnefi mohli
naplnit své ambice a soucasné nevznikaly kolize v partnerském zivoté.
Univerzita témto pdrdm proto poskytuje podporu a veskeré sluzby, kterymi jsou
zejména poradenské sluzby a pomoc v otdzkdch:

= vyhleddvdni nemovitosti a bydleni,

*  vybéru vhodného vzdélani pro déti,

= zvl&stni péce o déti,

=  postupy pro orgdny verejné moci a spravy,
= kulturni vyziti v regionu Stuttgart,

» socidlniinfegrace doma i na pracovisti.

Hlavnim cilem je sladéni pracovniho zarazeni, pracovniho prostfedi, rodiny
a kariéry.

D. Infformaéni management

Stuttgartskd universita  provozuje cenfrdini ICT infrastrukfuru, kterd je
prizpUsobena teritoridlinimu rozloZzeni univerzity do dvou CampusU .

Informacni systém univerzity je postaven na principu tzv. Cloud Computing,
kdy jednotlivé cCasti informacniho systému jsou vzdjemné propojeny
prostfednictvim internetu. Takto postavené systémy dokdzi efektivné sdilet
data a funkcionality. O zavdadéni Cloud Computingu na univerzité vice
v Priloze 1.

ICT infrastruktura zahrnuje systémy pro rizné oblasti Cinnosti univerzity jako je
financni Ffizeni nebo sprdva dat o studentech, které jsou pristupné
presinternet a infranet. Zahrnuje také specializované expertni systémy
jako napriklad systém IRMOS (Interactive Realtime Multimedia applications
On Service oriented infrastructures), ktery poskytuje prostredi virtudini reality,
které vyuzivaji studenti pfi experimentovdni vrdmci vyuky nebo systém
Daedalus, ktery slouZi pro organizaci a provozovani e-learningu (Educational
Software and Services for Collaborative Learning)

ZA&kladni organizacni jednotkou pro fizeni IST infrastruktury je oddéleni sifovych
a komunikacnich systému.

Oddéleni plni kontrolni Ulohu v systému zalozeném na SOA (Service Oriented
Architecture) a konfroluje dodrzovdni stanovenych dohod o Urovni
poskytovanych sluzeb - SLA (Service Level Agreement). PIni funkce incident
managementu a problém managementu.
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Vlastni spravou centrdini ICT infrastruktury univerzity je povéfena organizace
Computer Center of the University of Stuttgart (RUS). Ukolem zamé&stnancU
RUS je poskytovat univerzité sluzoy v oblasti datovych siti, server(,
bezpecnosti, médii a informaci a sluzby v oblasti koncovych stanic
pro studenty.

RUS poskytuje zejména tyto sluzby:

* provozuje datové sité univerzity a zajistuje centrdini pristup k internetu,

» odpovidd za Ustredni komunikacni server (e-mail, adresdr, zpravodajsky
server),

» poskytuje pristup k riznym informacnim sluzbdm (WWW, chat a BSCW),

» poskytuje studentim ICT sluzby (sdileni pocitacud, tiskaren, LAN, World
Wide Web domovské stranky),

» poskytuje cenové dostupny software a dokumentaci,

»= poskytuje vykonné zarizeni pro zpracovdani dat,

= pomdhd s pocitacovymi viry a feSenim bezpecnostnich problému,

» redlizuje projekt pro centrdini sprdvu identit na Univerzité,

» podporuje instituce univerzity v navrhovdani a budovdni informacnich
a komunikacnich systému, a podobné.

E. Facility management

Rizeni infrastruktury univerzity je centralizované do Ustfedni sprdvy univerzity,
kterd je odpovédnd za fizeni infrastruktury. Sprdva budov, strojU a zafizeni je
zabezpecovana specializovanymi externimi firmami.

Univerzita poskytuje (pronagjimd) cdast volné kapacity své infrastruktury
pro komercnii jiné vyuziti.

Stuttgartskd universita vyuziva svoji rozsahlou infrastrukturu, kterd je rozmisténa
ve dvou komplexech budov rozmist&énych v Campusu Stadtmitte a Campusu
Vaihingen a zahrnuje i specifické prostory a zafizeni jako napriklad technické
dilny pro tvorbu modeld ze dfeva, kovl a jinych materidll, vybavené
modernimi stroji jako jsou CNC stroje 3D plottery nebo studio virtudini reality.

F. Strategicky management

Univerzita md zpracovany dlouhodoby rozvojovy zamér, ktery je komunikovan
na prislusnych fidicich Urovnich a ktery je prezentovdn viem zaméstnancim
prostfednictvim intranetu. Rozvojovy zdmér je managementem univerzity
pravidelné jednou rocné aktualizovdn. Tvorbu a aktualizaci rozvojového
pldnu iniciuje vrcholovy management univerzity.

Univerzita si zaklddd na otevienosti, zverejnuje informace o programech,
védeckych informacich a casti svych vysledkd. Vyuzivd k tomu Sirokou $kdlu
prostredkd (web, dny otevienych dverfi, konference, workshopy, publikace,
casopisy absolventy, odborné casopisy i mezindrodni spoluprdci). Vyuzivaiji
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i dalsi formy jako naptr. ndvstévy ve skoldch, oteviené predndsky, marketing
v metru a dalsi.

Ve svém rozvoji univerzita nardzi na fadu legislativnich prekdzek zejména
v oblastech financi.

K ovérovdni vnitini spolehlivosti vyuzivaji internich a externich auditorskych
sluzeb. Vysledkd vyuZzivaiji k identifikaci problémU a zlepsovdani méreni.

Zaveér

Univerzita ve Stuttgartu je vynikajici pracovisté, které zavadi nejmodernégjsi
technologie pro studenty, jez umoznuji zavadét nové formy vzdélavani.
Za zminku zcela jisté stoji systém pro vytvdreni virtudini reality, ve které
si studenti mohou virtudiné experimentovat nebo si vyzkouset napriklad
své architektonické ndavrhy.

Univerzita vénuje velkou pozornost viem metoddm vzdélavani a snazi se
ho pfizpUsobit souc¢asnym potfebdm a trenddm. Velkou pozornost vénuje e-
learningu, kfery wvyuzivd systém Daedalus. E-learnig je  vyuzivdn
i pro samostudium posluchacd. Zavadi systém fizeni kvality vzdéldvacino
procesu pro celou univerzitu pod ndzvem ,,3PQM", kitery vytvdri podminky
pro zavedeni systému akreditaci vzdéldvacich akfivit. Univerzita do svého
vzdélavaciho programu zahrnula i u¢novské vzdéldvani nékterych profesi.
Ucnovského vzdeélavdani se Ucastni cca 100 uénd v oborech, které souvisi s
cenftrdlni spravou infrastruktury univerzity.

Za zminku stoji i pfistup univerzity k zajisténi rovnych prilezitosti muzd a Zen,
zejména pokud jsou oba manzelé védeckymi pracovniky nebo pedagogy.
Univerzita zavddi program ,Dual Career® ktery fesi vétsinu problémd
souvisejicich s uplatnénim ambici manzeld védcu.

Informacni systém univerzity je postaven na principu tzv. Cloud Computing,
kdy jednotlivé cCdasti informacniho systému jsou vzdjemné propojeny
prostfednictvim internetu. Takto postavené systémy dokdzi efektivné sdilet
data a funkcionality.

Na zdkladé vySe uvedenych zjisténi Ize pomoci modelu ISO 9004 stanovit
uroven fizeni v jednotlivych funkcnich oblastech. Dle tohoto modelu dosahuje
univerzita dobré Urovné v oblasti finanéniho managementu a fizeni lidskych
zdroju. Efektivita managementu a informaéni management je na velmi dobré
Urovni. Urover vybranych funk&nich oblasti je zndzorn&na na ndsledujicim
pavucinovém grafu.
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Graf 26 University of Stuttgart — Uroven fizeni v jednotlivych funkénich oblastech
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7.3.5. Humboldt University

V ndsledujicich podkapitoldch je popsdna obecnd charakteristika univerzity,
organizacni zqjisténi administrativnich procesd na univerzité, hlavni zjisténi
ve sledovanych oblastech, v&. hodnoceni univerzity dle metodiky ISO 9004.

7.3.5.1. Obecnad charakteristika univerzity

Humboldt University je verfejnd vysokd skola se sidlem v Berliné. Je to nejstarsi
univerzita Berlina. Byla zalozena roku 1810 jako Berlinskd univerzita pruskym
liberdlem a reformdatorem ve skolstvi Wilhelmem von Humboldtem. V roce
1949 byla prejmenovédna na Humboldtovu univerzitu, na pocest jejiho
zakladatele. Univerzita zastreSuje 11 fakult, nabizi 248 studijnich program( -
184 bakaldrskych a 64 magisterskych. V ndvaznosti na fradici se univerzita
v souCasnosti zabyvd hlavné klasickymi obory studia jako jsou prirodni védy,
prava, psychologie, teologie a medicina. Celkem 29 akademik( spojenych
s Humboldtovou univerzitou je nositeli Nobelovy ceny.

Celkovy pocet studentl je 35 072, ztoho zahrani¢nich studentd je 5 581.
Univerzita zaméstnavd 2 043 akademickych pracovnikd, z toho 384 profesoru.
Jeji celkovy rozpocet je ve vysi 254 953,6 tis. € (nezahrnuje neviddni granty).

Humboldt University se pravidelné umistuje mezi prvnich 200 nejlepsich
svétovych univerzit respektovaného zebricku - Times Higher Education
Supplement (THES). V roce 2009 publikované indikatory téchto hodnoceni
umistuji Humboldt University na 146. misto v THES.

7.3.5.2. Hlavni zjisténi ve sledovanych oblastech

Informace poskytl: Dr. Tim H. Stuchtey, Director of Quality Management
(reditel odboru kvality)

A. Efektivita managementu

Univerzita nevyviji soustavnou a komplexni Cinnost zamérenou na zefektivnéni.
Obvykle jsou identifikovdny dilci nedostatky, nejCastéji z pohledu viddnich
opatfeni a ty nasledné odstranény. Univerzita pfipravuje opatfeni na posileni
jeji konkurenceschopnosti.

Za hlavni problém je managementem povazovdn marketing a klesajici zdjem
studentl. Univerzita prezentuje zajimavé "pribéhy" z oblasti vyzkumu,
informace o studiu na Humboldtové univerzité a rozhodnuti o vysokoskolské
vzdéldvaci politice v novindch Humboldtovy univerziti. Na zacdtku kazdého
semestru  priklddaji  zvlidstni  prilohu  novin  "Humboldtova univerzita"
v Tagesspiegel "a jednou za mésic pripravuji ke zverejnéni Humboldt stranku
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V" Berliner Zeitung ", dalsi predni denik. Elektronicky zpravodaj funguje jako
podpora komunikace v rdmci univerzity.

Soucasné prevazuje ndazor, 7ze kvalifikace managementu pro potreby
manazerského fizeni neni dostacujici, chybi manazZerské kompetence
s fizenim vykonnosti.

K zefektiviiovani fizeni nepouzivd univerzita zddny z béZnych systému fizeni
kvality (EFQM, ISO, lean adminitration, Balanced Scorecard). Fullcost model
ani manazerské Ucetnictvi dosud nebylo zavedeno.

B. Finanéni management

Obecnym klicovym Ukolem financniho fizeni je zajisténi finanénich zdroju
pro provoz a investice. Financni zdroje univerzita ziskdvd jednak ze stdtnich
zdroju (instituciondlni financovani), ale ddle z evropskych fondd a finanéni
prosttedky z vliaddni vyzkumné rady (v soutézi s ostatnimi vysokymi Skolami).

Na zajisténi financnich zdrojU se podileji jak ¢lenové fakult, tak management
univerzity. Pro tyto UcCely je modifikovdn i odménovaci systém.

Rizeni ndkladd probihd objektové, je vztazeno na organizadni jednotky.
Tvorbu kalkulaci pro Ucely investicnich projektd md ve své kompetenci Utvar
Spravy majetku.

Univerzita nemd doposud zavedeny systém on-line pristupu k finanénim
informacim, ani o ném zatim neuvaiuje. Finanéni fizeni probihd na bdzi
sestaveni rozpoctu univerzity a v ndsledné konftrole jeho dodrzovani.

C. Rizeni lidskych zdroju

Organizacni slozky univerzity nemaiji samostatnost v rdmci fizeni lidskych zdroju
(ndbory, propousténi, odménovani). Odménovani persondlu (uciteld, védcu
i podpUrmych zaméstnancl) neni zAvislé na vykonnosti instituce. Presto jsou
ucCitelé pravidelné hodnoceni z hlediska jejich vykonnosti — peer review,
hodnoceni absolventd.

Rizeni kvality je zajist&no prostrednictvim ndsledujicich ndstroju:

= Evaluace

- Hodnoceni vyuky

- Hodnotici portdl

- Hodnoceni akce

- Hodnoceni kurzu

- Monitor kvality studia

- Hodnoceni vyzkumu
=  Akreditace

- Program Akreditace
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- Akreditacni systém
=  Akademicky kontrolling
- Porovndvdani vykonu v zdvislosti na ndkladech
- Monitorovani vykonu
- Kontrola alokace a vyuziti zdroju
- Hodnoceni absolventy

Mimorddnou pozornost vénuje univerzita jakymkoliv formdm diskriminace -
zejména rovnym prilezitostem zen, sexudinimu obtézovdani, rasové diskriminaci.

D. Informaéni management

IS univerzity md standardni architekturu na bdzi LINUX tvorenou moduldrnim
systémem pro specifické oblasti (predevsim UcCetnictvi, HRM, informace
,0" a ,pro" studenty) pfistupné prostrednictvim intranetu. Univerzita pouzivd
prostredi WEB 2.0, tedy prostor pro sdileni a spoleCnou tvorbu obsahu.
Databdzovy systém poskytuje provoz centrdliniho databdzového serveru
a pristup v rémci licence Sybase v aredlu HU.

E. Facility management

Facility management md na starosti Utvar Finance / Personnel and Technicall
Matters, ktery se ddl skiddd z celkem ze sedmi referdtd fizenych samostatnymi
vedoucimi:

Referat fizeni portfolia:

» Space management

- Spravu pozemkU a budov

-  Dokumentaci prostoru

- Analyzu vyuzitelnosti ploch

- Panel zadavdani verejnych zakdzek

- Marketing prondjmu nevyuzitych prostor a pozemkU

- Otdzky politiky v oblasti vefejnych zakdzek

- Provadéni vybérovych fizeni na stavebni prace

- Readlizace vybérovych fizeni na sluzby

- Provadéni vybérovych fizeni na zakdzky na doddavky
» Rozpocet a UCetnictvi

- Rozvaha technického oddéleni

- Nd&klady na financni pladnovani, vystavbu a controlling

Referdt prostor k prondjmu — Utvar finanéni spravy nemovitosti

» Technickd sprava stavebnich objektl

- Provoz a Udrzba technickych zarizeni

- Management sluzeb technického vybaveni
* Nabidkovd fizeni a fizeni smluv

Strana 228



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

Kanalizace a odvodnéni
Uklid a Udrzba

Ostraha

Poplatky a platby

= Rizeni energii

Referdt sluzeb pro technické zarizeni

» Sestavuje mapu technického rozvoje

»  Provddi prObéznou Udrzbu budov

= Ridi stavebni projekty v oblasti pozemniho stavitelstvi

= Ridi stavebni projekty v oblasti technického zafizeni budov
* Pripravuje nabidky a zakdazky pro vsechny stavebni prace
» Stavebni management

Referdt VD - pracovni a ekologické normy

= BOZP

* Predchdzeni nehoddm
»  Zivotni prostredi

= Genetické normy

»  Skladovani chemikdlii

» Nebezpecné zbozi

»  Vodni hospoddrstvi

=  Pozdmi

» Radiacni

Referdt VE - sluzby infrastruktury

=  Postovni sluzby
- Rizeni distribuce veskeré oficidlnich posty a balikové posty v
rédmci HU
» Kopirovaci sluzby (tisk)
- Kopirovdni a fisk Sablon pro akademické Ucely do velikosti A3 v
rdznych moznostech zpracovdni, jako je sesivani, vrtdni, lepend
vazba, Cerné a bilé, barevné a specidlni formaty po konzultaci

Referat VF — zaijisténi provozu infrastruktury

= Vytapéni

= Sanitdrni

= Elektrické

= Vétrdni

= Remote Control

= Zamykdani

= Telekomunikacnich zarizeni
= Concierge sluzby
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Referdt VG — Procurement

= Ndkup stavebniho/technologického vybaveni
= Ndkup vybaveni kanceldri

* Ndkup produktld na ochranu préace

»  Nd&kup laboratornich materidld

= Ndkup ndbytku

= Ndkup védeckého vybaveni

= Ndkup IT vybaveni

= Ndkup AV techniku

= Prondjem / plnéni smlouvy s Mietkopierern

Pro spravu nemovitosti univerzita tudiz nevyuziva outsorcing. Za efektivni reseni
spravy nemovitosti povazuiji ousourcing u vice firem. Za dobré feSeni spravy
nemovitosti povazuji spravu zajisfovanou viastnimi zameéstnanci, zajisfovanou
jednou externi firmou.

Ndkup materidlu si zajistuje kazdé oddéleni samostatné u rlznych
dodavatell, piip. centrdiné. Sluzby jsou nakupovdny centrdiné
prostrednictvim vybérovych fizeni.
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Humboldt-Universitat zu Berlin
Dr. Tim H. Stuchtey

Implementace ndjemniho modelu

Ndjemni model vede k paradigmatickému posunu ,,od pouhého pridélovdni pokojU
k prevzeti primé zodpovédnosti uzivatelem/-kou". Pro realizaci pilotniho projektu
byla vybrdna pravnickd fakulta univerzity, s niz budou uzavirdny jednotlivé ndjemni
smlouvy a sjedndvdany cenové podminky.

Ndjemni model vychdzi prevdiné z obchodnich vztah( a jako takovy se opird
v prvni fadé o znalost ndkladd na trvalé uzivani budovy. V kamerdinim UCetnictvi se
berou v potaz pouze ndklady na konkrétni sluzby, ale celkové ndklady nikoliv.
Ndklady na trvalé uzivani budovy pfitom zahrnuji kapitdlové ndklady, amortizaci
i ndklady na Udrzbu nemovitosti. Do ndkladd na Udrzbu jsou zapodcitdny ndklady

na pribéiné opravy nemovitosti, spravni rezie a cena poijisténi.

Se zdstupci administrativni a védecké sekce akademického sendtu byla uzaviena
dohoda o zavedeni cdastecného ndjmu. Kapitdlové ndklady, které odpovidaji
hodnoté& nemovitosti, nejsou pfi stanovovdani vyse ndjmu zohlednovdany, jelikoz
univerzita neni maijitelem nemovitosti, ale pouze jejim spravcem.

Amortizace Cini priblizné 80 % zbyvajicich ndkladl - tedy nejvétfsi st — a dosud
nebyla nikdy brdna v Uvahu. Vycisleni amortizacnich ndkladd pro kazdou budovu
azpomaleni investic bylo zaddno spolec¢nosti Berliner Immobilienmanagement.
Vysledky budou k dispozici v ¢ervnu 2010. Na zdkladé predbéziného odhadu viak jiz
byla stanovena rocni Castka urcend na kompenzaci stavajicino zpomaleni investic.

Znalost vyse uvedenych ndkladui je zdrukou toho, Ze zisky z ndjmu budou pokryvat
ndklady na trvalé uzivani budov. Vyndsobenim takto stanoveného ndjmu roziohou
prostor vyuzivanych konkrétni/-m ndjemkyni/-cem pak dostaneme vyslednou cdstku
dluznou univerzité. Jakékoliv dalsi ndklady budou uzivatelé/-ky povinni hradit
z vlastnich zdroj0. Vyménou za to bude ndjemcim/-kynim pii opusténi prostor
poskytnut Uvér ve vysi celkové sumy zaplaceného ndjmu. Cilem tohoto modelu je
hospoddrné vyuzivani omezenych prostorovych zdroju.

Stanovenim plochy pfipadaijici na jednotlivé uZivatele/-ky byla povérena spolenost
Hochschul-Informations-System. Na zdkladé téchto parametrl pak bude moiné
stanovit celkovou rozlohu ploch pro kazdou z fakult. Tento projekt bude dokoncen
v breznu letosniho roku.
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F. Strategicky management

Univerzita md rozsdhle zpracované své posldani. Nemd viak propracovany
dlouhodoby rozvojovy zdmeér, fidi se predevsim pozadavky stdtnich instituci.
Strategie nemd predem dany harmonogram aktualizace, déje se tak podle
potfeby a pouze na centrdini Urovni. Nejsou provadény zadné audity nad
rédmec zakona.

Univerzita vytvorila specidlni Utvar pro strategické pldnovdni, jeho klicové
odpovednosti jsou:

» podpora presidenta a vice presidenta univerzity pfi crossdisciplindrnim

rozhodovani,
*» fizeni a podpora crossdisciplindrnich a strategicky vyznamnych
projektd,

» koordinace financovdni a vyhledavani dodatecnych financnich zdroj0
pro centrdini projekty.

Zaveér

Univerzita je bezpochyby jednou z prednich evropskych univerzit, presto
spatfujeme urcité manazerské nedostatky v jejim fizeni, zejména v oblasti
strategického fizeni, odvozeného fizeni vykonnosti a manazerského Ucetnictvi
zalozeného na fullcostingu. Z tohoto pohledu Urovné manazerského fizeni
univerzita vyznamné zaostavd napr. za univerzitou ve Freiburgu.

Velmi dobre a detailné je propracovany systém spravy majetku.

Na zdkladé vyse uvedenych zjisténi Ilze pomoci modelu ISO 9004 stanovit
Uroven fizeni v jednotlivych funk&nich oblastech. Dle tohoto modelu ma
univerzita strategicky management, efektivitu manegementu a finanéni
management na uspokojivé Urovni. Na dobré Urovni je pak informacni
management, facility management a fizeni lidskych zdroju. Uroveri viech
funk&nich oblasti je zndzornéna na ndsledujicim pavucinovém grafu.
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Graf 27 Humboldt University — Uroven fizeni v jednotlivych funkénich oblastech
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V rdmci regionu ,,Zemeé z oblasti Sttedozemi* byly predmétem Setfeni instituce
tercidrnino vzdélavani pdsobici ve Spanélsku a ve Slovinsku.

7.4.1. Charakteristika vysokoskolského systému Spanélska

Spanélské kralovstvi je rozdéleno na 17 autonomnich oblasti a dvé& autonomni
mésta Ceuta a Melilla. Analogicky zde pUsobi 17 autonomnich univerzitnich
spolecCenstvi (La Comunidad Auténoma).  Ministerstvo Skolstvi a védy
(Ministerio de Educacion http://www.educacion.es/portada.html ) koordinuje
Cinnost statnich a soukromych vzdélavacich instituci a navrhuje zdkladni linie
vzdéldvaci politiky. Ministerstvo ustanovuje zdkladni normu, kterd musi byt
respektovana v kazdé autonomni oblasti. V zdkladni normé je ddna struktura
vzdélavaciho systému, minimdlni osnovy, role skolni inspekce. Jednoftlivé
autonomni oblasti maji v oblasti fizeni vysokého 3kolstvi vlastni pravomoci,
mezi které patii vytvdreni viastnich mechanizm{ financovdni, definovani
vlastnich alokacnich vzorct, nastaveni vstupnych kritérii pro prizndni dotace
apod.

Ve Spanélsku, které dle Ndrodniho statistického Ufadu INE (Instituto Nacional
de Estadistica, http://www.ine.es/jaxiBD/tabla.do) mélo k prvnimu lednu 2010
45989 016 obyvatel, se 73% zastoupenim Spané&ld, 18% Kataldncd, 6,5%
Galijct a 2,5% BaskU, v soucasnosti zajistuje univerzitni vzdélavani 77 univerzit.
50 univerzit je verejnych, stdtem dotovanych, bezplatnych a dalsich 27
instituci ma statut soukromé univerzity. Celkovy pocet univerzitnich instituci se
ve Spanélsku od roku 1975 témé&F zirojndsobil (vroce 1975 zde bylo 28
univerzit). Existuji zde dva typy soukromych univerzit: 16 establecer la
universidad (zahrnujici i univerzity s distanénim vzdélavanim) a 7 univerzit,
které patfi katolické cirkvi. Tyto univerzity jsou spravovany na zdkladé
zvl&stnich dohod mezi Spanélskem a Vatikdnem. Soukromé vysoké skoly
mohou svou spravni strukfuru urCovat samy.

Celkové je ve Spanélsku 232 kampusy — 162 ndleZicich vefejnym univerzitdm
a49 ndlezicich soukromym univerzitdm. Vyuka probihd zejména
ve Spanélsting, ale Ize studovat i v jazycich mensin, nebo v dvojjazyéném
rezimu (Spanélstina plus cizi jazyk) — tyto typy studia maiji vysokou prestiz.

Dle typu vzdéldvacich program0 rozliSujeme tyto typy vysokoskolskych
instituci:

» Universidades (univerzity),

= Colegio Universitario (univerzitni koleje - college),

» Facultades (univerzitni fakulty),

» Escuelas Técnicas Superiores (vysoké technické skoly),
» FEscuelas Politécnicas Superiores (vysoké polytechniky),
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= Escuelas Universitarias (univerzitni skoly),

» Escuelas Universitarias Politecnicas (polytechnické univerzitni skoly),
= Centro de Estudios Superiores,

» [nstituto Universitario (univerzitni institut).

Ve 3kolnim roce 2008-9 se univerzitnino vzdélavani uUcastnilo 1504 276
studentd: 1358875 studentd v prvnim a druhém cyklu (34% ndrost
za poslednich 20 let), 18 353 studentU — absolventy, ktefi jiz prvné dostudovali
vrezimu vyuky dle EHEA (European Higher Education Area — EHEA), 49 799
studentd v magisterském programu a 77 249 doktorandU, ze kterych 5 987 jiz
studovali v rezimu dle EHEA.14?

Vysoké 3kolstvi ve Spanélsku md dlouhodobou fradici.  Nejstarsi
a nejvyznamnéjsi univerzita Universidad de Salamanca www.usal.es vznikla
okolo roku 1218. Studoval zde Krystof Kolumbus, Miguel Cervantes, Hernando
Cortez a daldi. Ddle Ize uvézt Universidad Complutense de Madrid (UCM).
www.ucm.es, kterou ve 13. stoleti zaloZil krdl Sancho V. Kastilsky a mladou
moderni, vyzkumné orientovanou Universidat Autondma de Barcelona
www.uab.es jejiz vznik se datuje do roku 1968. Neméné vyznamnymi jsou pak
dalsi univerzitni centra v Barceloné, Gironé, Granadé, Valencii a Sanfiago de
Compostela.

Vysoké skolstvi je regulované Ustavnim zakonem o univerzitdch z roku 2001,
150ktery zrudil predchozi Ustavni zdkon o univerzitni reformé& (Ley Organica
de Reforma Universitaria) z roku 1983. Novy Ustavni zdkon nezménil strukturu
vzdéldvacich programU, upravil vsak otdzky autonomie, organizace univerzit,
jejich spravy a fizeni, organizace vyuky a vyzkumu. Cilem této pravni normy
bylo zejména zvysit kvalitu a excelenci univerzitnino vzdéldvani.

ZAkladni zménu zdkon vnesl do zpuUsobu volby rektora — zaved! pifimou volbu,
ve které svym hlasem rozhoduji jak akademici, tak zaméstnanci a studenti.
V predchozim systému byl rektor volen univerzitni radou el claustro”. Novym
z&konem rektori ziskali vétsi pravomoce a maji rozsdhlou vykonnou moc.
Novy zdkon zdsadné oslabil moc univerzitnich rad, které do roku 2001
predstavovaly nejvlivnéjsi univerzitni orgdn.

Novy zdkon rovnéz ustanovil vznik Ndarodni agentury pro hodnoceni kvality
a akreditaci,’>' kterd vznikla vroce 2002. Hlavnim cilem ANECA je
prostrednictvim hodnoticich zprdv a dalSich zprdv vedoucich k certifikaci
a akreditaci pfispivat k mérfeni vykonnosti vysokého 3kolstvi jako verejné
sluzby. Agentura se snazi rovnéz posilovat transparentnost a srovnatelnost jako
prosttedek k prosazovani a zgjisfovani kvality na vysokych Skoldch,

49http://www.educacion.es/dctm/ministerio/educacion/universidades/estadisticas-informes/datos-
cifras/2009-datos-y-cifras-09-10.pdfedocumentld=0901e72b8009f6bb

15024515 LEY ORGANICA 6/2001, de 21 de diciembre, de Universidades. -LOU,
http://www.boe.es/boe/dias/2001/12/24/pdfs/A49400-49425. pdf

151 Agencia Nacional de Evaluacion de la Calidad y Acreditacion, ANECA) http://www.aneca.es/
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a ze stejného  dOvodu, jejich integrace do evropského  prostoru
vysokoskolského vzdéldvani. Rovnéz se snazi stanovit kritéria odpoveédnosti.

ANECA vykondvd svou Cinnost prostrednictvim &tyf hlavnich program:

=  AkreditaCni program predstavuje jeho hlavni cinnost. Agentura
kontroluje dodrzovdni danych kritérii a stanovenych standardud; zjistuje,
zda vysledky jsou adekvatni a ziskané dovednosti studentd odpovidaji
pozadavkim trhu prdce a spolecnosti jako celku. Program se skladd
ze tfi f&zi — vnitfnino, vnéj§ino a celkového hodnoceni. Pro validaci
tohoto procesu ziidila ANECA Ndarodni akreditacni vybor (Comité
Nacional de Acreditacion), jehoz cleny jsou ndrodni a mezindrodni
odbornici v oblasti vzdélavani, vyzkumu, stejné jaoko v podnikani
a svobodnych povoldnich.

= Univerzitni studijni program hodnoti vysokoskolské studium vedouci
k oficidlné uzndvanym kvalifikacim tim, ze muUze monitorovat plany
na zlepseni. Kritéria a indikatory pouzivané pfi tomto procesu jsou stejné
jako pri procesu akreditace, a sklddd se rovnéz ze tfi etap.

