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UvoD

Analyza zakona o statni sluzbé je zpracovana ve dvou oblastech, a to v oblasti pravni
analyzy a v oblasti analyzy dil¢ich personalnich procesii v systému persondlniho tizeni
ve sluZebnich uradech na zakladé realizovaného Setreni.

Oblast pravni analyzy zakona ¢. 234/2014 Sb., o statni sluzbé, v platném znéni (dale jako
,zakon o statni sluzbé“) je zpracovana ve dvou ¢astech. Prvni ¢ast (kapitola 1) predstavuje
zakon o statni sluzbé, ktery s ucinnosti od 1. 1. 2015 upravuje sluZebni vztahy statnich
zameéstnanci, jeho zarazeni do pravniho systému, stru¢né i dpravu pravnich pomeért
zameéstnanci vykonavajicich spravni ¢innosti ve spravnich uradech pred jeho dc¢innosti.
Tato c¢ast pravni analyzy obsahuje vymezeni zavislé prace a pojeti jejiho vykonu
ve sluZzebnim poméru podle zakona o statni sluzbé a v pracovnim poméru podle zakona
€. 262/2006 Sb., zakonik prace, v platném znéni (podkapitola 1.1). Dale postihuje pravni
upravu zavislé prace ve sluzebnim a pracovnim poméru (podkapitola 1.2), zaméruje
se na povahu a hlavni principy pravni tpravy sluzebniho poméru v zakoné o statni sluzbé
a pracovniho poméru v zakoniku prace. Druha ¢ast pravni analyzy sleduje posouzeni
pravni Upravy personalniho fizeni v zakoné o statni sluzbé, a to zejména v porovnani
s obecnymi vychodisky jednotlivych analyzovanych procesti persondlniho rizeni
(3. podkapitoly vSech kapitol 2-15).

Druhd oblast analyzy zakona o statni sluzbé, kterou je analyza personalnich procesu
ve sluzebnich aradech, vychazi z odbornych zdroji, které reflektuji teoreticka vychodiska
a zobecnéné osvédcené zkuSenosti (,dobrou praxi“). Personalni fizeni je oblasti fizeni,
ktera se zabyva pracovniky, zahrnuje vSechny souvislosti jejich pracovni ¢innosti. Cilem
personalniho fizeni je optimalni vyuZzivani potencidlu lidi a investic do nich vloZenych
k dosahovani cili organizace a vytvareni predpokladii ke spokojenosti pracovnikii s praci,
k jejich pracovni motivaci, rozvoji a pracovni angaZovanosti. Systém personalniho rizeni
vychazi z personalni strategie, ktera je vychodiskem personalni politiky. Za personalni
strategii a politiku organizace ma odpovédnost vrcholové vedeni. Personalni pracovnici
odpovidaji za odbornou turovenn personalniho fizeni. Vyznamnou udlohu maji liniovi
vedouci pracovnici, ktefi realizuji personalni praci v ramci tizeni a vedeni svych
podrizenych. O vyznamu persondlniho tizeni, ktery mu je v konkrétnich organizacich
prikladan, je usuzovano z hlediska jeho postaveni v porovnani s dalsimi oblastmi rizeni
organizace. Uroveii personalniho Fizeni v organizacich je nahliZena ve vztahu k personalni
strategii a uplatiiované personalni politice, ve vztahu k realizovanym personalnim
procesiim a aktivitdm, jejich podobé a vyuzivanym metoddm, a to i z hlediska
provazanosti procest v systému persondlniho fizeni, rovnéz v souvislosti s participaci
vedoucich pracovnikii na persondlnim frizeni. Mnoho pristupi a postupt, které jsou
z odborného hlediska akcentovany, ma platnost pro riizné typy organizaci, avsak vzdy je
treba zvaZovat rozdilnost organizaci (napriklad prostredi ziskovych a neziskovych
organizaci) a rovnéz specifika kazdé konkrétni organizace. Realizace personalniho rizeni
musi vZdy odpovidat konkrétnim potfebdm organizace vzhledem kjejim vnitfnim
i vnéjSim podminkam.



Analyza zdkona o statni sluzbé obsahuje analyzu ctrnacti dil¢ich persondlnich procest
ve sluzebnich uradech (kapitoly 2-15), kterymi jsou personalni planovani, analyza
pracovnich mist a identifikace kompetenci (schopnosti), ziskavani zaméstnancii, vybér
zaméstnancd, prijimani zaméstnanct, adaptace zaméstnanct, rozmistovani zaméstnanct
v uradu, hodnoceni a fizeni pracovniho vykonu, odménovani zaméstnancti, vzdélavani
arozvoj zameéstnanci, Fizeni Kkariéry zaméstnancl, pracovni podminky a péce
o zaméstnance, uvoliiovani zaméstnancli z ufadu a persondlni poradenstvi. Analyza
dil¢ich procest ve sluzebnich uradech (ve vSech kapitoldch 2-15) obsahuje tvod
aanalyzu daného procesu na zdkladé realizovaného kvantitativniho a kvalitativniho
Setieni. Uvod kaZdého personélniho procesu postihuje jeho zakladni charakteristiky
z odborného hlediska (1. podkapitola), analyza daného procesu ve sluzebnich uradech
(2. podkapitola) obsahuje analyzu z hlediska zavaznych postupi, analyzu z hlediska praxe
sluZebnich Gfadi a zavérecné shrnuti. V analyze persondlnich procest je uZivan termin
»Zaméstnanec” ve vztahu ke sluzebnim dradim, termin ,pracovnik” v Sirsim vyznamu
jako osoba poskytujici organizaci sviij pracovni potencial (na zakladé i jinych nez
zaméstnaneckych smluv).

Kvantitativni Setfeni a navazujici kvalitativni Setfeni k analyze dil¢ich personalnich
procest ve sluzebnich uiadech bylo realizovano v obdobi od prosince 2021 do biezna
2022. K Setreni byly vyuZzity podklady a konzultace se sekci pro statni sluZbu Ministerstva
vnitra. Vysledky Setieni jsou v analyze zakona o statni sluzbé anonymizovany.

Kvantitativni Setfeni bylo realizovano pomoci dotazniku (online), distribuce dotazniku
byla zajiSténa sekci pro statni sluzbu Ministerstva vnitra. Dotaznik obsahoval ¢trnact
dil¢ich personalnich procest, které rovnéz tvori strukturu dil¢ich personalnich procest
v analyze zakona o statni sluzbé. V ivodu dotazniku byly uvedeny stru¢né charakteristiky
vSech Ctrnacti personalnich procestli, pricemz v instrukci k dotazniku byli respondenti
vyzvani, aby se s nimi seznamili pred zahajenim vypliovani dotazniku. Tyto charakteristiky
byly vZdy uvedeny znovu pied otazkami v ivodu oddilu k danému personalnimu procesu.
V dotazniku byly ke kazdému personalnimu procesu dva okruhy otazek. Otazky v prvni
casti byly zaméreny na zjiSténi, zda zavazné postupy (dané zakony, predpisy) vyhovuji
potifebam uradu. Ve vztahu k zavaznym postuplim byla sledovana ¢tyri kritéria, a to dané
terminy (ve vztahu k pfipadnym souvisejicim prekazkam, ¢asovym prodlevdm apod.),
pruznost (moznost prizplisobeni potfebam uradu), naro¢nost administrativy a sladéni
postupi, jsou-li logické. Otazky ve druhé ¢asti byly zaméreny na realizaci personalniho
procesu v praxi. V dotazniku byly vyuzity otdzKy s tzv. nucenou volbou (jedna z moZnosti),
otazky s vice moZnostmi odpovédi a otevirené otdzky k vyjadieni formou volného popisu.
Kvantitativniho Setfeni se zucastnilo celkem (vSech oslovenych) 29 sluzebnich uradg,
z toho 14 ministerstev a 15 ustiednich spravnich uradu.

e Ucastniky Setfeni byli zastupci Ministerstva dopravy, Ministerstva financi,
Ministerstva kultury, Ministerstva obrany, Ministerstva pro mistni rozvoj,
Ministerstva prace a sociadlnich véci, Ministerstva primyslu a obchodu,
Ministerstva spravedlnosti, Ministerstva Skolstvi, mladdeze a télovychovy,
Ministerstva vnitra, Ministerstva zahrani¢nich véci, Ministerstva zdravotnictvi,
Ministerstva zemédélstvi a Ministerstva Zivotniho prostredi.



