- Sezndmeni se s telefonnim - Jak psat dopisy.
systémem. - Jak vyplnit zdhlavi dopisu.
- Zpravy v  piipad€ obéda, - Manipulace s postou.
neptitomnosti atd. - Smérnice pro e-mail a dopisy hodné
- Informace usttedn€ o novych zvlastni pozornosti.
zéleZitostech.
- Zaméstnanec.
Evidence Zajisténi kvality
- Evidovani vSeobecné - zésada - Pfedpoklady.
vefejného pfistupu ke zpravam - Jak pracujeme s mistnim rozhlasem
- Systém archivovani. ?
- Kdo tvofi nové soubory a kdy. - DiuileZitost jednotného pfistupu.
- Zapujéovani soubori z archivu.
Informace a média Knihovna inspektoratu
- Zodpovédnosti. - Kdeaco.
- Kontakt s tiskem a médii. - Jak objednat literaturu.
- Zafazovani nové literatury.

5.5 Hodnoceni a pribéh rozhovoru

Hodnoceni a priib&h rozhovoru je planovan (rozvrzen) a dobfe pfipraveny rozhovor
mezi fidicim pracovnikem a zaméstnancem je obvykle provadén jednou za rok.
Smyslem rozhovoru je zlepsit inspektorovo uspokojeni z vykonavané ¢innosti a
postupu a umoznit trvaly rozvoj inspektoratu.

Je diilezité, b&hem rozhovoru také zahrnout ,,m&kké* zaleZitosti, jako spolupréci a
hodnoty.

Polozkami rozhovoru mohou byt :

Vykon a vysledky prace inspektora.

Interakce mezi fidicim pracovnikem a inspektorem ve zpétné vazbé.
Ptitomné a budouci tkoly a podminky.

Zdroje a nevyuZity potencidl inspektora.

Ukoly a pozadavky na ptisti rok.

Plan rozvoje inspektorovych pisobnosti ve svétle akénich plani.

V zavislosti na celostatni a inspektoratni kultufe mohou byt zahrnuty zaleZitosti
fizeni, jak je objasnéno v niZe uvedeném piikladu.

Rozhovor by mél byt otevieny a poctivy a brat vivahu rozdilné tlohy fidiciho
pracovnika a inspektora a jejich osobnosti. Setkani ma divémy charakter a zavazuje
ob& strany — ujednani by méla byt zaznamenana zaméstnancem a posouzena V
nasledujicim setkani o rok pozdgji.

Nasledujici ptiklad reprodukuje relativng obsahly ramec pro prib&h rozhovoru —
kombinovéna danska a §védsk4 smémice.

Pribéh rozhovoru
Stav v minulém roce
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£Lalezitosti

Poznamky

OvéFovani vysledkii posledniho rozhovoru
- Kterd ujednéni byla uskutednéna ?
- Jaky druh rozsitené kvalifikace byl vyuzit ?
- Jaké nové zpusobilosti (kvalifikace) byly uzZivany ?
- Jakého odborného nebo osobniho rozvoje bylo
dosaZeno ?

Pracovni tkoly
- Nejdulezit&jsi pracovni ukoly.
- Rovnovdha mezi vyvojovymi, b&mymi a
nepodafenymi (frustrujicimi) tkoly.
- Pracovni z4téz
- Silné a slabé stranky v konkrétnich souvislostech.

Uspokojeni z price
- Samostatnost a vliv na praci.
- Spolupréce ve skupiné , projektech, inspektoratu.
- Okolnosti, které praci znesnadiiuji.
- Névrhy pro zlep$eni uspokojeni z prace.

ReSeni ikolii a povinnosti :
- Hodnoceni pfinosu a kval1ty préce.
- Hodnoceni spoluprace.
- Ocekavani  fidictho  pracovnika  vidi
inspektorovi.

Vystoupeni fidiciho pracovnika
- Hovofit neformalng.
- Schopnost sdilet relevantni informace.
- Rozhovor o ukolech.
- Zpétna vazba na vykon.
- Schopnost podpory, organizace, zplnomocnéni.
- Jakékoliv mafeni VaSeho pracovniho vykonu
nebo uspokojeni .

Dalsi zaleZitosti organizace
- Struktury a systémy, které piekadZeji rozvoji
organizace.
- Co by mélo byt zmé&né&no v kultufe inspektoratu.

Nasledujici rok

Zalezitosti

Poznimky

ReSeni iikold a povinnosti
- Hlavni cile, ikoly a povinnosti.
- Kiritéria uspéchu.
- Terminy.
- Nové metody a spoluprice.

Rozvoj
- Prani a potfeby rozvoje.
- Posilit slaba mista a vyuzit vyhod.

- PoZadavky na nové uspofadani , tikoly nebo investice.

Pozadavek na vzdélavani
- Potfeba a pozadavky na vzdélani
Role (funkce) v organizaci

- Budouci role v inspektoratu.
- Budouci &innost.
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(dalsi)

- Ctizadost v povolani : Rizeni projektu, fizeni, jiné

Zavéry

Zalezitosti, v kterych souhlasime se zménami :

Co musi udé&lat zaméstnanci :

Co musi udélat ¥idici pracovnik :

Podrobné ureni vzoru muZe zabezpetit, aby byly nejdiileZitgjsi osobni a odborné

zalezZitosti v priib&hu rozhovoru projednény.

Polsky statni inspektorit, GIOS

Pravidelné hodnoceni statntho zamé&stnance je zaloZeno na péti povinnych
kritériich s pfidavkem od 3 do 5 kritérii, ktera nejlépe vyhovuji funkci, ktera
je hodnocena. Nadfizeny vybira kritéria po projednéni zpiisobu vykonavani
povinnosti se zamé&stnancem, ktery je hodnocen.

Povinné Popis kritéria

kritérium

1. | Peclivé sezndmeni se se situaci, pouZiti vhodnych
Spolehlivost. zdroji, které zaru€i spolehlivost pfedloZenych tdaju,

skuteénosti a informaci.

2. Pfesnost.

DodrZovani zakonnych termini ve vykonu dané
¢innosti.  DodrZovani  termini  stanovenych
nadfizenym. Plnit svoji povinnost bez prodleni.

3. Schopnost pouzivat
odpovidajicich
piedpisi.

Znalost predpist, podstatnych pro sprivny vykon
vlastnich povinnosti (podle popisu dané funkce).
Schopnost vyhledat potfebny predpis. Schopnost
spojit predpis s pravnim stavem situace. Uréeni
ptipadii, kde je spoluprice se specialisty riznych
oborl nezbytna.

4. Planovani a
organizace prace.

Planovani a organizace prace k vykonani vlastni
povinnosti. Presny popis cild, odpovédnosti a
¢asovych omezeni dané cinnosti. Uréeni priorit,
snaha o zvladnuti v case, ktery je k dispozici,
vytvafeni podkladi, dlouhodobych a kratkodobych
plénd, které je mozno uskutednit.

5. Eticky postoj.

Poctivy vykon povinnosti, nevzbuzujici podezieni ze
stranickosti a ziskuchtivosti. Peovat o vynikajici
povést. Chovani podle zaméstnanecké etiky.

Dopliikové Popis kritéria

kritérium

1.0dborna znalost. Znalosti odpovidajici ndplni provadénych tkold.

2. Technické Spravna turoven znalosti a schopnosti potfebna pro

prostiedky,funkéni pouzivani PC a zafizeni kancelare.

znalosti.

3.Znalost ciziho Znalost ciziho jazyka na trovni potfebné pro plnéni
jazyka. ukolt, umoZiiujici :

- Cteni a chapani obsahu dokumentt
- psani dokumentt
- hovofeni cizim jazykem

4.Postoj k osobnimu

Schopnost a ochota uéit se a zvy3ovat kvalifikaci, tak,
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rozvoji, zvySovani
kvalifikace.

aby ziskal nejnovéji poznatky.

5. Slovni komunikace.

Formulovani  sd€leni  zfetelnym  zpGsobem,
zaru€ujicim jejich pochopeni pii :
- jasném a struéném sdéleni
- prizpisobovani se spravnému jazykovému
vyjadieni, stylu a vyhovujicim hovorem
s posluchacem
- davat Uplné a vécné odpovédi, dokonce na

tézké otazky nebo kritiku
- vyjadfit vlastni nazor presv&d¢ivym
zplisobem

- pouZivanim odpovidajicich pojmil, podle
druhu zéleZitosti, kterym je vénovéna
pozornost/¢innost byla provedena

8. Plsemnd
komunikace.

Formulovéni sd€leni zfetelnym zplsobem , ktery
zarucuje jeho pochopeni pfi :
- pouZzivani vytvoienych forem korespondence
- predkladani problemu jasnym a struénym
zplsobem -
- prizpisobovdni se spravnému jazykovému
vyjadfeni, stylu a vyhovujicim hovorem
s posluchacem
- pouzivanim formulaci logicky a gramaticky
spravnych

7.
Komunikace.

Schopnost vytvofit kontakt s ostatnimi lidmi:
vystupovani se zfetelem k ostatnim
- pokusit se porozumét situaci ostatnich
- zajimat se o nazory ostatnich
- vzbudit zijem ostatnich o nazory
zaméstnanci

8.Pozitivni = postoj
k obéaniim.