= Certifikacni program je externi proces hodnoceni zaméreny na ovéreni
souladu se souborem predem stanovenych specifikaci. Jeho hlavnim
UCelem je kontrolovat kvalitu a zavést metodologii pro podporu
neustdalého zlepsovani univerzitnich programd a sluzeb.

= Evropsky konvergencni program je zaméren na podporu akci s cilem
usnadnit integraci Spanélského vysokého 3Skolstvi do Evropského
prostoru vysokoskolského vzdélavani (EHEA).

Zdkon zroku 2001 byl vroce 2007 novelizovan's2 a nastartoval daldi etapu
reformy vzdéldvaciho systému ve Spanélsku, kterd md prob&hnout do konce
roku 2012. Smyslem této novely je podporit vétsi autonomii univerzit, zavést
jednotny systém hodnoceni univerzit a sladit  univerzitni  vzdélavani
ve Spanélsku s univerzitnim vzd&ldvanim v oblasti  evropského tercidrniho
vzdélavani, vysledkem ceho bude vytvoreni nové struktury oficidlnich
univerzitnich studii a tituld.

Na ministerstvu pUsobi Koordinaéni rada univerzit (Consejo de Universidades),
kterd vytvdri smérnice pro zakldddni univerzit, vzdéldvacich center a institutd.
Tato rada muize také navrhnout opatfeni pro postgradudini studium. Rada
rovnéz navrhuje normy, jimiz se fidi vznik univerzitnich kateder.

Do roku 2006 bylo univerzitni vzdé&lavdni ve Spanélsku rozdé&leno na studium
prvnino cyklu, studium prvnino a druhého cyklu, kurzy pouze druhého cyklu
a kurzy tretiho cyklu. Studium prvniho cyklu frvalo obecné ffi roky a studenti
museli ziskat 180 az 270 kredity. Instituce odpovédné za poskytovdani téchto
kurzd byly Escuelas Universitarias, Escuelas Universitarias Politecnicas
a Facultades. Studium prvnino a druhého cyklu trvalo od Ctyr do 3esti lef;

152 7786 LEY ORGANICA 4/2007, de 12 de abril, por la que se modifica la Ley Orgdnica 6/2001, de 21 de
diciembre, de Universidades. http://www.boe.es/boe/dias/2007/04/13/pdfs/A16241-16260.pdf
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kazdy cyklus trval nejméné dva roky. BEéhem té€chto Ctyr, péti nebo Sesti let
museli studenti ziskat 300 az 450 kredit0. Studium pouze druhého cyklu frvalo
dva roky a kazdy rocnik predstavoval celkem 60 kreditd. Treti cyklus byl
rozdélen do Urovni, které predstavuiji celkem 32 kredit0. Tyto dva cykly nabizeji
Facultades, Escuelas Tecnicas Superiores, Escuelas Politecnicas Superiores,
Escuelas Universitarias nebo Escuelas Universitarias Politecnicas.

Tento systém nyni prochdzi reformnim procesem jehoz cilem je naplinit
zavazky Bolonské deklarace, nejpozdéji do konce roku 2012, kdy by se mél
plné uplatnit 1fi stupfiovy systém na sebe navazujicich tituld: bakaldr (240 ECTS
kreditQ, titul ), magistr (mezi 60 az 120 ECTS kredity) a doktor (umoznujici
vyucovat na VS a pokracovat ve védecké kariéfe).

Univerzitni studium lze Clenit do péti smérd: humanitni obory, experimentdlni
prfirodni védy, zdravotnictvi, spoleCenské a pravni védy a technické
vzdélavani. Kazdy smér obsahuje vzdélavani prvnino cyklu, prvnino a druhého
cyklu, pouze druhého cyklu a ftretiho cyklu (doctorado). Pouzivani
didakfickych metod v univerzitnim vzdéldvani zavisi na jednotlivych
univerzitdch — samy si urCuji, joké studijni obory budou nabizet, ajakym
zpUsobem je budou vyucovat.

Nejvyssim predstavitelem univerzit ve Spanélsku je rektor. Rektor odpovidd
za vedeni, fizeni a sprdvu univerzity, za uskutecnovdani zdmér( schvdlenych
kolektivnimi orgdny, realizuje smlouvy. Dalsim orgdnem je univerzitni sendt -
vyjadrfuje se k univerzitni politice, fidi persondlni zdlezitosti, predklddd podnéty
jinym fidicim orgdndm, muize téz ziizovat rizné komise. Univerzity ziizuji spravni
rady, kterych Ukolem je zpracovdvat strategické pldany, vyddvat smérnice,
predpisy a pokyny, organizacné zqjisfovat vyuku a vyzkum, zaqjistovat
financovani a predklddat rozpocet. Sprdavni rady funguji jako pomocny orgdn
rektora.

Zadkonem LOU jsou ve Spanélském vysokoskolském systému definovany tyto
sbory akademickych pracovnikd, kterym ndlezi statut stdtniho zaméstnance:

» catedraticos de universidad,

= profesores fitulares de universidad,

» catedraticos de escuela universitaria,

= profesores titulares de escuela universitaria.

Na soukromych univerzitdch maji predndsejici pracovni smlouvu, ackoliv
obecné maqiji stejnd oznaceni a kategorie jako ve verejnych univerzitdch.
RUzné kategorie pedagogickych a vyzkumnych pracovnikd mohou byt
prijimdny na zakladé pracovni smlouvy:

= ayudante,

= profesor ayudante doctor,

= profesor colaborador,

= profesor confratado doctor,
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= profesor asociado,
= profesor emerito,
=  profesor visitante.

Na verejnych, stdtem dotovanych univerzitach:

* nesmi pocet pracovnikO prijimanych na zdkladé pracovni smlouvy
prekroCit 49 % z celkového poctu pedagogickych a vyzkumnych
pracovnikU univerzity.

= univerzity rozhoduji o poctu svych pracovnich mist (uCitelskych a jinych)
samy, pricemz kritéria vybéru uchazecU a podminky prijeti na trvalé
pracovni pozice jsou stanoveny v celostdiné platnych Urednich
predpisech. Verejné univerzity maji pfitom veétsi pravomoci v prijimdani
administrativnich a nepedagogickych pracovnik{.

» podminkou prijeti do akademického zaméstndni ve statni sluzbé je
ziskani statni habilitace, coz zavisi na Uspésném absolvovdni konkursu
(organizovaného koordinacnim vyborem univerzity). Teprve po ziskani
této habilitace se Ize uchdzet o misto ve statni sluzbé.

» | kdyz jsou ucitelé zaméstnanci instituce, do zaméstndni mohou byt
prijati pouze uchazedi s aprobaci pro vysokoskolskou vyuku udélenou
Centrdalnim skolskym Uradem.

Mzdy zaméstnancO pracujicich na zdkladé pracovni smlouvy uréuji
ve Spanélsku stat a vysoké 3koly spolecné - vyse zdkladni mzdy a priplatkd
se urCuje kazdorocné na centrdini Urovni. Autonomni spoleCenstvi viak
mohou zavést odlisné mzdové tarify.

Clenové akademického sboru druhého a ffetiho cyklu univerzity museji mit
titul Doctor, i kdyz v nékterych pripadech dostacuje ftitul Licenciado,
Arquitecto nebo Ingeniero. Také v nékterych specifickych oblastech znalosti
mUze univerzitni koordinaéni rada (Consejo de Coordinacion Universitaria)
rozhodnout, ze ftituly Diplomado, Arquitecto Tecnico nebo Ingeniero Tecnico
jsou dostacujici. Tito cClenové akademického sboru nemuseji mit zadné
specifické pedagogické vzdéldni. Akademicti pracovnici nejsou povinni
Ucastnit se dalsSiho vzdélavani. Toto vzdéldvdni neni predmétem obecného
pldnu, protoze za aktualizaci vzdélani svého akademického sboru odpovidaji
jednotlivé univerzity. Dalsi vzdéldvani akademického sboru je povazovdno za
jednu ze zdsluh, kterd je brdna v Uvahu, kdyz se hodnoti pedagogické a
vyzkumné cinnosti. LOU stanovuje, ze toto hodnoceni musi provadét Narodni
agentura pro hodnoceni kvality a akreditaci (Agencia Nacional de
Evaluacion de la Calidad y Acreditacion).

Spanélské krdlovstvi je Elenem Evropské univerzithi asociace, www.eua.be,
Sdruzeni univerzit frankofonni oblasti  (Agence universitaire de la
Francophonie, http://www.auf.org) a Univerzitni sit€ evropskych hlavnich mést
(Network of Universities from the Capitals of Europe,
http://www.ulb.ac.be/unica/).
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Zdroje doplnujicich informaci:

Centro de Investigacion 'y  Documentacion  Educativa  (CIDE)
http://www.educacion.es/cide/jsp/plantillaAncho.jspeid=infpres

Conferencia de Rectores de las Universidades espanolas
hitp://www.crue.org

CONSEJO ESCOLAR DEL ESTADO http://www.educacion.es/cesces/texto-
contacto.htm

Datos y Cifras del Sistema Universitario Espanol 2009/10, NIPO: 820-09-402-2
EURYDICE 2008, Sprava a fizeni vysokého skolstvi v Evropé

EURYDICE 2007, Focus on the Structure of Higher Education in Europe 2006/07
— National Trends in the Bologna Process, ISBN 978-92-79-05372-6

OECD REVIEWS OF TERTIARY EDUCATION — SPAIN — ISBN-978-92-64-03936-0 ©
OECD 2009 http://www.oecd.org/dataocecd/13/44/42309226.pdf

Vystup ze studie MODERN - Report on Governance Across thre Europe, 2009

http://www.educacion.es/dctm/ministerio/educacion/universidades/estadisti
cas-informes/datos-cifras/2009-datos-y-cifras-09-
10.pdfedocumentld=0901e72b8009f6bb

http://www.euroeducation.net/prof/spainco.htm
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7.4.2. Autonomous University in Barcelona

V ndsledujicich podkapitoldch je popsdna obecnd charakteristika univerzity,
organizacni zqjisténi administrativnich procesd na univerzité, hlavni zjisténi
ve sledovanych oblastech, v&. hodnoceni univerzity dle metodiky ISO 9004.

7.4.2.1. Obecna charakteristika univerzity

Autonomous University in Barcelona (katdlansky Universitat  Autonoma
de Barcelona, Spanélsky Universidad Autonoma de Barcelona, UAB) je
verejna vysokd skola zalozend v roce 1968.

AU Barcelona se pravidelné umisfuje mezi prvnich ffista nejlepsich svétovych
univerzit respektovaného zebricku - Times Higher Education Supplement
(THES).

V roce 2009 publikované indikatory t€chto hodnoceni umistuji AU Barcelona
na 211. misto v THES.

Univerzitu tvori 11 fakult, resp. 50 kateder zamérenych na experimentdini,
socidlni a humanitni védy. Na univerzité studuje vice nez 50 fisic studentd
(28 307 v bakaldrskych programech, 4492 v magisterskych programech, 2575
v doktorskych programech. Na univerzité studuje 2256 zahranicnich studenty
a pracuje pres 5 fisic zaméstnancU (3354 vysokoskolskych uciteld
a vyzkumnych pracovnik, 2340 administrativnich pracovnikd).

Ndsledujici grafy uvadéji vyznamné piijmové a ndkladové polozky.

Graf 28 Autonomous University Barcelona - struktura pfijmuo

Vyznamné prijmové polozky

Ostatni
14% —

Piispévek ze B Piispévek ze statniho a
statniho a lokdIniho lokalniho rozpoétu
rozpoctu
54%

Kapitolové piijmy
13%

H Poplatky

Kapitoloveé pfijmy

Ostatni

Poplatky
19%

Total: 382 mil. EUR

Zdroj: http://www.uab.es/xifres_documents08/tot/ang/index2.htm
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Graf 29 Autonomous University Barcelona - struktura ndklado

Vyznamné nakladové polozky

Uroky a jiné finnaéni Ostatni
naklady 1%

4% B Osobnindklady

Provozninaklady

budov (zahrnuj

opravy)
23%

B Rezijni vydaje
Osobnindklady ™ Provozninaklady budov
48% (zahrnuje opravy)

Uroky a jiné finnaéni
naklady

Ostatni

Rezijni vydaje
24%
Total: 417 mil. EUR

Zdroj: http://www.uab.es/xifres_documents08/tot/ang/index2.htm

»Administrator" fidi a vykondvd univerzitni administrativni a ekonomické sluzby
v souladu s rektorem a smérnicemi vydanymi , Govering Council* a ,Social
Council”.  Administratorovi  jsou podfizeni zaméstnanci, ktefi  tvori
~Management Team* a poskytuji Administratorovi pfimou podporu.

7.4.2.2. Hlavni zjisténi ve sledovanych oblastech

Informace poskytl: Sanfiago Guerrero, Head of Administration (reditel
administrativniho oddéleni).

A. Efektivita managementu

UAB se snazi dosdhnout maximdini kvality ve vsech svych cinnostech
a oblastech. Za timto UCelem ziidila oddéleni fizeni jakosti ,,Quality Guarantee
Unit", které odpovidd za kontinudini zvySovani kvality, monitoruje sledované
oblasti a zpracovdvd pravidelné reporty. V souCasné dobé md univerzita
zavedeny fii systémy jakosti:

= SO 92000,
= UNE-ENISO/IEC 17025,
» Good laboratory practices principles.

Normy fady ISO 9000 se zabyvaji systémem zabezpelovdni jakosti
v soukromych a verejnych institucich. Obecné Ize fici, ze tyto systémy jsou
zalozeny na procesech probihagjici v dané instituci a specifikuji pozadavky
na systém managementu jakosti v pripadech, kdy organizace pofrebuje
prokdzat svoji schopnost trvale poskytovat stabilni vystup (vyrobek, sluzbu),
ktery splnuje pozadavky zdkaznika a prislusné pozadavky predpisy.
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Mezindrodni norma ISO/IEC 17025 stanovuje vSeobecné pozadavky
na zpusobilost provddét zkousky nebo kalibrace v laboratofich. Tato
mezindrodni norma také usnadnuje spoluprdci pfi prejimdni technickych
UdajU a vysledkl mezi laboratoremi, prfipadné jinymi institucemi. Oblasti, které
nepokryvd fato norma dopnuje unverzita viastnim systémem ,,Good
laboratory practices principles*.

Univerzita pro fizeni vykonnosti pouzivéd metodu Balanced Scorecard, kierd
vyhodnocuje efektivitu strategického fizeni.

Universitat Autonoma de Barcelona
Systém fizeni kvality sluZzeb poskytovanych univerzitni knihovnou

Santiago Guerrero

Oddéleni knihovnickych sluzeb UAB patfilo k prikopnikdm implementace systému
zqjisténi jakosti podle normy ISO 2001 a v roce 2000 Uspésné absolvovalo certifikacni
audit dle 1ISO jako vUbec prvni knihovna v celém Spanélsku. Knihovny pUsobici
pfi UAB jsou kromé foho zapojeny i do dalSich iniciativ zaméfenych na rozbor kvality
poskytovanych sluzeb.

Norma ISO 9001 umoznuje holisticky pristup k jakosti, diky némuz mohlo oddéleni
knihovnickych sluzeb UAB vyhodnotit viechny aspekty své cinnosti a prostudovat
jejich vzdjemné vztahy. Jednotlivé cldnky normy ndm pritom poslouzily jako
orientacni prehled krokU, jez bylo treba ucinit v zdjmu dosazeni plynulého chodu
knihoven, a pfi rozhodovdni jsme coby podplrny rdmec vyuZili — s vynikajicimi
vysledky — dokumentaci dostupnou na intranetu. Nase knihovny jsou si velmi dobre
védomy toho, ze hodnoceni kvality knihovnich sluzeb se opird v prvni fadé o ndzory
jejich uzivateld, a proto pracuji na zlepseni vzdjemnych vztahd s vyucujicimi i s
vyzkumnymi pracovisti a kromé stavaijicich sluzeb zavadeéji pribéiné i nové druhy
sluzeb, aby byly schopny uspokojit pozadavky digitdini generace. Knihovny UAB
také aktivné prosazuji lokdini inovace, a to zejména takové, jejichz smyslem je
prizpUsobeni standardnich produktd potfebdm mistnich uzivateld. Diky prizkumdm
minéni uZivateld maji také zaqjistén dostatecny prisun informaci vyuzZitelnych
pfi vytvareni a restrukturalizaci knihovnich sluzeb.

Norma ISO 9001 klade velky dUraz na zdroje. Bez dostacujicich zdroju je tofiz
dosazeni potfebné kvality nemozné, coz predstavuje velky problém predevsim pro
samotné sluzby a také pii alokaci zdroju v rdmci univerzity. V knihovndch UAB viak jiz
pred implementaci vyse zminéné normy fungovala raciondini distribuce a vyuziti
zdroju, takze systém fizeni jakosti nédm v prvni fadé umoznil dikladné posoudit
optimalizaci dostupnych zdrojU. Interni audity se navic ukdzaly byt idedini metodou
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pribézného sebehodnoceni a ndsledné externi audity jen potvrdily, Ze systém fizeni
jakosti funguje bez problémui a vyviji se pozadovanym smérem.

Po deseti letech fungovdni je systém fizeni jakosti podle normy ISO 9001 pIné
konsolidovdn a stabilizovén. S postupem Casu navic doznal mensich modifikaci,
které ddle zvysily jeho Ucinnost. Lze tudiz fici, Ze pUvodniho cile — implementovat
ndstroj, jenz by zarucil neustdlé zlepsovani kvality sluzeb poskytovanych uzivatelim
nasich knihoven - bylo Uspé&sné dosazeno.

B. Finanéni management

Univerzita ziskava financni prostredky ze statniho rozpoctu, regiondinino
rozpoctu a grantd. Viechny tyto zdroje vyuzivd rovnéz k investicnim projektim
kromé grantd na védeckou c&innost. Na ziskdvani finanénich prostredkd se
podili zvi&stni financni oddéleni a jednotlivé fakulty. Univerzita md nastaven
motivacni systém pro zaméstnance, ktefi participuji na ziskavani financnich
prostfedkd z grantl evropskych fondd, nadaci atd.

Univerzita sleduje ndklady dle organizacni jednotky, tyto ndklady ddle
univerzita monitoruje dle full-cost modelu. Piimé a nepfimé ndklady jsou
alokovdny na jednotlivé studijni programy, pripadné védeckeé projekty.

Univerzita zpracovava roCni rozpocet a vicelety rozpoctovy plan (investicni),
ktery navrhuje sprdavni orgdn ,Govering Council" a ndasledné je schvalovdn
valnou hromadou ,,Social Council®.

C. Rizeni lidskych zdroju

Univerzita zaméstndvd vice nez 2300 zaméstnancU, ktefi vykondvaiji
administrativni a podpUmé sluzby a 3300 akademickych pracovnikd a védcu.
Univerzita se snazi ziskavat kvalitni zameéstnance sofistikovanym motivacnim
programem zahrnujicim kariérni r0st a fadu jinych benefitd. Jednim z hlavnich
benefitd podporujici ziskGvdni zaméstnanclt pod 35 let je materskd skolka,
kterd pfijima rovnéz handicapované déti.

Paklize lektori nevykondvaji veédeckou cinnost, nejsou vykonové odmeénovani.
Na zdkladé instituciondlnich vysledkd jsou odménovdni pouze védedt
pracovnici a pracovnici administrativnich a podpurnych sluzeb.

Univerzita neni autonomni v oblasti odménovdni svych zaméstnancU. Lektofi
nejsou odménovani na zakladé dosazenych instituciondlinich vysledku.

D. Informaéni management
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Informacni systém je modulovy, vzdy specificky pro urCitou oblast. Univerzita
pouziva informacni moduly pro financni fizeni a fizeni informaci o studentech,
moduly obsahujici lidské zdroje; document workflow nejsou elekfronicky
zabezpeceny. Univerzita rovnéz nemda manazersky informacni systém, ktery by
poskytoval oporu nejvyssim predstavitelOm pfi fizeni univerzity.

Univerzita nyni vytvari novy informacni systém, ktery bude konsolidovat vnitrni
procesy s cilem snizit administrativni byrokracii. Univerzita prezentuje ,,Strategic
plan for the e-Univerzity (dostupné pouze v kataldansting)
http://www.uab.es/Document/602/449/e-universitat,0.pdf.

E. Facility management

V radmci sprdvy budov univerzita nevyuzivd outsourcing, vse realizuje pouze
vlastnimi  zaméstnanci. Univerzita prilezitostné pronajimda  své  prostory
pro komercni UcCely. Za sprdvu nemovitosti je odpovédné pouze jedno
univerzitni oddéleni.

Univerzita nijak nevyuzivd centrdini vybér dodavatell. Viechny fakulty maji
v tomto sméru znacnou nezdvislost.

F. Strategicky management

Strategii vytvdri pouze management univerzity a to v zdvislosti na zméné
okolnino prostredi. V souCasné dobé univerzita prochdzi vyznamnou
strategickou zménou, do roku 2015 ma byt transformovdana do tzv.: Campus of
International Excellence. Tento program agreguje instituce do spoleCnych
strategickych projektd s cilem vytvoriit akademické, védecké, podnikatelské
a inovacni prostredi, zamérené na ziskani vétsi mezindrodni prestize a posileni
mezindrodni konkurenceschopnosti. Projekt mda vyzdvihnout univerzitu mezi
nejlepsi evropské univerzity. V tomto rozsahu jde o pilotni projekt. RozpocCet
projektu je témér 100 milionU euro.
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Nd&sledujici obrdzek sumarizuje projekt a odkryvd hlavni cile.

Cil:integrace center,

Cil: mezinarodni mobilita S, :
ziskavani talentu

Aktivity: vyuka anglictiny,
virtualni pracovni prostredi,
posporz podnikani

Aktivity: nabidka grantd,
prastizni ocenani, mobila
vyzkumnych pracovnik

A pokrok ve B videcky
vyuce pokrok

Cil: nabidka pracovnich mist, Cil: otevrenost, pokrok

sdileni facilit sop s vinfrastrukture, pokrok
Interakce s Socialni e il
= v prostfedi, rovnost pohlav
Aktivity: pfildkat R&D okolim model
spolacnosti, zsociztivni aktivity Aktivity: ICT infrastrukturs,
kulturni rozvoj
Transfer ESHE
Cil: ocenéniznalosti, pasileni Cil: adaptace vyukovych
znacky UAB, podpora metod, ziskdvani talentd
podnikani
Aktivity: nove vyukova
Aktivity: privodcs patentovym prostory, priace na zlepseni
postupem, inkubstor vyuky

Podrobné informace o tomto projektu jsou uvedeny na ndsledujici adrese:
http://www.uab.es/servlet/Satellite/campus-of-international-excellence-
1251152788120.html. V Evropé zdroven bézi ffi podobné projekty:

» Francie - ,,Operation Campus"”,
= Némecko - ,Initiative for Excellence",
= Anglie - ,University Challenge®.

Ke svym marketingovym akfivitdm univerzita vyuzivd webovy portdl, dny
otevienych dvefi, vyddavd specidini propagacéni publikace. Z t&échto ndstroju
dosahuji nejvetsi efektivity dny otevienych dveri a webovy portdl.

Zaver

L Setfenych oblasti je Universitat Autonoma de Barcelona nejvice zajimavd
v oblasti  efektivity managementu. Univerzita ma velice silny aparat
pro monitorovdani a vyhodnocovani kvality ve viech provoznich oblastech,
vyuziva tfi systémy. Z nichz stézejnim je pro univerzitu ISO/IEC 17025, nebof je
znacné orientovdna na védu a vyzkum.

Na zdkladé vyse uvedenych zjisténi Ize pomoci modelu ISO 9004 stanovit
Uroven fizeni v jednotlivych funkcnich oblastech. Dle tohoto modelu dosahuje
univerzita nejnizsi Oroven v oblasti facility managementu. Naproti tomu
strategicky management a efektivita fizeni se ukazuje byt na velmi dobré
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Urovni. Urovenl viech funk&nich oblasti je zndzormné&na na ndsledujicim
pavucinovém grafu.

Graf 30 Autonomous University Barcelona - Urover fizeni v jednotlivych funkénich oblastech

r .

Uroveri Fizeni v jednotlivych funkénich oblastech

Strategicky Legenda

management
. Strategicky management

[vize 2 misz arganizace, sxistence stratagicksha

dokumentu, rozhodoveci pravomad, wihledowast plénfl:-

Efektivita
~|managementu

Informaéni L
management [—. Efektivita managementu
=T ; [pFistupy k Fizeni=vadenilidi, priority mansgementuy,

monitoring & kontrolz dosshovenychwysledkd)

Finanéni management
[divarzifikovang finzncovini, manaiersky raporting,
controlling, fizenirizik, kontrolz 2 zudit)

Facility

: Finanéni Rizeni lidskych zdroji
management

managemeant |personzlini manzgement, wwhodnocovani wykonnaost,
plsoby odmenovani, motivace zaméstnancd,
rozvaj zzméstnzned)

Facility management
{spréva majetku, spréva budov, ousourcing, zplsoby
nékupu)

zdojd

Informaéni management
{informatni systemy, datove sklzdy, syst2m zélohovani
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7.4.3. Charakteristika vysokoskolského systému Slovinska

Terciarni vzdélavani ve Slovinsku, kfteré je od roku 2004 v kompetenci
Ministerstva vysokého Skolstvi, védy a technologie (Ministrstvo za visoko
Solstvo, znanost in technologijo, http://www.mvzt.gov.si/ ), je regulované
vysokoskolskym zdkonem (1994, novelizovan 1999, 2001, 2003, 2004, 2006
a 2009), ktery vymerzil novou roli vysokych skol. PUvodni asociace nezdvislych
fakult se transformovaly do integrovanych organizaci — a byl zaveden statut
samostatnych vysokoskolskych instituci. Timto zdkonem se rovnéz rozdélily
velké fakulty na nékolik mensich fakult a zménila se struktura vysokoskolského
systému. Novela vysokoskolského zdkona z 28. fijna 2009153 umozniuje vysokym
Skoldm zaloZit asociaci Association of Independent Higher Education
Institutions, jako platformu pro diskusi a ndvrhy doporuceni pro feseni
aktudinich otdazek vysokého skolstvi ve Slovinsku. Tato novela ddle fesi otazky
kvality vysokoskolskych instituci a upravuje Cinnost a slozeni Rady pro vysoké
skolstvi. Zdaroven ustanovuje Slovinskou agenturu pro zagjisfovani  kvality
ve vysokém Skolstvi (Slovenian Quality Assurance Agency for Higher
Education), vymezuje ndpln jeji Cinnosti a odpovédnosti, a definuje sprdavni
a vykonné orgdny.

Do roku 2010 se Slovinsko zavdzalo naplnit cile Boloriské deklarace v oblasti
udélovdani diplom0 a zavedeni fii-Uroviiového systému vysokoskolského
vzdélavani namisto fradicniho dvouuroviového, ktery ve Slovinsku existoval
od roku 1960. Trvdni program bakaldiského studia je omezeno poctem let
(od tfi do Ctyr let) a poctem kreditnich bodd (od 180 do 240 ECTS). Studijni
obory musi byt ve shodé se studijnimi obory EU. Pro dosazeni magisterského
titulu je poftfeba ziskat dalsich 60 az 120 kreditnich bod0 a toto studium
vyzaduje dalsi jeden az dva roky. Doktorandské studium trva dalsi ffi roky.

V roce 2005 byl vysokoskolsky systém v Slovinsku tvoren fremi verejnymi
univerzitami (s 41 fakultami), tfemi akademiemi uméni, Ctyfmi odbornymi
college a dvandcti soukromymi institucemi terciarnino vzdélavani (Samostojni
visokos3olski zavodi), které tvori jedna univerzita, pét samostatnych fakult a Sest
odbornych college. V roce 2008 byla samostatnou novelou zdkona zr. 1999
v Slovinsku zalozena Euro-Mediterranean University (EMUNI,
http://www.emuni.si/en/), jejimz posldnim je byt vyzkumné orientovanou
instituci  zejména postgradudinino  vzdéldvani s partnerstvim  se  staty
Sttedozemi. Studium na vysokych Skoldch v Slovinsku je pro domdci obcany
astudenty z EU bezplainé. Skolnym je zpoplatnéné pouze magisterské
a doktorské studium. Skolné jsou povinni platit i studenti, ktefi nestuduji
v fddném dennim studiu.

Pocet studentd ve vysokoskolském vzdélavdni se od roku 1991 vice nez
ztrojn&sobil. Pokud se vroce 1991/1992 UCastnilo vysokoskolského studia 36,5

153 hitp://www.svs.gov.si/nc/en/splosno/cns/news/article/1493/671/b2fd0e356e/
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tis. lidi, vroce 2005/2006 se pocet zvysi na 82,3 tis. a vroce 2008,
pri celkovém poctu 2,052 600 milionu obyvatel se vysokoskolského studia
ve Slovinsku Ucastnilo jiz na 115 fis. lidi. http://www.stat.si/

Nejvyssi vedouci pracovnik ve Slovinsku je rektor: odpovidd za fungovdni
instituce, koordinuje vzdéldvaci, védecké a umélecké cCinnosti, predkladd
zpravu o své cinnosti. Spolu se sendtem schvaluje kritéria pro hodnoceni
kvality. Akademickym orgdnem na Urovni kazdé vysoké skoly je sendat —
schvaluje studijni programy, sestavuje pldny instituce a kontroluje jejich plnéni,
stanovuje kritéria pro vnitini hodnoceni instituce, habilitacni podminky,
hodnoceni studijnich vysledkd, vydavd zadvazné pokyny k fungovdni instituce.
Jako poradni a dozoréi orgdn puUsobi fidici rada — vyddvd kritéria a pokyny
k hospodareni s majetkem a financnimi zdroji instituce, posuzuje financni
dusledky cinnosti. Jako pracovni orgdn fidici rady zde puUsobi spravni rada,
kterd zaijistuje rozvoj spoluprdce mezi instituci a Sirsi spoleCnosti a poskytuje
neformdini rady vedeni instituce.