-

e Ucastniky $etfeni z Gstiednich spravnich urada byli zastupci Ceského statistického
uradu, Ceského turadu zemémérického a Kkatastralniho, Ceského batiského
tiradu, Uradu primyslového vlastnictvi, Ufadu pro ochranu hospodaiské
soutéZe, Spravy statnich hmotnych rezerv, Statniho uradu pro jadernou
bezpecnost, Energetického regula¢niho tradu, Uradu vlady Ceské republiky,
Ceského telekomunika¢niho tifadu, Utadu pro ochranu osobnich tidajti, Rady pro
rozhlasové a televizni vysilani, Uradu pro dohled nad hospodaienim politickych
stran a politickych hnuti, Uradu pro p¥istup k dopravni infrastruktuie a Narodni
sportovni agentury.

Kvalitativni Setfeni bylo zaméteno na zjisténi hlubsich informaci k realizaci personalnich
procest v praxi uradii. Rozhovor byl orientovan na konkrétni podobu persondlnich
procesy, na rtizné faktory jejich realizace. Otazky byly zaméfeny na vnimani potencialu,
podobu metod, rozdéleni odpovédnosti, charakteristiky spoluprace, vyuzivani aktivit,
diivody pristupu ad. Ke kvalitativnimu Settreni byly Giady zvoleny na zakladé vysledki
dotaznikového Setfeni. Rozhovory byly realizovany v péti vybranych sluzebnich uradech,
ve Ctyfech uradech sjednim informantem a v jednom ufadu se dvéma informanty,
a to vzdy se zaméstnancem na sluZebnim misté statni tajemnik nebo vedouci dstiedniho
spravniho uradu.



1 PRAVNi UPRAVA ZAVISLE PRACE VE SLUZEBNIM POMERU PODLE
ZAKONA O STATNIi SLUZBE A VPRACOVNIM POMERU PODLE ZAKONIiKU
PRACE

Pravni vztahy statnich zaméstnanci, ktefi vykonavaji statni spravu ve spravnich aradech,
vcetné jejich sluzebnich pomérl, na jejichZz zakladé dochazi k vykonu zavislé prace,
upravuje zadkon ¢. 234 /2014 Sb., o statni sluzbé, v platném znéni. Zakon o statni sluzbé je
pravni normou verejného prava, kdy je o pravech a povinnostech statniho zaméstnance
ve vécech sluzby rozhodovano mocensky a administrativné formou prezkoumatelnych
individualnich spravnich aktt.

Zakon o statni sluzbé byl ptijat v roce 2014 na zakladé poslaneckého navrhu, jehoZ cilem
bylo zménit zakon ¢. 218/2002 Sb., o sluzbé statnich zameéstnancii ve spravnich dradech
a odménovani téchto zaméstnanct a ostatnich zameéstnancii ve spravnich uradech (dale
jako ,sluzebni zakon®). SluZebni zakon byl prijat v roce 2002, avSak nikdy nenabyl
ucinnosti a byl zruSen zakonem o statni sluzbé. Zakon o statni sluzbé je s vyjimkou
nékolika ustanoveni acinny od 1. 1. 2015, pricemZ od 1. 7. 2015 zapocalo tzv. preklapéni
stavajicich pracovnich pomért zameéstnanci statu vykondavajicich ¢innosti vymezené
novym zakonem o statni sluzbé jako sluzba do sluzebniho poméru. Do té doby totiZ byly
(od vzniku samostatné Ceské republiky) pravni vztahy statnich zaméstnanci ke statu,
ato i téch vykonavajicich ¢innosti souvisejici se statni spravou, regulovany soukromym
pravem a pracovnépravnimi piedpisy, zejména zakonikem prace. V obdobi od 1. 1. 1993
do 31.12.2006 to byl zakon ¢.65/1965 Sb., zdkonik prace,a od 1. 1. 2007 se jedna o zakon
¢.262/2006 Sb., zakonik prace, v platném znéni (zakon ¢. 262 /2006 Sb. dale jako , zdkonik
prace). Tedy pravni normou soukromopravniho charakteru.

Podle predkladatelti navrhu zakona o statni sluzbé méla nova pravni dprava naplnit
predpoklad dany ustavnim zakonem & 1/1993 Sb., Ustavou Ceské republiky, ktera
v ¢lanku 79 odst. 2 predpoklada existenci pravniho predpisu upravujiciho oblast pravnich
poméri statnich zaméstnancti a statu v ministerstvech a jinych spravnich aradech. Ustava
vSak nestanovi, jak konkrétné maji byt pravni poméry statnich zaméstnanci pri vykonu
statni sluzby upraveny a zda ma byt pravni vztah statniho zaméstnance ke statu pfi
vykonu statni sluzby regulovan jako verejnopravni anebo soukromopravni. Volba metody
pravni dpravy pravnich vztahli zaméstnancii statu podilejicich se na vykonu statni moci
je tak na zdkonodarci, pricemz je nutné pfi jeji regulaci zvazovat, aby pravni Uprava
pravniho vztahu zaméstnanc statu vykonavajicich verejnou spravu umoziiovala
napliovani jejich zadkladnich principti, zejména zakonnost, proporcionalitu, vefejnou
spravu jako sluzbu, nestrannost a procesni ekonomii. Pfedkladatelé navrhu zdkona
o statni sluzbé dale chtéli jeho prijetim docilit odd€éleni statni sluzby od sféry politickych
vlivi. Prijeti specifické pravni Upravy regulujici pravni vztahy statnich zaméstnanca pfti
vykonu jejich prace ke statu bylo podle nich té% dtisledkem zavazku Ceské republiky
reformovat statni spravu, ke které se Ceskd republika zavazala v souvislosti
s vyjednavacimi procesy o pristupu Ceské republiky k Evropské unii.



Vykon prace statnich zaméstnanc pii vykonu sluzby je tedy aktudlné regulovan
vefejnopravni normou, zdkonem o statni sluzbé. Zakon o statni sluzbé je zaloZen
na principech verejného prava a nevychdzi zprincipu smluvnich vztaht, tak jako
pracovnépravni vztahy podle zakoniku prace. Zakon o statni sluzbé svym obsahem
vychazi ze sluzebniho zakona, ktery vSak nikdy jako celek nenabyl ucCinnosti,
a predstavuje komplexni pravni normu upravujici pravni poméry statnich zaméstnanct
vykonavajicich ve spravnich uUradech statni spravu, organizacni véci statni sluzby,
sluzebni vztahy statnich zaméstnancli, odménovani statnich zaméstnancl, ftizeni
ve vécech sluzebniho poméru a také organizacni véci tykajici se zaméstnanci
ve spravnich aradech, ktefi pracuji v zakladnim pracovnépravnim vztahu. SluZebnim
vztahem je podle zakona o statni sluzbé vztah fyzické osoby, ktera byla prijata
do sluzebniho poméru a zarazena na sluzebni misto nebo jmenovana na sluZebni misto
predstaveného (tato fyzicka osoba je pro ucely zakona o statni sluzbé oznacovana jako
statni zaméstnanec), k vykonu nékteré z Cinnosti statni spravy ve spravnich uradech
(tj. k vykonu statni sluzby) ke statu. SluZzebnim pomérem je pak podle zakona o statni
sluzbé ta cast sluzebniho vztahu statniho zaméstnance, ktera se tyka jeho vzniku, zmén
a zaniku. Spravnim uradem ve smyslu zakona o statni sluzbé je ministerstvo a jiny spravni
urad, jestlize je ziizen zakonem a je zakonem vyslovné oznacen jako spravni uiad nebo
organ statni spravy. Spravni urady se pro ucely zakona o statni sluzbé oznacuji jako
sluZzebni urady. Predstavenym je statni zaméstnanec, ktery je opravnén vést podiizené
statni zaméstnance, ukladat jim sluzebni tUkoly, organizovat, ridit a kontrolovat vykon
jejich sluzby a davat jim k tomu prikazy.

Pokud jde o vztah zakona o statni sluzbé a zakoniku prace, plati, Ze na sluZzebni vztahy
statnich zaméstnancli se pouzije pravni Uprava zakoniku prace jen tehdy, je-li tak
vyslovné v zakoné o statni sluzbé uvedeno, zakon o statni sluzbé tedy uplatiiuje princip
delegace na zakonik prace. Specifikum zdkona o statni sluzbé pak tkvi predevsim
ve skutecnosti, Ze se v jeho disledku zdsadné zménila pravni povaha pracovniho vztahu
statniho zaméstnance pii vykonu statni spravy ze soukromopravniho na verejnopravni.
S vefejnopravni povahou sluzebniho vztahu je spojena i skutecnost, Ze sluzebni organ
vystupujici v pozici zaméstnavatele, tj. statu, disponuje s vefejnou moci a autoritativné
urcuje jednostrannymi akty v mezich zakonné dpravy postaveni osob vykonavajicich
sluzbu ve sluzebnim poméru. Hlavnimi principy, na kterych podle predkladatelli zdkona
stoji statni sluzba v pojeti zakona o statni sluzbé, jsou oddéleni nepolitickych statnich
zaméstnancii od politickych kandidatdi, profesionalizace, posileni efektivnosti,
predvidatelnosti, stability a otevirenosti vykonu verejné spravy ve prospéch obcant.