16. Orientace na pracovni vysledky.

9.Schopnost prace ve
skuping

17. Provadéni rozhodnuti.

10. Schopnost

18. Poradit v krizovych situacich.

vvyjednévat.
1 l.Iv{izeni informaci. | 19.Samostatnost.
12.Rizeni zdrojt. 20. Iniciativa.

13. Lidské zdroje.

21. Tvorivost.

14.Rizeni kvality
provadénych 1kold.

22. Strategicky zpiisob mysSleni.

15.Rizeni
uskuteétiovanych
zmén.

23. Analytické schopnosti.
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3.0 Rozvoj kvalifikace

I:Tkoly inspektordtu jsou stile ve vyvoji, odraZejice zmény politickych,
ekonomickych, primyslovych podminek a zm&n v Zivotnim prostfedi a nézorech
vefejnosti. Proto se kvalifikace zaméstnanct, které inspektorat poffebuje, dasem
méni. Stejné dileZité je skute€nost, Ze kvalifikovand pracovni sila pottebuje odborny
a osobni rozvoj k udrZeni uspokojeni z vykondvané ¢innosti — a vhodné systémy pro
r0zvoj zaméstnancl, umoZiujici inspektoratu rychle se pHzplisobit novym
podminkdm, ukoltim a vyzvam.

Jak jiZ bylo zming&no, vytvareni kvalifikace se netyk4 jen odbornych znalosti, je stejné
dileZité skolit zamé&stnance v socidlnich a personilnich dovednostech, k podpoie
Zadouci spolupréace a osobniho rozvoje.

Planovani $koleni miZe vychazet z rozdilnych podateénich momentt :

® Prehled strategie inspektordtu a tkold poskytujici obrizek potfebné
kvalifikace zamé&stnancil.
Pribéh rozhovort objasni ambice jednotlivych inspektori.
Odhad potteb skoleni (orig. zkratka TNA) poé&it4 pro jednotlivé zaméstnance
s potfebou vzdélani a rozvoje, nahliZeno ve svétle strategie/tikold inspektoratu
1 osobnich ambici.

Pfiprava jednotlivych plani rozvoje kvalifikace je diileZitou slozkou fizeni, kterd by
mela byt projednévana v t&sné spoluprici s jednotlivymi zaméstnanci ve svétle
piezkoumani strategie inspektoratu a planu prace (18).

5.6.1 Skoleni ridicich pracovniki

Ridici pracovnici inspektorati celi obsihlym tkolim komplexniho charakteru,
zahrnujici viechny slozky (prvky), jaké jsou obsaZeny v této piiruéce. Zfejmé jde
rovn€z o pozadavek na kvalifikaci fidicich pracovnikii, cileny na efektivni zptisob
fizeni a zlepSeni vykonu inspektoratu. Novi fidici pracovnici potiebuji &asto tvodni
Skoleni, aby porozuméli situaci v fizeni a néstrojim, vhodnym pro FHdiciho
pracovnika.

Sdileni sit¢ (systému vazeb a jejich propojeni, pozn. ptekl.) fidicimi pracovniky
uvnitt inspektordtu a dalimi orgény, poskytuje pileZitost, podilet se rovnocenné na
zku3enosti a je nepostradatelné jako zdroj inspirace pii Feseni problémi (19). Skolici
kurzy pro fzeni mohou poskytnout dvoji zisk zGlasti vsiti a kvalifikované
informace o vybranych tématech.
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SEPA, Skotsko

Skotsk4 agentura ochrany Zivotniho prostfedi SEPA pripravila Skolici program pro
fidici pracovniky scilem : “vybavit Fidici pracovniky néstroji a znalostmi
k podpore a zajistovani efektivniho fizeni lidi, financovéni, pfidruZenych systémi
a planovani; a rozvijet vzdélanost, ktera posune feditelstvi smérem ke stanovenym
tikoltim a cilim. To vytvoii podptrny kolektiv, orientovany na vzd€lanost, zatimco
ve stejnou dobu da mistni fidici sloZce prostor k fizeni.“ Zajistovani programu
v podminkéach uvedenych vystupt a ptidruZenych cilfi je nahliZeno jako Zadouci
tikol. Jednim z kli¢ovych prvki v zajisfovani této skladby je u&inné fizeni na viech
trovnich — od nyn&jska priorita programu zdokonalovani fizeni.

1. Vedeni
e Vyzkum a fakta k podpote poZadavku na vyznaéné vedouci SEPA.
o Styl vedeni (a fizeni) potfebny ke zvy3eni provozniho vykonu SEPA.
e Vytézit co nejvyssi vykon ze zaméstnancli SEPA.
e Zajistovani nejvykonngjsich lidi pro pracovni ukoly.
e Vytvafeni a fizeni skupin. .
e Provadéni zmén, které produkuji skute¢né vysledky a ktefi vas zaujmou.
e Zajistit maximalizaci vykonnosti vaSeho vedeni. .
2 Hospodateni s financemi
Finanéni pozadavky fidiciho pracovnika v ¢innostech SEPA.
Rizeni finan&nich systémi SEPA a postupii k dosaZeni maximdlniho uZitku
v ¢innostech SEPA a vasich zamé&stnancii
3. Planovani fizeni
e Pozadavky na planovani tizeni fidiciho pracovnika v €innostech SEPA.
e Metody fizeni v SEPA — uvadéni do &innosti a procedury k dosaZeni
maximalniho zisku v ¢innostech SEPA a vaSich lidi.
4. Zména fizeni

Zajistovat pozadovanou zm&nu zahrnujici lidi a uZitky, spojen¢ se zménou.

(18) Viz také &4st 9.3 Systémy odméfiovani
(19) Peer Review IMPELu skytd moznost co se tyée sité (systému), viz webové
stranky IMPELu.

Spole¢né skolici kurzy pro celostitni a regiondlni fdici pracovniky mohou
vystupiiovat dialog napti¢ b&znymi komunikaénimi liniemi.

ESI, Lotyssko
Skolici kurs pro Fizeni pro Loty3sky statni inspektorat (ESI) a Regionalni
vybor pro Zivotni prostfedi zam&feny na (mezi jinym) :

e Zvyseni kvalifikace pro vedeni a fizeni na vrcholové trovni.
e Zlep3eni vnitiniho systému (sit€) mezi G¢astniky (klienty) co se tyce
zélezitosti inspekce.

Kurs obsahoval nasledujici slozky (mezi jinym) :




e Vedeni a fizeni.
e Workshop (seminéf) : ,,Jaké vedeni je prosp&sné.«

Nastroje fizeni v Loty$sku obsahuji
e Programové prohlaseni.

Strategické planovani.

AkEni planovani.

Strukturu/organizaci.

Rozvoj lidskych zdroji.

Rizeni rozpoctu.

Casové fizen.

Vytvareni sité/komunikace.

Prezentace interni ¢innosti
e Inspekéni strategie.

e Plany inspekci.

Ridici pracovnici na vSech turovnich - od celostatnich fidicich pracovnikd na
vrcholové urovni k regionalnim a mistnim Fidicim pracovnikim projektu a vedoucim
skupin — také potiebuji $koleni a nalezité zavedeni.

Agentura Zivotniho prostifedi, Anglie a Wales
Ptiznavajice, Ze vedouci skupin automaticky neovladaji vSechny ptislu$né
znalosti fizeni, tato Agentura Zivotniho prostfedi provadi fadu
dlouhodobych $kolicich kurzi pro fidici pracovniky projektd a vedouci
skupin, napt. :

e Utinné fizeni projektu.
Priprava vedouciho skupiny — vedeni.
Ptiprava vedouciho skupiny — komunikace.
Piiprava vedouciho skupiny —hospodateni s finan¢nimi prostfedky.
Priprava vedouciho skupiny — zdravi a bezpe€nost.
Piiprava vedouciho skupiny — lidé a vykonnost.
Ptiprava vedouciho skupiny - planovéni ¢innosti.

5.7 Rozvoj pracovniho vykonu a roli (funkci)

Prihlednost v ofekavanich (pfedpokladech) individudlniho pracovniho vykonu je
velkou hodnotou organizace. Uvodni diskuse realistickych poZadavki na kvalifikaci
bude usmériiovat porozuméni mezi zaméstnanci a fidicimi pracovniky a ob& skupiny
budou téZit z jednoro¢niho hodnoceni pracovniho vykonu (viz nahofe).

Piesny popis postaveni (situace) zaméstnancli poskytuje dobry zéklad pro
inspektorovu praci — a pro nepfetrzity vyvoj jeho kvalifikace.