Nejvyznamnéjsi reformu slovinského vysokoskolského systému nastartoval novy
vysokoskolsky zdkon zroku 1994. Novelou zroku 1999 se vysoké Skoly staly
autonomnimi institucemi. Vroce 2004 byl prijat novy systém financovani
(globdini grant, prispévek), kdy skola sama rozhoduje o alokaci statni dotace
podle skupin vydaju uvedenych v rozpoctu, ktery predlozila financujicimu
¢i dozoréimu orgdnu. Vyjedndvdni se uplatiuje pouze u investicni cdsti
rozpoctu. Alokaéni vzorec prihlizi ve valné mire k vysi vydaju v predchdzejicim
roce. Ministerstvo muize objem pridélené verejné dotace snizit, dojde-li
k z&véru, ze penéz nebylo vyuzito ndlezitym zpUsobem, tzn. podle financnich
predpisy a ve shodé s cili strategického pldnu skoly. Kritéria pro vysi celkové
dotace se v roce 2008 zménila a cely vzdélavaci systém byl restrukturalizovdn.

Ve Slovinsku stat pridéluje soukromym institucim poskytujicim terciarni
vzdélavani finanéni prostredky na konkrétni vzdélavaci sluzby. Soukromé
instituce mohou ziskat finanéni dotaci také na vyzkumné projekty. Ddle
mohou dostat statni financni dotaci na urcité, viddou schvdlené, programy.
V takovém pripadé jde o celkovou dotaci na akademické cinnosti vCetné
vyzkumu a pridruzenych cCinnosti a na investice a rozvoj. Mechanismus
financovani, kritéria a postupy pfi vykazovdani odpovédnosti za vysledky jsou
stejné jako u jinych verejnych instituci.

Novelizaci vysokoskolskeho zdkona vroce 2004 se do pozornosti dostala
otdzka hodnoceni kvality. Byly zahdjeny kroky podporujici proces
sebehodnoceni vysokoskolskych instituci — nastaveni kritérii pro hodnoceni
kvality vysokych skol, studijnich programu, vyzkumu a ziskéni dovednosti
pro monitoring, hodnoceni a zajisténi kvality. Udaje o kvalité vzd&lavani
prostfednictvim vnéj§iho hodnoceni shromazduje specidini nezdavisly Utvar
ministerstva — Ufad pro vysoké skolstvi Slovinské republiky (Nacionalna komisija
za kvaliteto visokega 3Solstva ) — a preddvd je Radé pro tercidrni vzdélavani
Slovinské republiky (Svet za visoko Solstvo Republike Slovenije), kterd je
poradnim orgdnem vilddy. Neddvnym ustanovenim Slovinské agentury
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pro zajistovani kvality ve vysokém S3kolstvi se tato praxe pravdépodobné
zméni. Slovinsko je Clenem ENQA (European Association for Quality Assurance
in Higher Education) a CEEN (Network of Central and Eastern European Quality
Assurance Agencies in Higher Education).

Instituce tercidrmiho vzdélavdni ve Slovinsku  disponuji vysokou mirou
autonomie v otdzkdch ndboru a piijimani zaméstnancu a jejich odménovani.
Pravidla pro pifijimdéni zaméstnanct pro celou univerzitu stanovuje rektor,
samotné prijimdani (véetné pozadavkd kladenych na kazdou kategorii
zaméstnancl) je v pravomoci dékand. Je zde tendence k omezovdni
pouzivani trvalych pracovnich pomérl a viditelnd snaha o zgjisténi UCasti
kvalifikovanych védeckych odbornikd z vyzkumnych Ustavd, z primyslu a ze
zahranici.

Slovinské vysoké skoly podporuji kooperaci mezi svymi zdkladnimi slozkami
a akademickymi pracovniky obvykle tim, Ze zalozi spoleCnou instituci
pro postgradudlni studium, univerzitni katedru, univerzitni kolej, univerzitni
knihovnu cCi spole¢né Ustavy. Ve vysokych 3koldch jsou téz vzdjemné
oddéleny manazerskd funkce a funkce spocivajici v péci o odborny rUst
a kariérni postup akademickych pracovnikd. Spravni orgdny soukromych
vysokych 3skol jsou upraveny stejnymi predpisy jako ve verejnych vysokych
skolach.

Vyznamné instituce a organizace pusobici ve vyssim skolstvi ve Slovinsku:
Ministry of Higher Education, Science and Technology http://www.mvzt.gov.si.
Association of Rectors of Slovenia http://www.uni-|.si.

Council for Higher Education http://www.svs.gov.si/en/.

Academic and research network of Slovenia http://www.arnes.si/.

Centre for Educational Policy Studies http://ceps.pef.uni-lj.si/.

Slovenian Current Research Information System
http://sicris.izum.si/default.aspx2¢lang=eng.

Education, Science and Culture Trade Union of Slovenia
http://www.sviz.si/epage=en/news.

Zdroje doplnujicich informaci:

Focus on the Structure of Higher Education in Europe 2006/07, EURYDICE 2007,
ISBN 978-92-79-05372-6.

MODERN Report on Higher Education Governance Reforms Across Europe,
ESMU 2009, www.highereducationmanagement.eu.
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Spréava a fizeni vysokého 3kolstvi v Evropé, principy, struktury, financovani
a akademicti pracovnici, EURYDICE 2008.

http://www.euroeducation.net/prof/sinco.htm.

http://www.slovenia.si/education/higher_education/
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7.4.4. University of Primorska

V ndsledujicich podkapitoldch je popsdna obecnd charakteristika univerzity,
organizacni zqjisténi administrativnich procesd na univerzité, hlavni zjisténi
ve sledovanych oblastech, v¢. hodnoceni univerzity dle metodiky ISO 9004
a seznam priloh obsahujici osvédcené pristupy zavedené na univerzité.

744.1. Obecna charakteristika univerzity

University of Primorska (Univerza na Primorskem) je treti nejvétsi univerzitou
ve Slovinsku. Verejna vysoka Skola byla zalozena v roce 2003.

Na univerzité studovalo v roce 2009 6682 studentd (v bakaldiskych
programech 5343 studentd a v magisterskych a doktorskych programech
1339 studentl). Pocet vysokoskolskych studentl c&inil 252 FTE a pocet
védeckych pracovnikd Cinil 114 FTE. V roce 2009 univerzita hospodafila
s rozpocCtem cca 41 mil. EUR.

Univerzita mda 9 instituci

» fakultu humanitnich studii,

= fakultu managementu,

» fakultu matematiky, védy a informacnich technologii,
» pedagogickou fakultu,

= fakultu cestovniho ruchu,

= vysokou Skolu zdravotnickou,

= védecko vyzkumné centrum Koper,

= (stav prirodnich véd a fechniky,

= studentskou ubytovnu.

Spravu univerzity vykondvd rektorat v Clenéni: kanceldr rektora a Useky
vzdélavani, vyzkumu vyvoje a mezindrodni Cinnosti, financi a hospodareni,
persondlnich zdlezitosti, pravnich zdlezitosti, investic a Udrzby, informatiky
a vnittni kontroly.

Kanceldr rektora zodpovidd za obecné administrativni Ukoly - organizaci,
koordinaci, technickou a prévni podporu ¢innosti rektora, orgdnd univerzity,
prorektord a poradcU, pfipravu roénino pldnu akci, public relations,
organizaci mezindrodni spoluprdce.

Usek financi a hospoddfstvi provadi, pldnuje a koordinuje technické
a provozni Cinnosti pfi navrhovdani rozvojovych pldnd, program( a dalsich
pldnovacich dokumentd v oblasti financovdni zejména predklddd ndvrhy
na financovdni systému univerzity, ndvrhy na vytvoreni rocniho rozdéleni
financnich prostredky, vytvoreni spolecné politiky v oblasti U&etnictvi a financi
pro celou univerzitu, vyklady v oblasti financniho Ucetnictvi, fizeni procesu
prfipravy financniho planu univerzity, financnich zprdv, fizeni likvidity,
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provadéni viech prevod0 rozpoctovych a jinych verejnych prostredkd,
UcCetnictvi a konftroly viechny transakce, financni analyzu celé univerzity,
zpracovdadni rozpoctu, finanéni monitorovani, vedeni evidence majetku.

Usek pro persondini zdleZitosti provadi odborné, spravni, administrativni
a organizacéni Ukoly v oblasti fizeni lidskych zdroj0 a to zejména: pripravu
pro dalsi rozvoj zaméstnanclU, analyzy a persondini  pldny, pfijimdani
a propousténi zaméstnancy, vedeni evidence zaméstnancy, projedndni
systematizace pracovnich mist nebo zmény stavajicich pracovnich mist
sledovdani a vytvareni zprdv, piipravu obecnych prdavnich predpis.

Usek pro pravni zdleZitosti pripravuje ndavrhy pravnich predpisd, zmén
a doplnkd, pravni reakce na statni a jiné instituce, poskytovdani odborné
pravni pomoci jinym oddélenim, poskytovdni pravni a technické pomoci pfi
pripravé a vedeni studentské rady, pripravu nebo revizi veskerych prdvnich
dohod a dohod o spoluprdci s tretimi stranami, podporu rozhodného préava
v oblasti primyslového viastnictvi.

Usek investice a Udriby zajisfuje realizaci investic v souladu s pfijatym
rozpoCtem, sttednédobym investicnim pldnem, zaijistuje administrativni funkce
souvisejici s realizaci vSech investicnich projektd. Ddle spolupracuje
na sestaveni rozpoctovych pldnd univerzity, pripravé ndvrhl tykajicich
se ukladddni a likvidace hmotného majetku, vedeni evidence nemovitosti,
zpracovani postupl pro nakldddni s nemovitym majetkem, zajisfovani
technické pomoci pri provadeéni investic, kapitdlovych akfivit.

Usek IT (informatiky) zadjistuje informacni a pod&itacovou podporu, provadi
odborné a daldi Ukoly v rozvoji jednotného informacniho systému a fungovani
pocitaCového informacniho systému, poskytuje pripojeni a fungovani
standardnich internetovych sluzeb v UP (web, mail, zpravodajstvi, DNS...),
zqjistuje funkci koordindtora pfi vyvoji a nasazovdni novych aplikaci, dohlizi
na provadéni jednotné bezpelnostni politiky (zalohovani, firewall pravidla
pro uzivatele), poskytuje podporu pro uzivatele béznych aplikaci (help desk),
koordinuje ndkup hardwaru, ndkup softwaru (licence) a telekomunikacnich
zarizeni.

Usek vnittni kontroly zajistuje pripravu a hodnoceni rizik, zoracovavd zpravy
o Cinnosti zahrani&ni sluzby, realizuje vnitini kontrolu (pldnovdani a provdadéni
transakci, vykazovdani vysledkd, sledovani pokroku), spolupracuje na pripravée
metodiky a pokynU pro provddéni programu a zabezpecovdni jakosti.
Zaméstnanci maiji zvl&stni pravomoci.

7.4.4.2. Hlavni zjisténi ve sledovanych oblastech

Informace poskytl: K. J. Kozak, Associate Dean for International Co-operation
and Development (prodékan pro mezindrodni spoluprdci a rozvoj).
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A. Efektivita managementu

V poslednich ffech letech probéhla na univerzité akfivita zamérend
na zvyseni UCinnosti fizeni. Pozadavek byl iniciovdn managementem univerzity
a tlakem mistni i mezindrodni konkurence. Usp&snost zavedenych zmé&novych
procesU univerzita vyhodnocuje pravidelné na jedndni managementu
univerzity. V souCasné dobé jsou na univerzité nejvice spokojeni se stavem
Spradvy majetku.  Vdobrém stavu je rovnéz oblast informacniho
a strategického managementu. V prdmérmém stavu je fizeni lidskych zdrojd,
nejnUre je na tom financni fizeni.

Do procesu zmény dle potreby zasdhli i externi poradci a zménovy proces
zalozZili na pristupu modelu EFQM, vychdzejicino ze sebehodnoceni v deviti
z&kladnich oblastech. Hodnotici systém sestava z 5 kategorii ,,Pfedpokladd*
tykajicich se vnitini struktury a procest a ze 4 kategorii ,,Vysledk(" tykaijici
se vykonU. Dobré Predpoklady vytvdéreiji kvalitni Vysledky a reciprocné tlak
na zlepsovani  vysledkd nutné musi byt doprovdzen inovacnimi
a zdokonalovacimi procesy v oblasti podnikovych Predpokladu.

Univerzita md zavedené manazerské UCetnictvi, o které se opirgji jeji
rozhodovaci procesy a ve zménovych procesech vyuzivd principt a zdsad
reengineeringu.

Vysledky zmén se na univerzité vyhodnocuji pravidelné na jedndnich
managementu (napf. tydné). Brzdou zmén je chybéjici profesiondlni pristup
managementu.

Rozvoj kvality na UP

University of Primorska se od svého vzniku v roce 2003 aktfivné zapoijila
do debaty o kvalité. Univerzita intenzivné pracuje na vytvoreni UCinného
a mezindrodné srovnatelného systému kvality, ktery bude obsahovat viechny
dilezité oblasti Cinnosti vysokych skol, a to zejména: vzdéldvani, vyzkum
a management. Cile kvality jsou postaveny na vytvoreni programu rozvoje,
aktivni prdaci komise odpovédné za kvalitu, vytvoreni indik&tord kvality, rocnim
sebe-hodnoceni, zgjisténi zpétné vazby o plnéni studijnich a dalsich Cinnosti,
mezindrodnim srovndni, zapojeni studentd do fizeni a procesd pro hodnoceni
kvality, zqjisténi workshopU a konzultaci o kvalité a cClenstvi v organizacich
na ndarodni i mezindrodni Urovni.

Vychodiskem pro tuto volbu byly zdvéry a doporuceni nejvyznamnéjsich
organizaci a instituci zapojenych do vytvdareni kvality vysokoskolskeého
vzdéldvani napf. ENQA, EUA, ESU a EURASHE. Klicovy dokument standardd
asmérnic pro zajisfovani kvality v evropském vysokoskolském vzdélavani
(standardy a hlavni sméry pro zagjisfovani kvality v Evropském prostoru
vysokoskolského vzdélavani) byl vypracovdn ENQA ve spoluprdci s EUA,
EURASHE a ESU. Tento dokument byl schvdlen na konferenci v Bergenu v roce
2005 a zahrnuje: normy a pokyny pro interni zabezpecovani jakosti v rdmci
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vysoké skoly (prvni Cdst), normy a pokyny pro poskytovdni vnéjsich jakosti
vysokého Skolstvi (druhd cast) a normy a pokyny pro vnéjsi agentur
zabezpecluijicich kvalitu (tfefi Cast).

B. Finanéni management

Klicovym Ukolem finanéni podpory je zajisténi financnich zdroji pro provoz
a investice. Financni zdroje se ziskavaji jednak ze statnich zdrojU (instituciondini
financovdni) a regiondinich/municipdlnich zdroju, ale ddle z evropskych
fondd a grantd. Uvedené zdroje se vyuZivaji na provoz i investice kromé
grantd. Na ziskavani zdroji se podili financni Usek. Ziskané zdroje vyuZivaji
fakulty k financovdni vzdéldvacich program.

Pro fizeni se vyuZivaji informace z manazerského UCetnictvi, které dokdze
alokovat ndklady jednak po organizacni ose, ale ddle po studijnich
programech a projektech. To vytvdar velmi presny obraz ndkladové struktury.
Financni rozhodovdni se opird predevsim o odhad budoucich ndkladi
a standardni financni ukazatele. Financni Udaje jsou poskytovdany on-line
a ddle formou reporty.

Financni management je na univerzité realizovan jednak na rektordtu v Useku
financi a hospodareni a jednak na jednotlivych institucich dle jednotné
metodiky U&etnictvi. Ucetnictvi nevybod&uje z obvyklych standardd, kromé
toho, ze vrdmci alokace ndkladovych polozek dokdzi sledovat ndklady
na studijni programy a projekty (viz informace vyse).

C. Rizeni lidskych zdroju

Organizacni slozky univerzity maiji samostatnost v rdmci fizeni lidskych zdroju
(ndbory, propousténi), ale nemaji samostatnost v rdmci odménovani. To je
ddno legislativnimi predpisy Slovinské republiky a Statutem univerzity. Statut
univerzity je vyddn zakonem (http://www.uradni-
list.si/_pdf/2008/Ur/u2008124.pdf).

Odménovani persondlu (uciteld, védcul) je zdvislé na vykonnosti instituce
narozdil od odménovdani administrativnino persondlu. Vykonnost ucitell
se hodnoti a to formou studentskych dotaznikd a internim hodnocenim.
Védecti pracovnici se hodnoti publikacni Cinnosti a citacemi (obdoba nasich
impaktnich bodyd). Védeckd prace se hodnoti publikacni cinnosti, citacemi
astupném védecké Urovné. Administrativni pracovnici se individudiné
nehodnoti. Univerzita vypracovala sebehodnotici dotaznik, ktery je uveden
v Priloze 1.

Univerzita spolupracuje s neakademickou sférou predevsim v oblasti vyzkumu,
kde externi clenové pUsobi ve vyzkumnych tymech.

Viastni rozvoj si zqjistuje svou vyukou, vyukou prostfednictvim externich
spoleCnosti  a individudinim  vzdélavanim. Vlastni  vzdélavani povazuiji
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za UCINNgSi nez vzdélavani externi, nejméné UcCinné povazuji individudini
sebevzdélavani.

Motivace je rozvijena formou finan&nich odmén jednotliveim.

Univerzita v souladu s politikou jakosti pravidelné hodnoti vnitfni situaci
na univerzité a to formou anketnich prizkumd. Na zdkladé vyhodnoceni
navrhuji vhodnd opaftreni tak, aby naplnovali kriteria EFQM hodnoceni.

D. Informaéni management

Architektura informacniho systému je zalozena na problémové orientovanych
modulech zpfistupnénych prostrednictvim infranetu a webového portdlu.
Obé formy univerzita hodnoti jako velmi UCinné. Intenzivhé se vyuZivd web
aspecifické  expertni  systémy. Webové prosttedi je  postaveno
na technologiich webu druhé generace (interaktivni, multimedidlni).

Informacni systém je vyuZivan v rdmci viech potfebnych oblasti (finance,
personalistika, podpora vyuky, podpora studentskych potreb, administrativa
apod. Informacéni podpora se zatim nevyuzivd pro fizeni toku dokumentd
ani pro podporu rozhodovdni.

Webovy portdl obsahuje mnozstvi statickych informaci o univerzité dilezitych
pro béiny operativni zivot. Posileni Ulohy informacniho managementu je
jednim z klicovych Ukol0 dlouhodobé strategie.

E. Facility management

Sprdva nemovitého majetku je zajisfovana viastnim persondlem k velmi
uspokojivému stavu. Hmotny majetek je svéfen do péce profesiondld, a tato
péce je hodnocena vyborné.

Nehmotny majetek je vyuzZivdn predevsim k viastni Cinnosti, vétSinou se
pronajimaiji pouze vyukové prostory. Sprava je piné cenfralizovana do sluzeb
rektoratu univerzity.

Ndkupy doddvek jsou feseny individudiné po organizacni strukture
ale zasadné vybérovym fizenim. Ndkup sluzeb a investic je feSen centrdiné
a rovnéz tendrovymi procesy.

F. Strategicky management

Univerzita md zpracovany dlouhodoby rozvojovy zdmér, ktery je verejné
asiroce komunikovdn jak prostrednictvim webového portdlu, tak formou
publikaci.
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Strategie je aktualizovdna pravidelné ve viceletém cyklu (3-5 let). Tvorbu
a aktualizaci strategie inicivje vrcholovy management univerzity a fakulty
nastavuji indikatory.

Ke zverejnovani vyuzivd Sirokou skdlu prostredkl (web, dny otevienych dver,
konference, workshopy, publikace i mezindrodni spoluprdci. Za nejefektivnéjsi
povazuji webové stranky. Efekfivni jsou rovnéz dny ofevienych dveri,
konference a mezindrodni spoluprdce. Jako méné piinosné hodnoti
workshopy.

Ve svém rozvoji univerzita nardzi na fadu legislativnich prekdzek zejména
v oblastech financi, lidskych zdroji, vytvdreni organizacnich jednotek
na ndarodni i mezindrodni Urovni.

K ovérovani vnitini spolehlivosti vyuZivaiji externich auditorskych sluzeb.

Vysledk(O vyuZivaji kidentifikaci problémd a zlepSovdni mérfeni. Primdarné
se univerzita zaméruje na poskytovani véasnych sluzeb s nizkymi ndklady.

University of Primorska
Marketing fakulty
K. J. Kozak

K zdsadni zméné doslo predevsim v marketingu nasi fakulty. Od té doby, co jsme
najali novou pracovnici vyhradné pro styk s vefejnosti, vstoupila nase fakulta v Sirsi
zndmost a diky tomu se také nyni t&€si vétsi popularité.

PrestoZe cilenym fizenim vztah( s vefejnosti Ize pouze vyzdvihnout vysledky préce
nasich badateld a pedagogU, ziskéni prislusnych znalosti pro nds bylo velmi
duilezité, nebot ndm umoznilo posilit pozici odbornych pracovnik( skoly.

V ostatnich ohledech je nase skola instituci stdle jesté pomeérné mladou, procez by
bylo velmi obtizné dohledat viechny pozadované Udaje.
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Zaveér

Univerza na Primorskem je vyznamné vzdéldvaci a vyzkumné pracovisté
s dynamickym rozvojem a vysokymi cili. Byf dosud nepaftfi mezi excelentni
univerzity svétové Urovné jejim cile je do roku 2013 byt hodnoceni mezi 1000
nejlepsich univerzit svéta podle zebricku Shanghai.

Své Usili prokazuje velmi vyspélym systémem méreni a zvySovani kvality
zaloZzené na principech EFQM postavenym na zdkladé norem a standardy
instituce ENQA European Association for Quality Assurance in Higher
Education.

Z tohoto dUvodu vypracovali sttednédoby rozvojovy pldn, ktery charakterizuje
sedm hlavnich cill a nastaveni jednotné metodiky.

Univerzita vyviji maximdlni Usili, aby se stala centrem excelence v oblasti
vytvdreni a prenosu znalosti. Jeho ctizddosti je tvircim zpUsobem prispét
k pokroku znalostni spolec¢nosti (knowledge based institution). Tento cil je
zalozen na ndasledujicich hodnotdch:

= kvalita,

= samostatnost,
= svobodaq,

= zAvazek,

= otevrenost.

O tyto hodnoty se opirqji budouci strategickeé cile:

»  stat se konstitutivni souCdsti ndrodni struktury znalosti s vynikajici kvalitou
studia a vyuky;
= stadt se referencni univerzitou pro zemépisnou oblast Stredomori
a jihovychodni Evropy;
» vytvorit efektivni model asymetricky integrované skoly;
- vynikajici vyzkumné instfituce;
- uznavanym faktorem pro mistni rozvoj;
» stat se uzndvanou univerzitou ve Slovinsku a ve Stredomori;
= dosdhnout norem srovnatelnych s univerzitou v Lublani a universitou
v Mariboru.

Na zdkladé vySe uvedenych zjisténi Ize pomoci modelu ISO 9004 stanovit
uroven fizeni v jednotlivych funkCnich oblastech. Dle tohoto modelu dosahuje
univerzita ve vsech oblastech primémné a7z nadprOmérné Jrovné.
Nadprimérné Urovné dosahuji ve strategickém managementu, efektivité
fizeni a fizeni lidskych zdroju. Urover viech funk&nich oblasti je zndzorné&na
na ndasledujicim pavucinovém grafu.
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Graf 31 University of Primorska — Uroven fizeni v jednotlivych funkénich oblastech

Uroveti Fizeni v jednotlivych funkénich oblastech

Stratzgicky

management
Informaéni - . Efektivita
management [~ " | managemeanty
Facility J  Finantni
management " management

Legenda

Strategicky management

[wize = mise organizace, axistence stratagicksho

dokumentuy, rozhodovaci pravomosi, wyhizdovost plénd)

Efektivita managementu
[pfistupy k Fizeni 2 vadenilidi, priority manzgamanty,
manitaring & kentrols dosshovanychwysladkd)

Finanéni management
[divarzificované finzncovéni, manaiersky reporting,
controlling, fizenirizik, kantralz 2 zudit)

Rizeni lidskych zdrojd

[persanzlni manzgemeant, vwwhodnocovani wykonnasti,
oby odmEafovEni, motivacs zaméstnancl,
rozvaj zam&stnancd)

Facility management
[spréva majetku, spriva budov, ousourcing, zplsoby
nakupu)

Informaéni management
linfarmaéni systémy, datovs sklzdy, systém z2lohovani

Prilohy:

Priloha 1:

Sebehodnotici dotaznik
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Vramci regionu ,Zemé& Visegradu" byly predmétem Seffeni instituce
tercidrnino vzdélavani pusobici ve Slovenské republice.

7.5.1. Charakteristika vysokoskolského systému Slovenska

Na Slovensku, které mélo dle Statistického Uradu SR ke dni 30.9.2009 5 421 937
obyvatel,’54 v soucasnosti pUsobi 33 vysokych skol, ztoho 20 verejnych, 3
statni (policejni, vojenskd, zdravotni) a 10 soukromych instituci. V souladu
s novelou zdkona zroku 2007, pozdadaly Ctyfi zahranicni vysoké skoly (dvé z
CR, jedna z Polska ajedna z Kypru) o udéleni oprdvnéni na puUsobeni
ve Slovenské republice jako zahranicni vysokd 3Skola. V souCasnosti zde
jiz pUsobi dvé zahraniéni vysoké skoly, a to Bankovni institut vysokd skola, a. s.
(sidlo v CR) a Vysokd $kola medzindrodnich a vefejnych vztah® Praha, o. p. s.
(rovnéz sidlo v CR).

Dle VyrocCni zpravy o stavu vysokého skolstvi za rok 2008 z Cervna 2009155
v akademickém roce 2008/9 studovalo celkem 225 766 studentU (z toho v
dennim studiu 143 256 studentd — 63,5% z celkového poctu). Na verejnych
vysokych skoldch studovalo 194 992 studentd, na soukromych vysokych
Skoldch 30774 studentd. Celkové se  vysokoskolského  vzdéldvani
v akademickém roce 2008/9 Ucastnilo 71.7% vsech devatendctiletych
obcanl SR. Ve srovndni s akademickym rokem 1999/2000, kdy ve vysokém
Skolstvi studovalo 125 419 student® stoupl za deset let pocet studentd o 80%.

Zdkon €. 131 z 21. unora 2002 o vysokych 3kolach a o zméné a doplnéni
nékterych zdkonU UCinny od 1. dubna 2002 fesi nové podminky prévniho
postaveni vysokych 3kol, jejich managementu, financovani, formovani
vysokoskolského studia, studijnich oborl a programi, jejich transformace;
tituld  absolventl, meéritelnosti, kreditniho systému, akreditace, postaveni
pracovnikU vysokych skol a obsazovdni pracovnich mist vysokoskolskych
ucitell, postaveni studentl a systému socidini podpory studentd, skolného
a poplatkd na verejné vysoké skole.

Tento zakon doplfiuji zdkony €.209/2002 Sb. z., 401/2002 Sb. z., 442/2003 Sb. z.,
465/2003 Sb. z., 528/2003 Sb. z., 553/2004 Sb. z., 365/2004 Sb. z., 4565/2004 Sb. z.,
523/2004 Sb. z., 578/2004 Sb. z., 5/2005 Sb. z., 332/2005 Sb. z. a posledni novela
C. 363/2007 Sb. z. Ministerstvo Skolstvi SR vydalo vyhldsku €. 614/2002 Sb. z.

o kreditnim  systému studia. Tato legislativa vytvdari pravni  rdmec
pro implementaci principl Bolonské deklarace. Rovnéz byla vyddna dalsi
vyhldska  upravuijici postup ziskdvdni védecko-pedagogickych ftitulJ,

uzndavani kvalifikaci, pridélovani stipendii a dalsi.

154 http://portal.statistics.sk/showdoc.do2docid=5639
155 hitp://www.minedu.sk/index.php2lang=sk&rootld=529
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Posledni novela zdkona o vysokych Skoldch (¢.363/2007 Sb. z.) si klade za cil
zvysit Uroven vysokoskolského vzdélavani a vysokych 3kol. Zdkon upravuje
pUsobeni vysokych skol z Clenskych statd EU na Uzemi Slovenska. Zavadi registr
zameéstnancU vysokych skol a navrhuje kompetence orgdnU akademické
samosprdvy. Zachovava se vice zdrojové financovdni vefejnych VS, zejména
moznost vzt si komer&ni Uvér od bank. Posiluje pravomoc spravni rady VS a
oslabuje roli akademického sendtu. Zavdadi zpoplatnéni externich forem
studia, vysi poplatky si uréuje kazdd VS samostatné.

Zdakon 175/2008 o vysokych Skoldch urCuje nové atributy Cinnosti vysoké skoly,
kterd miUze vykondvat podnikatelskou cinnost, se souhlasem akademického
sendtu verfejné VS a spravni rady verejné VS mizou pouzivat jako zdroj
financovdani i Uvéry od bank na vyzkumnou a vyvojovou cinnost
a na financovani kapitdlovych vydajo.

Narfizeni viddy ¢.420/2008, kterym se urCuji limity sum finanénich prostredkd
na zabezpeceni studia v studijnich programech v externi formé, taxativné
vymezuje vysi prispévku pro kazdou verejnou VS.

Vyznamnym faktem vyplyvaijicim ze zdkona je zaclenéni vysokych skol do sité
univerzitnich nebo odbornych VS, které se vykond na zdkladé komplexni
akreditace Cinnosti vysoké skoly. Podle § 2 ods. 13 zdkona &. 131/2002 Sb. z.
mohou byt vysoké skoly zaclenéné mezi univerzitni vysoké 3koly (poskytuji
vzdélavani v studijnich programech vsech tii stupnd a vykondvaji zejména
zAkladni  vyzkum), nebo odborné vysoké 3koly (poskytujici vzdélavani
ve studijnich programech prvniho stupné a vykondvaijici zejména aplikovany
vyzkum). Mohou zde puUsobit i nezaclenéné vysoké skoly, které poskytuji
vzdélavani ve studijnich programech viech fii stupnd a vykondvaji zejména
zakladni vyzkum. V roce 2008 bylo dokonceno externi hodnoceni slovenskych
vysokych skol a sektoru vysokych skol prostrednictvim metodiky EUA.