1.1 Zavisla prace a jeji vykon ve sluZebnim a pracovnim poméru

Zavisla prace je charakterizovana jako prace, ktera je vykonavana ve vztahu nadtizenosti
zaméstnavatele a podrizenosti zaméstnance, jménem zaméstnavatele, podle pokynt
zaméstnavatele a zaméstnanec ji pro zaméstnavatele vykonava osobné. Zavisla prace
musi byt vykonavana za mzdu, plat nebo odménu za praci, na naklady a odpovédnost
zaméstnavatele, v pracovni dobé na pracovisti zaméstnavatele, poptipadé na jiném
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dohodnutém misté. Vztahy, v nichz je vykonavana zavisla prace, l1ze oznacit jako vztahy
zaméstnanecké.

Znaky zavislé prace vyjadruji zakladni podstatu zaméstnaneckych vztaht, a totiz, Ze prace
je planovana, rizena, organizovana, Kkontrolovana, hodnocena i odménovana
zameéstnavatelem. Je to také zaméstnavatel, ktery vytvari sviij pracovni kolektiv, tedy
vyhledava, vybira a prijima své pracovniky a organizuje je tak, aby tito svou praci plnili
ukoly a cile stanovené zaméstnavatelem. Vykon zavislé prace vzaméstnaneckych
pravnich vztazich je tak tizce propojen s pravomoci zameéstnavatele vykonavat personalni
fizeni.

Pravni normy regulujici zaméstnanecké vztahy pak této ridici a dispozi¢ni pravomoci
zameéstnavatele davaji pravni ramec, stanovuji jeji mantinely a vymezuji minimalni prava
a povinnosti zaméstnancl. Pravni normy regulujici zaméstnanecké vztahy tak vymezuji
zakladni pravni ramec personalniho rizeni v jednotlivych organizacich.

VySe uvedenou definici zavislé prace obsahuje pouze zakonik prace, coz je
soukromopravni norma, ktera je zadkladni pravni normou regulujici vztahy vznikajici pti
vykonu zavislé prace. Zavisla prace muize byt podle zakoniku prace vykonavana vylucné
v zakladnim pracovnépravnim vztahu, kterym je pracovni pomér a pravni vztahy zaloZené
dohodami o pracich konanych mimo pracovni pomeér, neni-li upravena zvlastnimi
pravnimi predpisy. Zakonik prace tak v § 3 predpoklada, Ze zavisla prace miize byt
vykonavana i mimo pracovnépravni vztah, je-li tak stanoveno zvlastnim pravnim
predpisem. Jak zakonik prace uvadi v pozndmce 2 ke svému ustanoveni § 3 takovym
zvlastnim pravnim predpisem je i zakon o statni sluzbé upravujici vykon zavislé prace
statnich zaméstnanci pri vykonu statni spravy ve sluzebnich dradech. Zavisla prace
statniho zaméstnance podle zakona o statni sluzbé je vykonavana ve sluZebnim poméru,
coZz je svym charakterem obdoba pracovniho poméru jako jednoho ze zakladnich
pracovnépravnich vztahd. Mezi dal$i zvlastni pravni predpisy, které upravuji vykon
zavislé prace, patii napi.zakon ¢ 361/2003 Sb. o sluzebnim poméru prislusniki
bezpecnostnich sbord, ve znéni pozdéjsich predpist ¢i zakon ¢. 221/1999 Sb., o vojacich
z povolani, ve znéni pozdéjsich predpist. Tyto pravni predpisy nejsou predmétem této
analyzy.

PrestoZe je zavisld prace konand jak v zakladnich pracovnépravnich vztazich mezi
zameéstnanci a zameéstnavateli podle zakoniku prace, tak ve sluzebnim poméru statnich
zaméstnanci podle zadkona o statni sluzbé, je jejich regulace v obou pravnich predpisech
diametralné odlisSna.

Ac¢ zakon o statni sluzbé v urCitych c¢astech na zakonik prace a pravni dpravu
pracovnépravnich vztahd, resp. vyuZiti jeho soukromopravnich institutli, odkazuje (napft.
pokud jde o pracovni dobu a jeji rozvrZeni, praci presc¢as a noc¢ni praci, dovolenou,
prekazky v praci, pracovni ulevy pri zvySovani kvalifikace, ndhrady pri vykonu prace
v zahranici, bezpecnost a ochranu zdravi, pracovni volno, pracovni podminky nékterych
skupin zaméstnancti, jakoZ i pravni dpravu odpovédnosti za Skodu aj.), nejsou obecné
principy a zasady zakoniku prace a pracovnépravnich vztahii zakonem o statni sluzbé
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u sluzebniho poméru vyuzivany. Oba pravni predpisy a jejich pravni regulace stoji
na zcela jinych pravnich zakladech a principech.

Spole¢nym pro oba pravni predpisy je pravé to, Ze oba reguluji pravni vztahy vznikajici
pii vykonu zavislé prace fyzickych osob (tj. statnich zaméstnancti podle zdkona o statni
sluzbé a zaméstnancii podle zakoniku prace). Pro oba typy téchto pomérii - pracovni
pomér i sluzebni pomér - je tak spolecné, Ze se jedna o zaméstnanecké pravni vztahy.

Pro sluzebni pomér je typické, Ze zaméstnavatelem statniho zaméstnance je stat, zavisla
prace je statnim zaméstnancem vykondvana za ucelem odborného zajisténi verejnych
ukolt statni spravy a financ¢ni prostiredky na odménovani statniho zaméstnance pochazeji
z vefejnych prostiedkl. V této souvislosti je vSak tfeba zdlraznit, Ze stat milize byt
ajeizaméstnavatelem zaméstnancli vykondavajicich zavislou praci v nékterém
z pracovnépravnich vztahi. Skutecnost, Ze zavisla prace je vykonavana viici statu, tak neni
rozhodujici pro zavér, Ze se jedna o sluZzebni pomér, ani neplati rovnitko,
Ze zaméstnanecky vztah ke statu je vidy verejnopravnim vztahem.

1.2 Pravni uprava zavislé prace ve sluZebnim a pracovnim poméru
1.2.1 Povaha pravni apravy sluzebniho poméru podle zakona o statni sluzbé

SluZebni pomeér je typickym verejnopravnim pomérem statné zaméstnaneckym a po celou
dobu svého trvani se vyrazné odliSuje od poméru pracovniho, ktery je naopak pomérem
soukromopravnim a vyznacuje se predevsim rovnosti jeho ucastnikii - tedy zaméstnance
a zaméstnavatele (usneseni Nejvyssi soudu sp. zn. 21 Cdo 2903/2020 ze dne 11. 11.
2020).

Pravni vztahy ucastnika sluzebniho poméru se vyznacuji tim, Ze jeden ucastnik (stat
reprezentovany prisluSnym sluzebnim uradem) vystupuje vii¢i druhému (statnimu
zaméstnanci) jako nositel vefejné svrchované moci a ktery jako silnéjsi strana sluzebniho
vztahu miize druhému ucastniku (statnimu zameéstnanci) jednostranné zakladat jeho
prava. Tato vefejnopravni a statnémocenska povaha je priznacna pro vzajemné vztahy
ucastniki sluZebniho poméru jako celku, kdy jednotlivé tikony vii¢i statnimu zaméstnanci
jsou ¢inény ze strany sluzebniho organu vrchnostensky, a tedy v roviné verejného prava.
Vztah mezi statnim zaméstnancem a jeho zaméstnavatelem tak neni zaloZen na jejich
rovnosti a neni vysledkem jejich dohody, ale jde o vztah verejnopravni, kdy
o subjektivnich pravech statniho zaméstnance je rozhodovano jednostranné a mocensky
ze strany sluzebniho dradu formou piezkoumatelnych individudlnich spravnich akti
a pravomoci spravniho soudnictvi rozhodovat o pravech a povinnostech ucastnikt
sluZzebniho poméru.