Hoje Taastrup, Dansko

Inspektorat Hoje Taastrup pfipravil popisy postaveni (situace) zaméstnanct
na zéklad€ vzajemného porozuméni ve véci tkoli inspektoratu:

Ukoly inspektordtu — povolovani, znecisténi a stiznosti
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e povolovani provozu zne€istujicich zarizeni zhlediska Zivotniho

prostiedi
e stiZznosti, tykajici se domécnosti a podnikd (kouf, hluk, zépach,
odpady)

e prosetfuje (a provadi odhad G¢inki na Zivotni prostfedi), co se tyce
sidla a provozovani riznych ¢innosti

e nahlé znedisténi, obvykle zneciSt€ni pidy a podzemnich vod
ropnymi produkty

e dozor nad odpadem, uréenym k recyklaci, spalovani a skladkovani

Ukoly inspektordtu — inspekce a ovéFovdni:
e kategorie podniki A, B a C, v€etn€ zemé&d€lskych podnikd

e cisterny (nadrZe) pro vyrobky z mineralnich oleji
e zafizeni pro zasobovani vefejnosti vodou

e COV

e potoky a feky

e soukromé bazény

Ukoly inspektordtu — plénovani atd.
e Databaze zivotniho prostiedi.
e Sektorové plénovani pro odpady, odpadni vody, zasoby vody,
vypousténi odpadnich vod.

e Smémice pro odpady, vodni toky, COV atd.
e Seznam a zaznamenavani zne€isténi pidy a ikold s timto spojenych.
e Hodnoceni podminek Zivotniho prostfedi a pfiprava akénich pland.
e Rizeni Zivotniho prostfedi ve vefejném sektoru.
Ukoly inspektora

Inspektor by mél byt schopen uéastnit se ¢innosti ve viech tfech oblastech
¢innosti, ackoliv zvladtni pozornost musi byt vénovana individudlnim
tikolim inspektora, jak bylo uréeno fidicim pracovnikem :

e provadét aktivni a patraci inspekci podle planu inspekei

e pripravovat, aktualizovat a upravovat povoleni a licenéni povoleni

e urtit a fesit pfipady zneéisténi pidy

e pripravovat plany, obzvlaits ty, které se tykaji COV

Inspektor je odbornikem inspektoratu na zne&istovani z COV. Inspektor by
mél proto sledovat vyvoj na tomto poli a pfispivat ke zmé&né& spravnymi
nézory, novymi pozadavky atd. smérem ke pravni praxi.

Povinnosti inspektora
e priprava ukoll a plani ve spolupraci s Gtvarem fidiciho pracovnika
e provadéni plani, ovéfovani, hodnoceni a upravy
e zabezpedovat kvalitu prace ve spoluprici sutvarem fidiciho
pracovnika a kolegy
zajistovat shodu s legislativou a vnitinimi pfedpisy
zajistovat nejniZ3i moZnou spotiebu zdroji
poskytovat optimalni sluzby zakaznikiim

Inspektorova kvalifikace (zpitsobilost)
e vysokd troveii vzd&lani o Zivotnim prostfedi (bakalaf nebo
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prednostné M.Sc. — Master of Science, pozn. pfekl.)

obsahla znalost legislativy Zivotniho prostfedi

Siroké znalost inspekéni prace a prosazovéni (pfisluSné legislativy)
dobra schopnost pisemného projevu a zkuSenost s PC

zkuSenost s specifickym tématem : cov

Popis poZadavki a rimec pro préci jednotlivého inspektora s vyty€enim ocekavani a
predpokladi, tykajici se vykonu osazenstva.

Hesensko, Némecko
Sprava okresu Darmstadt pouzivd systém k popisu a hodnoceni usili
inspektora. Popis je rozdélen do nésledujicich témat :

1. Popis price je seznamem péti nebo Sesti dtlezitych tkold
provadénych inspektorem.

2. Popis sluzebniho propojeni b&hem Einnosti (osoby, které budou

informovany, témata, cile).

Uroveti samostatnosti v rozhodnutich, manévrovaci prostor.

Rozsah a mozné diisledky ¢innosti.

Uroveii fzeni (zodpovédnost za zaméstnance).

oy B L

Urovei potfebné zkuSenosti.

Agentura Zivotntho prostfedi pro Anglii a Wales vypracovala podrobny plan pro
prvni ti roky odborného postupu fidicich pracovnikii, vedoucich skupin, €lend skupin
a odborniki. Tabulky postupu (posloupnosti) slouzi jako planovaci nastroj pro
vzd&lavani, $koleni a rozvoj — a také jako nastroj hodnoceni vykonu osazenstva.
Ptistup je takovy, Ze jednotlivy ¢len osazenstva ve spolupraci s pfimym nadfizenym
diskutuje o tabulkach, vybira které schopnosti pro ¢innost jsou poZadovany a pouziva
tohoto seznamu jako zékladu pro postup planovani a nésledné hodnoceni.

RiDiCi PRACOVNIK — POSTUP V POSTAVENI —FAZE 1

Védét jak (know- Schopnost Fungovani
___how)
1. Ukoly, strategie a plany | 1. Uskute¢tiovat odhad | 1.Poskytuje zpétnou

Agentury, financovani, rizik a plan fizeni rozvoje | vazbu
rozpocdty. zdravi a bezpetnosti pro | k podavanym

. Vefejné zdravi a vlastni skupinu. zpravam a vita ji od
bezpetnostni zaleZitosti | 2. Rizeni planu vlastniho | t&ch, ktefi doséhli
uvnitf vlastni skupiny. podniku, aby odréaZel 3ir3i | sebeuv€domeni si

. Vlastni znalosti a potieby Agentury a | vlastnich silnych a
povédomi o rozsahu ukazoval efektivni | slabych stranek.
legislativy Agentury, v¢. prioritizaci. 2.Podporuje
pravomoci, povinnosti a | 3. Promitat podnikové zlepSenou praxi

roli.

. Rizeni skupiny a praxe
préce ve skupiné.

. VSechny systémy Fizeni
financi a vykonu.

. Vyznamné vnitini a

vnéjsi piibéhy zdkazniki

a b&zné zalezZitosti.

priority a rozhodnuti
zasedani fidici skupiny do
odesilanych hlaSeni.

4, Uskuteciiovat
vechny aspekty fizeni
financi a vykonu.

5. Promitat smérem
mimo organizaci

v &innosti skupiny.
3.Podporuje zlepSené
zajistovani sluzeb.

4.Rozviji sité
(strukturu spojeni)
s vné&jsimi klienty a
ur&uje oblasti pristi
spolupréce.
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7. Plany osobniho rozvoje
(PDPs =Personal
Development Plans) pro
vSechny (personalng)
zaméfené zpravy.

zéleZitosti, souvisejici

s vlastnimi kompetencemi.
6. Ve v3ech podavanych

zpravéch si byt védom
relevantnich metod a
postupii a byt schopen
provadét vykon fizeni
samostatné.

5.Podporuje
povédomi o zdravi
a bezpecnosti
prostfednictvim
vlastniho chovéni.

6.Podporuje
individualni vyvoj
podilenim se
vlastniho planu
osobniho rozvoje u
podéavanych sprav.

RIDiCi PRACOVNIK — POSTUP V POSTAVENI — FAZE 2

Védét jak (know- Schopnost Fungovani
how)
1. Nejdillezitgjsi zaleZitosti|1.Rizeni schiizek a [1.PHispivat  pozitivng
zvlastni oblasti €innosti| schopnost zastoupeni | k praci skupiny

v Agentufe a jak je uvadét
do souvislosti s $ir§im
poslanim Agentury.

. Hlavni cile, ukoly, potfeby

fidiciho pracovnika ve

vlastni ridici skupiné.
2.Ziskat divéru

vyznamnych klienti a

spolecné s kolegy fidici
skupiny napomahanim
pii feSeni problém.

2. Podporovat vstficny

a hodnoty dulezitych| rozvijet vlastni | pfistup ke klientim.
ucastnikd (klientt). systém. Slusny, rozhodny,
Motivace pozadi cili|3.Spolupracovat objektivni, umet
dalsich &asti Agentury,| skolegy fdici skupiny | vysvétlit rozhodnuti.
zahrnujici sou¢asné| napodileni se na [3.Rozviji divé&ryhodnost
uspéchy, zalezitosti a| zdrojich pro spoleény | vztahti se viemi kolegy
postup smérem k cilim. prospéch skupiny. a hledd a poskytuje
Dokonalé  pochopeni | 4.Uplné uskute¢néni | podporu na
potfeb rozvoje a vSech| vlastniho planu zdravi | individualnim zakladg.
souvisejicich zaleZitosti. a  bezpecnosti  a |4.Podporuje osobnim
Dokonala znalost oblasti| pfispivat knému | piikladem Zivotnimu
vlastni ¢&innosti a vSech| v Hdici skuping. prostredi piiznivou
souvisejicich zalezZitosti. |5. Znat obor a umét | praxi uvnitf vlastni
. V&domi motivace, silnych| odpov&dét na viechny | skupiny.
a slabych stranek kolegii| obtizné otazky svého |5.Zajistuje podavani
v fidici skupiné. oboru. vlastnich Zprav
6.0Opravovat plany | efektivné jako skupina.
osobniho rozvoje, |6.Vyhledava naskytnuvsi
vyjit  vstfic - | se piilezZitosti, aby
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individudlnim a | poskytl ¢lentim vlastni
podnikovym potfebam | skupiny prileZitost
a vytvafet vlastni | k rozvoji, ktery nemize
uspésné plany. byt poskytnut
prostiednictvim
obvyklého Skoleni.

RIDICI PRACOVNIK - POSTUP V POSTAVENI - FAZE 3

Védét jak (know-how) Schopnost Fungovani

1. Jak a kde zpfistupnit|l.Zastupovat fidiciho |1.Aktivné podporuje
odborné znalosti napfi¢| pracovnika na | rozhodnuti fdici
Agenturou. . schiizkach Fidici | skupiny a postupy

2. Dikladng porozumét| skupiny. Agentury navzdory
celostatnim (regiondlnim) | 2.Vést regiondlni/ | osobnim vyhradam
zalezitostem a smérovat| celostatni skupiny. nebo potencidlnim
vlastni ¢innosti | 3.Reprezentovat sporum.

v Agentufe. stanovisko Agentury |2. Provadi vybér

3. Pfedjimat (anticipovat)| navenek v okruhu | vhodnych
zéleZitosti a vlivy vn&jsich | témat/zaleZitosti. . komunikac¢nich
(spravnich) organd dfive|4.Umét podpofit | vzori/metod,
ne? bude reagovat nebo| skupiny uvnitf i vné | zdleZejicich na publiku
néco pozadovat. (inspektoratu). a (daném) sd€leni.