EUA vykonala 24 mezindrodnich instituciondlnich hodnoceni viech verejnych,
statnich ajedné soukromé vysoké S3koly a predlozila zprdvu o celkovém
hodnoceni. Z hodnoceni vyplynulo dlouhodobé nedostateéné financovani
vysokého skolstva a vyzkumu, ale také absence strategické politiky rozvoje
na jednotlivych vysokych skolach. EUA oznacila za nedostatek rovnéz nizkou
diverzifikovanost slovenskych vysokych skol, pficemz zprava ocenuje snahu
rezortu Skolstvi rozélenit vysoké skoly do trech kategorii. Pozitivné bylo
hodnoceno Usili o navyseni kapacit pro pokryti rostouciho zdjmu uchazeéu
o vysokoskolské studium. V oblasti vyzkumu EUA doporucuje vyuzit moznosti
strukturdlnich fondd na vytvoreni konkurenceschopné védecko-vyzkumné
infrastruktury a zintenzivnit prerozdélovdani finanénich prostredkd na bdzi
soutéze. EUA rovnéz doporucila prohloubit spoluprdci vysokych Skol
a Slovenské akademie véd. 156

156 Blize na http://www.minedu.sk/index.php2lang=sk&rootld=1997 ; http://www.srk.sk/files/EUA-
Sectoral-Report_file_173.pdf ; hitp://www.srk.sk/zaznam/132/Projekt-institucionalneho-hodnotenia-
vysokych-skdl-v-SR/
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Na Slovensku:

se nejméné 40 % prijmU skoly plynoucich z vybéru skolného musi pouzit
na stipendia.

studenti standardniho denniho studia neplati Skolné. V pripadé
prekroceni standardni délky studia na verejné vysoké skole je jiz student
povinen za studium zaplatit skolné za kazdy rok prodleni. Vysi skolného
stanovuje prislusnd vysokd skola.

jsou vysoké skoly povinny podle zakona o volném pristupu k informacim
poskytovat informace na pozdddni kazdému jednotlivei nebo instituci.
Kazdd fakulta také kazdoroCné zpracovava vlastni vyroCni zprdavu
s informacemi o studijnich oborech, kurzech, prijimacich podminkach,
zkuSebnich podminkdch, organizacni strukture a kalenddr veskerych
akademickych Cinnosti.

V poslednim desetileti byly vysoké 3Skoly systémem financovdni
motivované k zvySovdni poctu studentd. V soucasnosti ministerstvo
pokracuje v oslabovdani duilezitosti poctu studentd pri financovani
vefejnych vysokych 3kol ave vétsi mife zohlednuje napf. vystupy
vyzkumu.

je pomér verejnych prostredkd vyddvanych na rozvojové projekty k
prosttedkUm vyddvanym na financovdani vzdéldvéani podobny jako v
Ceské republice. Podminkou schvdleni roéni nebo né&kolikaleté smlouvy
o projektu rozvoje v oblasti vzdéldvaci Cinnosti, je soulad dlouhodobych
strategickych pldnU (verejné) vysoké skoly s plany ministerstva skolstvi.
se vyse zdkladni vyzkumné dotace fidi vysledky evaluace, pficemz se
vsak vedle vysledkd vyzkumu posuzuji i dalsi oblasti. Vyse zdkladni
dotace na vyzkum se stanovi prevdiné na zdkladé vykonu
posuzovaného podle kvality vyzkumné Cinnosti instituce.

mohou soukromé instituce za urCitych okolnosti obdrzet celkovou
dotaci podobnou té, jakou dostavaji verejné instituce. Soukromd
instituce mUzZe obdrzet od ministerstva skolstvi dotaci na akreditovany
studijni program, vyzkum a vyvoj, uméleckou cinnost a na celkovy
rozvoj. Soukromé instituce mohou dostat verejnou podporu
na vyzkumné projekty a na jiné druhy projektd na zdkladé vybérového
fizeni. Ministerstvo Skolstvi soukromym institucim financné pfispiva
i na péci o studenty.

Periodické hodnoceni a klasifikaci vysokych $kol, jejich fakult a studijnich
programuU na Slovensku provddi ARRA (Akademickd rankingovd a ratingova
agentura http://www.arra.sk/), kterd posuzuje kvalitu jejich aktivit v oblasti
vzdéldvani, vyzkumu a technického rozvoje. K jejich vysledkim, jakoz
i k védecké, technologické a vyzkumné kapacité instituce a k jejim
védeckym, technickym ¢&i umeéleckym vykonUm se pfihlizi pfi udélovdni
zA&kladni dotace na vyzkum, vyvoj a uméleckou Cinnost.
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Cilem ARRA je:

= poskytovat verejnosti informace o kvalité jednoftlivych vysokoskolskych
instituci na Slovensku a zavézt zpUsob hodnoceni a zvysovdani kvality
vzdeélavani,

= vytvorit nezdvislé hodnoceni kvality vzdélavani, kvality védy a vyzkumu
na vysokych skoldch na Slovensku,

» pravidelné sestavovat poradi vysokych skol a pridélovat rating dle
kvalitativni Urovné a poskytovat vysokych skoldm poradenstvi v oblasti
zabezpeceni a zvySovani kvality jejich Cinnosti.

Slovenskd rektorskd konference, http://www.srk.sk/ , prijala Eticky kodex
zameéstnancy vysokych skol.

Nejvyssi vedouci pracovnik vysokoskolskych instituci na Slovensku je rektor.
Rektor reprezentuje a Tidi vysokou 3kolu. Za svou cinnost odpovidd
akademickému sendtu verejné vysoké Skoly a ve vécech vymezenych
zakonem odpovidd rovnéz ministrovi. Rektora vybird nebo doporucuje orgdn
na Urovni instituce - akademicky sendt, jmenovdni viak musi schvdlit
prezident republiky. Rektor je volen na Ctyfleté funkCni obdobi. Tuto funkci je
mozné vykondvat nejvyse dvé po sobé navazujici funkeni obdobi.

Akademicky sendt joko akademicky rozhodovaci orgdn se vyjadfuje
k zavddéni novych studijnich oborl, ke zméndm ve vrcholném vedeni
a rozhodnuti potom schvaluje; voli rektora, schvaluje rektorovy ndvrhy tykaijici
se soucCdsti vysoké skoly, vnitfnich predpist, jmenovdani prorektord a clend
védecké rady, rozpocCet a hospodareni s financemi, jednaci fad sprdvni rady,
schvaluje rektorem navrzené kandidaty na cClenstvi ve spravni rade,
dlouhodoby zdmér, vyroCni zprdvu a pozadavky na prijeti ke studiu; voli
z4stupce do Rady vysokych skol.

Sprdvni rada, jako poradni a dozorci orgdn, se podili na schvalovani vyroni
zpravy a dlouhodobého zadméru.

Slovenskd republika je Clenem Evropské univerzitni asociace, www.eua.be
a Sdruzeni univerzit karpatské oblasti (Association of the Carpathian Region
Universities, http://acru.tuke.sk/ ), Konference rektord Podunaji (Danube
Rectors’ Conference, http://drc.uni-mb.si a Univerzitni sit€ evropskych
hlavnich mést (Network of Universities from the Capitals of Europe,
http://www.ulb.ac.be/unica/).

Strana 262



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

Zdroje doplnujicich informaci:

EURYDICE 2008, Sprava a fizeni vysokého skolstvi v Evropé.
MODERN - Report on Governance Across thre Europe, 2009.
EURYDICE 2009, Organizacia vzdeldvacieho systému na Slovensku 2008/09.

THE SLOVAK HIGHER EDUCATION SYSTEM AND ITS RESEARCH CAPACITY, EUA
SECTORAL REPORT, January 2008, http://www.srk.sk/files/EUA-Sectoral-
Report_file_173.pdf.

Vyrocnd sprava o stave vysokého skolstva za rok 2008 (Materidl vypracovany
v sulade s § 102 ods. 2 pism. c) zdkona &. 131/2002 Z. z.), Bratislava, Cerven
2009, dostupné z http://www.minedu.sk/index.php2lang=sk&rootld=529.

http://eacea.ec.europa.eu/education/eurydice/documents/eurybase/euryb
ase_full_reports/SK_SK.pdf.

Strana 263


http://www.srk.sk/files/EUA-Sectoral-Report_file_173.pdf
http://www.srk.sk/files/EUA-Sectoral-Report_file_173.pdf

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

7.5.2. Zilinskd univerzita

V ndsledujicich podkapitoldch je popsdna obecnd charakteristika univerzity,
organizacni zqjisténi administrativnich procesd na univerzité, hlavni zjisténi
ve sledovanych oblastech, v¢€. hodnoceni univerzity dle metodiky ISO 92004
a seznam priloh obsahujici osvédcené pristupy zavedené na univerzité.

7.5.2.1. Charakteristika univerzity

Zilinskad univerzita je vefejnd vysokd 3kola univerzitniho typu, poskytujici
vzdélani ve viech ffech stupnich studia (bakaldrske, inzenyrské/magisterske,
doktorandské).

Zilinsk& univerzita vznikla v roce 1953 vy&lenénim z Ceského vysokého uceni
technického v Praze Vysokd Skola zeleznicni.

Univerzita zaujimd predni misto ve slovenském vzdéldvacim prostoru,
a to nejen poctem studentl, nabidkou akreditovanych studijnich program,
ale zejména vyraznou vyzkumnou i zahranicni aktivitou zalozenou na rozséhlé
spoluprdci s domdcimi a zahranicnimi firmami a institucemi.

Univerzita md 7 fakult - Provozu a ekonomiky dopravy a spojU, Strojnickou,
Elektrotechnickou, Stavebni, Rizeni a informatiky, Pfirodnich vé&d a Specidlniho
inZenyrstvi. Ddle je souCdsti univerzity 14 Ustav0 a pracovist - Vyzkumny Ustav
vysokohorské biologie, Ustav soudniho inZenyrstvi, Ustav informa&nich
a komunika&nich technologif, Ustav t&lesné vychovy, Ustav celoZivotniho
vzdélavani, Ustav dopravy CETRA, Univerzitni knihovna, Vydavatelstvi, Letecké
vzdéldvaci a vycvikové cenfrum, Ndrodni vycvikové stredisko bezpecnosti v
civiinim letectvi, Ustav konkurenceschopnosti a inovaci, Stravovaci zafizen,
Centrum dalsiho vzdélavani uciteld a Rektordt.

Na univerzité v soucasné dobé& pUsobi 700 vysokoskolskych ucitell. Celkem
md univerzita 1500 pracovnikl. Ve viech formdch studia studuje priblizné
13 000 posluchacu.

Jako &len Evropské asociace univerzit (EUA) od roku 2000 se Zilinsk& univerzita
v roce 2002 podrobila komplexni evaluaci provadéné touto vyznamnou
asociaci. V akademickém roce 2005/2006 prosla Zilinsk& univerzita jako jedna
ze dvou slovenskych univerzit drunym stupném (tzv. folow up) evaluace EUA.

PUsobenim v rozlicnych mezindrodnich organizacich a sdruzenich ZU aktivné
ovliviiuje smér rozvoje evropského vzdélavacino a vyzkumného prostoru.

Vroce 2008 hospodarfila  univerzita s prebytkovym  rozpocetem.
V ndsledujicich grafech jsou uvedeny vyznamné prijmové a ndkladové
polozky.
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Graf 32 Zilinska Univerzita - struktura pfijmU
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Graf 33 Zilinskd Univerzita - struktura ndklado
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Administrativni a spravni funkce univerzity zaqijistuji Utvary fizené kvestorem,
které jsou soucdsti Rektordtu univerzity. Utvary fizené kvestorem jsou: Odbor
pro rozpocet a financovdni, Odbor financniho U&etnictvi, Odbor mzdového
UcCetnictvi, Odbor provozni a Odbor investi¢ni.

7.5.2.2. Hlavni zjisténi ve sledovanych oblastech

Informace ziskdny od: Ing. Jany Gjasikové, kvestorky univerzity, spolu
s pracovniky odpoveédnymi za dané funkcni oblasti.
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A. Efektivita managementu

Univerzita se zabyva zlepSovanim managementu vzdy, kdyz dany problém
identifikuje. Projekt byl iniciovdn managementem univerzity pod tlakem mistni
i mezindrodni konkurence. Usp&snost zavedenych zménovych procesy
univerzita vyhodnocuje nepravidelné dle potreby.

V souCasné dobé jsou na univerzité nejvice spokojeni se stavem sprdavy
majetku. V dobrém stavu je rovnéz oblast financniho fizeni, fizeni lidskych
zdroju a public relations. V primémém stavu je informacni management
a strategicky management.

Procesu zlepsovdni se UcCastni pouze vlastni tymy odbornikd. Zdakladnim
modelem pro zlepseni vykonnosti managementu byl systém jakosti ISO 9004
157 a metodika CAF. Univerzita vyuZivd vystupUd manazerského Ucetnictvi
a pro zménové procesy reengeening. Vysledky zmén se na univerzité
vyhodnocuji pravidelné jednou roCné. Brzdou zmén je odmitdni zmén
zameéstnanci a neochota managementu.

| pres urCitou neochotu univerzita prosla v roce 2008 Uspésné evaluaénim
procesem EUA. Evaluace byla zamérend na ovéreni plnéni doporuceni
z predeslych evaluacnich hodnoceni.

EUA evalua&ni tym b&hem ndsledné navitévy zjistil, Ze ZU vynaloZila velké Usili
a zdroje na provdadéni doporuceni tymu z roku 2002. V oblasti fizeni a spravy
evaluacni tym mél dojem, ze celkovy finanéni management univerzity je
uspokojivy v rdmci zadkonnych omezeni. Posilila se pravomoc rektora s novou
strukturou  managementu, i kdyz rozdéleni mezi skuteCnou pravomoci
a odpovédnosti mezi rektora a sendt je nevyvdziené. Presto evaluacni tym
EUA Vé&fi, Ze ZU je na dobré cesté k dosazeni statutu "vyzkumné univerzity".

Projekt eTwinning - elekironické partnerstvi evropskych skol

Projekt eTwinning pokracuje Uspésné jiz pdaty rok a jednd se projekt
modernizace a optimalizace vyucovani. Na finanénim grantu Evropské
komise pro tento projekt ve vysi 113 611 EUR se podilelo v ramci spoluUcasti i
Ministerstvo Skolstvi CR 20 procenty z celkové rozpo&tované &dstky. Projekt
predstavuje jednoduchy a efektivni zpUsob vyuZivdani informacnich
a komunikacnich technologii pfi vytvdreni partnerstvi mezi skolami z r0znych
zemi Evropy. Podporuje mnohojazy&nost a multikulturalitu, povzbuzuje skoly,
aby se zapojily do Cinnosti presahujicich rdmce jejich dosavadnich cinnosti,

157 (Norma ISO 9004 poskytuje smérnice, které berou v Uvahu jak efekfivnost, tak Ucinnost systémU
managementu jakosti. Cilem této normy je zlepsovdni vykonnosti organizace, spokojenosti z&kaznik( a
jinych zainteresovanych stran).

Model CAF je ndstroj fizeni kvality, ktery byl vytvofen specielné pro podminky organizaci vefejného
sektoru. &kladem Modelu CAF je sebehodnoceni, které pomdhd organizaci jednak identifikovat jeji siiné
stranky, jednak ziskat prehled aktivit vedoucich k trvalému zlepSovani vykonnosti organizace. Pouziti
modelu CAF je ve srovndni s ostatnimi modely TQM pomérné snadné, takze je vhodné zvidsté pro

organizace, které s fizenim kvality zacinaji.
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aby se stavély kladné k novym zpUsobUm uceni a komunikace. Pomdahad lépe
pripravovat studenty na zivot, studium a prdci v Evropé, vyménovat
zkusenosti, uCebni materidly a ndpady tykajici se edukacniho procesu.

B. Finanéni management

Klicovym Ukolem finanéni podpory je zajisténi finanénich zdroj0 pro provoz
ainvestice. Financni zdroje se zskavaji ze statniho rozpoctu, verejnych,
regiondinich fondd, podnikovych dotaci, grantd a skolného. Zajimavy zdroj je
prispévek zdani, kde existuje moznost 2% danové asignace napr.
ve prospéch univerzity. Tyto dary viak v roce 2008 viak Cinily pouze necelych
S mil. Sk.

Uvedené zdroje se vyuZivaji na provoz i na investice. Na ziskavani zdrojU se
podili predevsim jednotlivé fakulty. Fakulty jsou motivovany, aby ziskavaly
financni prostredky. Univerzita monitoruje ndklady na organizacni jednotky
arovnéz i na projekty. Financni rozhodovani se opird predeviim o odhad
budoucich ndklady, financni Udaje jsou poskytovdny on-line.

Univerzita sestavuje kazdorocné rozpocet, ktery nastinuje rovnéz aktualizaci
strategie univerzity a pldny v budoucich letech. Rozpocltové obdobi je
jednoleté. Po ukonceni obdobi se sestavuje vyroCni zprdva o hospodareni
univerzity, ve které se uvdadi charakteristika uplynulého obdobi, rozpis rocni
zavérky po klicovych kapitoldch (zdroje, analyza vynosO a ndklady,
porovndni tvorby financnich zdroji a zaveér).

V rdmci vlastnich vynosU Zilinské univerzity znac&ny objem tvofi vynosy
z podnikatelské ¢innosti. Trzby podnikatelské cinnosti tvorily predevsim fakultni
Ukoly a projekty PC s rbznymi podniky a organizacemi, znaleckd &innost
Ustavu soudniho inZzenyrstvi, publika&ni &innost a edi&ni &innost Utvaru EDIS.

Ve srovndni s rokem 2007 v roce 2008 univerzita tesila ndrlst ndkladd
na energie. V ramci dlouhodobé koncepce v oblasti energetiky na univerzité
se proto postupné prechdzi na dispecersky systém rizeni energetiky.

C. Rizeni lidskych zdroju

Organizacni slozky univerzity maiji vysokou samostatnost v rdmci fizeni lidskych
zdroj0 (ndbory, propousténi, odménovdani). Odménovani persondlu (uciteld,
védcU i podpirnych zaméstnancl) je zdvislé na vykonnosti instituce.
Vykonnost zaméstnancU vsech kategorii se hodnoti. To vyplyvd
i z evaluacnich procest i metodiky CAF.

Univerzita spolupracuje s neakademickou sférou jak v oblasti  vyuky,
tak v oblasti vyzkumnych tymU. Na vyuce se podileji jak ucitelé univerzity, tak
externi spolupracovnici. Totéz se déje i u vyzkumnych praci.
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Viastni rozvoj si zqjistuje svou vyukou, vyukou prostfednictvim externich
spoleCnosti, ale i individudlnim studiem. Vzdélavani externi povazuiji
za UCinnéjsi nez vlastni vzdéldvani a samostudium. Motivace je rozvijena
formou finan&nich odmén jednotlivetm.

Jednou z priorit dlouhodobého zdméru Zilinskéj univerzity na obdobi 2008 -
2013 je i dalsi vzdélavani. Cilem je vytvorit na univerzité atraktivni, pristupny,
moduldmi a frzni systém celozivotniho vzdélavani. Tento Ukol zajistuje Ustav
celozivotniho vzdélavani (UCV), ktery je nedilnou soucdsti Zilinskej univerzity.

Prostrednictvim UCV jsou akfivity dalsiho vzdéldvani nabizené zaméstnancim,
doktorandim a studentdm Zilinské univerzity i 3iroké vefejnosti tak, aby
prispivaly k rozvoji a zkvalithovani klicovych kompetenci jednotlivce v oblasti
celozivotniho vzdélavani. Vzdéldvaci portfolio je doplnéno poradenstvim,
hodnocenim i spolupraci na pripravé a realizaci projektd z oblasti
neformdlniho a formdalniho uceni.

Nabidka celozZivotniho vzdélavani nabizi studium v oblastech jazykd, univerzity
tretino véku, odbornych programU a ekonomiky a sluzeb. Akfivity jednotlivych
sekci UCV a cilové skupiny, ke kterym aktivity sméruji, jsou odlisné a vyzaduiji
diferencovany pristup pri tvorbé obsahu, volbé metod vyuky, tvorbé
rozpoctu, marketingu, vybéru lektord, administraci, probéziném i zdvérecném
hodnoceni kvality celého procesu. Diky tomu se zde vytvdr prostor
pro propojovdani vékoveé, pedagogicky i zdjmové rozdiinych U&astnikd kurzd
a vzdjemnou vyménu odbornych, spolecenskych i osobnich ndzord a postoju,
tak nezbytnou pro rozvoj jednotlivce a pozitivni zazitek z dalsiho vzdélavani.

Zilinsk& univerzita vyznamné podporuje studentské aktivity. Dokladem je
AIESEC LC Zilina (Local Committe) zaloZeny jiz v roce 1986 jako druhy na
Slovensku a fieti v tehdejsim Ceskoslovensku. Vznikl jaoko samostatnd lokdini
pobocka nejvetsi svétové studenty fizené organizace, mezindrodni platformy,
kterd umoznuje mladym lidem objevit a rozvijet jejich potencidl. Kazdorocné
umoznuje mladym lidem vést svUj tym lidi, rozvijet své prodejni a komunikacni
dovednosti a objevovat nové kultury ve styku se zahranicnimi studenty, ktefi
prinaseji nové ndpady do spolecnosti v regionu.

D. Infformaéni management

Architektura informacniho systému je zaloZzena jako integrovany moduldarni
systém zpristupnény prostrednictvim internetu a chranény pristupovymi kody.
Intenzivné se vyuzivd predevsim intranet, pro verejnost jsou k dispozici webové
strdnky.

Informacni systém je vyuzivdn v rdmci viech potfebnych oblasti od financi,
pres personalistiku, podporu vyuky, podporu studentskych potreb,
administrativu apod. Bézné je vyuzti workflow managementu. Systémy pro
podporu rozhodovdani zatim na univerzité nejsou.
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Informatika se vsak intenzivné rozviji v fadé vyznamnych smérl - podpora
univerzitni  knihovny, podpora vyuky - e-learning, infegrace provoznich
systémuU a dalsi.

Informace pro inovace je zdmér, od kterého se odvijela Cinnost Univerzitni
knihovny. Vroce 2008 koncila realizace ndrodniho projektového zdméru
"Vylvoreni sité s informaénim propojenim védeckych, akademickych
a specidlnich knihoven vcetné jejich modernizace" s cilem preklenout
potencidl védy a vyzkumu s podnikatelskou praxi v regionu. V rdmci realizace
projektu knihovna dosdhla technické a fechnologické vybaveni, které
zqjisStuje vyssi standard poskytovanych sluzeb - elekironické doddavani
dokumentl, referencni sluzby o vilastnich a alternativnich informacnich
zdrojich a sluzbdach, resersni sluzby. Rekonstrukci skladovacich prostor vznikl
prostor pro Skolici centrum, nabizejici vzdélavani firmdm a verejnosti.

Integrovany informacni systém univerzity (lIS)

Otevieny komplexni informacni systém univerzity, ktery podporuje hlavni
univerzitni procesy. Funkce a sluzby jsou dostupné prevdziné prostrednictvim
univerzitnihno intranetu. Informacni  systém tvofi vzdjemné propojené
(infegrované) informacni systémy a subsystemy:

= Ekonomicky IS Sofia

» Stravovaci IS, Kredit 8

= Dochdzkovy IS, iCard

* Pristupovy systém. Systém byl propojen s evidenci ubytovanych
student.

» Pasport nemovitosti (Fama). (IS nebyl od roku 2006 ddle rozvijen pro
nedostatek financi). Je predpoklad pro pokracovdni v roce 2009.
Ucelem je vytvoreni databdze Udajd pro budouci funkce facility
managementu.

= Univerzitni www portdl - vysokoskolsky intranet. Struktura portdlu byla
ziednodusend pro zlepSeni orientace na strankach. Bylo vylepseno
vyhledavani dokument.

Akademicky informacny systém (AlS).

Oblast podpory vyuky a vzdélavani byla zaméfena na dalsi rozvoj AlS
a vyuzivani informacnich a komunikacnich technologii ve vzdélavani, které je
oznacovano souhrnnym ndzvem e-vzdéldvani.

AlS v soucCasné dobé vyuzivaji vsechny fakulty univerzity. Jednotny AIS
univerzity zjednodusuje a snizuje ndklady na vyvoj a spravu, fesi vazby
na interni subsystémy (ubytovdni, strava, Cipové karty, sprdva uzZivatell)
a externi informacni systémy (centrdini registr studentd MS SR, EMBASE - externi
funkcionality Cipovych karet). Moduldrni fFeSeni umoznuje zohlednit i specifické
pozadavky fakult.
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Soucdsti AlS je podsystém pro evidenci uchazecd o studium a zpracovdni
priiimacich pohovord. Cely proces od evidence prinldsek, az po vyrozuméni
uchazecl md SW podporu. Kazdd fakulta si proces piifimdni uchazect
zpracovavda autonomné. Popis AlS je uveden v Priloze 1.

Projekt ETD SK

Projekt slovenskych akademickych knihoven - Electronic Theses and
Dissertations Slovakia - ETD SK je realizovdn s financni podporou Ministerstva
skolstvi SR od roku 2004 v rdmci grantoveho schématu na rozvoj informacnich
technologii na vysokych skoldch.

Projekt je zaméfen na tvorbu, zprfistupnovdni, vyuzivani, propagaci
a archivaci bakaldrskych, diplomovych a disertacnich praci SR v elektronické
podobé. Elekironické diplomové a dizertacni prace, tzv. ETD, jsou alternativou
tradi¢niho fisténého modelu, ktery se dosud pouZivd na slovenskych
univerzitach.

Projekt ETD SK vychdzi z mezindrodnich iniciativ Open Archives (OA), jejichz
cilem je poskytnout ¢tendrim bezplatny on-line pristup k odborné literature
v digitdlni formé na internetu.

E. Facility management

Sprdva nemovitého i movitého majetku je zajisfovdna viastnim persondlem.
Spravu univerzita hodnoti velmi uspokojive.

Ndakupy doddvek jsou feSeny centralné prostrednictvim vybérovych fFizeni.
Ndakup sluzeb a investic je fesen decentrdiné a rovnéz tendrovymi procesy.

Odpovédnost za majetek je rozlozena na fakulty a organizacni jednotky
univerzity.

Mezi vyznamné rozvojové aktivity v oblasti spravy majetku patfi koncepce
energetického zabezpeéeni Zilinské univerzity. Referat pro rozvoj koordinoval
modernizaci energetickych zafizeni pro tézké laboratorfe a ubytovaci zarizeni
IU. Realizovala se komplexni modernizace ubytovacich zafizeni, na Fakulté
fizeni a informatiky (FRI) se vybudovala samostatna kotelna, kterd umoznila
odpojeni vytdpéni od VUD a Uhradu skute&né spotiebované energie.

Zkusenosti s provozem ubytovacich zafizeni ZU na Hliindch V i na Velkém dile
a budov FRI velmi jasné ukdzaly, Zze modernizace systémuU pro zaijisténi pohody
a hlavné& kontrola primdrnich zdrojd energie pro objekty ZU pfindsi vyrazné
Uspory na spotfrebé energie.

F. Strategicky management
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Univerzita md zpracovany dlouhodoby rozvojovy zadmér, ktery je komunikovdan
na prislusnych fidicich Urovnich. Strategie je akfualizovdna nepravidelné
v zAvislosti na zméndch vnitfniho a vnéjsiho prostredi. Tvorbu a aktualizaci
strategie iniciuje vrcholovy management univerzity a fakulty nastavuji
indikatory.

Univerzita si zaklddd na ofevienosti a zverejnuje informace o programech,
vyzkumu a o spravé a fizeni. Ktomu vyuzivd inovované webové stranky
a dokumenty.

Ke zverejnovani vyuzivd Sirokou skdlu prosttedkd (web, dny otevienych dverfi,
konference, workshopy, publikace, Casopisy absolventd, odborné casopisy
i mezindrodni spoluprdci). Za nejefektivnéjsi povazuji webové stranky a viastni
publikace. Efekfivni jsou rovnéz konference, workshopy, prispévky
do publikaci a mezindrodni spoluprdce. Méné prinosné hodnoti dny
otevienych dveri.

Ve svém rozvoji v oblasti legislativy md univerzita velkou volnost. Urcité
omezeni vidi pfi vytvdreni organizacnich jednotek na ndrodni i mezindrodni
Jrovni.

K ovérovdni vnitini spolehlivosti vyuZivaji internich a externich auditorskych
sluzeb. VysledkU vyuzivaji kidentifikaci problém0 a zlepsovdni méreni.
Primdrné se univerzita zaméruje na poskytovdni vCasnych sluzeb s nizkymi
naklady.

Zaveér

Zilinskad Univerzita je relativng mladd a dynamicky se rozvijejici vzdélavaci
avyzkumné pracovisté. Svou dynamiku doklddd fadou  projektl
a angazovanosti jak na domdcim tak mezindrodnim poli. Svym snazenim
usiluje o ziskdni statutu vyzkumné univerzity. Absolvuje proto sloZitd hodnoceni
zalozend na modelech CAF a hodnocend podle EUA.

Zapojuje se do mezindrodnich projektt partnerstvi evropskych skol a aktfivné
zde pUsobi napt. v projektu eTwinning.

Siroce rozviji vzdéldvaci &innost a to nejen univerzitniho sméru, ale v rdmci
celozivotniho vzdéldavani, kde pUsobi v oblasti jazykl, odbornych programd
ekonomiky a sluzeb.

Podporuje &innost studentskych organizaci napf. pobocky AIESEC LC Zilina,
studentskych stradnek e-vzdéldvani a podpory projektu ERASMUS.