Hlavnim cilem pravni Upravy zakona o statni sluzbé je vytvoreni podminek pro vykon
statni spravy prostiednictvim zavislé prace statnich zameéstnanct tak, aby byly naplnény
vSechny jeji cile a potreby. Pravni tpravé tak dominuji kogentni pravni normy a je pro ni
charakteristické jednostranné rozhodovani o pravech a povinnostech statniho
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zaméstnance. To vSe se projevuje zejména v Uipravée predpokladii a odbornych pozadavki
na osobu statniho zameéstnance, ve zplsobu jeho vybéru prostiednictvim vybérového
fizeni, Upraveé specifickych povinnosti stadtniho zaméstnance, jakoZ i omezenim nékterych
jeho obcanskych prav, karnou odpovédnosti statniho zaméstnance a zplsobem
rozhodovani ve vécech sluzebniho poméru.

Zakon o statni sluzbé je pravni normou verejného prava a na pravni poméry statnich
zaméstnanci vykonavajicich ve spravnich dradech statni spravu se tak vztahuji zdsady
spravniho prava, jakoz i spravniho rizeni, nebot aZ na stanovené vyjimKky je na rizeni
ve vécech sluzby subsidiarné aplikovan zakon ¢. 500/2004 Sb., spravni rad, v platném
znéni (dale jako ,spravni rad“). Mezi zakladni zasady spravniho prava, které se plné
projevuji také vramci pravni regulace sluzebnich vztaht, patii zdsada legality, ktera
vychazi z ustavniho principu vazanosti vykonu verejné moci zdkonem, ato podle
¢l. 2 odst. 3 Ustavy, resp. ¢l. 2 odst. 2 Listiny zakladnich prav a svobod, a podle niZ sluzebni
urad musi postupovat vsouladu se zadkony a ostatnimi pravnimi predpisy
(i mezinarodnimi smlouvami), uplatiiovat svou pravomoc pouze k tém tucelim, k nimz mu
byla zakonem svéiena, a v rozsahu, v jakém mu byla svérena. Ddle se jedna zejména
o zasadu proporcionality, vztahujici se zejména k pozadavkiim na obsah spravniho
rozhodnuti a na zpasob uplatiiovani procesnich postuptli véetné principu rozhodovani
vrozumné lhité, zdkaz zneuziti spravniho uvazeni vcetné principu sledovani
stanoveného ucelu, rovnosti pred pravem a zdkazu diskriminace a principu
predvidatelnosti a pravni jistoty. Dale jde o zasadu ochrany dobré viry a opravnénych
zajmi, zasadu souladu s verejnym zajmem, zasadu subsidiarity, ktera pozaduje, aby
prostredky verejné moci byly uplatiiovany pouze v nezbytném rozsahu, ktery je mozné
odlvodnit dc¢elem vykonu dané pravomoci, a pouze tam, kde se nezdaii v ramci postupt
spravnich organti a v jejich rozhodnutich uplatnit smirné reSeni véci, zasadu legitimniho
ocekavani, materialni pravdy, procesni rovnosti a nestrannosti postupli spravnich
organl, zasadu verejné spravy jako sluzby a zasadu spoluprace spravnich organt
a souladnosti jejich postupii a zasadu procesni ekonomie.

Mezi dalsi zasady a principy, které se uplatni v ramci sluzebnich vztaht, patii princip
zakazu libovile, ktery se projevuje mj. v tom, ze kazdé rozhodnuti sluzebniho organu
ve vécech sluzebniho poméru musi byt radné odivodnéno, aby jej bylo moZné
prezkoumat. Vyznamnym principem je také zasada verejnopravni legality, ktera vyjadiuje
primarni ucel verejné moci, ktera ma predevsim slouzit verejnosti. SluZebni pomér ma
vefejnopravni charakter, ktery se vyznacuje potlaCenim smluvni volnosti stran
sluZzebniho vztahu. Timto se zcela odlisSuje od koncepce pracovniho poméru ve svétle
zakoniku prace, ktery naopak smluvni volnost stran akcentuje v pripadech, kdy
se nejedna o kogentni zakonna ustanoveni zakoniku prace. OdlisSna povaha obou pomeéri
se pak predevsim projevuje ve zplisobu jejich vzniku. Zatimco pracovni pomér je zaloZen
primarné dvoustrannym pravnim jednanim (pripadné ve vymezenych pripadech
jmenovanim nebo volbou, u kterych se vSak souhlas zaméstnance se vznikem pracovniho
poméru dovozuje) a jeho ucastnici se mohou v mezich zakona domlouvat na vSech
podminkach vykonu zavislé prace, sluzebni pomér je zaloZen vylu¢né na zakladé
individualniho jednostranného konstitutivniho spravniho aktu sluZebniho organu (i kdyz
i zde je souhlas fyzické osoby se vznikem sluZebniho vztahu dovozovan) a o podminkach
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vykonu sluzby rozhoduje autoritativné sluzebni organ. Uzavieni dohody o vzniku, jakoZ
i skonceni sluzebniho poméru je vylouceno a moznost uzavieeni jiné dohody se statnim
zameéstnancem (napi. o podminkach vykonu sluzby) je znacné omezena. S verejnopravni
povahou sluZzebniho poméru je tedy spojeno to, Ze sluZzebni organ vystupujici
za zameéstnavatele, tedy za stat, disponuje verejnou moci a autoritativné urcuje postaveni
osob vykondavajicich statni sluzbu jednostrannymi akty v mezich zakonné tpravy.

Se vznikem sluZebniho poméru zakonodarce soucasné spojuje i zasadu transparentnosti,
ktera se projevuje mj. ve vztahu k obsazovani volnych sluZebnich mist formou
formalizovaného vybérového rizeni, které je, aZ na zdkonem stanovené vyjimKy, povinen
podstoupit kaZdy wuchaze¢ o volné sluzebni misto (vCetné sluZzebniho mista
predstaveného) anebo ve vztahu ke sluzebnimu hodnoceni zaméstnancti. O sluZebnim
hodnoceni se vyhotovuje formular, ktery slouzi jako ovéritelny podklad pro osobni
priplatek zaméstnance a vysledky sluzebniho hodnoceni mohou byt i diivodem pro
odvolani ze sluZzebniho mista predstaveného nebo pro skonceni sluzebniho poméru. Mezi
dalsi zasady zakona o statni sluzbé a sluzebnich vztahti pak patti zdsada rovnosti a zdsada
zakazu diskriminace a rovného zachazeni. Ohledné pouZziti této zasady odkazuje zakon
o statni sluzbé na zakonik prace. Zakon o statni sluzbé tak stejné jako zakonik prace
nepripousti Zddné formy nespravedlivé diskriminace zaloZené mj. na pohlavi, sexualni
orientaci, rasovém nebo etnickém plivodu, narodnosti, socidlnim ptvodu, rodu,
zdravotnim stavu, véku, naboZenstvi ¢i vire, majetku, manzelském a rodinném stavu
a vztahu nebo povinnosti k roding, politickém nebo jiném smysleni, ¢lenstvi a ¢innosti
v politickych stranach nebo politickych hnutich, v odborovych organizacich nebo
organizacich zaméstnavatelt. Nicméné v zdjmu nestranného a fadného vykonu statni
sluzby je podle zakona o statni sluzbé povinnosti kazdého statniho zameéstnance, aby jeho
vira, naboZenstvi nebo politické a jiné smysleni nebylo na 4jmu vykonu statni sluzby. S tim
souvisi i neslucitelnost vykonu nékterych funkci s vykonem statni sluzby, ktera se poji
napr. s nékterou z volenych politickych funkci nebo s ¢lenstvim v zastupitelstvech
uzemnich samospravnych celkii do¢asné uvolnéné osoby.

Pravni uprava personalniho rizeni sluzebnich pomért podle zdkona o statni sluzbé je
vyrazné ovlivnéna tim, Ze sluzebni pomér je verejnopravnim vztahem vznikajicim
na zakladé rozhodnuti sluZebniho organu, ktery neni na rozdil od pracovniho poméru
a dalsich pracovnépravnich vztahli zaloZzen na zasadé rovnosti stran, ale na principu
nadrizenosti statu a podrizenosti stdtniho zaméstnance. SluZebni organ ptritom rozhoduje
v ramci své pusobnosti o pravech a povinnostech statnich zaméstnancti. Rozhodovani
sluzebnich organii o pravech a povinnostech statnich zaméstnanct ve vécech sluzebniho
poméru je rozhodovanim spravniho orgdnu o pravech a povinnostech fyzickych osob
v oblasti verejné spravy. Z hlediska spravniho radu, ktery se subsidiarné pouzije na rizeni
ve vécech sluzby, tak jde o realizaci vykonu ptlisobnosti spravniho (sluzebniho) organu
v oblasti verejné spravy. Statni zaméstnanci maji moZnost podavat proti rozhodnutim
ve vécech sluzebniho poméru opravné prostiedky podle zdkona o statni sluzbé, resp.
spravniho tadu. Timto se sluzebni poméry zasadnim zpisobem odliSuji
od pracovnépravnich vztahti podle zakoniku prace. Zptisob a pravni uprava rozhodovani
ve vécech sluzebniho poméru je také hlavnim diivodem vyrazné mensi pruznosti a casové
narocnosti persondlnich procesti ve véci sluzebniho poméru statnich zaméstnanct
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v porovnani s persondlnim fizenim ve véci pracovniho poméru zaméstnanci podle
zakoniku prace.