4. Védét, kde zjistit dalezité | 5.Umét pouzit |3.Povzbuzuje a je
informace a v&dét, jak| podnikovych technik | iniciativni pii
ovliviiuji nazor puivodcii| Ffizeni (SWOT, | prosazovani stanovisek
uvnitf a vné Agentury. analyzu rizik atd) | vadi vn€ plsobicim

5. Porozumét pozadavkim | v Fizeni vlastnich | skupindm a
klienti a  ovliviiovat| tkold. jednotliveim v oblasti
otekavani zaloZené na|6.Zastupovat kolegy | vlastni odbornosti.
tom, ¢&eho muZe byt| zidici skupiny, |4.Pouziva schopnosti
skuteéné dosaZeno.. s porozuménim pochopit  jednotlivce

6. Porozumét vlivu (dosahu)| podstaty jejich | jako  zakladu pro
zmén a sestavit plany,| zaleZitosti ovliviiovani ke
které odrazeji a wurSuji| (povinnosti). sdilnosti vyuZitim

zménu ,,zalezitosti.*

osobni motivace a
stylu, aby je pfesvédcil.

5.Je uznavan a
respektovan vSemi
zaméstnanci v Casti
Agentury, kde ptisobi.

6.Povzbuzuje a
piesvédéuje ostatni

kolegy v fidici skupiné
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a vSechny  ostatni
zaméstnance udrZovat
divéryhodné postupy
pfi ¢innosti v oblasti
Zivotniho prostfedi.

5.7.1 Hodnoceni a sebereflexe

V této souvislosti by méli fidici pracovnici a inspektofi brat v uvahu (reflektovat)
svijj pracovni vykon pro zhodnoceni potfeby upravit cile. Obvykla sebereflexe by
mohla jit nasledujici cestou :

1. Dosahl jste cild, ukolt a vykoni, jak jste si je ptedstavoval (pfijimané plany
inspekci a/nebo vypracované plany osobniho vykonu) ?

2. Jsou &innosti a rozpoéty dostadujici k dosaZeni cili a ukoli v piistim kvartalu
9

3. Jestlize jsou odchylky ve vysledku (planovanych) ¢innosti nebo v rozpoctech,

vysvétlete je a navrhnéte Upravy.

Oveéite Casovy plan.

Ovéfte zaznamenavani pfipadu a jeho popularizaci.

Uvazte, zda by mély byt cile a tkoly upraveny podle zmén v Zivotnim

prostfedi nebo politickych prioritach.

My

Hodnoceni kolegy/zaméstnanci miize poskytovat uzitené informace pro zlepSeni
vykonu; relevantni zaleZitosti mohou byt zpracovéany podle této prirucky.

5.8 Pracovni prostredi — hmotné a dusevni aspekty

Hmotné a dusevni (psychické) pracovni podminky inspektora by mély byt na vysoké
tirovni, aby dovolily nejlep$i moZny pracovni vykon. Pivodné byla diskuse o
ginnosti v Zivotnim prostfedi zaméfena na jeji hmotné aspekty (zietele), jako
nejsnadnéji pozorovatelné, méfitelné a vysvétlitelné. Je daleko t€ZSi ur€it dusevni
aktiva (prospéch) zaméstnancli, v&etné uspokojeni z price, zaujimanych roli a
vztaht.

Povinnosti fidici slozky je zabezpegit, aby ¢innost v Zivotnim prostfedi byla fadn4, Ze
viechny predpisy jsou dodrzovany a Ze zaméstnanci jsou informovéni o existenci
piedpist. Zodpovédnosti jednotlivych zaméstnancti je spolehlivé zafidit, Ze nelze
dé&lat kompromisy, tykajici se zdravi a bezpenosti.

Ohodnoceni pracovnich podminek miiZe byt provedeno systematickym mapovanim
nejdilezit&j$ich problém, zahrnujicich potencialni rizika nehod. Mapovéni miZe byt
néasledovéano planem ¢&innosti, ktery uréuje jak a kdy budou problémy a rizika feSeny
nebo minimalizovany. Plan &innosti je nastrojem pro Fidici sloZzku a zamé&stnance,
zabezpetujici, aby ohodnoceni vysledki mélo za nésledek skute¢na zlepSeni Cinnosti
v Zivotnim prostiedi. Mapovéani miiZe byt provedeno jako prehled vSech souvisejicich
procesti (zptisobti a metod) v inspektordtu. Do piehledu jsou zaClenény fyzikalni
aspekty, jako hluk, vibrace, optimalni prostfedi pro &lov&ka (ergonomika), chemicka
a potencialni rizika nehod, duSevni aspekty, jako stres (event. strain a poststrain,
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pozn. piekl.), zZlomyslnost, obt&Zovani, prace v osamélosti, (také mobbing — teror na
pracovisti, pozn. prekl.) atd.

Zaméstnanci by méli byt reprezentovani v ohodnoceni pracovisté angaZovanym
zkuSenym zamé&stnancem nebo spolehlivym  pfedstavitelem. Ridici slozka a
predstavitel zaméstnancii by méli podepsat findlni ohodnoceni.

Ohodnoceni by mélo byt opakovéno pravidelng, tak, aby bylo zajidténo, Ze dava
trvale spravny obrazek o pracovnich podminkach.

Je nevyhnutelné, aby inspektofi &elili konfliktnim situacim, které jim zpasobuji velmi
mnoho stresti. Inspektorat by mél nabidnout 3koleni ve véci vyjednavéni a feSeni
sport. Ke konfliktim mtiZe byt ptistupovéno rozdilnymi zpiisoby, v zavislosti na
situaci. Je n&kolik zpisobt jak se vypotadat s konflikty a kaZdy inspektor bude mit
vlastni. Touto zaleZitosti se zabyvéa ptirutka IMPEL pro inspekce, viz domovské
stranky IMPELu. -

Nekteré praktické pomiicky by mohly vhodn& sniZit riziko osobnich Skod nebo
skute¢nych nep¥ijemnosti, mezi jinym helmy, bezpe¢nostni skla, bezpecna obuv atd.

Hoje Taastrup, Dansko

Inspektorat v Hoje Taastrup, proved! soupis viech pracovnich zdravotnich a
bezpe&nostnich podminek viech zaméstnancil. Kazda z polozek seznamu
byla diskutovana s kaZzdym zamé&stnancem.

Pokud je problém ur&en, potencidlni feSeni jsou popsdna a potieba
spoluticasti odborniki odjinud a potfebnych zdroji je stanovena. JestliZe je
problém povaZovan za zvla3t' naléhavy, je pfipraven akéni plan,
specifikujici zdroje, odpovédnosti a gasovy rdmec — a Cinnost je zahéjena.
Tyto problémy mohou obsahovat :

e zaméstnani
hluk
svétlo
uklid
teplotu, horko a chlad
kvalitu ovzdusi
odi (zalezitosti tykajici se vidéni)
ergonomiku (optimalni prostfedi pro €lovéka)
stres

Nasledng dodate&n& k soupisu podminek na pracovisti miize byt vypracovan akéni
plan k odstrandni problémd, jak byly upfednostnény skupinou, zabyvajici se
zaleZitostmi, tykajicimi se zdravotnich podminek v inspektoratu.

5.9 Otazky k reflexi (pfemitani)

Nasledujici otidzky jsou minény jako inspirujici kontrolni seznam pro fidiciho
pracovnika, ktery uvazuje vénovat vice tsili rozvoji zaméstnanci inspektoratu.

e Podili se inspektorat vhodn na personélni politice a rozumi ji ?
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e Zamé&stnava fidici pracovniky pfizpilsobitelny rejstiik styld fizeni, které
mohou byt stfiZeny na specifické situace ? '

e Analyzuje inspektorat pravidelné mezery ve znalostech a budouci poZadavky
na kvalifikaci ?

e Prizptisobuje inspektorat nabor a 3kolici programy ciltm, aby se vyrovnal
s budoucimi kvalifika&nimi poZadavky ?

e Poskytuje inspektorat systematické a efektivni Givodni informace pro noveé
zamé&stnance nebo pro zaméstnance, kteii zaujimaji nové funkce ?

o Sestavuje inspektorat pravidelnd individudlni kaZdoro¢ni ukoly pro
zaméstnance, ktefi uméji vytvofit podklad pro hodnoceni vykonu ?

e Zachovavaji fidici pracovnici pravidelné hodnoceni a oteviené rozhovory se
zamé&stnanci v diskusich o vykonu, uspokojeni z price a potiebach rozvoje
(osobniho a odborného) ?

e Jsou plany $koleni inspektoratu propojeny s individudlnimi potfebami rozvoje
a plant ? '

e Jsou inspektofi $koleni pro situace, jak si po&inat v konfliktnich situacich (viz

A piiru¢ka IMPELu pro inspektoraty) ?

e Je provadéno pravidelndé hodnoceni hmotnych a duSevnich pracovnich
podminek ?

Je pedovano o nejdileZit&jsi pracovni zdravotni problémy ?
Jaké mechanizmy pouZivéte k motivovani zamé&stnanci ?