Velmi intenzivné pracuje na informatizaci univerzity. Dokladem toho jsou
projekty lIS (integrovany informaéni systém), AIS (akademicky informacni
systém), ETD (elektronizace tézi a disertacnich praci).
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Na zdkladé vyse uvedenych zjisténi Ize pomoci modelu ISO 9004 stanovit
uroven fizeni v jednotlivych funk&nich oblastech. Dle tohoto modelu dosahuje
univerzita ve vsech oblastech primémé az podprimérné Urovné. Jako
nejslabsi se jevi finanéni fizeni. Urover viech funk&nich oblasti je zndzorné&na
na nasledujicim pavucinovém grafu.

Graf 34 Zilinskd Univerzita - Groven fizei v jednotlivych funkénich oblastech
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7.5.3. Univerzita Komenského v Bratislavé

V ndsledujicich podkapitoldch je popsdna obecnd charakteristika univerzity,
organizacni zqjisténi administrativnich procesd na univerzité, hlavni zjisténi
ve sledovanych oblastech, v&. hodnoceni univerzity dle metodiky ISO 9004.

7.5.3.1. Obecnad charakteristika univerzity

Univerzita Komenského v Bratislavé (Univerzita Komenského v Bratislave)
je nejstarsi slovenskd univerzita, zalozend v roce 1919. Univerzitu tvori tfindct
fakult.

V roce 2008 studovalo na univerzité 28 544 studentd, coz predstavuje 12,64 %
viech VS studentd vefejnych a soukromych vysokych 3kol na Slovensku.
Na univerzité studuje 1322 zahrani¢nich studentd z vice nez 70 zemi.

Univerzita implementovala ndrodni projekt s ndzvem ,,Excelentni univerzita“.
Jeho hlavnim cilem bylo prispét k budovéni  védomostniho
a konkurenceschopného regionu pomoci vzdélavani.

Na Univerzité Komenského pracovalo v roce 2008 4355 zaméstnancy, z toho
296 ucitelt s funk&nim zarazenim profesor a 384 ucitelU s funkEnim zafazenim
docent.

V ndsledujicich grafech jsou uvadény hlavni prfijmové a ndkladové polozky.

Graf 35 Univerzita Komenského v Bratislave - pfijmy

Vyznamné prijmové polozky
Prodej zbozi

Prodej sluzeb 4%
10%

Vlastni ¢innost B Statnirozpocet

m Vlastni ¢innost

Prodej sluieb

Prodej zbozi

Statnirozpocet
86% Total: 3 238 mil. 5K

Zdroj: http://www.uniba.sk/fileadmin/user_upload/editors/subory/spravy/sprava_2008.pdf
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Graf 36 Univerzita Komenského v Bratislave - ndklady

Ostatni provozni
naklady
43%

Vyznamné nakladové polozky

Odpisy
3%

Osobninaklady B Osobnindklady
54%

m Ostatni provozni ndklady

Odpisy

Total: 3 500 mil. SK

Zdroj: http://www.uniba.sk/fileadmin/user_upload/editors/subory/spravy/sprava_2008.pdf
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Ndasledujici organigram zobrazuje organizacni zajisténi administrativnich
a spravnich procesu na univerzité.
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7.5.3.2. Hlavni zjiisteji ve sledovanych oblastech

Informace poskytl: Martin DUbrava, prorektor.

A. Efektivita managementu

Univerzita v poslednich 3 letech vyvijela akfivity zamérené na zlepseni
efektivity fizeni. Toto rozhodnuti bylo u€¢inéno managementem univerzity, bez
sinych  vnéjsich tlakl. Do zménovych procest nebyli zapojeni externi
specialisté.

V rdmci sebehodnoceni univerzita uvedlq, Ze je relativné nejvice spokojena
s vysi efektivity a kvality v oblastech financni fizeni a informacni management.
1 setfenych oblasti univerzita oznacila za prOmémé fizeni lidskych zdrojd,
facility management a strategické fizeni. Univerzita neni spokojena s vysledky
v oblasti Public relations, kiterou hodnoti podpromérné.
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V soucasné dobé univerzita pro hodnoceni kvality vyziva systém CAF. Model
CAF je ndstrojem pro zlepseni vykonnosti organizaci verejného sektoru
prostfednictvim predem daného sebehodnoticiho rdmce. Model CAF je
zalozen na principech fizeni kvality pouzivanych v ramci TQM, EFQM, je viak
specidlné vytvoren pro organizace verejného sektoru s prinlédnutim k jejich
specificnosti. V oblasti efektivity managementu si ve svém strategickém rdmci

univerzita stanovila nasleduijici cile:

*» Pravidelné ro¢né hodnotit védecko-vyzkumnou c&innost védeckymi
radami fakult, védeckou radou univerzity a kolegiem rektora. Jako
vyznamny ukazatel kvality védeckych projektd se piitom hodnoti
Uspésnost Tesitell pii  ziskdvani grantové podpory u domdcich
i zahrani¢nich grantovych agentur.

» Zintenzivnit  pravidelné kvalitativni  a  kvantitativni  hodnoceni
pedagogického vykonu fakult, kateder, vcetné studentskych
a absolventskych anket, védeckymi radami fakult, védeckou radou
univerzity a kolegiem rektora.

= Vypracovat projekt  systematického monitoringu, evidence,
zverejniovdni a Siteni vysledk( systému zajisténi kvality a vyuzit je pfi
optimalizaci rozpoctu univerzity.

= 7qijistit systematickou UCast univerzity a jejich soucCdsti na mezindrodnich
projektech orientovanych na oblasti hodnoceni, organizace a fizeni
kvality vzdélavani, védy a vyzkumu.

= Posilit vnitfni kontrolni systém pro kontrolu hospoddrného, Ucelného
a efektivniho vynakldddni vefejnych prosttedkd na univerzité a jejich
souCdastech.

Tyto cile zde uvddime vzhledem k relativni podobnosti slovenského a ceského
prostfedi, ve kterém univerzity musi vykondavat svoje akfivity. Vyse uvedené
cile povazujeme rovnéz relevantni pro ceské univerzity a fada z nich mize byt
inspirativni pro implementaci.

B. Finanéni management

Provozni rozpocet univerzity je hrazen takika pouze zverejnych zdrojU.
Investicni ndklad se univerzita snazi pokryt ze strukturdinich fondd. Na ziskavani
financnich prostredk( se podili finanéni oddéleni a akademicti funkciondri.
Univerzita nemad vytvoren motivacni systém pro zaméstnance, kteri se podileji
na ziskavani financénich prostredk’d (mimo statni rozpocet), nejsou hodnoceni
na zAkladé dosazeného vysledku.

V pfipadé investicnich projektd se management univerzity rozhoduje pouze
na z&kladé odhadi ndklad.

Univerzita nevyuzivd metodu fullcosting v plném rozsahu, ndklady sleduje
pouze U organizacnich jednotek. V urCitych pripadech sleduje ndklady
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na projekt. V oblasti finanéniho managementu si ve svém strategickém ramci
univerzita stanovila nasledujici cile:

Kazdorocné dosdhnout vyrovnaného nebo prebytkového hospodareni
univerzity. Prebytkové hospodareni vyuzit jako zdroj akumulace
prosttedkd na rozvojové projekty univerzity. V pripadé zachovdni
financni kdzné, financovdani strategickych rozvojovych cild ve smyslu
dlouhodobého z&dmeéru a spolehlivého financniho pldnu mohou byt
rozpocCty soucdsti univerzity schodkové az do vyse 20% vynosU roku
predchoziho, pokud to hlasovanim schvdli Kolegium rektora UK
a Akademicky sendt UK. V opacném pripadé musi byt i hospodareni
souCdasti kazdoroCné vyrovnané nebo prebytkove, s tim, ze Cenfrum
dalsiho vzdéldvani se v pribéhu roku 2008 pretransformuje na donora
rozpocCtu univerzity.

Na rozdéleni statni dotace mezi souCdsti univerzity pouZivd univerzita
odr. 1992 viastni kritéria. Kritéria zohlednuji vykony i kvalitu jednotlivych
fakult a soucdsti podle stanovenych parametr(. Kritéria jsou flexibilni,
prezkoumdavaji a schvaluji se kazdorocné, pricemz pravidelné podléhaiji
objektivizaci. Prioritami pri aplikaci t&échto kritérii: a) zachovani integrity
univerzity, b) financovani podle vykond. Harmonicky model financovani
musi vést k zachovdni souCdsti univerzity a vétsinou i jejich kateder
a zaroven musi vytvaret podminky pro pokrok Spickovych pracovist.
Dokoncit implementaci financniho informacniho systému SOFIA (FIS).
Postupné dosdhnout vyuZiti nejen jeho bazdlnich funkcionalit nutnych
pro kazdodenni ekonomicky chod, ale i jeho vyssich znak(, zejména
tzv. konfrolingovych a manazerskych. Po Uplném zvladnuti moznosti,
které poskytuji moduly FIS zavdadéné v rdmci projektu ministerstva
v letech 2005 - 2007, posoudit vyhodnost provadéni dalsich moduld,
zejména na projekfove fizeni.

Zdkladem cCinnosti vnitfnich  ekonomickych organizacnich, fidicich
a kontrolnich  mechanismU univerzity zUstane pravidelné sledovdni
ekonomickych Udajl na Urovni souCdsti a univerzity jako celku, klicové
podporované tzv. kontrolingovymi mechanismy FIS.

Vypracovavat kvalifikovany odhad finan&ni narocnosti rocniho zdméru
univerzity a jejich soucdsti.

Vyuzivat viechny legislativni moznosti k posileni Ulohy a kompetence
vedoucich kateder v procesu hodnoceni prace clent katedry, véetné
rozhodovdni o odménovdni zaméstnancd piimo fizeného pracovisté
vintencich prihledného motivacniho systému podporujiciho rUst
vykonnosti a kvality vykondvané prace.

Na univerzitni i fakultni Urovni dusledné dbdt na efektfivni alokaci
pracovnich mist na jednotlivé katedry podle jejich skutecného
pedagogického a vyzkumného vykonu.

Trvale sledovat uplatnéni absolventd univerzity v praxi a z vysledkd
vyvodit dUsledky pro politiku pfijimdani studentd na jednotlivé studijni
programy.
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Tyto cile zde uvadime vzhledem k relativni podobnosti slovenského a Ceského
prostredi, ve kterém univerzity musi vykondvat svoje akfivity. Vyse uvedené
cile povazujeme rovnéz za relevantni pro ceské univerzity.

C. Rizeni lidskych zdroju

Organizacni slozky univerzity maiji vysokou samostatnost v rdmci fizeni lidskych
zdroj0 (n&bory, propousténi). Odmeénovdni lektord a administrativnich
pracovnikG neni zdvislé na vykonnosti instituce, ackoliv je vykon lektor(
monitorovdén. Vykon védeckych pracovnikd je monitorovdn a jsou financné
hodnoceni na zakladé dosazenych vysledku.

Univerzita spolupracuje s neakademickymi pracovniky, ktefi tvori znacnou
Cast lektord a védeckych pracovnikd.

Postaveni univerzity ve staté a ve spoleCnosti je urCeno Urovni vzdéldvacich,
védeckych, odbornych a dalSich aktivit a jejich prezentaci. Intelektudini
potencidl univerzity, tvoreny jejimi profesory, docenty, ostatnimi uciteli,
védeckymi pracovniky, dals§imi pracovniky a studenty, je proto prdvem
rozhodujicim parametrem jejino postaveni a vyznamu. Je treba, aby byl tento
potencidl nejen zachovdn, ale aby se ddle rozvijel. V oblasti fizeni lidskych
zdroju si ve svém strategickém planu univerzita stanovila nasledujici cile:

= Vytvdiet pracovni podminky, které by nejen zabrdanily odlivu mozkd,
ale které by svou atraktivitou pritdhly vzdélané a schopné mladé
pedagogy a vyzkumné pracovniky k prdaci na univerzité.

= Pokracovat ve zlepSovdni vékové struktury ucitell a vyzkumnych
pracovniky.

» Snizit pocet uciteld a védeckych pracovnik®, ktefi nemaiji fitul CSc. /
PhD.

» Vytvdret zaméstnancim podminky pro pinéni kritérii kvalifikacniho
procesu a oCekdvat jejich intenzivni vyuzivani.

* Pfi obsazovdni funk&nich mist profesord a docentd duisledné
zohlednovat jejich UCast na feseni grantovych vyzkumnych projektd.

» Lépe vyuzivat programy meziuniverzitnich vymén uciteld a vytvdret
podminky pro jejich rozsifovani.

= S postupujici profilaci 3piCkovych pracovist a center excelence
na univerzité musi byt univerzita schopna prildkat na svou ptdu do déle
trvajicich pracovnich pomérd, vazanych predevsim na velké vyzkumné
projekty, i prokazatelné vynikajici akademické a vyzkumné pracovniky z
ostatnich zemi EU i dalSich statd.

» Rozvijet dalsi vzdélavani zaméstnancl, véetné jazykové vybavenosti.
Rozvijenim profesiondinich schopnosti administrativnich zaméstnancU
(vCetné pocitacové gramotnosti) snizit zAatéze ucitelt
a védeckovyzkumnych pracovnik¥ ¢innostmi, které pfimo nesouviseji s
jejich pedagogickym a vyzkumnym poslanim.
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D. Informaéni management

Univerzita provozuje modulovy informacni systém, pristupny pres webové
rozhrani. Univerzita v souCasné dobé prechdzi na novy systém AIS2, jehoz
vyvoj neni Uplné dokoncen. Univerzita pouzivd nékteré stavaijici systémy, které
v sebehodnotici otdzce oznacila jako nedostatecné.

Univerzita spustila v letech 2007-2008 novy informacni systém AIS2. Vyvoj této
verze byl podporovdn Ministerstvem Skolstvi SR formou centrdiniho
rozvojoveho IT projektu Akademicky informacni systém. Unikatnost AlS spociva
v jeho komplexnosti a Sirokém nasazeni na univerzitdch s rdznorodou
strukturou fakult a studijnich programd. Konsorcium univerzit pouzivajicich AlS
aktivné vzdjemné spolupracuje prfi provadéni a rozvoji AlS, ¢imz se dosahuje
synergicky efekt. AIS poskytuje standardni rozhrani na externi systémy, jako
jsou Statni pokladna, Slovenskd posta, Centrdini registr studentd SR. V oblasti
informaéniho managementu si ve svém strategickém rdmci univerzita
stanovila nasleduijici cile:

= Uvést do provozu novou generaci informacniho systému pro komplexni
podporu studijni agendy na univerzité.

= Dokoncit implementaci financniho informacniho systému na univerzité
a dosdhnout plnohodnotné vyuzivani moznosti, které poskytuje.

= Smérovat k vytvoreni manazerského informacniho systému univerzity,
ktery bude integrované vyuzivat dat z primdrnich informacénich systému
provozovanych na univerzité (zejména studijnino, ekonomického
a publikac¢niho).

» PokracCovat v rozvijeni systému automatické identifikace osob.

= Pruzné reflektovat viechny dalsi efektivni moznosti informacnich
technologii pro zajisténi plnéni Ukold univerzity.
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Univerzita Komenského
Informdcia o nasadeni procesného a projektového riadenia IT na UK
Martin DUbrava
Oblast nasadenia

Centrum informacnych technolégii (CIT) Univerzity Komenského sa v lete 2008
po sUhlase vedenia UK rozhodlo spustif implementdciu procesného a projektového
riadenia v oblasti informacnych technoldgii (IT). Oblast IT bola vybrand ako pilotnd
pre otestovanie procesného riadenia v organizacii ako takej najma pre jej zjavnu
technologicku blizkost k procesom.

Zakladny stav

ZA&kladny stav pri riadeni IT z procesného pohladu sa dd charakterizovat ako volnd
spoluprdca centrdineho a na fakultdch dislokovanych pracovisk, ktorych jednotlivi
pracovnici sa minimdine $pecializovali na jednotlivé IT technoldgie alebo druhy
cinnosti. Sirok& heterogenita IT prostredia znemozriovala presun fokusu pracovnych
Cinnosti od oprdv asanovanie vypadkov IT sluZzieb. Z pohladu projektového
manazmentu bolo nasadzovanie, Ci vyvoj novych systémov alebo technoldgii
orientované viac na dosiahnutie funk&nosti ako na riadeny proces, ktory vydeluje
a osetruje jednotlivé fdzy nasadenia. Nizsia intenzita strategického pldnovania
prehlbovala situdciu, kedy sa implementdcia novych systémov realizovala neraz
bez Sirsich suvislosti a nadvaznosti

Pristup

Za metodiku procesného riadenia bol zvoleny standard (framework) ITIL vo verzii 2.
Vzhladom na nizke povedomie o procesoch bol zvoleny implementacny partner
pre nasadenie ITIL2, ktory formou dvojrocného coachingu a zdkladnych Skoleni
pomohol definovat a zaviest zdkladné procesy pre zabezpecenie prevdadzky IT
(manazment incidentov acentrdine pracovisko ServiceDesk, manaziment
problémov, manazment zmien a konfiguracny manazment). Vzhladom na rozsah
prdc a heterogénnost prostredia bolo rozhodnuté o spusteni v pilotnom projekte,
ktory zahfna iba Cast UK (presnejSie uvedené v Casti SUCasny stav). Jednoftlivée
procesy sU nasadzované postupne. Za vytvorenie a nasadenie kazdého procesu je
zodpovedny jeho viastnik, ktory je kmenovym zamestnancom CIT a ndsledne sa
o proces ako taky qj stard v tesnej nadvdznosti na svoje pracovné povinnosti.
Za metodiku projektového riadenia bola zvolend metodika podia PMI/PMBOK
Guide, ktord bola kvéli potrebdm a Specifikdm UK primerane adaptovand.
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Sucasny stav

V oblasti procesného riadenia mda UK vytvorené a takmer rok prevddzkované
pracovisko pre centrdine nahlasovanie vypadkov a poruch (ServiceDesk), ktoré
pokryva dva interndty, rektordt a dve dalSie fakulty. Pracovisko ServiceDesk je
priamo infegrované do procesu manazmentu incidentov, ktory sa dd povazovat za
implementovany. Momentdlne prebieha stanovenie kluCovych indikdtorov vykonu
(KPI) pre proces. Dizajn konfiguracného procesu je v pokrocilej faze. V oblasti
projektového riadenia sa vytvorila adaptdcia PMBOK Guide na pomery UK.
Samotny projektovy manazment sa doposial vyuZil vo fazach definicie projektov.

E. Facility management

Pro spravu budov univerzita vyuzivd pouze své zaméstnance. V rdmci
sebehodnoceni univerzita v dotaznikvéem 3Seffeni uvedla, Ze je s fimto
zpUsobem sprdvy majetku spokojena pouze primérné.

Organizac¢ni jednotky maji znacnou aotonomii v oblasti vybirdni dodavatell.
Kromé investicnich (stavebnich) projektd nejsou dodavatelé vybirdni
centrdlnim zpUsobem.

V oblasti facility managementu si ve svém strategickém ramci univerzita
stanovila ndsledujici cile:

= Transformovat stavajici uCebni prostory na mista moderni vyuky
po stavebné-technické i didakfické strance.

» Readlizovat pldn bezpecného pohybu osob, ochrany objektd a majetku
univerzity zahrnujici technické a organizacni feseni.

F. Strategicky management

Management univerzity reviduje svoji strategii kazdy rok, kdyz zahdji proces
a fakulty (v nékterych otdzkdch za prfimé UCasti kateder) generuji ndvrhy,
které se ndsledné spoji na Urovni univerzity do jejiho dokumentu Vsichni
zameéstnaci jsou sezndmeni se strategii univerzity.

Vramci sebehodnoceni univerzita uvdadi, 7ze zSirokého spektra
marketingovych ndstroju, které vyuzivd, je relativné nejeefektivnéjsi webovy
portdl. Za primérné efektivni byly hodnoceny ¢ldnky v odborném periodiku,
konference, workshopy, newslettery, mezindrodni spoluprdce a dny
otevienych dvefi. Nejslabsich vysledkd univerzita dosahuje s vyddavdanim
vlastnich prezentacnich publikaci a newsletter(.

Zdmérem univerzity je stat se integrovanou instituci s prislusSnym stupném
subsidiarity a rozhodovacimi pravomocemi na Urovni  fakult.  Vnifini
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organizacni struktura univerzity vychdazi z vysokoskolskeho zakona a urCuje ji
statut univerzity a daldi vliastni vnitini normy. Na zdkladé legislativy i stavaijici
vnitfni struktfury Ize univerzitu i pro budoucnost charakterizovat jako
decentralizovanou instituci.

Vedeni univerzity si uvédomuje, ze absence kratkodobych (rocnich)
i dlouhodobych z&mérl mize negativné ovlivnit chod celé instituce. Priprava
tohoto dlouhodobého zdméru rozvoje univerzity je daldi etapou procesu
pfipravy a pouzZivani rozvojovych zdmérd univerzity, vcetné zdmérd
jednoftlivych fakult a soucdsti. Tyto akfivity podléhaji viem legislativnim
a daldim Upravdm a procesim, kterymi se univerzita fidi.

Univerzita jako celek pripravuje svUj vliastni systém jakosti. Doposud univerzita
absolvovala sérii mezindrodnich hodnoceni a projektd orientovanych
na ziskvani nezdvislého obrazu o stavu univerzity samé, na ziskavani
informaci a zkusenosti v této oblasti, pro pripravu systému hodnoceni kvality.
Univerzita provedla v r. 1999 prvni cyklus vnitfniho instituciondinino hodnoceni
svych fakult a v roce 2002 byl schvdlen celouniverzitni model studentského
dotazniku a dotazniku pro hodnoceni vzdéldvdni absolventy. Zdroven byl
otevien prvni cyklus studentskych dotaznik na celouniverzitni Urovni.

Zaver

V Setfenych oblastech je Univerzita Komenského relativné nejvice zajimava
v oblasti efektivity managementu. Predevsim kvUli aplikaci CAF modelu.
V souCasné dobé univerzita prochdzi zménou své strategie, kterd se rovnéz
znacné promitd do vnitinich procesu.

Informacni systém AIS2, jehoz vznik je podporovdn Ministerstvem Skolstvi SR
povazujeme rovnéz za velice nadéjny projekt, predevsim kvuili rozhrani na
externi systémy jako jsou Statni pokladna, Slovenskd posta, Cenftrdini registr
student( SR.

Na zdkladé vyse uvedenych zjisténi Ilze pomoci modelu ISO 9004 stanovit
Uroven fizeni v jednotlivych funkcnich oblastech. Dle tohoto modelu dosahuje
univerzita prozatim ve vsech oblastech primérné az podprimérné Urovné.
Uroven viech funk&nich oblasti je zndzomé&na na ndsledujicim pavucinovém
grafu.
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Graf 37 Univerzita Komenského - Uroven fizeni v jednotlivych funkénich oblastech
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8. Shrnuti pristupu a principu fizeni zahraniénich univerzit

Souhrné lze fici, Ze Spickové zahranicni univerzity se tési velké mire autonomie
ve finanéni, persondlni, samospravné i majetkové oblasti. Cetné priklady
doklddaiji, Ze jsou fizeny Spickovymi manazery, ktefi pri fizeni uplatiuji prakticky
stejné fidici postupy jako jejich kolegové v korpordatni sféfe. Nezridka jsou tito
manazefi vybirdni mimo akademickou obec. U samosprdvnych univerzitnich
orgdnl dochdzi k jejich prohlubuijici se specializaci a omezovani rozsahu jejich
pravomoci. ZpUsoby jejich obsazovdni pak maximdlné zohlednuji predméty
¢innosti jednotlivych samosprdvnych orgdna.

Pro oblast financniho fizeni plati, Ze zahranicni univerzity s vysokym
mezindrodnim rankingem jsou zpravidla financovdny vicezdrojové. Zdjmem
managementl je snizovat zdvislost univerzit na vérejnych financich
a posilovat schopnost generovdani volnych financnich zdrojd. Investovdnim
a hospodarenim  svolnymi  finanénimi  prostredky  jsou  povéreny
specializované univerzitni investicni spoleCnosti. Investice ve velké véfiiné
pochdzi ze statnich prostredkl, ale v pripadé potreby jsou k jejich financovani
poufZity i vliastni zdroje. Nejveétsi rozpoctové ndklady tvori mzdy zaméstnancu.
V téchto univerzitdch je také patrny proaktivni pristup k fundraisingu.
Na ziskdvdni financnich zdroju je zainteresovdna véfsina zaméstnancl
na viech organizacnich Urovnich. Univerzitni managementy k fizeni zpravidla
vyuzivaji metody jako jsou manazerské UCetnictvi a fullcosting. Hospodareni
univerzit je velmi fransparentni, podlehad jak vnitfnimu, tak vnéjsSimu auditu.

V oblasti persondiniho fizeni ma autonomie pfi nastavovdni mzdovych tarifu
smysl jediné v pripadé, Ze univerzita disponuje dostate¢né velkymi objemy
finanénich prostiedku, které miZe alokovat predevsim do motivaéni slozky
mezd. Ne na vsech univerzitdch jsou vyucCujici, védci a vyzkumnici
odménovdni za dosazeny vykon. Prakficky na vsech univerzitadch je vsak
vykon méfen u viech akademickych pracovnik®, v nékterych pripadech
i utechnicko hospoddfského persondlu. Spickové univerzity jsou velmi
oteviené a to jak zahrani¢nim akademickym pracovnikim, tak expertdm
pochdzejicim zjinych oblasti hospoddrského a spoleCenského zivota. Tito
odbornici jsou zapojovdni jak do univerzitni vyuky, tak do védecké
avyzkumné prdce. Pozornost je na kvalitnich univerzitdch vénovdna
i podpore profesniho ristu akademickych zaméstnancu. Vyuzivany jsou rdzné
formy profesnino vzdéldvani - od Ucasti na konferencich, kurzech
a semindrich poraddanych mimo univerzitu, pres univerzitni semindre, Casto Sité
na miru, az po individudini dlouhodobd studini volna. Mezi nejcastéji
pouzivané motivatory pafii individudini a tymové finanéni odmény,
nezanedbatelnou roli vsak také hraje spoleéenska prestiz.

Kvalitni zahranicni univerzity obvykle vliastni a tudiz i spravuji svuj majetek.
Vyjimku tvori univerzity ve Svédsku a v nékterych némeckych spolkovych
zemich, ve kterych jsou spradvou majetku povéreny specializované stdatni
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agentury. O univerzitni majetek pecuji jak univerzitni zaméstnanci,
tak neziidka muze byt péée o majetek outsourcovdna. Pii spravé se viastnici
snazi dosahovat maximailni efektivity. Nezfidka jej i komercné pronajimaiji
k nejriznéjsim ucelim.

Valnd vétsina kvalitnich univerzit se dlouhodobé vénuje zefektivihovani fidicich
postupU. Iniciativa k zahdjeni této Cinnosti vychdzi obvykle od odpovédnych
spravnich nebo vykonnych orgdnd. Casto pouzivanymi metodami jsou:
a) Balanced Scorecard pro zvysovdani vykonnostii b) Lean koncept
pro zefektiviovdni organizaénich procesu. Nékteré univerzity pri fizeni kvality
pouzivani Excellence model EFQM. Vyuiziti ISO norem je spise ojedinélé.
Na fizeni organizacniho rozvoje si univerzity najimaji externi poradenské
a konzultacni  agentury, v nékterych pripadech jsou zuniverzitnich
zaméstnancy sestaveny projektové tymy, které odpovidaji za fizeni
schvdlenych zmén.

Lavérem je nutné zminit, ze univerzity s vysokym mezindrodnim rankingem
pUsobi v zavedenych demokraciich, ve kterych dochdzelo k dlouhodobému
budovdani a zkvalithovdni systému tercidrniho vzdélavani. Vysledkem této
cinnosti je na strané univerzit pomérné rozsdhld autonomie, na strané
centrdinich orgdnU pak vybudovany kontrolni a podpUrny systém. Na druhou
stranu se i dnes v téchto zemich mUzeme setkat s kritikou nedostatecné
univerzitni  autonomie  prondsenou  univerzitnimi  fidicimi  pracovniky
a vyhradami k efektivité univerzitni prdce, které zaznivaji z Ust politikd.

Z hlediska fizeni i celkového fungovani univerzit se obecné ukazuji rozhoduijici
tfi oblasti: zpUsob financovdni, fizeni lidskych zdrojl a sprdva majetku.
Za UCelem komplexniho posouzeni  struktury  partikuldrnich  pristupU
v jednotlivych sférdch tak, jak je zachytilo Setfeni mezi patndacti zahranicnimi
univerzitami, byla provedena korespondencéni analyza. Jejim vstupem jsou
Cetnosti v kontingencni tabulce zachycuijici vyskyt daného zpUsobu fizeni u té
které univerzity (tabulky Al az A3 v Pfiloze ¢. 8). Tato metoda napomaha
odhalit latentni faktory ovliviiujici puvod éetnosti a asociaéni a komparaéni
vztahy v tabulce vizualizovat. Pomoci jednoduché grafické prezentace -
redukci tabulky do dvourozmérného prostoru — tak lze zjistit, které univerzity
preferuji uréité pfistupy k financovani, fizeni lidskych zdroju a spravé majetku
a zda Ize mezi nimi nalézt urcité typologie pojeti fizeni. K ovéreni skupinové
struktury distanci v pristupech jednotlivych univerzit byla ddle provedena
hierarchickd shlukovd analyza, jejimz cilem je nalézt skupiny podobnych
objekty (tfidy kategorii), zde seskupujici univerzity do shluk0 na zdkladé
podobnosti pristupl ve sledovanych oblastech fizeni a spravy.
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Finanéni fizeni

Za oblast financniho fizeni byly do analyzy vybrdny pouze pristupy tykajici se
financovdni provoznich, investicnich ndkladd a moftivace zaméstnancu
k zisk&vdni  financnich zdroju. Grafické zobrazeni korespondenci mezi
kategoriemi vysokych skol a piistupU k finanénimu fizeni je uvedeno v obrdzku
2.1%8 Na prvni pohled je patrné, ze jejich uspordddni podél horizontdlni osy
odpovidda jakémusi obecnému kontinuu, kdy na levé strané jsou univerzity
financované z nestatnich prosttedkd a na pravé strané organizace, jejichz
financovani zdvisi predeviim na verejnych rozpoctech, 1. statnim
nebo rozpoctu odpovédného samosprdvnénho orgdnu. Podrobnéjsi pohled
ukazuje, Ze v souboru univerzit, které se zUCastnily vyzkumu, lIze rozlisit
z hlediska finan&niho fizeni v zasadé tfi skupiny.