Z charakteru sluZzebniho pomeéru jako verejnopravniho vztahu vyplyva (ve srovnani
s pracovnim pomérem) i obecné odliSny zplisob soudni ochrany statnich zaméstnancti
pfed udkony sluZebnich orgadni zasahujicimi do prav statnich zaméstnancii. Statni
zaméstnanci maji zejména moznost podavat proti rozhodnutim sluzebniho organu
ve vécech sluZzebniho poméru, jakoz i v pripadech dalSich nezakonnych rozhodnuti,
zasahii ¢i necinnosti sluZebniho organu, Zaloby v ramci spravniho soudnictvi podle
zakona ¢. 150/2002 Sb., soudni fad spravni, v platném znéni. V nékterych pripadech,
které vsak nejsou vyslovné v zakoné o statni sluzbé vymezeny, je mozné se domahat
soudni ochrany pred civilnimi soudy. I toto, tedy skuteCnost, Ze existuji situace, ve kterych
se uplatni jiny procesni postup, mohou vést k zavéru o komplikovanosti aplikace pravni
upravy sluZzebniho poméru podle zdkona o statni sluzbé v praxi.

Hlavni vyhodou pravni apravy vykonu zavislé prace ve sluZebnim poméru podle zakona
o statni sluzbé z pohledu persondlniho rizeni v porovnani s pravni upravou vykonu
zavislé prace v pracovnim poméru podle zakoniku prace je transparentnost nastavenych
procesti a zirejma snaha o zachovani stability sluzebniho poméru. Nevyhodou je pak
skutecnost, Ze o pravech a povinnostech statniho zaméstnance je rozhodovano formou
prezkoumatelnych individualnich spravnich aktli, coz je hlavnim aspektem, ktery
v porovnani s persondlnim fizenim pracovnépravnich vztahG podle zakoniku prace
zpusobuje jeho ¢asovou i administrativni ndronost a mensi pruznost. Nevyhodou je
rovnéZ omezena moznost uzavirani dohod o podminkach vykonu sluzby se statnim
zaméstnancem.

1.2.2 Povaha pravni apravy pracovniho poméru podle zakoniku prace

Pracovnépravni vztahy jako vztahy mezi zaméstnanci a zaméstnavateli vznikajici pri
vykonu zavislé prace jsou regulovany zakonikem prace jako zdkladni pracovnépravni
normou. Zakonik prace je pravni normou soukromého prava, na pracovnépravni vztahy
se tak v prvé radé aplikuji i vSechny zasady soukromého prava.

V kontextu pracovniho prava a pracovnépravnich vztaht je to predevsim zakladni zasada
soukromého prava ,co neni zakazano, je dovoleno“, podle které je dovoleno veSkeré
jednani a chovani, které neni vyslovné zakonem zakazano, resp. jeho zakaz nenf mozné
dovodit z logiky konkrétni pravni pravy. Dale jde o zdsadu autonomie vtile jako obecny
pravni princip soukromého prava zdlraznujici svobodu jedince ve spolecnosti a zdsadu
pacta sunt servanda, podle které maji byt uzaviené smlouvy dodrZovany vSemi jejich
ucastniky. Pracovnépravni vztah je vztahem zaloZenym na zakladé smlouvy (pracovni
smlouvy anebo nékteré z dohod o pracich konanych mimo pracovni pomér) mezi
zaméstnancem a zaméstnavatelem; to je zakladni rozdil od sluzebnich vztahd, které
nejsou postaveny na smluvnim principu.
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Na pracovnépravni vztahy se pak dale uplatni i specifické zasady zakoniku prace, které
slouZi i jako zakladni interpretacni kritérium pro subsidiarni aplikaci zakona ¢. 89/2012
Sb., ob¢anského zakoniku, v platném znéni, na pracovnépravni vztahy. Vysadni postaveni
mezi témito zasadami ma zasada zakonné ochrany postaveni zameéstnance, ktera je
vyjadirenim ochranné funkce pracovniho prava. PrestoZe je pracovni pravo jako soucast
prava soukromého postaveno na rovnosti jeho dcastnikii (zaméstnance
a zameéstnavatele), zaméstnanec je zpravidla slabsi stranou tohoto vztahu a pravni
regulace zakoniku prace vyrazné reguluje jeho pravni instituty tak, aby bylo chranéno
postaveni zaméstnance jako slabsi strany pracovnépravniho vztahu a jeho prava. Zakonik
prace tak svou regulaci, ktera je misty kogentni a vylucuje odchylnou dpravu, omezuje
v nékterych ohledech absolutni smluvni svobodu ucastnikii pracovnépravnich vztah,
nastavuje minimalni standardy, které musi byt vzdy zachovany, a brani tak tim situaci,
aby ze strany zaméstnavatele doslo ke zneuZiti absolutni smluvni svobody v neprospéch
zameéstnance. Tim ma pracovni pravo jako soukromopravni oblast prava specifické
postaveni, nebot je v ném omezena smluvni volnost jejich ucastnikd za ucelem zvySené
ochrany zameéstnanct.

Na rozdil od zdkona o statni sluzbé, jehoz hlavnim cilem je vytvoieni podminek pro vykon
statni spravy a tomu v maximalni mire ptizpisobit pravni poméry statni sluzby, je cil
a ucCel zakoniku prace jiny a jeho odrazem je pravé vySe uvedena zasada zakonné ochrany
postaveni zaméstnance.

Dal$imi zakladnimi zdsadami pracovnépravnich vztahd jsou uspokojivé a bezpecné
pracovni podminky, spravedlivé odménovani zameéstnance, Fadny vykon prace
zameéstnance v souladu sopravnénymi zajmy zaméstnavatele a rovné zachazeni
sezaméstnanci a zdkaz diskriminace. VSechny tyto dalsi zakladni zasady
pracovnépravnich vztahd ve své podstaté rozvijeji prvni zasadu zvlastniho ochranného
postaveni zaméstnance a zdiraznuji tim i specifické postaveni zakoniku prace mezi
normami soukromého prava, kdy je v ném reflektovana zvlastni povaha vztahi mezi
zaméstnancem a zameéstnavatelem pii vykonu zavislé prace zaméstnance pro
zaméstnavatele, pri kterych je reflektovdna potifeba po zvySené ochrané postaveni
zaméstnanci jako slabsi strany téchto vztahii a tim omezené smluvni svobodé stran.
Posledni ze zdkladnich zasad pracovnépravnich vztahi, zasada rovného zachazeni
se zaméstnanci a zdkazu diskriminace, se pak aplikuje i v pravni upravé sluzebnich vztaht
(bliZe viz v predchozi kapitole).

Persondlni ftizeni pracovnich poméri podle zakoniku prace vychazi zpovahy
pracovnépravnich vztaht jako vztahti soukromého prava, zalozenych na smluvni svobodé
stran zavazkového vztahu a jejich rovnosti. Pracovni pomér jako jeden ze zakladnich
pracovnépravnich vztahl vznikd vzdy na zdkladé smlouvy mezi zaméstnavatelem
a zaméstnancem (pracovni pomér muize vzniknout ve vymezenych pripadech i na zakladé
jmenovani ¢i volby, nicméné i vtéchto pripadech je ke vzniku pracovniho poméru
vyZadovan souhlas zaméstnance a smluvni strany zpravidla ve formé smlouvy domlouvaji
dalSi podminky vykonu prace), ktera vymezuje zakladni prvky pracovniho poméru s tim,
Ze smluvni svoboda obou stran je silné omezena za ucelem ochrany minimalnich prav
zameéstnance zakonikem prace, resp. dal$imi specidlnimi pravnimi predpisy. Je
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to zaméstnavatel, kdo organizuje praci svych zaméstnancli a urcuje jeji podminky,
pricemz miiZe vyuzivat mnoZstvi internich ridicich aktdi, jimiZ v mezich dovoleného
pravniho ramce reguluje blizZ§i podminky organizace a vykonu zavislé prace zaméstnanct.
PrestoZe je zakonik prace normou soukromého prava, je v ném zdlraznén pozadavek
na ochranu slabsi strany pracovniho poméru a smluvni svoboda jeho tucastnikil je
v mnoha ohledech potlacena, resp. omezena kogentnimi normami pracovniho prava.