6 Kaultura - vzdélanost inspektoratu

Neexistuje jasni shoda o tom, jak definovat kulturu - vzdélanost organizace.
V této souvislosti je kultura definovina jako néco spole¢ného pro skupinu, néco,
co organizaci stmeluje : hmotné zileZitosti, zplisoby komunikace, tradice a
priibéh zmén. KaZda organizace ma néjakou iroveii kultury - vzdélanosti, ale
nejvétsi drovei kultury byla rozvinuta napil neuvédoméle, bez usmériovani
zvla§tnimi cili Fizeni — ale byla vyznamng& ovlivnéna hodnotami Fizeni a postoji.

6.1 Rozdily v kultufe - vzdélanosti

Inspektoraty jsou soudasti politického systému s rozdilnymi postoji vii¢i inspekei a
prosazovani (legislativy) a zcela rozdilnymi pfistupy kcilim a vysledkim
inspektoratu. Ekonomické souvislosti jsou soudasti t&chto otizek a zdroji b&Zn&
odraZejicich politické priority. Existuji také rozdily v legislativnich ramcich a
pravnich systémech, které inspektorat pouziva.

Také narodni kulturnd-vzdélanostni souvislost upravuje ramec v némz inspektorat
plsobi (moZnosti a omezeni). Rozdily mezi zem&mi ve vzdélanosti od jihu k severu,
od zapadu k vychodu mohou znamenat, Ze metody a néstroje pouZitelné v jedné zemi
nelze pouzit v jiné.

Kulturnost - vzdélanost inspektorat je rozdilnd vétSinou napii¢ regionii a hranic.
Musi byt rozpoznatelné, Ze vzdé€lanostni rozdily nemohou byt snadno definovany
nékolika slovy, ale n&které stranky, tykajici se vztahu mezi fdici sloZkou a
podfizenymi budou mit vliv na moZné zmény v organizaci.
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Jedna stranka je znama jako ,,Odstup (odtaZitost) moci,” vzdalenost mezi fidici
slozkou a podtizenymi. V nékterych zemich je pro fidici pracovniky normalni
diskutovat vyznamn&j$i otdzky s vybranymi zaméstnanci pred ptijimanymi
rozhodnutimi. V nékterych ostatnich zemich fidici slozka pfijiméd rozhodnuti a
informuje podtizené nasledng. V n&kterych kulturnich oblastech miiZe byt diskuse
rozhodnuti s podfizenymi povaZovéna za slabost.

Druhou slozkou odstupu moci je uZivani tituli (hodnosti). V n€kterych zemich, tam,
kde to je zcela b&zné, se mohou Fidici pracovnici a zamé&stnanci vzajemné oslovovat
kiestnimi jmény, v kazdodennim pozdravu v jinych zemich mtZe byt poZadovano,
aby zamé&stnanci nazyvali fidiciho pracovnika (nebo obracen€) s pouZitim formalniho
titulu. V nékterych kulturnich oblastech se lidé na stejné Grovni vzdjemn tituluji.

Jinou vyznamn&jsi strankou kultury je ,,Neuréita vyhybavost. V n€kterych zemich je
obvyklé, Ze tam existuji formalni a neformélni pracovni postupy a Cinnosti
podfizenych. KdyZ jsou naznafeny hranice téchto postupdl, je olekavano, Ze
podtizeny se radi s nadtizenym, dfive neZ podnikne dal$i kroky. V jinych zemich
maji zaméstnanci obvykle $ir§i hranice své ¢innosti a autonomie, mohou se proto
rozhodovat a vyrazngji se spoléhat na svij vlastni isudek.

Shora zmin&né piiklady ojastiuji slabosti, které existuji, kdy zkousite zevSeobeciiovat
kulturni rozdily mezi zemémi a lidmi a zkou3et pfedepsat Evropanim Sirokou
nejvhodnéjsi praxi (zkuSenost).

6.2 SloZzky kultury - vzdélanosti

Blizkost inspektoratu k t&m, ktefi jej Hdi a k Gstfednimu vedeni ma vyznamny vliv na
jeho kulturu. Inspektorat, ktery je soudésti tisttedniho vedeni bude mit pravdépodobné
rozdilnou kulturu viiéi vice autonomnimu regionalnimu nebo mistnimu inspektoratu.

Kultura inspektordtu je také siln€é ovlivnéna spole¢nosti, vladou, dalSimi
organizacemi a klienty. Vliv mtZe pfichézet od faktord jako je :

Minulost.
Politicka a ekonomicka situace.
Tradice, ritualy, ceremonii atd.

NéboZenstvi.
Socialni hodnoty a vzory, napt. zfetel na hodnoty demokracie, na postaveni

Zen ve spole&nosti, ohled na trady atd.
e Jazyk (fec).

Tyto podminky jsou ve velké mife mimo okruh vlivu fidictho pracovnika. Nemohou
byt ovliviiovany Fdici slozkou, ale mohou byt chapany; tim mé fidici sloZka lepsi
pileZitost predvidat existenci potencidlnich uskali a moZnosti se jim vyhnout.

Kultura inspektoratu obsahuje také prvky, které jsou pro organizaci unikatni a u
kterych Hdici slozka a zamé&stnanci maji dasto Zddouci moZnost zmény :

e Hmotnych aspektii — architektury, vnitiniho zatizeni kancelafi atd.
e Vzhledu (chovani, oblékani, aut).
e Reti a komunikace.
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Rovnovahy v zastoupeni mui a Zen.
Zpisobu spolupréce.

Védomi vyznamu.

Reseni sport.

Vztahi ke klientim.

Prosazovéni postoju.

Zvyklosti.

6.3 Sledovani kulturnich — vzdélanostnich cild

Kazda organizace ma urditou kulturu, uréenou nebo utvafenou shodou a obvykle
existuji takové stranky kultury inspektoratu, které je tfeba zmé&nit. Casem se mohou
takové prvky rozvinout nebo napf. byt vneseny nové ptichozimi. Ridici pracovnik je

nejdilezit€j$im nositelem kultury v organizaci a nemiize byt podcefiovana dileZitost
usili, byt v Eele procesu obnovovani kultury.

Jednou z cest hledéni zmén v kultufe inspektoratu je (ve spolupraci ze zamé&stnanci)
formulovat cile o typu kultury, o kterou inspektorét usiluje a navazujici diskuze o tom

jak se mohou cile stat realitou kazdodenniho Zivota inspektoratu.

Tendence a formalni smé&rnice ovliviiuji shora zmin&né prvky kultury.

Znalost

co musi byt udelano
a proc

Zpusobilost
chpnosti delat
co musi bytl
udelano

Vale
Hnaci sila
udelat to

Obr. ¢. 6 - Fungovani je uréeno tendencemi. ZlepSeni kuitrury vyZaduje zmeny tendenci.

Tendence jsou utvafeny naSimi znalostmi o tom, co musi byt udélano a prog, nasi
zpusobilosti (schopnosti), udélat, co je potfebné a nadi vili to uskute€nit. Zatimco
formalni smémice mohou byt snadno upraveny, je mnohem vice komplikované&jsi
zménit tendence, které skutedné vladnou pii uskutedfiovani formalnich smémic a
rozvoji kultury.
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I kdyZ jsou obecné tendence ménény, musi si byt kazdy védom skutenosti, Ze proces
zaind u jednotlivce. Utvafeni kultury inspektoritu je zodpov€dnosti kazdého
jednotlivého zaméstnance. Jako je kultura souhrnem chovani a fungovani jednotlivet,
musi v8ichni spole&ng pfevzit zodpov&dnost za kulturu (Uroveii) inspektoratu (ackoliv
fidici pracovnici musi pfijmout fakt, Ze hraji dileZitou diléi roli).

Tendence (navyky) nemohou byt ménény den ode dne. Chce to ¢as a je to tvrda
prace. Ridici slozka a zamé&stnanci musi sladit svoje smysSleni se skuteCnosti, Ze
bezvyhradné, naprosté zmény tendenci (zvyki, navyki) mohou trvat nékolik let.

Sila zvyku je obrovska; zvyky jsou vyraznou silou, téméf jako sila gravitace. Jestlize
chcete zménit hluboce zakoienéné navyky, které maji za nasledek netrpélivost,
nedostatek schopnosti naslouchat, nediivéru, nedbalost nebo sobectvi, chce to vic nez
jen trochu silné viile nebo nékolik zmén v kaZzdodennim Zivoté.

ZlepSovani navykd (tendenci) vyzaduje pfispéni vSech tii rozméri (znalosti,
schopnosti a viile — viz obr.&. 6). Zaméstnanci a fidici pracovnici musi byt pfipraveni
néleho se vzdat, tak aby dosahli ¢ehosi v pozdéj§im obdobi. Proces zmén miZe
probihat ve tfech stupnich :

Krok 1 : Znalosti
V prvnim stupni si zamé&stnanci a fidici slozka osvojuji znalosti potfebné k rozvoji
kultury. Musi :

Rozumét a souhlasit s diivody rozvoje kultury v dohodnutych tématech.
Brainstorming (spontanni diskuse za ucelem hledani feSeni, pozn.prekl.),
poznani a formulovani cila kultury.

e Pochopeni vzidjemného vztahu mezi pisobenim jednotlivce a kulturou
organizace. v - :

e Vyména nazoru a zaroveil odstranéni neurcitosti.