A) Do prvni skupiny patii univerzity, které maiji velmi diverzifikované zdroje
pfijm0 — zdroven je tak pro né typické financovdni z nestdtnich penéz
(soukromé podniky, dary, 3kolné), pficemz zddny ze zdroj0 nemd
ve financovdni univerzity dominatni postaveni. V rdmci jednotlivych piijm0 tak
generuji vyznamné objemy financi. V prOméru se tato skupina vyznacuje
10 odlisnymi zdroji investicniho a provozniho financovani, u ostatnich univerzit
je to jen polovina (v prdméru 5; z hlediska tohoto kritéria do prvni skupiny
oviem patfi 1&Z univerzity v Barcelon& a Ziling, které uvadi 7 resp. 9 zdrojd
financovdni). DUsledkem takového rozlozeni piijmu je financni stabilita. Pokles
pfiimU z jednoho zdroje mUzZe byt eliminovdn zvysenim vynosU z jinych zdrojo
nebo, v nejhorSim pripadé, snizenim ndkladd. Dalsim vyznamnym znakem
téchto univerzit je vysoky podil tzv. ,volnych financi". Na jejich pfitomnost
ukazuje schopnost univerzit financovat investice ze Sirokého spektra zdroju.
Tato skutecnost umozrnuje managementim jednoftlivych univerzit flexibiiné
reagovat na zmény vnéjsiho prostredi a dynamicky fidit vlastni rozvoj. Doba
potfebnd na realizaci investicniho z&dméru mize byt vyznamné zkrdcena tim,
Ze klicovd strategickd i ndsledné operativni rozhodnuti padaji na pddé
univerzity a kvéfSiiné znich nemusi byt ziskGvdna politickd podpora.
Charakteristickym rysem téchto univerzit je proaktivni pojeti fundraisingu.
Jendoduse feceno, k ziskavdni finanénich zdroju jsou néjakym zpUsobem
motivovani vsichni zaméstnanci na vsech organizaénich Urovnich. DUsledek
tohoto pojeti fundraisingu je patrny na proporciondinim multizdrojovém
financovdni. Do této skupiny patii z dotazovanych ndsledujici univerzity:
Duke, Cambridge, Heidelberg a London College.

B) Do druhé skupiny patfii univerzity, jejichz managementy usiluji
o diverzifikaci pfijm0, ale doposud se jim nepodaiilo generovani
vyznamnéjsich objem0 u vsech finanénich zdrojo. V tomto Usili jiz dosdhly
nepochybné Uspéchy, nicméné stdle mda néktery ze zdrojU, nejcastéji statni
nebo regiondlni rozpocet, ve financovdani dominantni postaveni. Investice
jsou financovdny praktficky vyhradné zverejnych rozpoctd. | v téchto

158 7 analyzy zde byly vyfazeny University of Maryland a University of Washington vzhledem k tomu, ze
tato sekce dotazniku nebyla jejich zdstupci zodpovézena.
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organizacich je patrnd snaha aktivizovat akademicky sbor k fundraisingu.
V nékterych pripadech (Primorska) vsak zapojeni akademickych pracovnikd
chybi. V této skupiné se nachazi univerzity: UA Barcelona, Primorska, Freiburg
a Stuttgart.

C) Ve ftreti skupiné se nachdzi univerzity, které generuji své prijmy z malého
poétu zdroju, kdy se obvykle jednd pouze o jeden, maximdlné dva zdroje.
Dominantnim zdrojem pfijmU jsou vyhradné verfejné rozpocty. Doplnujicim
zdrojem jsou zpravidla rdzné druhy grant(. Je pochopitelné, Ze tyto univerzity
nejsou schopny realizovat investice jinak nez skrze staini nebo regiondlni
rozpocet, coz tak v dUsledku zvysuje jejich zdvislost na daném politickém
prostredi. Za fundraising v téchto univerzitdch odpovidd, kromé Humboldtské
univerzity, financni oddélni, odpovédnost viak lezi i na dalSich akademickych
pracovnicich. Do této, pocetné silné zastoupené skupiny patfi: Humboldt-Uni.
Berlin, Uppsala, Stockholm a Komenského.

Zcela atypickym piistupem k financovdni se vyznacuje Zilinskd universita,
kterd vykazuje vysokou diverzifikaci pfijmU, ddle pak schopnost financovat
investice ze Sirokého spekira zdroju. Tohoto stavu vsak podle vypovédi jejiho
zastupce z vyzkumu bylo dosazeno akademickymi pracovniky nefizenym
zpUsobem. K pfesngjsi typologizaci Ziinské univerzity by bylo potieba
uskutecnit daldi, doplfiujici seffeni. Obtizné zafaditelnou kategorizaci Ziliny
dokladaiji i vysledky shlukovaci analyzy (viz obrdzek 3), kterd v poslednim kroku
(nejmensi podobnost) vydélila dvé zdkladni skupiny spolu s Zilinou.

Na vysledky analyz je potfeba pohlizet s védomim, ze v piipadé zpUsobu
financovdni provozu a investic nejsou zohlednény vyse jednotlivych druhd
prijim0 ani vyse investic pochdzejicich z jednotlivych zdroji. Na diverzifikaci
zdroju financovdni jednotlivych univerzit stejné jako na zpUsob financovdni
investic maji samoziejmé vliv legislativni nastaveni systému tercidrnino
vzdélavani a dlouhodobé zavedené procesy financniho fizeni (Cambridge,
Heilderberg).
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Zilinska uni.
s

Granty_Investi¢.fin_B2
Skolné_Provoz.fin_B1
Indiv.dary_Investi¢.fin_B2

Cambridge (2)

Privatni podniky_Provoz.fin_B1
College London (4)
.

Skolné_Investi¢.fin_B2

Granty_Provoz.fin_B1
Clenové fakult_Kdo fin.zdroje_B3

Zamést.motivovani ziskavat zdroje_B4

Vefejné/region_Provoz.fin_B1

Humboldt-Uni. Berlin (146)

Fondy EU_lInvesti¢.fin_B2 " s
. Vefejné/region_Investic.fin_B2|

Freiburg (122)

Stuttgart (206) Barcelona (211)

Statni_Investi¢.fin_B2

Duke (14)

.

Indiv.dary_Provoz.fin_B1 :

Jiné_Investic.fin: B2

Privatni podniky_Investic.fin_B2

Jini_Kdo fin.zdroje_B3

Komenského

Jiné_Provoz.fin_B1

Heidelberg (57)

Uppsala (75)

Primorska

.

.
Fondy EU_Provoz.fin_B1

Statni_Provoz.fin_B1
Stockholm (215)
Rinanéni odd_Kdo fin.zdroje_B3

Obrazek 2 Pristupy univerzit k finanénimu fizeni, korespondenéni analyza

Pozndmka: prvni dva faktory vysvétluji 47,3 % variance (30,3 % osa X a 17,0 % osa Y); Cisla
v z&vorkdch uvddi pofadi univerzit z hlediska umisténi v THES.
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Rescaled Distance Cluster Combine
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Stuttgart 11

Freiburg 5
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Obrazek 3 Typologie (shluky) univerzit z hlediska pfistupU k finanénimu fizeni, hierarchicka
seskupovani analyza, stromovy diagram

Pozndmka: jednoduché spojeni, vstupni vzddalenosti: rozdiiné vzorce
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Persondlni fizeni

V oblasti persondlnino fizeni uvazujeme pristupy v odménovani, hodnoceni
vykonnosti,  spoluprdce s organizacemi mimo  akademicky  sektor
a osvédcené formy motivace. Vazbu jednotlivych pojeti HR na univerzity Ize
nalézt v obrdzku 4.15

Spolegenské uznani_Osvédg. formy
motivace_C14

Freiburg (122)

Komenského
Individ. finanéni odmény_Osvéd¢. formy

L4 motivace_C14

Stockholm (215) Stuttgart (206) Hodnoceni wkonnosti ugiteld_C5
. . .

Heidelberg (57)
.

Tymoveé finanéni odmény_Osvédg. formy
motivace_C14

.. Humboldt-Uni. Berlin (146)
. . Primorska
.

Lektofi odménovani dle vysledku_C2

s Védci odmériovani dle vysledki_C3
Hodnoceni vykonnost védcti_C7 .

" Nespolupr.mimo akademicky sektor_C11

Autonom. managementu: zaméstnanctim

% N Admin.zam. odmériovani dle vysledka_C4
wy$e plati_C1

Zilinska

.
Barcelona (211)
.

Uppsala (75)
.

Gambridge (2)
.

Hodnoc. wkon. personalu_C9

Obrdazek 4 Pristupy univerzit k fizeni lidskych zdroju, korespondenéni analyza

Pozndmka: prvni dva faktory vysvétluji 59,9 % variance (31,7 % osa X a 28,2 %
osa Y); Cisla v zavorkdch uvadi poradi univerzit z hlediska umisténi v THES.

Seskupeni univerzit ziskanych pomoci korespondencni analyzy potvrzuje také
shlukovaci analyza (obr. 5). Z hlediska fizeni lidskych zdrojU se Ize setkat
se tremi odliSnymi skupinami univerzit:

A) Do prvni skupiny patfi Cambridge a Uppsala. Ty od ostatnich (s vyjimkou
Stockholmu) odlisuje predevsim jejich autonomie pii stanovovdani mzdovych
tarifu. Vysledky Setfeni také ukazuji, Ze této autonomie lze pIné vyuzit
v pripadé, Ze univerzity disponuji dostateCnymi mzdovymi finan&nimi
prostfedky, idediné generovanymi z volnych zdroji (Cambridge). Dalsim

159 Podobné jako v pfedchozim prfipadé byly z analyzy vyfazeny Maryland university, Washington
university a zde navic i University College London vzhledem k tomu, Ze tato sekce dotazniku nebyla

jejich zdstupci zodpovézena.
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spolecnym rysem téchto univerzit je hodnoceni védeckého vykonu.
Funk&nost nastaveni hodnoticich systémU doklddd postaveni obou univerzit
v mezindrodnich rankingovych Zebriccich. Tretim spoleCnym znakem univerzit
je  hodnoceni vykonu administrativniho a technicko hospodarského
persondlu. Lze predpoklddat, ze fizeni vykonu préveé této slozky persondlu
prispivd k efektivité fizeni obou univerzit.

B) Do druhé skupiny patfi vsechny némecké univerzity (Humbolt-Berlin,
Freiburg, Stuttgart a Heildelberg) a snimi pak univerzity Komenského
a Stockholm. Kromé Stockholmské univerzity tyto instifuce sice nemohou
vytvdaret viastni mzdové tarify, nicméné i pro né je charakteristicky duraz
na fizeni vykonu, tedy i jeho méreni. K tomuto procesu dochdzi jok v pripadé
vysokoskolskych ucitell, tak v pfipadé védeckych pracovnikld (vyjimkou je
Stuttgat). Vykon administrativniho a technicko hospoddaiského persondlu se
viak méfi jenom v Heildelbergu. Tato skutecnost Heildelberg priblizuje
univerzitdm prvni skupiny. Ddle plati, ze s vyjimkou Stuttgartu maji viechny
univerzity zaveden systém individudinich finanénich odmén. Vyznamné
postaveni v odménovacim systému viak ma i nefinancni motivator, oznaceny
jako spoleCenské uzndani (neplati pro Humbolt).

C) V posledni skupin& se nachdz relativn& mladé univerzity Primorska, Zilinskd
a Barcelona. 7jejich profild je patné, Zze se pii nastavovéni procesu
persondlniho fizeni inspirovaly postupy firemniho persondiniho managementu.
Mezi spoleCné rysy téchto instituci patfi hodnoceni védeckych
i pegagogickych pracovnikd. Odmeénovdani védcU vyhradné na zdkladé
dosazeného vykonu a vyhradni orientace na individudini financni motivatory.

Rescaled Distance Cluster Combine
0 5 10 15 20 25

| | | | | |
HumboIat-Unt.
Berlin 9
Komens kéq1c1>

Stockholm 2

Freiburg 5 —

Stuttgart 6

Heidelberg 4 —

Primorska 8

Zilinska 10 —

Barcelona 7

Cambridge 1

Uppsala 3

Obrdzek 5 Typologie (shluky) univerzit z hlediska pristupu k fizeni lidskych zdroju, hierarchicka
seskupovani analyza, stromovy diagram

Pozndmka: jednoduché spojeni, vstupni vzddlenosti: rozdiliné vzorce
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Sprava majetku

Treti podrobnéji sledovanou oblast Ffizeni univerzit predstavuje sprava
majetku.’0 7Zde se soustredime na dilCi pristupy tykajici se formy sprdvy
majetku, zqjisfovdni provoznich ndkupl a sluzeb, stavebnich praci
a odpovédnosti za spravu majetku. Na zdkladé korespondencni a shlukové
analyzy mUzeme univerzity rozdélit do dvou skupin (viz obrézky 6 a 7).

Cambridge (2)

[
Utvary od rizn. dodav._Provozni nakupy _E6
Barcelona (211) 1 odstent Syrva maien» HUMboOIdE-Uni. Berlin
° . ° (146)
Komenského

Centréing - v bérové fizeni Nékup sluzeb_E7 Unvary od rizn, doday. Nakup sluzebE7

Centréing - v§ bérové fizeni_Provozni nakupy_E6 Centréing - vy bérové fizqn_Stav ebn préce_EB

Komer. prondjem nemov fosti E3 Zaméstnanci_Nemovit. aktiva_E1
Centralné - osloveni dgdav._Provozni nakupy _E6

Utvary od riizn. dodav._Stavebni prace_E8

Stockholm (215) Zaméstanci_Sprava movit majetku_E4 Centrélng - osloveni dodav._Nakup sluzeb_E7

o Centrélné - oslov eni dodav._Stavebni prace_E8
Centr. exter. spravce_Sprava movit majetku_E4 s
Jinym zplsobem_Stav ebni prace_E8
Jiny systém_Nemovit aktiva_E1

Heidelberg (57) : o Utvary - vybér. fizeni_Stavebni prace_E8 Freiburg (122)
® Ubvary - vybér fizeni Nekup sluzep_E7 21" Systm-Serévamajelw 9 .
. Primorska
LY ° .
Utvary - vybér. fizeni_Provozni nakupy _E6 ZIIInSka WaShlngtOn

Napfic org. Strukturou_Sprava majetku_E9

Vice oddéleni_Sprava majetku_E9

Dodav atelé_Nemovit. aktiva_E1
Stuttgart (206)

Neékolik odb. dodav._Sprava movit. majetku_E4
Uppsala (75)

Obrdazek 6 Pfistupy univerzit ke spravé majetku, korespondenéni analyza

Pozndmka: prvni dva faktory vysvétiuji 44,8 % variance (25,1 % osa X a 19,7 % osa Y); Cisla
v zAvorkdch uvadi poradi univerzit z hlediska umisténi v THES.

A) Do prvni skupiny patii univerzity, které samy odpovidaiji za spravu viastniho
nemovitého majetku. Vlastnictvi nemovité casti majetku  je  pak
predpokladem jeho hospoddrného vyuziti a tudiz také snahou tento majetek
komercné vyuzivat. V téchto univerzitdch nedochdzi k outsourcingu jeho
sprdvy na jiny komercni subjekt, sprdvou jsou povéreni univerzitni

160Stejné jako v predchozich oblastech i zde byly z analyzy vyfazeny Duke university, Maryland university
a University College London vzhledem k ftomu, Ze tato sekce dotazniku nebyla jejich zdstupci
zodpovézena.
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zaméstnanci. Samostatnou podskupinu by zde tvorily univerzity, ve kterych je
spradvou majetku povéreno hned nékolik specializovanych dodavateld a kde
sprava majetku tfaké neni centralizovdna pod jedno oddéleni (Washington,
Freiburg, Stuttgart).

Rescaled Distance Cluster Combine
: 1IO 1I5 2|0 2|5

o

Cambridge 1
Humboldt-Uni.
Berlin 10

Barcelona 8

Komenského
12
Washington 2 ]7
Stuttgart 7
Freiburg 6
Primorska 9
Zilinska 11
Uppsala 4

Stockholm 3

Heidelberg 5

Obrdzek 7 Typologie (shluky) univerzit z hlediska pfistupU ke spravé majetku, hierarchicka
seskupovani analyza, stromovy diagram

Pozndmka: jednoduché spojeni, vstupni vzddlenosti: rozdilné vzorce

| kdyZz se pravomoci v oblasti ndkupu majetku pomérné dost [isi, presto je
mozné definovat nékteré spoleéné rysy, napr.:

vSechny organiza¢ni Utvary maji moznost pofizovat si provozni
materidini vybaveni v univerzitdch Primorska a Zilina mohou jednotlivé
Utvary samostatné vypisovat vybérova fizeni na ndkup potrebného
provozniho vybaveni;

U vSech univerzit dochdzi, mimo jiné, i k centrdinimu ndkupu urcitych
sluzeb.  Vyjimku tvofi univerzity ve Freiburgu, Stuttgartu, Zilingé
a Washingfonu. V téchto univerzitdch mohou sluzby nakupovat
i jednotlivé organizacni Utvary;

stavebni prdce jsou nakupovdny jediné centrdiné (vyjimku tvori
Cambridge a Washington, ve kterych tuto pravomoc maji i jednoftlivé
Utvary) a formou verejnych vybérovych fizeni.

odpovédnost za sprdvu hmotnych aktiv je pfenesena na jednoho
pracovnika, ktery fidi na tuto Cinnost specializované oddéleni (vyjimku
tvori Bratislava, Freiburg a Stuttgart, kde za spravu majetku odpovidd
hned nékolik oddéleni.)

Do prvni skupiny paftfi univerzity v Cambridge, Borceloné,vBerll'né — Humboldt,
Bratislavé, Washingtonu, Freiburgu, Stuttgartu, Primorské a Ziliné.
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B) Do druhé skupiny paffi univerzity, které majetek nevlastni. Patfi mezi né
Stockholm, Uppsala, Heidelberg. Viastniky majetku jsou staini agentury
povérené timto Ukolem. Je logické, Ze na téchto univerzitach spise nedochazi
ke komerénimu vyuziti majetku (Uppsala, Heidelberg). Svédské univerzity,
i pres to, ze majetek nevlastni, maji zaméstnance povérené spolupraci
se statni agenturou. Pfi ndkupu majetku mohou organizacni Utvary vypisovat
vybérovd fizeni nicméné vyjimkou nejsou ani centralizované ndkupy
materidiné provoznino vybaveni. Ndkup sluzeb a stavebnich praci,
realizované formou vybérovych fizeni, jsou v téchto univerzitdch
centralizované. Ve Svédskych univerzitdch je odpovédnost za spravu majetku

distribuovdna mezi nékolik univerzitnich oddéleni.
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9. Srovnani pristupU fizeni zahranié¢nich a ¢eskych instituci
tercidrniho vzdélavani

V ndsledujicich podkapitoldch jsou shrnuty pristupy fizeni podpUrnych a
administrativnich proces0 na zahrani¢nich univerzitdch doplnéné o priklady
dobré praxe, které byly na Seffenych zahranicnich vysokych 3Skoldch
identifikovany.

Vysledky Setffeni na zahrani¢nich vysokych skoldch jsou srovnany se situaci
v Ceské republice.

Uvedené priklady maji charakter ,best practices" realizovanych
ve specifickém prostredi a za mistnich podminek. Za téchto skutenosti vedou
k vyjimecnosti nebo efektivité. Za jinych podminek vSak nemusi mit
ocCekdavané vysledky a proto je zapotrebi vidy zvdzit jejich zavedeni
v lokdlnim prostredi.

Shrnuti piikladd dobré praxe je uspordddno podle oblasti a v rédmci nich po
Setfenych tématech.

Zefektivnéni fizeni

Zatimco zahraniéni vysoké skoly se zefektiviiovdni podpdrnych procest vénuji
systematicky jiz nékolik let, Ceské 3koly obdobné procesy spisSe zahajuiji
nebo hledaji zpUsob, jak k nim co nejlépe pristoupit.

Zefektiviiovani podpurnych procestu bylo v zahrani¢i vétSinou iniciovano
uvniti  vysoké skoly. Dalsimi podnéty kiniciaci byla konkurenéni soutéz
s ostatnimi ndrodnimi i mezindrodnimi institucemi. Nékteré vysoké skoly byly
k zefektivivovani pfinuceny vnéjsimi faktory, napr. propadem piijmu.

Zefektiviiovdni podpUrnych procesU je v zahranici fizeno dvéma zpuUsoby.
Bud pfi ném management vysoké 3koly vyuziva sluzeb specializovanych
konzultaénich firem, nebo je timto Ukolem povéren tym viastnich specialistd.

Projekt zaméreny na zvyseni efektivity fizeni na univerzité v Cambridge
inicioval management, procesu se Ucastnili jak interni tak externi specialisté.

Obdobné pristupovali ke zméndm i na University College London (UCL).
Klicovym podnétem ke zméndm na univerzité Duke byl dramaticky propad
finan&nich prostredku.

Stejné jako na Ceskych vysokych skoldch jsou na analyzovanych zahranicnich
vysokych skoldch administrativni a podpurné sluzby soustredény pod jednoho
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odpovédného manazera. Vzidy se jednd o funkce na nejvyssi Urovni fizeni
primo podléhaijici presidentovi nebo rektorovi univerzity.

Za nejCastéjsi prekdzky priimplementaci zmén vedoucich k zefektiviiovani
podpUrnych procesU povazuji svou nedostatecnou odbornost, neshody mezi
zameéstnanci a legislativni omezeni. Za brzdu zmén povazuji na univerzité v
Cambridge predevsim nedostatek podpory a zdjmu vliddnich instituci.

Zaméreni a vysledky zmén

ZAkladnim zamérenim zménovych projektd byla analyza efektfivnosti fizeni
podpuUrnych sluzeb (finance, persondlistika, sprdva majetku informatika,
strategicky management).

AZ na vyjimky univerzity hodnoti vysledky zménovych proces( velmi pozitivné
s tim, Ze cil¥ bylo dosazeno.

NejCastéjsim feSenym tématem byla optimalizace systému financniho fizeni,
Zlepseni procesU v oblasti personalistiky, spravy majetku, ale také oblast
informacniho managementu. V zdsadé viechna realizovand opaffeni se
promitla do informacnich systému jako vysledek optimalizacnich procesU.

Pri zefektiviiovdni podpuirnych procesU nékteré zahranicni vysoké skoly
vyuzivaji systém fizeni vykonnosti Balanced Scorecard (BSC) vytvoreny
Prof. R. S. Kaplanem a Dr. D.P. Nortonem!¢!, Dle O'Neila a Bensimona'é2 BSC
pomdahd vysokym Skoldm naplnit strategické cile a usnadnuje vyhodnocovdani
vykonnosti jednotlivych fakult a kateder. BSC sjednocuje systém méreni
vykonnosti napfi¢ instituci a idenfifikuje také spojitosti mezi alokovanymi
prosttedky a pfipady excelence. Pri fizeni vykonnosti pouZivaji managementy
vysokych skol rizné ukazatele; prehled nékterych z nich obsahuje Priloha ¢&. 5.
BSC vyuzivad prfi strategickém fizeni napf. management Edinburgskée
Univerzity,163 stejné jako fada dalSich evropskych a americkych vysokych skol.
V Rumunsku byl spustén projekt podporujici zavedeni BSC do fizeni instituci
poskytujicich tercidrni vzdélavani.'é4 | kdyz metoda BSC v Ceskem prostredi
neni nezndmda, pri fizeni vykonnosti Ceskych vysokych skol je vyuZivdna
minimalné.

Ze Setfenych vysokych skol zvolila pro méfeni vykonnosti svych procesu pristup
zaloZzeny na BSC naptiklad University of Cambridge. Usp&chU se podaiilo
dosdhnout zejména v oblasti financéniho managementu, spravy majetku a
vztahO s vefejnosti. Zvysené Usili budou vénovat lidskym zdrojum,
informacnimu managementu a strategickému fizeni.

161 R.S. Kaplan; D.P. Norton: Balanced Scorecard. Strategicky systém mérfeni vykonnosti podniku. Praha:
Management Press, 2002.

1620’ Neil Jr., Harold F. and Estela Mara, Bensimon (1999). “Designing and Implementing an Academia
Scorecard.” Change, Volume 31, Issue 6, 32-41.

163 hitp://www.planning.ed.ac.uk/Strategic_Planning/BSC/Background.htm

164 hitp://www.highbeam.com/doc/1G1-182924524.html
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Svédskd univerzita Stockholm vysla z principd Balanced Scorecard a na tomto
z&kladé se zamé&fila na procesy finan&ni a spravy majetku. Usp&chd se viak
poddarilo ziskat i v optimalizaci personalistiky, informacniho managementu a
strategického fizeni. Dulezitym Ukolem je zlepsit profesiondini pristup
managementu.

Némeckd univerzita v Heidelbergu se zamérila na zvyseni UCinnosti metodou
Balanced Scorecard s vyuzitim technik manazerského UcCetnictvi a lean
managementu.

Véfsina managementld zahranicnich vysokych 3kol uplatiuje pfi fizeni
fullcosting, pomoci kterého dochdzi k odhalovdni skuteénych pfimych
i nepfimych ndkladd jednotlivych organizacnich jednotek vysokych 3skol.
Inspiraci v oblasti uplatinovdni fullcostingu na vysokych Skoldch je moiné
hledat predeviim na britskych a nizozemskych vysokych skoldch. Velmi
detailné se fullcostingu vénuje studie Financially Sustainable Universities!6s.
kterou vroce 2008 vydala Evropskd asociace univerzit (EUA). Pfi jejim
zpracovdani tym expertd analyzoval a ndsledné srovnal stav na 14 evropskych
vysokych 3koldch. Za CR se do vyzkumu zapojila Univerzita Tomdse Bafi
ve Zliné (UTB). Ze srovndni vyplyvd, ze UTB je nejvice z porovndvanych
vysokych 3kol zdvisld na prijmech zvefejnych zdroj0 (84%). V piipadé
Liverpolské univerzity tvori podil verejnych zdroji pouze 44%. Studie ddle
dokladdd, jak restrukturalizace muize prispét ke ziednoduseni fizeni ndkladd
(Ndrodni Irskd Univerzita Galway, 5: 25). Zajimavé je srovndni vydajl,
srovndvanych vysokych skol (44%) a nejvyssi procento tzv. non pay operating
costs (48%).

Co se tyCe podpory a iniciace zavedeni fullcostingu, existuji mezi sledovanymi
zemémi, a zastupujicimi institucemi znacné rozdily. Na jedné strané stoji Velka
Britdnie, jejiz vidda iniciovala a podporila zavedeni fullcostingu na vysokych
skolach. V Nizozemi spolupracovalo na vzniku fullcostingového modelu, ktery
by odpovidal pozadavkim Evropské komise (Seventh Framework Programme
for Research and Technological Development — FP7), 13 vysokych skol. V Irsku,
Bavorsku a Spanélsku spolupracuji vysoké skoly s centrdinimi orgdny, zatimco
Svédské vysoké skoly tuto formu spoluprdce s centrdinim orgdnem vyuzit
nemohou. Situaci v CR autoii zprdvy vice nerozebiraji, UTB je v kategorizaci
zarazena do skupiny C (5:31), v niz se nachdzeji vysoke 3koly, ve kterych sice
vznikaji metodologie a databdze pritazujici aktivitdm nepfimé ndklady, ale ve
kterych zdroven nebylo pfijato rozhodnuti nebo termin, dokdy by tyto instituce
mély ve své Cinnosti uplatinovat fullcosting. Kromé UTB jsou ve stejné skupiné
vysokd Skola z Estonska, Polska a Turecka. Britské, nizozemské a portugalské
vysoké 3kole se pfi zavadéni fullcostingu dostalo viddni podpory, kterd ma
zpravidla jak financni, tak poradni podobu.

165 hitp://www.eua.be/fileadmin/user_upload/files/Publications/Financially_Sustainable_Universities.pdf
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Le Seffenych univerzit se napriklad University College London zaméfila na
oblast financi zejména, na problematiku Uplnych ndkladd (fullcost) a rozsireni
manazerského  UCetnictvi. Velkych  pokrokd  dosdhli v informacnim
managementu a oblasti vefejnych vztah.

Rozborem prekdzek, brdnicich zavedeni fullcostingu se vénovala i drive
zminénd studie vypracovand EUAT66. Zjejiho obsahu vyplyvd, Ze
implementaci brdani jak vnitini, tak vnéjsi prekazky (5:8). Mezi vnitini prekdazky
paftfi predevsim odpor ke zméné a k manazerskému fizeni vysokych skol. Ddle
pak neexistence pribéiného Ucetnictvi a nedostatek manazerd s potrebnymi
fidicimi a vidcovskymi schopnostmi. K Castym vnéjsim prekdzkdm patti
nedostatecnd autonomie, legislativni prekdzky a nedostatecné divéra mezi
zakladateli a managementem vysokych 3kol. Vysoké 3Skoly také nemaiji
dostatek lidskych, financnich a technologickych zdrojo na implementaci
fullcostingu, ktery jednoznacné paftfi mezi ndkladné organizacni procesy.

Nékteré zahranicni vysoké skoly se také hldsi k zavadéni principld tzv. lean
university. Podstata tohoto procesu spocivd v definovdni a maximdinim
redukovdni viech procesO, které nepfindsi zdkaznikovi zddnou hodnotu.
Za viechny vysoké 3koly, zabyvajici se lean konceptem jmenujme napr.
Cardiffskou univerzitu'¢’. Na internetu jsou dostupné pripadové studie, jejichz
autofi popisuji implementaci lean principU pii fizeni vysoké skoly. Jednou
z takovych vysokych Skol je napr. Univerzita Centralni Oklahomy v USA.168

Také Univerzita Duke se soustfedila na financni controlling, ktery je nastaven
na zdakladé viastni metodiky na principu fullcostingu a lean managementu.
Podarilo se jim vyznamné zlepsit financni fizeni, sprdvu majetku a verejnych
vztahU.