Zakonik prace napriklad vymezuje zakladni naleZitosti pracovni smlouvy, urcuje
podminky pracovniho poméru na dobu urcitou, maximalni délku zkuSebni doby,
vymezuje minimdlni rozsah informaci, které zaméstnavatel musi zaméstnanci
v souvislosti se vznikem a zménami pracovniho poméru sdélovat, a téch, které naopak
zaméstnavatel zjiStovat od zameéstnancli nesmi. Zakonik prace dale vyrazné limituje
dispozi¢ni pravo zaméstnavatele ohledné moznosti pridélit jednostranné zaméstnanci
jinou nez sjednanou praci ¢i ho prevést na jiné misto vykonu prace. Nejvyraznéji se pak
zakonna ochrana zaméstnanctli projevuje pti limitaci moznosti jednostranného skonceni
pracovniho poméru ze strany zameéstnavatele a ve stanoveni podminek a povinnosti
v oblasti bezpecnosti a ochrany zdravi pii praci. Pokud jde o pracovni podminky
(pracovni doba, dovolend, odménovani za praci mzdou, platem ¢i odménou, Uprava
nahrad nakladl vzniklych zaméstnanci v souvislosti s vykonem prace, prekazky v praci
aj.) ¢i otazek odpovédnosti za Skodu vzniklou druhému ucastniku pracovnépravniho
vztahu pti vykonu prace ¢i v jeho souvislosti, vymezuje zakonik prace striktnim zptisobem
pravni ramec, v némz se musi zaméstnavatel pohybovat.

PrestoZe je zakonik prace na rozdil od jinych soukromopravnich norem vyrazné
kogentnéjsi (tj. moZnost odchylit se od =zdkona, a to i dohodou ucastniki
pracovnépravniho vztahu, je omezena) a ochranitelnéjsi ve prospéch zaméstnance, je
v ramci pracovnépravnich vztaht kladen dtraz na smluvni svobodu jeho tucastniki a je
dan velky prostor, aby si tito v ramci zakonného ramce upravili podminky svého vztahu
tak, aby vyhovoval jejich potrebam. Tedy jak potfebdm zaméstnavatele, tak zajmim
a potfebam zaméstnance. Persondlni fizeni je tak v pracovnépravnich vztazich vyrazné
pruzné a umoznuje reagovat na konkrétni poZadavky zaméstnavatele a zaméstnance.

Zaméstnavatel a zaméstnanec se tak domlouvaji nejen na samotném vzniku svého
pracovniho poméru a jeho zakladnich naleZitostech spocivajicich ve sjednani druhu prace,
kterou ma zaméstnanec pro zaméstnavatele vykonavat, mista vykonu prace, ve kterém
ma byt prace vykonavana, a dni nastupu do prace, ale domlouvaji se téZz na dalSich
podminkach vykonu prace (zejména zptsobu jejiho vykonu a pracovni dobé) a jejich
zméndch a je také v jejich smluvni dispozici dohodnout se na jeho skonceni. To i v ptipadé,
kdy nejsou splnény zdkonné podminky pro jednostranné skonceni pracovniho poméru
ze strany zaméstnavatele. V pripadé, Ze se zaméstnanec rozhodne skoncit pracovni pomér
k zaméstnavateli, miize tak ucinit i bez vyjadreni diivodu ve stanovené lhité vypovédi,
a to aniz by k tomu byl nutny souhlas zaméstnavatele.

Persondlni tizeni pracovnich pomért podle zdkoniku prace neni svazano dlouhymi
terminy ani narocnymi administrativnimi naroky. V ramci zakonnych podminek je mozné
ho vykondavat pruzné. Je plné v kompetenci zameéstnavatele, zda a jak nastavi své vnitini
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procesy amechanismy ktomu, jak bude persondlni rizeni a prace planovana,
organizovana, vykonavana a kontrolovana. Je na zaméstnavateli, zda a jaké podminky pro
to stanovi, jaka si urci kritéria a procesy a je také na ném, jak bude organizovat své interni
procesy vedouci k rozhodnuti o jednotlivych zaméstnancich ajejich pravech. Zakonik
prace neupravuje procesni stranku persondalniho rizeni a jeji pripadna uprava je zcela
v dispozici zaméstnavatele.

Pro pracovnépravni vztahy je typické, Ze jsou administrativné nenarocné, a vyjma
nékolika lhit a dob vymezenych zdkonikem prace a vztahujicim se kjednotlivym
pracovnépravnim institutlim (napft. délka zkusebni doby, délka vypovédni doby, lhiita pro
ucinéni vypovédi z pracovniho poméru v pripadé, Ze zaméstnanec porusi nékterou
ze svych povinnosti vyplyvajicich z pravnich predpisti vztahujicich se k zaméstnancem
vykonavané praci, minimalni 14 denni doba pro sezndmeni zaméstnance s novym
¢i zménénym rozvrhem prace Ci stejna doba pro oznameni o nafizeni dovolené aj.)
¢i zvlastnim pravnim piedpistim, které se na dany pracovnépravni vztah vztahuji, zakonik
prace blize neupravuje ¢asovy aspekt jednotlivych persondlnich procest. Je tak zcela
na zaméstnavateli, jak a v jakych casovych lhiitdch bude organizovat a provadét jednotlivé
persondlni procesy. Mize si je vramci zdkonnych limit upravit a nastavit tak, aby
vyhovovaly jeho konkrétnim potiebam pri respektovani potieb a zajml zaméstnanct,
resp. uchazecii o zaméstnani u zaméstnavatele.

Stejné tak je v kompetenci a na internim rozhodnuti zaméstnavatele, jak bude organizovat
administrativni stranku jednotlivych personalnich procesti. Zakonik prace jako norma
soukromého prava stanovi pouze minimalni formalni poZadavky, které musi byt
u jednotlivych pravnich jednani zaméstnavatele a zaméstnance zachovany pro zajisténi
jejich pravni dcinnosti a zavaznosti. Napiiklad zakonik prace pozaduje u urcitych
pravnich jednani obligatorné pisemnou formu (jde napt. o pracovni smlouvu, dokumenty
stanovujici ¢i upravujici odménu za praci zaméstnance, dokumenty o jednostranném
pravnim jednani sméfujicim ke skonceni pracovnépravniho vztahu ¢i vnitfni predpisy
zameéstnavatele). Presto je pisemna forma bézna i u mnoha dalSich pravnich jednani
zameéstnavatele, a to zdivodu jejich prikaznosti i nasledné archivace. Je vsak
na zaméstnavateli, jaky zpisob a sjakymi ucely zvoli a bude v ramci své organizace
uplatiiovat.

ZvySena zvlastni ochrana postaveni zaméstnance je dale posilena také zvlastnimi pravidly
pro dorucovani vybranych jednostrannych i dvoustrannych pracovnépravnich
pisemnych jednani. Zakonik prace upravuje, Ze tato vybrana pracovnépravni jednani musi
byt zaméstnanci dorucena do vlastnich rukou a postupem predvidanym zakonikem prace,
aby mohla vyvolat zamyslené pravni ucinky.

Princip autonomie viile stran pracovniho poméru se pak projevuje i v moznostech obrany
proti protipravnimu jednani jeho ucastnikt. V pripadé, ze dochazi k porusovani pravnich
prredpisti jednou ze stran, ma druha strana moznost primarné se obratit na nezavisly soud
a vyvolat civilni rizeni pred obecnym soudem ohledné svych prav a povinnosti, pripadné
urceni, zda tady dané pravo ¢i pravni vztah je i neni. Zakonik prace pak vyslovné reguluje
pouze ve dvou pripadech dobu, ve které je mozné zahajit spor mezi i€astniky pracovniho
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pomeéruy, a to spor ohledné platnosti, resp. neplatnosti skonceni pracovniho poméru, a dale
spor ohledné obsahu potvrzeni o zaméstnani ¢i pracovniho posudku. V ostatnim
se uplatni obecna dprava zadkona ¢. 99/1963 Sb., ob¢ansky soudni ad, v platném znéni.