Krok 2 : Schopnosti

V druhém stupni se museji zaméstnanci a fidici slozka b&hem kurzi a dalSich
vyukovych aktivit naucit odbornostem (schopnostem), potfebnym ke zméné€ ndvyki —
tendenci v organizaci. To mohou byt schopnosti v :

e Osobnim piisobeni (chovéni), napf. schopnost asertivnitho chovéani (zdravého
sebeprosazovani se).

e Praci ve skuping a spolupraci.
e Technickych aspektech.
e Cilevédomém feSeni problému a pienaSeni nazoru.
e Komunikaci.
Krok 3 : Viile

Na zéklad& pozadovanych znalosti a schopnosti zaméstnanci a fidici slozka v tfetim
stupni d4vaji dohromady pfani a odvahu, tak, aby kazdy zamé&stnanec zacal pracovat
nehledé na individudlni navyky. Vile pro vytvareni osobniho usili musi byt
prezentovana, tak, aby bylo dosaZeno spole¢ného cile.
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Udrzovani

Stupné 1 — 3 odhali prvni pozitivni vysledky, dosazeni cild kultury, avak proces se
zde nesmi zastavit. Spatné navyky se mohou snadno vratit, jestliZe nové nejsou
v inspektoratu zakotveny. Ziskané schopnosti musi byt udrzovany a nedostatkim je
nutno se pritb&Zné vyhybat béhem piimych rozhovorti mezi fidicim pracovnikem a

zaméstnanci.

NiZe uvedeny piiklad mésta Kodaii objastiuje, jak miiZe organizace pracovat na své
kultufe. V tomto piipadé si organizace pieje rozvijet kulturu se zaméfenim na :

Duvéru.

Potfebu celé instituce spiSe neZ na poZadavku jednotlivce.
Spolupréci s klienty.

Budoucnost spise nez na chyby minulosti.

Mgsto pohlizi na toto jako na prvni stupefi v procesu smérem k fizeni, zaloZeném na
hodnotich. Vysledkem je tsp&$né vykonand prace, lepsi navyky — tendence

V organizaci.

Cesta ktémto zlepfenim kultury inspektoratu je vsouladu svySe popsanymi
skutetnostmi : Sloupec Potfeby rozvoje uvadi znalosti, potfebné pro organizaci.
Sloupce Cinnosti a nové fungovani (rezim, funkce) a PotFeby pro vzdéldvani uvadéji
schopnosti, potfebné pro dosaZeni cile. Jednotlivec, ktery si pfeje zménu reZimu a
navykd je stimulovén prostfednictvim diskusi a probihajiciho procesu.

MéstoKodan, Dansko
Vyzvy Potieby Cinnosti a nové Potieby pro
. rozvoje fungovani (rezim) vzdélavani
Ctyfi hlavni vyzvy | Dvé hlavni potieby : Rozvoj socialnich |Socidlni
: Rozvoj socidlnich | schopnosti schopnosti
schopnostt -byt schopen | -Kurs technik
1. Jako fidici|Spoluprace ve| naslouchat, prezentaci.
pracovnici a | skupinach neni | skutecné -Kurs provadéni
planovaci snadna. Potfebujeme| naslouchat zpétné vazby a
nejednejme  jako | ditkladnou diskusi o|-byt diivéryhodny a| dspésné
jednotlivi praci ve  skuping,| respektovatelny komunikace.
odbornici, ale | zaloZenou na tvrzeni: | - projevit jistotu
budme si védomi|,,Co je pozadovano |-poskytovat a | Reflexe
potieb celé | ode mne, je dosdhnout | ziskdvat zpétnou| pracovniho
instituce. dobrého fungovéni | vazbu vykonu
prace ve skupiné.* -byt schopen|- Kurs  pro
2. ProtoZe vytvatet odborné| dopady na
souvislosti  jsou | Odraz (reflexe) sité (systémy), byt| Zivotni
velmi komplexni, | V souvislosti se| neptili§ hovorny,| prostiedi.
musime t&sné | stoupajicim viditelny -  Kurs pro
spolupracovat delegovanim  vSech |- byt inspirujici organizaci
s ostatnimi fidicich pracovniki a projektu.
ucastniky osazenstva musi vice | Vhodny vkon | -Seminaf o fizeni
(klienty). odrazet jejich | pracovni Cinnosti projektu, zpétné
dulezitost pro kvalitu |- byt poctivy vazbé atd.
3. VBM* musi byt | sluZeb inspektoratu. |- mit divéru v
vystavéna na ostatni
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davére, ktera -chovat se mile a byt

vzejde ochotny
z dtiveéryhodnosti. -byt zaméfen na
To chce ¢as. spolecné cile
- byt proaktivni
4. Musime myslit B prevzit
a jednat cestou zodpovédnost a
vytvateni novych| - zohlediiovat
prileZitosti pro dilezitost vykonu
praci v Zivotnim ¢innosti
prostiedi. - byt iniciativni
PocCateCni bod je -spoluvytvaiet
dan Zadouci ¢innost ve skupiné
budoucnosti, ne -byt instruktivni
minulymi _
chybami. Reflexe pracovniho
vykonu

byt si  védom
zakladl pro reflexe
pracovniho vykonu
(vizi, cild, uéinku
na Zivotni
prostfedi, postupi
atd.)

- béZné a
strukturované
reflexe

- vyuziti zpétné
vazby kolegt

- brait vuvahu
zéavaznost kol

- zvySené planovani

- zaznamenavani
béhem vykonu
¢innosti a reflexe

e VBM, Value Based Management = fizeni zaloZené na hodnotach

6.4 Otizky k reflexi (pFemitani)

Nasledujici otazky jsou minény jako kontrolni seznam pro Fidiciho pracovnika, ktery
ma v imyslu vénovat vice Usili pfi rozvoji osazenstva inspektoratu.

e Je kultura inspektordtu vsouladu shodnotami a zakladnimi zasadami
uvedenymi ve vizi a hodnotach inspektoratu ?

e Jsou si Hdici pracovnici védomi své dileZitosti pro rozvoj a udrZovani kultury
organizace ?

e Jestlize se kultura inspektoratu lidi od b&Zné praxe podobnych organizaci
v zemi, je to vysledek sv&domitého usili ?
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e Vypotadava se fidici slozka s neziddoucim fungovéanim (reZimem, chovanim)
konstruktivnim a na budoucnost orientovanym zpisobem ?

7  Struktura

Struktura inspektoritu mize byt definovina jako formilni a neformalni
rozélenéni a spoluprice <&innosti a zodpovédnosti mezi vertikilnimi a
horizontilnimi trovnémi hierarchie (stupiiovitého usporddini). Struktura
inspektoritu musi odraZet priority v Zivotnim prostfedi a priavné definované
povinnosti a pocet moZnych struktur je znacny.

Hlavni vyzvy inspektoratu vi&i struktufe se tykaji rozdé€leni roli, opravnéni
k rozhodovani a oblasti znalosti uvnitf inspektoratu nebo inspektordtu prospésné. Ve
vé&tsiné inspektorath je struktura ve stalém vyvoji, odpovidajicim zménadm ve stat€ a
vyvoji tikolt inspektoratu, jeho ulohdm a zodpovédnostem (kompetencim) (20).

Vybér struktury by mél zaviset na dil&i souvislosti, uvnitf které to probihd a €loveék
miZe sotva najit dva inspektoraty, které maji identickou strukturu: Ne&které
inspektoraty j jsou centralizovany, nékteré maji (autonomni) regionalni a mistni itvary,
nékteré pracuji na projektech napfi¢ hierarchiemi a ttvary atd.

Nékolik ¢initelii, které mohou ovliviiovat vybér struktury (21)

Oblast Strategie, které | Vnéjsi Kultura Velikost | Komplexn
¢innosti napf. | jsou prostredi organizace |organizace, |ost
kontrola nejdaleZitéjsi |-politické, —  sdileni | zvySovani |regulaénih
zneti§fovani |pro pritomné a|ekonomické |informaci, |nebo 0 ramce a
nebo ochrana | budouci a socialni spolupréace. | sniZovani |uZivanych
ptirody. vysledky odbornosti. | nastroju.

oéekavané od

inspektoratu,

jak budou

dosazeny.

Delegovani ukolti, zodpové&dnosti (kompetenci) a pravomoci inspektoratim od
politiki nebo tstfednich agentur je dileZitou véci pro uréovani ramce inspektoratu —
a zakladni rozhodnuti Fdicich pracovnikti vi€i struktufe. Jasné programové
prohldSeni a zcela promyslend strategie jsou cennymi nastroji pro definovéni

struktury.

Prvky procesu stanoveni a redefinovani struktury by mély byt :
e Piehled vngjsi/vieobecné struktury cyklu regulace.
e Piehled zakonného opravnéni (kompetenci), programové prohlaSeni, vize a
strategie.
e Identifikace tikold, povinnosti a priorit.

@0V kapitole 2 o vedeni a Fizeni jsou popsény z4sady a G&inky rozdilnych strategii na delegovani.

(21) Inspirovano OECD : Rizeni ze strategického hlediska, 2003 (Managing Strategically, 2003).
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e Vivahu vzaté mozné struktury, mnoZstvi potfebnych trovni v hierarchii
(uspofadani), spoluprice mezi utvary, centralizace a decentralizace
pravomoci.

e Vtvahu vzaté moZnosti pro podileni se na tikolech s dal3imi regiony/organy
(napt. odbornymi utvary riiznych inspektorat).