V CR je moiné naqjit vefejné vysoké 3koly, jejichz management se vénuje
zestinlovani fidicich procest. Podobné joko v pripadé fullcostingu se tyto
subjekty nachdzeji spise v iniciacni nebo pocatecni fazi.

Kromé fullcostingu a lean managementfu se managementy zahranicnich
univerzit prfi zefektiviiovani fizeni vénuji restrukturalizacim, reengineeringu,
a zavadéni manazerskeho Ucetnictvi.

Univerzita Washington vyuzila princip0 procesniho fizeni a fizeni kvality @
vytvorila strategické mapy rozvoje dilCich oblasti administrativy.

Universita Uppsala se zamérila na kvalitu fidici prace jako takové a na viech
urovni fizeni. Realizovala za timto Ucelem rozsahly projekt KoFO7 mimo jiné
zaméreny na zvyseni profesionality svych manazerd.

166http://www.eua.be/fileadmin/user_upload/files/Publications/Financially_Sustainable_Universities.pdf
167 hitp://www.cardiff.ac.uk/lean/index.html
168http://www.sacubo.org/sacubo_resources/best_practices_files/2007_files/UnivofCentralOkla-
LeanUniversity.pdf
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Razantni zdsahy provedla univerzita Freiburg. Po ndrocné celondrodni
analyze pricin neefektivity se rozhodli zvysit autonomii v oblasti odpovédnosti
za financni zdroje az na Uroven fakult. Soucasné s tim viak posilili kontrolni
mechanismy podporované informacnimi systémy. Mezi vedenim univerzity a
fakultou se uzaviely dohody o posileni pravomoci fakult, které vedly jednak
k vyssi odpovédnosti, ale faké kSirSim pravomocem a rychlejSim
rozhodovacim mechanismim.

Univerzita Stuttgart se zmérfila na zavedeni standardu kvality vzdéldvaciho
procesu pfi soucasném zachovdni Urovné ndkladu. Proto pfijala fadu opatieni
na Urovni podpurnych sluzeb na bdzi SLA (dohod o Urovni poskytovanych
sluzeb).

Humboltova univerzita konstatuje, ze , kvalifikace managementu pro pofreby
manazerského fizeni neni dostacuijici.” Cilené se proto vénuje zvyseni urovné
kvality manazer( a kontinudiné zlepsuje viechny dilci podpUrné systémy.

Také univerzita Autonoma Barcelona se zamérila na kvalitu. V soucasné dobé
ma implementovany ffi systémy ISO 9000, ISO/IEC 17025 a GLP. Vysledky
kvality fizeni sleduje na bdazi metodiky Balanced Scorecard.

Rovnéz slovinskd univerzita Primorska se zamérfila na kvalitu a jeji
vyhodnocovdani. Zdkladem se stal samohodnotici model EFQM. Univerzita stoji
pred Ukolem vyrazné posilit vSechny vnitfni systémy fizeni a zdroven zvysit
kvalitu svych manazer?.

Zilinsk& univerzita se také zamé&fila na zvyseni vykonnosti managementu a to
na principech ISO 9004 a metodiky CAF. Vysledky se jiz projevily napr.
Uspésnym evaluacnim procesem v roce 2008.

Metodiku CAF pouzivd i Univerzita Komenského v Bratislavé. Té se podarilo
dosdhnout vyraznych Uspéchl v oblasti finanéniho fizeni a informacniho
managementu. Ostatni oblasti jsou v procesu zlepsovani.

Strategické rizeni

Pristup managementl zahranicnich vysokych 3$kol k méfeni Uspésnosti
zavdadénych zmén Ize opét rozdélit do dvou skupin. Do prvni patfi ty vysoké
skoly, jejichz management pravidelné, standardizovanym zpUsobem, méri
a vyhodnocuje Uspésnost zavadénych zmén fizeni podpUrnych procesu.
Ve druhé skupiné pak jsou ty vysoké 3koly, ve kterych mérfeni Uspésnosti
probihd spise nepravidelné a jen tehdy vyzaduje-li jeho provedeni situace.

Viechny Setfené instituce predstavovaly své podpUrné a administrativni
funkce strategiemi, kradtkodobymi a dlouhodobymi cili, konkrétnimi parametry,
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kterymi cile méfi. V3e bylo Siroce komunikovano a zverejnéno. Prikladem
mohou byt univerzity v USA (Maryland, Washington), univerzity ve Velké Britanii
(UCL, Cambridge) a ve Svédsku (Stockholm a Uppsala). Manazefi pravidelné
hodnoti plnéni svych strategii a cild a opét je Siroce komunikuji.

PodpUrné oblasti se chovaji jako externi dodavatelé a ve stejném duchu
pristupuji i ke svym zdkaznikdm (studentim, ucitelOm, védcim).

Vykonové zaméreni je Cervenou niti viech Seffenych instfituci. O vykonnost se
zajimaiji studenti pri vybéru instituce, pedagogové a védci pri zvazovani svych
kariérnich planech, financuijici organizace vcetné statnich instituci.

Tlak na vykonnost se ndsledné projevi ve viech systémech instituce od
vzdéldvacich, vyzkumnych az po podpurné sluzby a administrativu. Proto
univerzity, kfteré chtéji dosahovat excelence, monitoruji vnitfni procesy
zejména financni (fullcosting), planuji po akftivitdch (Activity Based Budgeting
nebo Balanced Scorecard), vyhodnocuji na rbznych bdzich (benchmarking,
sebehodnoceni (EFQM, CAF) a optimalizuji procesy (lean pristupy, Six Sigma).
Soucasné se s ndstroji méni i struktura informaénich systému, které se
vytvdreji Géelové pro podporu vybranych modelu.

Vnitfni predpisy

Vnitfni predpisy, se kterymi jsme méli moznost se sezndmit, byly vétsinou
svazdany vzdy s danou podpUrnou oblasti. Bylo zietelné, kdo je tvoril a kdo za
né odpovidd. Postupy byly psdny srozumitelné a byly verejné pristupné
(kromé téch, které nesly citlivé udaje).

K predpisum bylo mozné se vyjadiovat a navrhovat Upravy. Rada Uprav se
po shleddni jejich opravnénosti okamzité opravila. Jiné podléhaly
systémovému provéren.

Velmi precizné jsou zpracovdany napriklad dokumenty z persondini oblasti
Univerzity College London.
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V prvé rfadé je pofreba zminit skuteCnost, ze financni fizeni vysokych kol
ovliviiuje systém financovani tercidmiho vzdéldvani. Rada 3$pickovych
zahrani¢nich univerzit pUsobi v zemich, jejichz viddy vyddavaji na podporu
terciarnino vzdélavani vetsi objem ndrodniho bohaftstvilé?. Podle OECD USA
vydaly v roce 2006 na terciarni vzdélavani 2,9%, Kanada 2,7 %, Finsko 1,7%,
Svédsko 1,6% HDP. Vydaje ceské viddy ve stejném obdobi &inily, podle téhoz
zdroje, 1,2% HDP. Vydaje na jednoho studenta tercidmiho vzdé&lavani v CR
vroce 2006 dosahly 6464 USD a byly vyssi, nez napf. na Slovensku
nebo v Madarsku. Na druhé strané cinily polovinu Svycarskych ndkladi
(12 783 USD) a ani ne tfetinu ndkladd viddy USA (22 384 USD)'70. V roce 2007,
podle téhoz zdroje, zdroven pripadalo na jednoho ceského vysokoskolského
ucitele témér 19 studentd, v sousednim Némecko jich bylo pouze 12. Z dalsiho
srovndni OECD vyplyvd, Ze vlivem prudkého ndristu poctu studentd doslo
mezi lety 1995 — 2004 k nejrychlejsimu poklesu vydaji na jednoho studenta
ze viech zemi OECD'7!. Ekonomickym dUsledkem tohoto rapidniho ndristu
je deficitni hospodareni téch Ceskych vysokych skol, u kterych jsou rozpocCty
plnény predevsim prijmy ze vzdélavani.

Financnimu fizeni vysokych skol se vénuii specializované organizacni jednotky,
financni oddéleni, kterd zpravidla odpovidaji za vytvoreni, sprdvu a kontrolu
systému financniho fizeni uvniff vysoké skoly. Odpovédnost za fundraising je
delegovdana na vsechny organizacni jednotky. K fundraisingu v oblasti védy
a vyzkumu jsou motivovéni vsichni vedouci pracovnici. Vykon v oblasti
fundraisingu je pri fizeni vysokych skol definovan pomoci zcela konkrétnich
ukazateld a jejich sbér je také predmétem pravidelného monitorovani
a hodnoceni. Tato praxe fizeni vykonu neni na Ceskych vysokych skoldch stdle
jesté dostatecné zazitd, i kdyz k mérfeni vykonu jednotlivych vysokych skol, i
jejich organizacnich jednotek alespon v klicovych oblastech dochdzi.

Problematika financniho fizeni tizi viechny Setfené vysoké Skoly. Dramaticky se
snizily financni zdroje zejména na americkych univerzitdch. Klicovym
problémem viech je zqjisténi financnich zdrojo v mife a strukture nezdvislé na
instituciondlnich zdrojich a oprdvnénost, evidence a alokace ndklady
k odpovidajicim nositeldm, které je vyvolaly.

Finanéni zdroje

Drive zminovand studie EUA172 doklddd dalsi problém, se kterym se musi
vyrovnavat managementy ceskych vysokych skol. Tim je vysokda zdvislost Skol

169 http://www.oecd.org/document/24/0,3343,en_2649_39263238_43586328_
170 hitp://www.oecd.org/document/24/0,3343,en_2649_39263238_43586328_
171 http://www.oecd.org/dataoecd/8/32/37730231.pdf

172http://www.eua.be/fileadmin/user_upload/files/Publications/Financially_Sustainable_Universities.pdf
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na vefejnych zdrojich a nizky podil zdroji soukromych. V zahraniéi neexistuje
vysokd skola, kterd by nebyla financovand z vice zdrojU. Zahraniéni vysoké
skoly dokazi lépe diverzifikovat své prijmy a generovat pomérné vyznamné
objemy tzv. volnych finanénich prostiedky. Zdrojem dalSich pfiimU jsou
nejcastéji dary individudlnich osob a skolné. Vyznamny zdroj pfiim0 pochdzi
také zkorpordtni sféry. NejCastéjsi formou spoluprdce v této oblasti je
aplikovany vyzkum. Inovativni mechanismy ve financovdni tercidrniho
vzdélavani popisuje studie The Financing of Higher Education in Europe,
kterou v roce 2004 vydala EUA173,

Univerzity britské (Cambridge, UCL) a americké ziskavaji prostredky ze
skolného, stejné tak jako univerzity némecké ve Heidelbergu a Freiburgu.
Britsk€, americké vysoké skoly a z némeckych napr. Heidelberg maiji jako zdroj
pfijmU i individudini dary.

U americkych vysokych skol je béiné, ze maiji prfijmy i z vedlejsi Cinnosti (napr.
provoz zdravotnického zafizeni). Prijmy zvedlej§i Cinnosti  (projekty
s podnikatelskym sektorem, znaleckd &innost apod.) ma i Zilinsk& univerzita.
Urcité procento objemu finan&nich prostiedky Zilinské univerzity tvofil v roce
2008 u prodej majetku.

Finanéni modely a technologie

Vsechny Setfené vysoké skoly prochdzeji obdobim poklesu financnich zdroj a
proto hledaji ndstroje jak finance v instituci efektivné fidit. Témé&r vsechny
instituce implementuji nebo se chystaji implementovat néktery z modernich
modelu finanéniho fizeni a ndstroje pro efektivni finanéni rozhodovani. Sleduji
ndklady jednotlivych organizacnich jednotek. Kromé nich nezfidka dochdzi
ke sledovdni ndkladid jednotlivych studijnich programU a samoziejmé
projekto.

Univerzita Cambridge ma vytvorené manazerské Ucetnictvi a financni model
na bdz fullcostingu s alokaci po organizacni ose. Manazerské Ucetnictvi je
postavené na zdkladé principd Balanced Scorecard, detailné ma
rozpracovanou rovnéz soustavu fidicich dokument.

University College London rovnéz vyuzivd manazerské Ucetnictvi s alokaci
jednak po organizaéni ose, ale rovnéz i po projektech a aktivitdch. To
umoznuje podstatné detailngji sledovat ndkladové toky a zlepSovat tak
rozhodovdni. Finan&ni management je podporovdan integrovanym financnim
informacnim systémem zamérenym jak na podporu rozhodovdni a pldnovani,
tak na operativni rovinu od ndkupu az po fakturace. Specifickou aplikaci
v rdmci financniho informacniho systému je systém P2P zaméreny na podporu
procesu zaddvani zakdzek.

173 http://ec.europa.eu/education/policies/2010/studies/financing1_en.pdf
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Washingtonskd univerzita své financni fizeni postavila na metodé Activity
Based Budgeting vyuzZivajici pfirustkovy model rozpoéetnictvi po aktivitach.
Pfed zavedenim modelu probéhla ndrocnd dopadovd analyza. Financni
fizeni zalozené na modelu ABB vyuZiva fada americkych univerzit, které si
vzajemné preddvaiji poznatky z jeho implementace.

Svédské univerzity maji finan&ni systém rovnéz zalozeny na bdz fullcostingu.
Stockholmskd univerzita pristoupila  k modelu fullcostingu pod tlakem
externich instituci poZaduijicich transparentnost a snizovani ndkladd. Zdroven
sleduji efektivitu fizeni na principu Balanced Scorecard. Univerzita Uppsala na
bdzi fullcostingu pouzivd financni informacni systém UUPIus, ktery je v provozu
od roku 2009 a byl jiz poutzit pro sestaveni rozpoctu univerzity pro rok 2010.

Velmi rozvinuty model fullcostingu ma univerzita Heidelberg. Systém umoznuje
sledovat a hodnotit ndklady a finan&ni operace jak po organizacni strukture,
tak po aktivitdch, projektech a studijnich programech. K implementaci
modelu bylo pristoupeno rovnéz v dUsledku tlaku externich subjektd a
z dUvodU transparentnosti ndklad.

Rovnéz univerzita ve Freiburgu md zavedeny financni systém na bdzi
fullcostingu a diraz je kladen na CENU - VYKON - HODNOTU. Jednd se o
vyjimecny pristup zalozeny na vykonové orientaci a potlacujici prostou
spoftrebu.

Ve finanénim systému Autonomous University v Barceloné je model
fullcostingu vyufZit pro operativni fizeni i dlouhodobé pldnovani. Vedle rocnich
rozpoctl univerzita zpracovdvd i viceleté rozpoctové plany.

Univerzita Primorska vyuzivd manazerské UCetnictvi s alokaci jaok na
organizacni strukturu, tak po studijnich programech a projektech.

Univerzita Komenského financni systém vyrazné rekonstruuje. Ve stavaijici
podobé ziskavd obraz o ndkladech po organizacni strukture a na dilci Urovni
po projektech. Vyhledové pldnuje implementaci financniho informacniho
systému SOFIA, ktery se da rozsifit i o dalsi integrované moduly.

Financovdni investicnich z&dmérd mohou zahranicni vysoké skoly zajisfovat jak
z vlastnich, tak z vefejnych zdroju. Ceské vysoké 3koly jsou pri financovani
investic velmi zdvislé na vefejnych zdrojich. Pii rozhodovdani o budoucich
ndkladech a investicich pouzivaji managementy zahraniénich vysokych skol
predevsim kalkulace. Definovdni bodu zvratu nebo vyuzivéani dalsich
financnich ukazateld (napf. rentability, likvidity a produktivity) jsou pfi fomto
druhu rozhodovdni pouzivany spise ojedinéle.

Povéreni vysokoskolsti zaméstnanci maji na zahranicnich vysokych skoldch
umoznén pristup k datim dokumentujicim stav financniho hospodareni jak
pfimo, tedy on-line, tak offline, tedy na zdkladé dostupnosti obsahi
relevantnich financnich zprdv.

Strana 303



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

Rizeni lidskych zdrojo md ve viech zahrani¢nich vysokych skoldch vyznamné
misto a celé oblasti je vénovdna mimorddnd pozornost. Svédci o tom i
postaveni vedoucich persondlnich Utvard (témér viude jsou na stejné Urovni
jok vedouci finan¢nich Utvar®), rozsdhlé metodické postupy a Sirokd
informacni podpora a rozsdhld podpora persondinich Utvard.

Prakticky ve vSech zahraniCnich skoldch jsou vyucujici hodnoceni svymi
studenty. Casto pouzivanou metodou hodnoceni jsou dotazniky. V nékterych
skolach (Stockholmskd univerzita) nicméné neexistuje centralizovany fakultni
nebo univerzitni systém hodnoceni. Mezi ukazatele hodnotici kvalitu vyuky
mUzZe paffit: pocet PhD ucitell nebo podil neldspé&snych studentl. Prdce
védeckych a vyzkumnych pracovnikG je také pravidelné hodnocena.
Mezi hodnotici kritéria mize patfit: pocet publikaci, pocet citaci v prestiznich
védeckych publikacich, objem financi ziskanych z vnéjsich zdrojl. Zapojeni
do mezindrodni spoluprdce.

Za pozornost stoji ndsledujici oblasti, které mohou byt velmi inspirativni pro
zvyseni kvality a atraktivity persondinich sluzeb.

Persondini rizeni jako dil¢i strategie v ramci univerzity

Pro persondini fizeni maiji univerzity vytvorfenou strategii, 1j. maji stanovenou
vizi, poslani a strategické cile. Strategie se prezentuje v fisténych materidlech i
na infernetovych strankach.

Strategii zaméfuji do ndsledujicich oblasti - ndbory a udrzeni zaméstnancy,
odménovdni, rozvoj zaméstnancU a fizeni kapacit, rovnost, diskriminace,
management informaci a sledovani vykonu.

Ukdzkovym prikladem je strategie lidskych zdrojo University College London,
kterou mUzZeme v Upiném znéni ziskat na adrese:

http://www.ucl.ac.uk/hr/docs/hrstratgy_2005_2010.php.

Soucdasti persondini strategie Univerzita v Uppsale je rovnéz pristup k zivotnimu
prostiredi a konkrétni opatfeni, kterd strategii naplruiji.

Ndabor

V pfipadé autonomie pii ndboru zaméstnancy, Ize zahranicni vysoké skoly
rozdélit do ffech skupin'74, V prvni skupiné bychom nasli vysoké skoly s Uplnou
autonomii. Sem paffi skoly nachdzejici se v zemich, jako jsou: Belgie,
Némecko, Nizozemsko, Velké Britnie a dalsi. Ve druhé skupiné, do které

174http://www.eua.be/eua-work-and-policy-area/governance-autonomy-and-
funding/projects/university-autonomy-in-europe/
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mimo jiné ndleZ i CR, patfi zemé&, ve kterych se managementy vysokych kol
musi prfi ndboru fidit ndrodnimi regulacemi danymi platnou legislativou,
a to pfi ndboru vsech, nebo jen nékterych kategorii zaméstnancd. Do této
skupiny je mozné zaradit napr. Itdli, Rakousko Skandindvské zemé a dalsi.
Ve frefi skupiné se nachdzi zemé, ve kterych je ndbor do urcitych porzic,
predevsim profesorskych nebo fop manazerskych, regulovan centrdiné.
Jednd se o zemé jako Francie, Portugalsko, Recko a dali.

Motivace

Vyznamnym faktorem motivace je prestiz univerzity. Na dobré jméno
poukazuji vSsechny univerzity a dobré jméno univerzity prezentuji vsemi
dostupnymi zpUsoby (v pisemnych dokumentech — vyro¢nich zprdavdch, na
internetovych strdnkdch univerzit, na akcich pro odbornou i laickou verejnost
apod.).

Soucdsti motivaci je Siroké spektrum rdznych sluieb nabizenych
zaméstnancOm. Komplexni nabidku predstavuje UCL, kde vedle strukturované
matefské dovolené, ddle nabizi rizné formy flexibilni pracovni doby,
propracovany systém dUichodového zabezpeceni, vzdéldvaci programy,
rozné slevy na ndkupy, komplexni Iékarskou péci a fadu dalsich sluzeb.

Autonomni Univerzita Barcelona nabizi pro své zaméstnance materskou Skolku
i pro handicapované déti.

Na Zilinské univerzité vytvorili systém dalsiho vzdélavani pro zamé&stnance a
doktorandy.

Stuttgartskd univerzita md napr. vypracovany program ,Dual Career”
zameéreny na sladéni zaméstndni vysoce kvdlifikovanych manzelskych pdrd.
Univerzita nabizi pdrim takovou volbu zaméstndni, aby se naplnily jejich
ambice a soucasné eliminovaly kolize manazerského zivota. Obdobnym
programem se mUze pochlubit i Univerzita v Heidelbergu.

Odmeénovani a hodnoceni vykonnosti

DuleZitou soucdsti motivace jsou i dalsi finanéni odmény. Managementy
Ceskych vysokych 3kol, podobné jako bulharské, estonské nebo norské sice
maji pravomoc rozhodnout o vysi mezd, ale, jak jiz bylo feCeno, podil
Na véfSiné cCeskych vysokych Skol se tento podil pohybuje okolo 50%
celkovych rozpoctovych vydajl, spise viak pod touto hranici. Na nékterych
zahranic¢nich vysokych 3koldch dosahuje tento podil 60% (univerzita v
Uppsala), v nékterych pripadech dokonce az 73%'75 (Coimberskd univerzita
v Portugalsku). Co se tyce svobody rozhodovat o vysi platl akademickych
pracovniky, Ize zahraniéni vysoké skoly rozdélit do tfech skupin. V prvni se

175http://www.eua.be/fileadmin/user_upload/files/Publications/Financially_Sustainable_Universities.pdf
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nachdzi ty vysoké skoly, jejichz management muize rozhodovat o vysi mezd
svych zaméstnanct (Stockholmskd univerzita). Do druhé patti vysoké Skoly
s CasteCnou autonomii. Do této skupiny bychom mohli zaradit Heidelbergskou
univerzitu, ve které md management CdsteCnou svobodu pfi stanovovani
mezd profesord. V pfipadé ostatnich akademickych pracovnik je tato
svoboda limitovand. Ve freti skupiné jsou vysoké skoly, jejichz management
nemUze rozhodnout o vysi mezd. Do této skupiny bychom monhli zaradit
Freiburskou univerzitu.

V fadé zemich maji managementy vysokych Skol moznost stanovit vysi mezd
alesponn u nékterych kategorii zaméstnancu, jako jsou nové pirijimani
akademicti pracovnici nebo zahranicni profesofi.'”é Jednd se napr. o vysoké
Skoly puUsobici v Rakousku, Némecku, Francii, Itdli nebo Portugalsku.
Vyjedndvdni o vysi mezd probihd bud mezi managementem vysoké skoly
stdtem a odbory, nebo, jako v pfipadé Nizozemi, pouze mezi
managementem vysoké skoly a odbory.

Akademicti, stejné jako administrativni a technicko-hospoddriti, pracovnici
zpravidla nejsou financné odménovdni za dosazené hospoddrské vysledky.
Tato skuteCnost plati jak pro zahranicni, tak pro ceské zaméstnance vysokych
Skol. Na druhou stranu v nékterych institucich mUze za urcitych okolnosti dojit
k odménovani profesord (Heidelberskd univerzita).

Univerzita v Cambridge motivuje zdsadné kolektivy nikoliv jednotlivce, v UCL
jde jak o jednoflivce tak kolekfivy. Ve Stockholmu mofivuji jednotlivce i
kolektivy. Stuttgartsk& univerzita zdsadné finanéné motivuje pouze kolektiv,
stejné jako na Univerzité Primorska.

Pfesto se na viech univerzitdch hodnoti vykonnost zaméstnancl. Hodnoceni
je vénovdna znac¢nd pozornost a persondini Utvary maji pro tyto Cinnosti
vypracovdany podrobné postupy, ndvody a formuldre. Napriklad na univerzité
v Cambridge maji vypracovany velmi podrobny postup hodnoticiho
rozhovoru s ndvodnymi otdzkami, zpUsobem vyhodnoceni a zdznamu Udaju
z rozhovoru.

Podobné na univerzité ve Freiburgu je vytvoren systém osobni vykonnosti a
odmeény se vaizi k této vykonnosti.

Na univerzité Primorska se pouzivaji sebehodnotici dotazniky a rovnéz tak i na
UCL.

Rovny pristup

Vyznamnym rysem persondini pradce na univerzitdch svédskych, americkych i
britskych je osetfeni problematiky diskriminace. Persondlni Utvary UCL, na

76http://www.eua.be/eua-work-and-policy-area/governance-autonomy-and-
funding/projects/university-autonomy-in-europe/
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univerzité v Uppsala ¢i Cambridge maiji v této véci velmi dobre zpracované
smeérnice, kodexy a dalsi dokumenty.

Ostatni sluzby persondlnich Utvaru

Vedle financnich Utvard se i persondini Utvary vyznacuji podrobnym a
peclivym zpracovanim posjupf’J k jednotlivym cCinnostem a oblastem
persondini prdce (viz kapitola Rizeni podpurnych a administrativnich sluzeb).

Samoziejmosti persondinich Utvart jsou helpdesky pro urychleni komunikace
a rychlé feseni problému. Helpdesk najdeme na University College London,
v Cambridge, na americkych univerzitdch Maryland i na Washingtonské
univerzité, ale rovnéz i na némeckych univerzitadch.

Vyznamnou sluzbou persondinich Utvar( je rozvoj a udrzovdni informacnich
portdll zaméfenych na persondlini praci. Zejména na americkych a
anglickych univerzitdch maiji portdly naprosto profesiondini podobu. Jejich
obsahovy prifez je od strategie az po ,operatfivu’. Samoziejmosti jsou
komunikacni kandly a kontakty semailovymi adresami, fidici dokumenty
vétsinou adresné usporddané, formuldre pro dotazy a objedndvky sluzeb.
Prikladem mohou byt strdnky Humboldtovy univerzity, univerzity v Cambridge
nebo stranky University College London.
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Vysoké 3koly v CR maji diky aktivitdm sdruzeni CESNET, zejména
pak vysokorychlostni siti CESNET2 a jeji napojeni na evropskou pdterni
akademickou sift GEANET, vytvoren kvalitni zaklad pro vybudovdni viastni
infrastruktury. ICT infrastruktura tak nabizi Siroké moznosti zejména v oblasti
sdileni dat, vypocetniho vykonu, IP telefonie. Parametry této sité€ jsou
pro potfeby vysokych kol v CR naprosto dostacujici a odpovidaiji evropskému
i svétovému standardu v této oblasti.

V rdmci informa&ni podpory fizeni a spravy vysokych 3kol jsou jak v CR,
tak v zahranici pokryty témér shodné agendy. Rozdil je zde zejména v mife
vyuZiti informacnich systému a jejich celkové kvalité.

Nejddle jsou vysoké 3Skoly v USA a Velké Britdnii, kde predevsim vyuzivaiji
hotovd ICT feseni spoleCnosti jako IBM, Microsoft, Oracle, SAP. Vyhodou
téchto feseni je jejich neustdly rozvoj, coz umoznuje zachyceni trendd a také
je vyresena migrace mezi jednotlivymi verzemi systémuU. Nevyhodou téchto
feSeni byvd obvykle jejich cena a souvisegjici investice do hardwarvé
infrastruktury. Ke snizeni Cdstek, jez je potfebné do oblasti ICT investovat,
pomahaji v souCasné dobé zejména rozsirené trendy vyuzivani offshoringu a
outsourcingu.

Univerzity ze zemi Visegradu pouzivaji ICT predevsim pro zdznam Udajl
vriznych systémech a jednosmérné komunikaci k uzZivateli. Univerzity
z ostatnich regiony (z anglosaskych zemi, Skandindvie, Némecka, Stredozemi)
Udaje rovnéz zpracovdavaji, ale ddle prostrednictvim ICT obousmérné
komunikuji a viadé piipadd Udaje ddle zpracovdavaji pro poftieby
strategického fizeni.

Vysoké 3skoly vCR se vnékterych piipadech potykaji se zastaralou
architekturou vlastnich feSeni (typicky vyuZivany tlusty klient, nebo 3 vrstvd
architektura proti dnes vyuzivané SOA - servisné orientované architekture)
a v naprosté vétiiné také s fadou vzdjemné nepropojenych systému, fesicich
dilci agendy, a ztoho plynouci potize pri integraci dat napfi¢ fakultami
a jednotlivymi systémy. To také znesnadnuje rozsifeni automatizace
pfi ziskavani kvalitnich podklad{ pro rozhodovdni.

Dalsim problémem je také celkovd sloZitost problematiky informacnich
technologii, kde maiji zahranic¢ni vysoké Skoly oporu v fadé pro tento Ucel
vznikajicich podpurnych organizaci, napf. SURF
(http://www.surf.nl/en/Pages/home.aspx ), JISC(http://www jics.ac.uk ),
JANET (http://www.ja.net/index.ntml ), USICA (Universities and Colleges
Information System Association, http://www.usica.ac.uk ).

Redalizaci informacni podpory ve viech univerzitdch zagjistuji organizacni
Utvary. Ve vsech univerzitdch zadpadnim smérem se tyto Utvary presentuji
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jednak svou strategii a dlouhodobou koncepci, saomoziejmé komunikacnimi
kandly a velmi Sirokou nabidkou sluzeb.

V oblasti  podpory vyuky studentd jsou zahranicnimi $kolami mnohem
progresivnéji vyuzivani zejména e-learningové systémy, které diky elekironizaci
studijnich materidld pomérné znatelné snizuji ndklady studentld béhem studia.

Oblasti, ve které mohou vysoké 3koly v CR c&erpat inspiraci zejména
U vysokych skol v USA, jsou studentské informacni systémy. Ty jsou vyuzivany
i v CR, ale jejich prostfednictvim neni nenabizeno studentdm tolik sluzeb, kolik
by bylo jejich prostrednictvim mozné. Pfi plném vyuziti tohoto potencidlu by
mohlo dojit k vyznamnym Uspordm v oblasti administrativnich ndkladu.