Hlavni vyhodou pravni upravy zavislé prace v pracovnim poméru podle zakoniku prace
z hlediska personalniho rizeni v porovnani s pravni upravou sluzebniho poméru podle
zakona o statni sluzbé je skutecnost, Ze se jedna o soukromopravni vztah a tim je dana
jeho pruznost a smluvni svoboda jeho uc¢astnikt v mezich zakona. Dale je to mensi ¢asova
a administrativni narocnost rizeni pracovnépravnich vztahl ze strany zameéstnavatele
a skutecnost, Ze o sporech mezi zaméstnavatelem a zaméstnancem rozhoduji soudy
v ramci obc¢anského soudniho rizeni. Pravomoc zaméstnavatele vSak neni bezbreha a je
regulovana pravidly zakoniku prace, ptricemZ od mnohych z nich se neni mozno smluvné
odchylit. Za nevyhodu pravni regulace pracovniho poméru podle zakoniku prace by bylo
mozné povazovat vzakoné nevyjadieny pozadavek transparentnosti postupl
arozhodovani zaméstnavatele ohledné prav a povinnosti zaméstnance v pracovnim
pomeéru, presto Ize tento pozadavek dovodit ze zakladni zasady pracovnépravnich vztahi
pozadujici rovnost zachazeni se zaméstnanci, a to pokud jde o jejich pracovni podminky,
odménovani za praci a o poskytovani jinych penézitych plnéni a plnéni penézité hodnoty,
o odbornou pripravu a o prilezitost dosdhnout funkéniho nebo jiného postupu
v zaméstnani.

Pravni tprava Ceské republiky nebrani tomu, aby specifika pravnich vztaht s uréitymi
zaméstnanci C¢i specifickymi zaméstnavateli, vCetné vztahli se zaméstnanci
vykonavajicimi ¢innosti souvisejici s vykonem verejné moci, byly vedle zakoniku prace
regulovany zvlastnim pravnim predpisem, ktery milZe specifika vykonu zavislé prace
v téchto piipadech upravit napf. tim, Ze stanovi specifické predpoklady a poZadavky
na zaméstnance, upravi zplsob jejich vybéru (napt. prostrednictvim vybérového tizeni
¢i jinym zavaznym postupem), upravi dal$i povinnosti zaméstnanct nad ramec zakoniku
prace ¢i omezi nebo rozsiti moZznosti skoncenti jejich pracovniho poméru, ¢i jim garantuje
dal$i prava odrazejici specifika jejich prace. Takovym pravnim predpisem je napf. i zdkon
¢.312/2002 Sb., o ufednicich uzemnich samospravnych celkii a o zméné nékterych
zakont (dale jako ,zakon o urednicich“) upravujici pracovni pomér trednikd tizemnich
samospravnych celki a jejich vzdélavani. Na rozdil od zakona o statni sluzbé je pravni
vztah drednika uzemniho samospravného celku, ktery se v ramci vykonu své ¢innosti
podili na vykonu verejné moci, vznikajici pfi vykonu jeho prace vztahem
pracovnépravnim a je vedle zdkona o ufrednicich regulovan na zdkladé principu
subsidiarity zdkonikem prace. Pro ufedniky uUzemnich samospravnych celkl
vykonavajicich verejnou moc v ramci obci a krajt tak zakonodarce zvolil soukromopravni
metodu Upravy zaloZenou na principech soukromého prava, tj. zejména smluvni systém
zaloZeny na pracovnépravnich vztazich arednikd, s nezbytnymi odchylkami od zakoniku
prace, vyjadrujicimi poZadavky na kvalitni, efektivni a nestranny vykon verejné spravy
v Uzemi profesionalnimi aredniky.
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2 PERSONALNI PLANOVANI VE SLUZEBNiCH URADECH

2.1 Uvod Kk personalnimu planovani

Persondlni pldnovdni predstavuje stanovovdni potieb pracovnikii k dosaZenf cilii organizace
tak, aby méla v budoucnosti potiebny pocet lidi s odpovidajicimi schopnostmi ve sprdvny cas.

Planovani zajistuje urceni budoucich cili organizace a prostiredki k jejich dosaZeni. Dil¢i
plany specifikuji cile a postupy v konkrétnich oblastech. Odpovédnost za planovani
v organizaci maji vedouci pracovnici. Teorie managementu (napf. klasikové Koontz
a Weihrich, 1993) zdlraznuje planovani jako vychodisko ostatnich manazerskych funkci,
rovnéz personalni prace.

Cili jako optimalnich budoucich stavii je dosahovano rozhodovanim o cinnostech
a zdrojich k jejich realizaci. Posuzovan je vyznam dil¢ich cili a jejich vzajemné zavislosti,
identifikovany jsou moznosti jejich méfeni. Cinnosti sméfujici k dosazeni cilt vyZaduji
informace a predikce disledki (Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997). Vytvareny jsou
kratkodobé, strednédobé a dlouhodobé plany, pricemz jejich ¢asové ohraniceni se v praxi
lis{ podle charakteru €innosti organizaci a konkrétnich oblasti. I v oblasti personalniho
fizeni je prikladan vyznam strategickému planovani (Berman, Bowman, West, Van Wart,
2021). Strategie urcuje ucel (poslani), dlouhodobé cile, potfebné cinnosti a zdroje
k dosazeni zamérl organizace. Strategicky plan organizace je vychodiskem dil¢ich
strategickych planG pro slozky a funkcni oblasti. Cile obsazené ve strategickych
persondlnich planech vychazeji ze strategickych cili organizace (cile organizace
a personalni cile museji byt v souladu). Strategie v oblasti rizeni lidi se vztahuji k poctu
a strukture pracovniki, k jejich zajisténi, nastupnictvi ad.

Organizace sleduji potfebné schopnosti lidi v budoucnosti, usiluji o udrzeni si potfebného
poctu lidi (k eliminaci problémi s nedostatkem pracovnika ¢i jejich nadbytecnosti)
s potfebnymi kompetencemi, podporuji rozvoj jejich schopnosti (a to i jejich schopnosti
adaptovat se na ménici se prostiedi), usiluji o snizovani zavislosti na vnéjsich zdrojich
pracovnikli pomoci strategie stabilizace a rozvoje vlastnich pracovnikid (Kocianovsj,
2010).

Personalni planovani jako proces sledujici urceni sméru a prostiredkid k dosaZeni
Zadouciho stavu v oblasti Fizeni lidi vyZaduje shromaZd'ovani a vyuzivani informaci
o organizaci i informaci z vnéjstho prostfedi, analyzu soucasné situace v organizaci
a zvazovani a zohlednéni vlivu budoucich podminek a situaci. K personalnimu planovani
jsou vyuzivany intuitivni a kvantitativni metody.

Dlouhodobé, obecnéji a komplexnéji formulované personalni cile jsou konkretizovany
v dil¢ich persondlnich planech v systému personalniho rizeni, vytvareny jsou:

e plany ziskavani pracovnika

e plany vybéru pracovniki
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e plany rozmistovani pracovniki

e plany vzdélavani pracovnikl

e plany rozvoje pracovniki

e plany nastupnictvi

e plany odménovani pracovniki

¢ plany penzionovani pracovniki

e plany hodnoceni pracovnikd.
Potiebny pocet pracovnikl zajistuji zejména plany ziskavani, vybéru, rozmistovani
a odchodu pracovnikd.

Strategické rozmistovani pracovnikd (staffing) sleduje sladéni poZzadavkli pracovnich
mist a schopnosti pracovnikll (potfeby organizace a preference pracovniki), fizeni
kariéry pracovnik(i, planovani nastupnictvi (ndaslednictvi). Potiebné schopnosti
pracovniklii sleduji plany v oblasti vzdélavani a rozvoje pracovniki. Planovani
odménovani reprezentuji predevSim mzdové rozpocty, ale obsahuje i dalSi slozky
odménovani (hmotné i nehmotné odmény). Hodnoceni pracovnikii je planovano
z hlediska ¢asu, cil@i, obsahu apod.