Radit se s vladou, odbory, a mozna klienty (i&astniky fizeni atd.).

Rozhodnout o, diskutovat se stfedni trovni fizeni a vybranymi zaméstnanci,
popsat strukturu, umistovani tkoli (distribuce), oprdvnéni, povinnosti a
zdroje.

e Rozsifit na zaméstnance a klienty.

ZkusSenosti z evropskych inspektorati ukazuji, Ze
- Velka komplexnost (sloZitost) tkoli a zajmi klientd (G¢astniki) Casto vede
k vytvéteni vice decentralizovanych organizaci, protoZe jeden fidici pracovnik
neni schopen poradit si se viemi zaleZitostmi.
- Nartstajici vné&j$i tdici slozka a kontrola inspektordtu vede k vice
centralizované a formalizmem zatiZené organizaci, protoZe fidici slozka ma
potiebu kontrolovat kvalitu a dokumenta¢ni ¢innost. '

7.1 Ruzné typy struktury

Struktura organizace je &asto ilustrovédna jako ,organogram,” schéma organizace,
poskytujici prehled o hierarchii organizace a rozdéleni zodpovédnosti (povinnosti).
Vyznamn&j3i typy struktury, niZe popsané, Casto existuji v kombinacich v ramci
jednotlivého inspektoratu. Hlavni zfetel pfi vytvafeni nebo zménich struktur je, jak
zabezpetit tok informaci mezi slozkami (Gtvary) a hierarchickymi urovn€mi — to by
mélo nalézt odraz pfi rozvoji informagnich systémi instalujicich vybrané struktury.

Organogram objasiiuje opravnéni a tkoly jednotlivych titvari uvnitf organizace —
poskytovani dopliiujicich informaci klientim (i€astnikiim) jak je ilustrovano niZe. Je
mnoho zptisobt, jak organizovat strukturu inspektoratu, nasleduji ptiklady, popisujici
tyto moZnosti.

Vysledek (nebo ,diisledek®) rozélenéné struktury, zaméfeny na vysledky,
poskytnuté organizaci (napf. stavem uréitého prostfedi nebo primyslovych sektorl),
ma V&t3 orientaci na sluzby zakaznikovi a jeho spokojenost. Duisledekem ustavenych
struktur miize byt vak zdraZeni vykonu ¢innosti, protoZe miize byt zapotiebi vice
funkéni“(specializované) osazenstvo a to miize zplisobit nespokojenost zakazniki,
protoZe musi jednat s pfili§ mnoha oddélenimi.
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Generalni inspektor

Sluzby inspekce Sluzby inspekce statni

Zivotniho prostfedi spravy

Statni zafizeni
| 1
Utvar zésahu A Utvar zésahu B
Potravinafsky Chemicky priimysl
primysl

Utvar zasahu C

Cinnost v Zivotnim

prosttedi atd.
Obr. ¢ 7 — Struktura portugalské inspekce se &tyfmi inspekénimi fttvary,

Funkéni struktura je zaloZena na rozdéleni prace podle n&kolika kritérii a na
ZkuSenosti, Ze specializace pfinasi vy$3i vykonnost a vy3si vykon na pracovnika a Ze
rozvoj vykonnosti osazenstva miZe byt soustfedén na obvyklé typy provoznich
znalosti. Na strané nedostatkii nutno uvést, Ze nefunkéni struktura dava v sdzku vznik

projednavajici s kazdym jeho zaleZitosti.

omezeného rozhledu, kde b&Zné tikoly nejsou pochopeny ve své celistvosti.

Sekce inspekce Zivotniho prostfedi ve Vlamsku objastiuje, jak rozdilné struktury
mohou byt vyuZivany pro rizné cile. V regiondlni struktufe jsou mistni sluzby
zodpovédny za provadéni uréitych inspekénich ukold, zavadéni opatfeni, udrzovani

aktualizovanych souborti podniki atd.

Reditel sekce
Zivotniho prostfedi
ve Vlamsku Vedouci inspektorat
/

| | | | ]
Mistni afad Mistni tifad Mistni ufad Mistni ufad Mistni arad
Antverpy Limburg Vychodni Vlamsko Zapadni
Flandry Brabantsko Flandry

Obr. ¢&. 8 — Struktura ve Vlamsku s péti regionalnimi stfedisky sluzeb.
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Funkéni struktura byla ustavena v podobé& pracovnich skupin pro kazdé odd€leni
Zivotniho prostfedi, u kazdého z iastnikd ze viech péti regionti. Ukoly pracovnich

skupin jsou :

koordinovat, poskytnout a rozsifovat know-how, ktery je k dispozici;
- prohloubit planované a koordinované inspekce a pozvednout je na vySsi

urovern;

- zajistit stejny piistup k predpisim o Zivotnim prostiedi (...).

Reditel sekce Zivotniho
prostedi ve Vlamsku
Vedouci inspektorat
Pracovni skupiny
Odpady Piida a podzemni voda  Hluk Ovzdusi Zdravi Voda
Mistni ufad Mistni ufad Mistni tifad Mistni tfad Mistni urad
Antverpy Limburg Vychodni Vlamsko Zapadni
Flandry Brabantsko Flandry

Obr. &. 9 — Funkéni struktura ve Vlamsku

Struktura dle geografického rozdéleni odraZi potfebu zfidit regiondlni nebo mistni
tfadovny s urditou drovni autonomie. Tato struktura piinasi prospEch ,,blizkosti* —
k problémim v Zivotnim prosttedi, jejich pfi¢indm a vefejnosti, kterym je sluzba
uréena. Oviem uzké geografické hledisko a zaméfeni na mistni problémy a zajmy

mohou prekaZet trvalym fesenim problémi, majicich 3irsi dosah /zdroj /vyznam

Ministerstvo ochrany Zivotniho
prostfedi a regionalniho rozvoje

Estonsky inspektorat
Zivotniho prostiedi
Préavni oddéleni Oddéleni Zivotniho
prostredi
- } } }
Oddéleni Oddgleni Oddéleni Oddéleni
Pamuaa Laanemaa Haarjumaa Jarvamaa
} +
Sfidélem' Oddéleni 'I(‘)ddc‘éle'(:1
Tnad Vortuma
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Obr. &. 10 — Struktura estonské inspekce se sedmi regionalnimi utvary, podfizenymi
Estonskému inspektoratu Zivotniho prostiedi.

Estonskd vnitini struktura odrdZi geograficky pfistup. Oddéleni Zivotniho prostfedi
Ustfedniho tfadu se zabyva vrchnim dozorem ve viech oblastech ochrany Zivotniho
prostfedi a ptirody, organizuje kolici kurzy pro inspektory z regioni a pomaha jim
v nejt&zSich ptipadech. Hlavni myslenkou je, Ze také regiondlni odd€leni by mély
provadét svoji Cinnost integrovanym zpisobem, tj. bez rozdé€leni na kategorie
ovzdusi, voda a odpady a kazdy inspektor by mél byt kvalifikovan ve vSech oblastech
ochrany Zivotniho prostiedi.

Forma struktury je konstruovana pro projekty (tkoly), kde lidé pracuji pro dosaZeni
ciltt ve skuping. Casto lidé pracujici na projektech maji dvoji podfizenost, k Hdicimu
pracovnikovi jejich stilého oddéleni a k fidicimu pracovnikovi projektu. Forma
struktury je vyhodna pro sdileni informaci a umoZiiuje lidem koordinovat jejich usili
s v&timi cily organizace a strategiemi. Av3ak, dvoji podfizenost miiZe byt matouci, u
zaméstnancli a rozpodti se mohou objevit rozpory, pozadujici, aby né&kolik
zamé&stnancli mélo skupinu spravovani (fizeni) odbornosti.

Utvar 1 - Utvar 2
Inspektor | KK B N K F J I E A\ D
A I F K H 0 H \ K
Projekt 1 P P P P
M
Projekt 2 P P P
M
Projekt 3 P P P P
M
Projekt4 |P P P P
M

P = participant = spoluti¢astnik ; PM = project manager = fidici pracovnik projektu (tikolu)

7.2 Opravnéni k rozhodovani

Inspektofi by si méli byt vzdy v&domi své pravomoci a kvalifikace a konkrétni
situace pfi vykonu inspekce.

Spravni obvod Kodai, Diansko

Jak je pravidlem, politici jsou informovani o pfipadech, které by mohly byt
politicky zajimavé, coZ znamend, Ze vSechno lze zatidit na administrativni drovni.
Dva inspektoti podepisi viechny odchéazejici pisemnosti, aby zajistili jejich kvalitu.
Jestlize mistni ob&ané nebo jiné skupiny projevi zijem, informace o ptipadu je
predloZena politikiim.

Jestlize inspektorat shleda potfebnym komentovat ¢innost jinych spravnich utvart
— napt. kritizovat mistni tfady — vedouci odd&leni o tom jednd , vzhledem k
probihajicimu dialogu, s politiky.

Opréavnéni k ptevzeti rozhodnuti, majicim vztah k prosazovani (ptislusné legislativy)
by mélo byt delegovano a nasm&rovano na nejnizsi uroveti, kde mohou byt zaleZitosti
efektivng fizeny. Pro umoZnéni efektivni decentralizace by mél byt vykon delegovan
Uméme ke stanovenym kompetencim (povinnostem). Aviak, co je také dileZité, je,
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aby inspektordt mé&l odpovidajici metody a systémy, aby na misté zajistil, Ze
rozhodnuti jsou provedena s pouZitim odpovidajiciho piistupu.