Obecné lze fici, ze vSechny architektury Setffenych vysokych Skol vyuzivaii
intfernetové nebo infranetové prostredi pro pristupy k jednotlivym informacnim
systémUm. Informacni systémy jsou bud jednotlivé aplikace nebo nékolik
aplikaci integrovanych webovym prostredim. U vSech univerzit jsou aplikace
citlivé na data chrdnény pristupovymi pravidly.

Univerzita v Cambridge ma zalozen ICT systém na problémoveé orientovanych
aplikacich zpfistupnénych webovym nebo intranetovym  prostredim.
V systému jsou aplikace Sirokého poufziti jak pro podpdrné cinnosti (finance,
personalistiku, spravu majetku), tak aplikace pro vzdélavani, studenty a
védce. V systému jsou specifické expertni systémy.

Obdobné feseni je i na univerzité UCL. Rada informadnich systémU béZ na
platformé Java. Informacni systém UCL je slozen zSirokého spekira dilCich
infegrovanych systémud napf. systém pro podporu administrativy, EDRM
systém pro elekironickou knihovnu, FAMIS pro sprdvu majetku, financni
informacni systém slozeny z fady dil¢ich moduld apod.

V Duke University pouzivaji tzv. Blackboard at Duke, coz je internetovd
aplikace pro sdileni dokumentU rbznych formdatd (textové, zvukové, obrazové)
a umoznuijici s dokumenty aktivné pracovat (rozesilat, délat vystfizky, vytahy)
pripravovat dotazniky a dalsi.

Washington University disponuje specidlnim informacnim systémem pro
podporu modelu Activity Based Budgeting, ktery umoznuje pldnovani
rozpoctd na zdkladé skutecnych ndkladd aktivit, které ndklady vyvolaly.

Na univerzité v Marylandu je vytvoren expertni systém ,Knowledge Base"
zaméreny na kontextové vyhleddni Udajl z databdze univerzity. Vyznamny
efekt jim prinesl modernizovany systém studentského billingu. Systém odstranil
financné ndkladné zasildni vypisO UCt0 a umoznil studentdm pristup k jejich
UCtim a provdadét elektronické platby. Univerzita useffila vice jak 50 tisic USD
po zavedeni.

Stockholmskd univerzita zcela prepracovala webové rozhrani a vytvorila
unikatni integrované prostfedi pro viechny uzZivatele (Projekt Web 2010).
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Zaroven pripravuje projekt integrované podpory provozu (IVS) na bdz
wBusiness Inteligence". Systém mda zlepsdit podporu rozhodovdni, rozsirit
pristupnost k provoznim datim, zagijistit transparentnost provoznich Udajo a
pozadavk( a ocekdvd se vyznamné snizeni administrativnich ndkladud.

Rovnéz univerzita v Uppsala vynikd v rozvoji informacnich systémui. Od roku
2007 pouziva IS pro elektronické zpracovani faktur a to nejen externich, ale i
vnitroUtvarovych. Vytvorila ucelenou databdzi smluv, grantd a aktivit univerzit
(KDB). To vse s cilem vytvorit progresivni prostredi pro fizeni financi s nGzvem
UUplus Finance. Financni systém na bdzi fullcostingu podporuje tvorbu pldnd
na zdkladé vyhodnoceni predeslych obdobi, operativni pldnovédn a
vyhodnocovani skuteCnosti s moznosti sledovani i jednotlivych aktivit.

Univerzita Heidelberg se mUZe pochlubit jedinecnym systémem pro sprdavu
informaci a dokumentace (CITAVI) umozniujici inteligentni zpracovdni
podkladl. Samoziejmosti jsou systémy pro podporu finanéniho fizeni,
personalistiky, provoznino fizeni. Ve je pristupné pres internetové rozhrani
Sirokému spektru uzivatell.

Na univerzité ve Freiburgu najdeme vedle standardnich informacnich systémU
on-line financni informacni systém MBS spustény od roku 2007 a umoznuijici
okamtzity pristup k financnim datdm a samoziejmé zalozenym na fullcostingu.

Vyznamnym rozvojem v informatice prosla i Stuttgartskd univerzita. Presentuje
se informacni architekturou zalozenou na principu fzv. Cloud Computing.
Jednd se reseni, kde aplikace jsou umisténé na cenfrdinich serverech a
uzivatelé s nimi pracuji vinternetovém prostredi. Systém umoznuje sdilet jak
ndrocné informacni feSeni, tak samoziejmé i data. Souldsti systému jsou i
expertni systémy napr. IRMOS (Interactive Real-tfime Multimedia Applications
on Service oriented infrastructures). IRMOS je zalozen na Service Oriented
Infrastructure (SOI), coz je pristup k IT infrastrukture jako sluzbé.

Pokrok vrozvoji ICT najdeme i na univerzité Autonoma Barcelona.
Architektura informacniho systému je modulova a vzdy specifickd pro urcCitou
oblast (finance, personalistika, studenti). Univerzita nyni zahajuje program
vyvoje informacniho systému pro konsolidaci vnitinich procest a cilem snizit
administrativni byrokracii.

Také na slovinské univerzité Primorska je ICT na vzestupu. Architektura
informacniho systému je postavena rovnéz na problémové zamérenych
modulech (informacnich systémech) zpfistupnénych internetem a spojenych
webovym portdlem. DIlCi informacni systémy pokryvaji standardni provozni
oblasti.

Zilinsk& univerzita vénuje oblasti informa&ni podpory mimoifddnou pozornost.
Vroce 2008 ukoncili realizaci projektu ,Vytvoreni sité sinformacnim
propojenim védeckych, akademickych a specidlnich knihoven vcetné jejich
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modernizace" scilem preklenuti védy a vyzkumu podnikatelskou praxi
VvV regionu.

Zdaroven systematicky rozviji ,Integrovany informacni systém univerzity — IIS",
ktery tvori vzdjemné integrované informacni systémy jako napf. ekonomicky
systém SOFIA, stravovaci systém, dochdzkovy a pristupovy systém, systém
pasportu nemovitosti, univerzitni webovy portdl.

Také Univerzita Komenského v Bratislavé intenzivné pracuje na rozvoji
informacniho systému. Samoziejmosti je webovy portdl a fada dicich
aplikaci, které viak univerzita hodnofi jako nevyhovujici. Proto spustila projekt
pro vybudovdani nového informacniho systému AIS2, ktery by podporovdn i
Ministerstvem Skolstvi SR.

V zddné z3etfenych instituci nebyla sprava ICT vyznamné fesSena
outsourcingem. Vsude byly vytvoreny organizacni Utvary povérené sprdvou
ICT, provozem i Udrzbou informacnich systém0. Pfi vyvoji ICT Utvary
spolupracovali s externimi dodavateli.
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Obecné je sprava majetku resena prevdzné vilastnimi zaméstnanci univerzity
a CdasteCné dodavatelsky. Oba pfistupy univerzity hodnoti pozitivné bez
preference kterékoliv formy.

Ve vyuziti majetku se objevuji rozdily. Nékteré univerzitu majetek vyuzivaji
pouze pro svou poffebu, jiné majetek pronajimaiji. Ziskané financni zdroje
pouZivaiji pro provozni potreby.

Sprava nemovitého a movitého majetku

Sprdvou rozumime evidenci majetku, udrzovdni v provozuschopném stavu,
pldnovani vyuziti a zajisténi vyuziti.

Ceské vysoké 3koly, podobné& jako véfiina zahrani€nich, mohou viastnit
majetek. Vyjimku tvori Svédské a némecké univerzity, jejichz majetek je
spravovdn statem zfizenymi agenturami. Svédské a nékteré né&mecké
univerzity vSak zameéstnavaiji osoby odpovédné za komunikaci a spoluprdci se
statni agenturou. Ve Svédsku je nemovity majetek vysokych kol ve viastnictvi
zvl&stni viddni instituce Akademiska Hus, kterd tento majetek spravuje svym
persondlem a to v€etné zaqjisténi investic.

Ve Stockholmské univerzité vsak existuje maly provozni tym (6-7lidi), kfefi
planuji vyuzivani a pripravuji pozadavky pro AH. Spréavu timto zpUsobem
povazuji za vyhodnéjsi nez samostatnym externim subjektem.

Na univerzité v Cambridge spravu komplexné zqjistuji viastnim persondlem.
Ten se chovda jako servisni jednotka, jejimz posladnim je péce o univerzitni
budovy a zahrady. V tomto duchu pldnuji a fidi vyuziti majetku a zafizeni;
zqjistuji porizeni novych budov univerzity; spravuji univerzitni a soukromé
pronajaté obytné prostory, zqjistuji provoz stravovacich zafizeni.

V obdobné rozsdhlém rezimu je zqjisténa sprava na univerzité UCL. Sprdva je
zajisténa organizacnim Utvarem s rozséhlou nabidkou sluzeb od Uklidu, pres
rezervace obsazeni po zajistovdni stravovdni, postovnich sluzeb. Utvar ke své
Cinnosti  vyuziva informacni  systém EFD (Estates & Facilities Division's
information systems), ktery pokryvd Siroké spekifrum sluzeb a umoznuje
objedndavani, rezervace , komunikaci s Utvarem.

Univerzita Heidelberg vyuzivd model obdobny 3svédskému, sprdvu
infrastruktury zajisfuje specializovand spolec¢nost podle pravidel stanovenych
Ministerstvem financi.

Univerzita Primorska vyuzivd kombinaci pfistupU. Nemovity majetek spravuje
univerzita vlastnim persondlem a hmotny majetek spravuiji externi profesiondini
firmy. Obé formy univerzita hodnoti jako velmi Uspésné.
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V radmci Zilinské univerzity realizovali projekt v rdmci koncepce energetického
zabezpeceni zaméreny na modernizaci energetickych zafizeni pro laboratore
a ubytovny. Soucdsti projektu byla modernizace ubytovacich zafizeni a
kotelny. Vysledky prokdzaly jednoznacné Uspory spotfebované energie.

Vyuziti nemovitého a movitého majetku.

AZ na vyjimky se univerzity snazi majetek maximdliné vyuzivat zejména
vlastnimi aktivitami a nadbytecnou kapacitu pronagjimaji. Vyuzivani majetku
navrhuje spravce majetku, ktery i stanovuje pravidla vyuzivani.

Univerzita v Cambridge spravuje majetek, ktery je zaclenén do ndrodniho
dédictvi. Tento se nepronajimd a jeho vyuzivani je osetfeno viastnimi postupy.
Ostatni majetek se Utvar sprdvy snazi vhodné a efektivné vyuzit Ci pronajmout.
Prondjem je predevsiim kratkodoby (prondjem konferencnich nebo
predndskovych mistnosti, prondjem ubytovacich prostor pro studenty a
zaméstnance).

Na univerzité UCL je operativni spradva majetku rozlozena dle lokalit, ale
s centrdinim dohledem a strategii. Veskeré operativni pozadavky se deéji
prostfednictvim informacniho systému.

Na univerzité v Marylandu se o majetek stard Utvar Facilities Management
(FM), ktery komunikuje vyhradné prostfednictvim webovych stdnek.
Strategicky se FM zamé&rfuje na Zivotni prostredi ve vztahu k majetku (spotreby
energii, odpady, doprava). Utvar vydal prOvodce Péce o Zivotni prostredi.

Svédské univerzity mohou pronajimat pouze vybrané prostory (jidelny), ostatni
prostory jsou pouziteIné pouze pro potreby univerzit.

Univerzita Heidelberg v zadném pripadé své prostory neposkytuje komercnim
Ucelim, na rozdil od Stuttgartské univerzity, kterd disponibilni prostory nabizi i
komercnimu sektoru.

Univerzita Humboldt spustila projekt na vyéisleni pfimych i nepfimych nakladu
na sprdvu a provoz objektl a na jejich z&kladé se pripravuje zménit ndjemni
vztahy tak, aby pfijmy pokryvaly ndklady na frvalé uzivani budov (jako
souCdst ndkladui jsou napr. i odpisy).

Procurement

Pravomoci pofizovat majetek jsou distribuované na rizné Urovné organizacni
struktury, pricemz plati, Ze kndkupu velkych investicnich celkG obvykle
dochdzi na Ustfedni Urovni. InvestiCni prosttedky u zahraninich univerzit
byvaji, na rozdil od CR, soucdsti statni dotace. Ke snizovdni vydajd
na reprodukci investicnino majetku za strany stdatu, tak joko tomu bylo
v piipadé CR, v zavedenych systémech prakticky nedochdzi.
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Ndkup sluzeb, zbozi a stavebnich praci je dUlezitou oblasti ve vsech setfenych
univerzitGch. Pristupy jsou velmi rGznorodé. Existuji univerzity, které centralizuiji
ndkup urCitych komodit a sluzeb a jiné, které stanovuiji principy a postupy, ale
vlastni realizace je rozprostrena.

Primdrnim cilem v této oblasti u viech univerzit je Uspora ndkladd. Obvyklou
cestou je centralizovany ndkup a vybérova fizeni. Pro vybérovd fizeni
univerzity stanovuji zavazné postupy.

Univerzita v Cambridge md celé spekirum forem ndkupu, od jednoftlivych
Utvard az po centrdini objedndvdni a centrdiné vedend vybérova fizeni jak
na vybrané komodity, tak sluzby. Obdobny systém je zaveden na univerzité
UCL.

Stockholmskd univerzita mda rovnéz sytém otevieny. Jednotlivé katedry
mohou vyhlasovat i sva vybérovd fizeni na ndkladnéjsi ndkupy. V pripadech,
Ze se univerzita dohodla s dodavatelem na vyhodnych podminkdch, preferuji
se ndkupy u tohoto dodavatele. Obdobné se tak déje i v univerzité Uppsala.
Ta ma zpracovdny smérnice harmonizované i s evropskym prdvem.

Univerzita Heidelberg pofizuje doddavky materidlu individudiné oslovenim
dodavatele nebo vybérovym fizenim. Sluzby souvisejici s provozem
infrastruktury se nakupuji vyhradné pres vybérovd fizeni. Ndkup stavebnich
praci je realaizovdn pres Ministerstvo financi.

Univerzita Autonomous Barcelona ma systém zcela otevieny. Viechny fakulty
maiji ve zpUsobu vybéru dodavatell nezdvislost.

Slovinsk& univerzita Primorska md rovnéz ndkupy doddvek individudini po
fakultdch, ale vidy pres vybérovd fizeni. Sluzby a investice (prevdainé
stavebni) jsou nakupovany centrdlné na zakladé vybérovych fizeni.

Na univerzité vZiing se ndkupy zgjistuji vidy centrdiné a na zdkladé
vybérovych fizeni.
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10. Doporuceni vyplyvajici z dobré praxe zahrani¢nich univerzit

Nd&sledujici kapitola shrnuje vysledky obecnych analyz s provedenym Setfenim
a odvozuje ndméty a doporueni pro vysoké 3koly v CR. Rozbor obecnych
analyz i provedené setfeni bylo cilené zaméreno na potreby projektu EFIN.
Neodrdzi napr. problematiku vzdélavani, vyzkumu ani specifické oblasti
danové nebo legislativni. Vystupy jsou pro orientovany zejména na oblast
podpUrnych a administrativnich proces0 a tudiz i ndslednd doporuceni
reflektuji toto zaméreni.

Ndmeéty jsou vytvoreny na zdkladé identifikace prikladd dobré praxe a
nemuseji odrazet skute&ny stav vysokych kol v Ceské republice. Za soucasné
znalosti problematiky jsme se nesetkali s zddnymi omezenimi, kterd by
vyluCovala nebo zabranovala aplikaci navrzenych doporuceni.

Doporuceni jsou usporaddna do tfi Cdasti, které se lisi v rychlosti realizace:

e opatfeni realizovand ,okamizité“ je moiné realizovat v prostredi
vysokych skol ,,okamzité", tj. nevyzadujici zaddné zmény legislativy,
navyseni financi ani persondlu.

e opatreni realizovand v kratkodobém horizontu je mozné realizovat
rovnéz v kratkodobém horizontu, ale za urCitych podminek
predevsim technickych a organizacnich. Uvedend opatfeni jiz
s sebou nesou urcité dilci ndklady, ale predevsim vnitini organizacni
Zmeny.

e opafieni vyzadujici systtmové zmény maji strategicky dopad do
funkC&nosti vzdélavacich instituci. Ke své realizaci vyzaduji predevsim
Cas, ale také zdroje. Jde jok o zmény fidicich mechanism0, tak o
zmény koncepcni (na Urovni instituci, ¢i orgdny, které instituce fidi a
ovlivAuiji).
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Efektivita fizeni

Obecna zjisténi

Vysledky setfeni

Doporuéeni

orientace na zdkaznika
» studenti, odbornd verejnost,
verejnd sprava, poskytovatelé
financnich zdroju

vystupni sluzba a jeji kvalita
= systémy kvality
»  mérfeni vykonovych ukazatel
= srovndvani tuzemské i
mezindrodni
=  qudity

procesni retézce
= hlavni procesy, podpUrné
procesy, procesni toky

uzité modely fizeni pri efektivnim vyuziti
zdroju
» strategicky management
* |lean management
= Balanced Scorecard

marketing, komercializace
» siind konkurence
= boj o studenty, granty, donatory

Iniciace zmén
* management univerzit
» konkurence domdciizahranicni
» tlak na financni Uspory

Reakce:

procesni optimalizace — zestinlovani
(lean management), SLA
» Duke, Cambridge, Washington,
Stockholm, Freiburg, Stuttgart

strategické fizeni - Balanced Scorecard
= Cambridge, Maryland,
Washington, Stockholm, Uppsala,
Heidelberg

fizeni kvality (EFQM, ISO, CAF)
» Uppsala, Washington, Stuttgart,
Humbolt, Barcelona, Primorska,
Zilina, Komenského

financni modely — fullcosting, activity
based costing/planing
» Cambridge, Washington,
Stockholm, Uppsala, Barcelona

Okamzita opatreni
» analyza podpUrnych procest
» prObéind a adresnd kontrola
aktivit
» dentifikace ndroCnych akfivit
* analyza klicovych komodit a
forem ndkupu

Opatieni realizovand v kratkodobém
horizontu
* rozvoj manazerskych
dovednosti
» identifikace aktivit
*» vyhodnocovdni vykonnosti
klicovych aktivit

Systémova opatreni
» strategicky management -
konzistentni dilCi strategie
(vzdélani, vyzkum, podpora)
= procesni modely - hlavni
procesy. podpUrné procesy
* model aktivit — co tvori




Projekt EFIN - analyza 2

ZkuSenosti a vhodné pfistupy efektivniho Fizeni instituci terciarniho vzdélavani v zahranici

» branding, positioning

branding
» dUraz na odlisnost, znacku, logo,
grafiku, vystupovani

komunikacni technologie
» socidini sité — e-noviny, web

orientace na vykonnost
= Freiburg

marketing, branding
=  Washington, Maryland,
Cambridge, UCL, Stockholm,
Uppsala, Heidelberg, Freiburg,
Barcelona

informacni podpora
* na vsech univerzitdch

pridanou hodnotu
- Ukazatele
- metrika
- cilené zamérend informacni
podpora
» presentacni strategie -
marketing, branding, positioning
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Finance

Obecna zjisténi

Vysledky setfeni

Doporuéeni

diverzifikace zdroju

» verejné zdroje

»  soukromé zdroje
skolné, ubytovani
» hospoddrskd Cinnost
= projekty EU

= granty

* Vynosy z investic

= pUjcky
pobidky

= danové Ulevy

financovani vyzkumu x
fransparentnost
» instituciondini (minulé vysledky)
nebo Uceloveé (pouze projekty a
granty)
» indikatory — mechanismy
evidence a vykazovani

financni fizeni
» alokace ndkladl na nositele
» identifikatory financnich operaci
» controlling, fullcosting
* pldnovani po aktivitdch

Iniciace zmén
» tfransparentnost Cerpdni
* snizeni zdroju
= diverzifikace zdroju
» dostupnost relevantnich
informaci

Reakce
» alokace financnich operaci na
sledovatelny objekt - organizacni
stredisko, projekt, aktivita
- UCL, Cambridge, Washington,
Stockholm, Uppsala,
Heidelberg, Freiburg, Primorska
» fullcosting - vyhodnocovdni
Uplnych ndkladd objektd
- Cambridge, UCL, Washington,
Maryland, Duke, Stockholm,
Uppsala, Heidelberg, Freiburg,

Primorska
»  pldnovdani ndkladd po
objektech

- Cambridge, Uppsalaq,
Heidelberg, Barcelona

Okamzita opatreni
= business pldny pro nové aktivity
» sledovdani ndkladd
nejndarocnéjsich akfivit i ru¢né
» dentfifikace ndkladové
ndrocnych aktivit, proces’, objekt
» identifikovat nabidku sluzeb
» alokovat potencidlni
odbératele sluzeb

Opatieni realizovand v kratkodobém
horizontu
» procesni analyza financniho
modelu
- postupy, odpovednosti,
metrika
» procesni model fundraisingu
- postup, zainteresovanost
» identifikace prilezitosti pro
informacni podporu
- elektronickd fakturace

Systémova opatreni
= volba finan&niho modelu
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- Stockholm - activity based

planing
»  zvySeni odpovédnosti za
ndaklady

- Freiburg — ceny prondjmu na

bdzi Uplinych ndkladd
» diverzifikace finanénich zdroj0

- prondjem majetku -
Cambridge, UCL, Freiburg

- hospoddiskd &innost - Zilina,
Komenského

- spoluprdce s privatni sférou -
Maryland, Washington

- fullcostingovy

- akftivity base costing/planing

- controllingovy
» systém vicezdrojového
financovani

- alokovat prilezitosti

- alokovat odbératele

- procesni modely

- hlavni procesy, podpurné

procesy
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Lidské zdroje

Obecna zjisténi

Vysledky setfeni

Doporuéeni

pldnovani, strategie
= plné jiz na univerzitdch
» tvorba dlouhodobych koncepci

kategorizace pracovnich mist a
kvalifikace
= statni dohled i autonomie

ndbory a ziskdvdni pedagogu
» chybéjici standardizace
postupU (konkurencni pretahovdni)
» pretahovdani o pedagogy,
studenty

hodnoceni, odménovani, mzdy
= vzdélavani a vyzkum
- hodnocené, mérené,
- vykony spojené s moftivaci
» podpora, administrativa
- vykon neméren

motivace
»= vSude velky problém
= zkouseni a ovérovdani rdznych
motivatory

- priplatky

Iniciace zmén
» odchody zaméstnancy
=  migrace studentU
» chybéjici manazerské
dovednosti
» administrativni bariery

Reakce:

tvorba persondlnich strategii
=  Washington, Maryland,
Cambridge, UCL, Uppsala,
Stockholm, Heidelberg
» posilovdni image instituce

motivacni programy
= UCL, Barcelona, Zilina, Stuttgart
— Dual Career
»  kolektivni odménovdani -
Cambridge, Stuttgart, Primorska
* individudini odménovani - UCL,
Freiburg

vzdélavani persondlu
= Zilina

podpora procesy, smérnice, postupy,

Okamzita opatreni

identifikace dOvodd nespokojenosti
» pedagogu, védcu, studentd
» jakd je dUlezitost dUvodU

ziskani zpétné vazby o konkrétnich
potrebdch

Opatieni realizovand v kratkodobém
horizontu

analyza persondlnich procesy
» standardizace
»= rychlost

procesy hodnoceni
» dopad na motivacni faktory

Systémova opatreni

persondlni strategie
» vytvoreni a presentace
kariérové planovani
socidlni podpora
odstranéni komunikacnichbarier
- s podporou, administrativou
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- spolecenské uzndni navody - se studenty
- socidlni programy » Primorska, UCL, Cambridge, systém manazerského vzdélavani
genderova problematika a informacni podpora » sfrategicky management
diskriminace » webové stranky — Cambridge, » marketing, publicita
manazerskd gramotnost Washington, Maryland, Humboldf, » financni rozhodovani
Barcelona

systém orientace na vykonnost
= mefrika
= hodnoceni

» strategické mysleni, financni
prehled, projektoveé fizeni, fizeni
lidskych zdroju

» aplikace pro personalisty —
Stuttgart, Freiburg, Uppsala,

» cilené vzdéldavaci programy Sfofgggg?m aplikace — elektronické = motivace
= zpétné vazby (dotazniky, audit - e - s
7P vazoy | zniky, audity) studentské U&ty - Maryland budovaniimage

= benchmarkovdni
= presentace
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Informatika

Obecna zjisténi

Vysledky setfeni

Doporuéeni

nebyvaly rozmach IT se zamérfenim na
rOzné akfivity

spoluprdce mezi institucemi — sité
excelence

infegrované systémy pro celou instituci
» cenfralizace dat, integrace a
automatizace oblast financi,
personalistiky, studentskych poftreb,
spravy majetku
= evidence, monitoring on-line
» standardizovany a Ucelovy
reporting,
» podpora rozhodovdani

informacni architektury
» integrace dilCich IS
= SOA, Cloud Computing

expertni systémy
= modelovdni jevy
= real time simulace
= Feseni problém0 — expertni
znalost

vyuzivani IT
» pristupnost po internetu

Iniciace zmén
» pozadavky odbornych Utvard
* modernizace architektur
= zZmeény Vv procesech

Reakce

tvorba informacni strategie
= Stuttgart, Washington,
Maryland, Cambridge, Barcelona,
Uppsala, Stockholm, Heidelberg

tvorba integrovanych aplikaci pro
odborné Utvary
= Cambridge - pristupové
prostredi PWF
» Stockholm - Web 2010
= Zilina — SOFIA finan&ni systém

tvorba specifickych aplikaci
= help desky
=  dokumentacni systémy —
Uppsala, UCL, Heidelberg - CITAVI,
Stockholm, Zilina, Komenského
» simulatory — Stuttgart — IRMOS
= expertni systémy — Maryland -

Okamzita opatreni
»  portdly k pristupdm do aplikaci -
brdny do univerzit
= yzZivatelské navigace
= help-desk
»  komunikacni kandly na aparat
univerzity

Opatieni realizovand v kratkodobém
horizontu
identifikace potreb rbznych uzivatel
pristupnost k IT technologiim
» internet, WiFi
» sdilend zarizeni (tiskarny, kopirky,
scannery)
» pocitacové laboratore

pristupnost k informacim
» elektfronické knihovny
= EDMS sprava dokumentU

Systémova opatieni

informacni strategie
= volba vhodné architektury IS
*» infegrovand reseni pro potreby

Strana 322




Projekt EFIN - analyza 2

ZkuSenosti a vhodné pfistupy efektivniho Fizeni instituci terciarniho vzdélavani v zahranici

»  komunikacni platforma

» help-desky

» interaktivni vyuka

» videokonference

= e-learning

» dostupnost studijnich materidld
on-line

» bezpecnost, pristupy

Knowledge Base
= financni systémy
- Maryland, Stockholm,
Freinburg, Stuttgart, UCL,
Cambridge

moderni architektury
» Cloud Computing - Stuttgart
= SOA - Stuttgart

skupin uzivateld
- finance, personalistika,
majetek
» automatizace proces?
- sbérdat
- integrace dat dle potreb
* infegrace databdzi

Ucelové aplikace po podporu
hlavnich procesu
= expertni systémy
» simulacni a real-timové systémy
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Majetek

Obecna zjisténi

Vysledky setfeni

Doporuéeni

forma vlastnictvi
= staini (Dansko, Bulharsko,
Madarsko)
= staini organizace (Svédsko,
Rakousko, Finsko, Némecko)
» yniverzitni

disponibilita s majetkem
* fizend legislativou
= prondjmy

opravy, udrzovdani, investice
= nositelé ndkladu

problémové oblasti
» vyuzitelnost prostor —
operativhost space management)
= snizovdni ndklady
» dislokace - kampusy
» Zivotni prostredi

role IT ve space managementu
» prdace ze vzddlenych mist
= sdileni zdrojU (tiskaren, kopirek,
scanneru)
» bezdratové pristupy

Iniciace zmén
* mnozstvi majetku
» efekfivita vyuzivani, hospoddrnost
» Zivotni prostredi

Reakce:

sprava majetku
» prevdzné viastnimi odborniky
= stani spravce - Stockholm,
Uppsala, Heidelberg
» ve spoluprdci s odbornou firmou -
Heidelberg, Zilina, Primorska,

udrzba, opravy
» odborné firmy

vyuzivani
= velmi omezené - Stockholm,
Uppsala, Heidelberg
*  maximdini — Maryland, Cambridge,
= space management — Cambridge,
UCL, Maryland

informacni systémy pro vyuzivani —
bookovdni, servis, jiné pozadavky
= UCL, Cambridge, Barcelona,

Okamzita opatreni
* analyza potencidliné
komercné vyuzitelného majetku
* analyza nepotrebného
majetku
» analyza sdruzovdni komodit
pro cenftralizovany ndkup
»  analyza ndklad® na ddrzby a
opravy
* analyza kvality dodavatel
Udrzby a oprav
» analyza postupl nakupovani

Opatieni realizovana

v kratkodobém horizontu
» energetické audity
» informacni podpora pro
evidenci
» informacni podpora pro
sledovani ndkladu
» informacni podpora pro
sledovani vyuzitelnosti (vynosy x
ndklady)
*= volba ndkupniho systému
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environmentaini otdzky
» energetickd ndrocnost
» odpady a emise

nakupovani
» cenfralizace x decenfralizace
» verejnd vybérova fizeni
» databdze smluv
» hodnoceni dodavatell

Maryland

nakupovdani - kombinace centrdini a
decenfralizované
= cenfrdini - Zilina, Komenského
» kombinované - UCL, Cambridge,
Primorska, Stockholm, Uppsala
verejna fizeni
» podrobnd dokumentace
k objektivnimu provdadéni — Uppsala,
Stockholm, Cambridge, Heidelberg

Uspornd reseni
» energie - Zilina, Uppsala

Systémova opatieni
» zavedenispace
managementu

= systém sdruzenych ndkupt
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