Osteriker, vaédsko
Priklady ze Svédska o pravomocich k prosazeni Svédské sbirky zakonti o

Zivotnim prostfedi, delegované na mistni stétni stilé vybory :

Ochrana  Zivotniho
prostredi a zdravi

§§ 17-19 pedpisy pro | Aplikovatel |inspektor
Zivotni prostfedi a |[né pro
zdravi, § 9,Mistni |zafizeni do
predpisy v tomtéZ pro | 100 kW

Osteraker
Rozhodnéte ve véci <&innosti naméstek
nebezpeénych Zivotnimu "| Fidiciho
pracovnika

prostfedi, uvedenych v pfiloze
zakona jako zatizeni A,B, nebo
C.

7.3 Oblasti znalosti

VSichni inspektofi a Fidici pracovnici na stfedni Grovni by méli byt kvalifikovani
v ramci poviechnych zaleZitosti Zivotniho prostfedi. To je oviem nemoZné — a bylo
by nevyuZitelnou moZnosti fidici slozky — aby v3ichni zaméstnanci méli byt
informovani o v3ech relevantnich zaleZitostech. Urdity stupeii specializace je
potfebny k zabezpedeni, aby inspektorat byly jeho odbornosti aktualizovany. K tomu,
aby mohl vykonat integrovanou inspekci je t&sné spoluprace pottebna :

Obr. ¢&. 11 — Oddéleni ochrany Zivotniho prostfedi a zdravi Mistniho ufadu

v Osterdker, Svédsko: Ptiklad rozdéleni tikol a povinnosti mezi zam&stnance.
VétSina osazenstva je Skolena jako odbornici na ochranu Zivotniho prostredi a
zdravi (,,5koleni na vSestrannost®) s ¢dsti specialistii v jejich Faddch.Osazenstvo
pracuje do znacné miry ve skupindch, vkoly jsou distribuovdny Fidicim pracovnikem
Jjako primdrni a sekundadrni povinnosti: Primdrni povinnost znamend koordinovat
takovy kol v iradovné a ujistit se, Ze je pouZita nova legislativa a Ze vkoly v této
oblasti jsou Fizeny pracovnim pldnem a riznymi kontrolnimi seznamy nebo
smérnicemi. DuleZity kol je, zajistit, aby Fidici sloZka a spolupracovnici byli
informovani. Sekunddrni povinnost je, Ze piisobite jako pomdhajici a podporujete
primdrné odpovédného urednika.

Spole¢na vyzva se tyka sdileni informaci mezi inspektory, coZ miZe byt asové
néaroéné a komplikované. Ridici pracovnici mohou usnadnit tento proces
podporovanim spoluprice a sdilenim informaci v nejvétsi mozné S$ifi. Sdileni
informaci miiZze byt problémem pro fizeni, viz kapitola 8.



Ridici pracovnik ochrany Zivotniho
prostredi a zdravi Zam&stnanci
administrativy
[ | | 1
Ridici Inspektor Inspektor Inspektor InZenyr Inspektor
pracovnil Zivotniho Zivotniho Zivotniho pro pro
adminstr prostiFedi prostredi prostiedi manipula recyklaci
ativy ci odpadi
Pitna voda Ochrana Inspekce s odpady :
Rozpocet Zivotniho odpadi Recykla¢ni
ochrana prostredi Ukoly stanice a
zdravi,che v odpad. systémy
mikalie hospod. a Autovraky
planovani inspekce
rizik h Nebezp.
adnadv
Namé&stek Inspektor Inspektor Architekt Geolog
Fidiciho Zivotniho Zivotniho Zivotniho Zivotniho
| pracovnika prostiedi prostiedi prostredi prostiedi
Ochrana
Fv. Bezpetnost PéCe o Ochrana Nevefejné
prostredi a potravin zvifata ptirody stokové sit&
dozor NakaZlivd Vefejni Konzervéto Radon
Hmotné onemocnéni prostranstvi rski
nlanavani | | ¢innost T
' Bezpeénost Ochrana Informac'c Pitna voda
Ochrana potravin zdravi + webové
prirody
Planovani
¢innosti

Spravni obvod Kodaii, Dinsko

Odborné znalosti jsou Sifeny mezi viemi zamé&stnanci. Inspektofi se
pfihlasuji dobrovolng, aby se sezndmili s hlavnimi tématy k ziskéni
spolehlivosti v dil¢ich odbornych zaleZitostech, jako jsou emise do ovzdusi,
prumysl povrchové upravy kovii nebo utajované vypousténi (odpadnich)
vod v regionu. Hlavni témata shromazd'uji v3echny relevantni informace,
nabidky Skolicich kurzi a legislativy, seznamuji s dileZit&j$imi naplnémi,
zabezpeluji potfebné zmény v procedurdch a obvyklych postupech a
informuji zbylou &4st zaméstnancti o nejdileZitdjsich novinkich a
udalostech.

Zalezitosti pro sledovanid témata mohou byt uréena b&hem procesu
brainstormingu, zapojujiciho zamé&stnance.
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7.4 Spoluprice s ostatnimi institucemi

ProtoZe je mnoho instituci zapojeno v procesu regulace (fizeni) v Zivotnim prostfedi, potieba
koordinace &innosti a zp&tna vazba mezi t¥mito institucemi vyZaduje t€snou spolupraci. To
bude podstatné tam, kde jsou napt. zvlaStni instituce pro povolovani v Zivotnim prostfedi,
inspekce v Zivotnim prostfedi a zdravi a bezpenost v Zivotnim prostfedi. Zodpov&dnosti
(kompetence) jednotlivych tgastnikl (instituci) by mély byt definovany tak zretelné, jak je
mozné, sdirazem na vyloudeni mezer a prekryvii. Tam, kde je to mozné, mély by byt
formélni vztahy upraveny prostfednictvim dohod (viz &ast 8). Mély by urCovat cile a vystupy
spoluprace, jasné vymezit kompetence a popsat obory a postupy komunikace a feSeni sport.

Spolupréace mezi regionalnimi inspektoraty mohou slouzit nékolika funkcim :

- Zku3enosti z isp&$né inspekéni €innosti mohou byt vyuZity v ostatnich regionech.

- Individudlni zisky mohou byt vyuZity v celostitnim nebo regiondlnim méfitku
ustavenim odbornych témat napf. o pramyslovych odvétvich nebo legislativnich
zalezitostech. -

- Uspotadani spoleénych Skolicich kurzii (seminaft atd.) mtiZe sniZit ndklady na Skoleni
a zvysit prospéch ze Skoleni.

- Sdileni Gspé$né praxe.

- Vyména informaci.

- Rozvoj sladénych ptistupti viii tém, ktefi reguluji.

Italie

Vr. 1986, vodpovédi na stoupajici tlak na pfirodni zdroje se italskd vlada ujala
bezprecedentni iniciativy a zfidila vy€lenéné armédni ttvary, aby zabranila poruSovani
legislativy Zivotniho prostredi.

Zakon &. 349 zfizuje okamZité Ministerstvo Zivotniho prostiedi a NOE (Operational
Ecological Nucleus = Opera&ni centrum pro Zivotni prostfedi) pro karabiniéry (itvary italské
celostatni policie podfizeny ozbrojenym silam).

Utvary NOE jsou vybaveny personélem, specializovanym na legislativu v Zivotnim prostfedi,
se zvla$tnim postupem zésahi k feSeni astych a rozsifenych zaleZitosti v Zivotnim prostiedi.
Mimo to, zasah NOE miiZze byt vyZidan Ministerstvem Zivotniho prostfedi, orgdnem soudu,
(starosty), Reditelstvim celostatnich Gtvart karabiniért a Gcastniky (fizeni), jednotlivymi
nebo organizovanymi ve spole¢nostech.

Béhem jejich inspekénich priizkumi, je NOE &asto podporovdna odborniky z Nérodni
zdravotni péle a karabiniérskym odbornym oddélenim vySetfovéani.A naopak, NOE ¢asto
poskytuje podporu inspekcim, provddénym Ministerstvem Zivotniho prostredi a celostatnim
a regionalnim agenturam Zivotniho prostiedi.

Nejb&in&jsi inspekce jsou v zaleZitostech, tykajicich se zneCiStovani pidy a vody,
vypousténi odpadovych vod, vysypavéni odpadd, atmosférickych emisi, ochrany krajiny pii
rozvoji mést, flory a fauny

Vyznamny piispévek NOE je v odstraSujicim G¢inku na organizovany zlo€in v Zivotnim
prostfedi (&innost mafie v Zivotnim prostfedi), ktery se stivd vaZnou hrozbou pro stav
Zivotniho prostfedi. Tento druh zloginu se specializuje na manipulaci s nebezpeénymi odpady,
lodni zasilky (ptepravu) a jejich ukryvéani. Prostor na webovych strankach Ministerstva
Zivotniho prostfedi (www.minambiente.it) poskytuje informace o aktivitach NOE.

JestliZe inspekce je v daném misté provadéna vice neZ jednim inspektoritem, koordinace mezi
nimi by méla byt zajiténa vzajemnou znalosti plant inspekci. Vysledky inspekei v daneém
mist& by mély byt vymé&iovany mezi relevantnimi orgéany.
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