2.2 Analyza procesu personalniho planovani ve sluZebnich uradech
2.2.1 Personalni planovani ve sluZebnich aradech z hlediska zavaznych postupii

Respondenti se vyjadrovali k otazce, zda zavazné postupy vyhovuji potrebam udradu
v oblasti personalniho planovani.

zavazné postupy zcela vyhovuji potfebam tradu
@ z4vazné postupy spiSe vyhovuji potfebam tradu
zavazné postupy nedokdzu posoudit /nevim, zda
ne/vyhovuji potifebam aradu
® zavazné postupy spiSe nevyhovuji potirebam tiadu

zavazné postupy zcela nevyhovuji potrebam uiadu
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ODPOVED RESPONZi PODIL

zavazné postupy zcela vyhovuji potiebam dradu 2 6,9 %
zavazné postupy spiSe vyhovuji potrebam turadu 13 44.8 %
zavazné postupy nedokazu posoudit /nevim, zda ne/vyhovuji 3 10.3 %
potfebam dradu =70
zavazné postupy spiSe nevyhovuji potfebam uradu 10 34,5 %
zavazné postupy zcela nevyhovuji potrebam turadu 1 3,4%

U personalniho planovani ve svych odpovédich hodnoti 50 % respondentd zavazné
postupy jako spiSe vyhovujici nebo zcela vyhovujici. Priblizné 35 % respondentt ze své
praxe vnima zavazné postupy jak spiSe nevyhovujici. V oblasti termind uvedlo zavazné
postupy jako ¢aste¢né vyhovujici 50 % vSech hodnoticich respondentii. Nespokojenost
se zavaznymi postupy je uvedena prevazené v kontextu s vnimanym nedostatkem
moznosti jejich prizplisobeni potfebam uradu (50 % respondentii hodnoti zavazné
postupy tykajici se personalniho planovani jako spiSe nebo zcela nepruzné) a castecné
jejich administrativni naro¢nosti (témér 40 % respondentli se vyjadrilo, Ze zavazné
postupy v oblasti administrativni narocnosti spiSe nebo zcela nevyhovuji potfebam
uradu). Naopak miru sladéni a logiky respondenti hodnotili jako vyhovujici (vice nez 70
% uradl hodnotilo zavazné postupy jako mirné nebo zcela sladéné a logické).

V hodnoceni zavaznych postupli mezi ministerstvy a ustfednimi spravnimi arady je
vyrazny rozdil. Zatimco vice neZ 70 % respondentii z Gstfednich spravnich uradi
hodnotilo zavazné postupy jako zcela nebo spiSe vyhovujici jejich potifebam,
u respondentli z ministerstev to bylo jenom necelych 30 % respondentti. Tyto rozdily
se prolinaly do vSech dil¢ich kritérii hodnoceni, i kdyz tady je nutna jistd opatrnost
vinterpretaci vysledkli, protoZze 20 % respondentli z ministerstev zavazné postupy
v dil¢ich kritériich nehodnotilo. V oblasti termini vyjadrilo, Ze zdvazné postupy plné nebo
¢astecné vyhovuji, priblizné 65 % respondenti z Ustrednich spravnich uradt, ale jenom
25 % hodnoticich respondentii z ministerstev. Ve 45 % respondenti z ustirednich
spravnich uradl vnimaji zdvazné postupy jako pruzné nebo spisSe pruzné, oproti ptiblizné
15 % castecné souhlasnym odpovédim mezi hodnoticimi respondenty z ministerstev.
V oblasti administrativni naro¢nosti hodnotilo postupy jako zcela nebo spise vyhovujici
vice nez 50 % respondentl z Gstfednich spravnich uradd, ale jenom pftiblizné 15 %
hodnoticich respondentii z ministerstev. Nesoulad panuje i v ramci hodnoceni z hlediska
sladéni a logiky zavaznych postupii. Jako spiSe nebo zcela sladéné a logické je vnima vice
nez 85 % respondentl z Ustiednich spravnich uradi a priblizné 50 % hodnoticich
respondentd z ministerstev.

Z odpovédi na otevrené otazky lze usuzovat, Ze se hodnoceni personalniho planovani
pirevazné vztahovalo k praxi aradi s analyzou pracovnich mist, vybérem, rozmistovanim
a uvolilovanim zaméstnanct. VétSina komentari se tykala oblasti systemizace sluzebnich
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mist (zejména tvorby, navySovani a sniZovani poctu systemizovanych sluZebnich
apracovnich mist, piipadné jejich ruseni). Cast respondentti hodnotila proces
schvalovani systemizace jako zdlouhavy, administrativné naroc¢néjsi a vnimala omezené
moznosti flexibilné reagovat na zmény v potrebach uradu. Pripominky se vztahovaly
napriklad knemoZnosti pruzného zachazeni s kratSimi uUvazky, malé pruZnosti pri
vytvareni nebo ruseni systemizovanych mist nebo ptresunu sluZzebniho mista z jednoho
podrizeného sluzebniho uradu na jiny sluZebni urad. Néktefi respondenti ve svych
komentarich ale vyjadrili spokojenost se zavaznymi terminy v systému personalniho
planovani. Objevovaly se i komentare k ndroc¢nosti ziskani schvaleni k vytvoreni novych
systemizovanych mist, i v souvislosti se zavedenim nové agendy na uradech.

2.2.2 Personalni planovani v praxi sluzebnich urada

Mezi nejvice rozsirené plany patti plany vzdélavani zaméstnanct (vytvarije vice nez 80 %
vSech oslovenych turadi), plany hodnoceni zaméstnanci (uvedlo je témér 80 %
respondentti) a plany rozvoje zaméstnanci (jejich tvorbu uvedlo 60 % respondenti).
30 % uradl vytvari plany vybéru a odmeénovani zameéstnancl. Mezi nejméné casto
vytvarené plany patfi plany penzionovani zaméstnancli (zpracovava je ptiblizné 10 %
uiradi), plany ziskavani zaméstnancli a rozmistovani zameéstnanct (vytvari je 20 %
uiadii). Plany nastupnictvi nejsou vytvareny viibec.

VétSina respondentli uvedla, Ze dlouhodobé (strategické) plany (pro obdobi delsi nez
jeden rok) nejsou vytvareny (priblizné 60 % respondentti). Jako nejcastéjsi diivod byla
uvadéna vazba persondlniho planovani na ro¢ni statni rozpocet a systemizaci sluzebnich
a pracovnich mist. Respondenti uradli, které dlouhodobé plany vytvareji, uvedli,
Ze se jedna napiiklad o plany rozmistovani zaméstnanctli, odménovani zaméstnanci nebo
o personalni strategii uradu. Nejcastéji konkretizovanym ¢asovym horizontem téchto
strategickych planti byla doba 2 let (3 respondenti), 3 let (2 respondenti) nebo 5 let
(2 respondenti). Mensi ¢ast respondentli nevnima potifebu strategického planovani
z diivodu své velikosti (jedna se o malé tiady s nizkym poctem zaméstnanci). Cast by
rada planovala strategictéji, ale vnima to v limitech stavajicich zavaznych postupti jako
nemozné.

Z realizovanych personalnich plant v rozhovorech nejvice zaznivaly plany vzdélavani,
rozvoje a hodnoceni zaméstnancti. V mensi mife plany ziskavani, vybéru a odménovani
zaméstnanci. Ve vztahu k persondlnimu planovani se informanti citi byt limitovani
soucasnymi zavaznymi postupy.

Néktefi by uvitali zejména moZnost pldnovani nastupnictvi. Jeden z informantt uved],
Ze se zvySuje primérny vék zaméstnancii a soucasné nartsta pocet zaméstnancu, kteri
se blizi k tzv. dichodovému véku, proto by ocenili planovani nastupnictvi ve vztahu
k personalni obméné na radovych pozicich i na pozicich predstavenych. Soucasné limity
neumoziuji soubézné prijeti novych zaméstnanct, které by bylo mozné zaskolit, aby bylo
zajiSténo plynulé predani agendy. Pokud odchazejici predstaveny vnima mezi stavajicimi
podiizenymi vhodného nastupce, je nezbytnd realizace vybérového tizeni
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na obsazovanou pozici, byt by bylo pouze formalni. Jeden z informant@ uvedl v kontextu
neumoznéni planovani nastupnictvi a fizeni kariéry, Ze v praxi iradu postrada identifikaci
a praci s tzv. klicovymi zaméstnanci (talent managementem jako zdrojem nastupnictvi).
Dal$i informant uvedl, Ze by uvital vice pravomoci ve vztahu k personalni politice
s pouhym finan¢nim limitem na platové prostredky, moZznost autonomniho rozhodovani
v kontextu planovani vybéru, rozmistovani a uvoliiovani zaméstnancti. Vyhody vnima
v moznosti strategického planovani vzhledem ke strategickym cilim a prioritdm dradu.
V odpovédich informanti zaznély i zkuSenosti s navySovanim agendy aradu bez moznosti
prijimani novych zaméstnancti a v mensim rozsahu zaznéla i nejistota spojena s ,,vlnami“
uvoliiovani zaméstnanctl. Ti, ktefi museli v minulosti vice propoustét z organizacnich
divodl (pripadné opakované propoustét z organizac¢nich divodl) by ocenili moznost
planovat uvoliiovani ve vétSim casovém predstihu. V mensiné se objevil poZadavek
strategického planovani ziskdvani zaméstnanct ve vztahu k zaméru dlouhodobéjsi
spoluprace svysokymi Skolami jako potencidlnimi zdroji uchaze¢li pro obtiZnéji
obsazované pozice specialista.

Pokud urady planuji strategicky, tyka se to zejména planii hodnoceni (pokud probihaji
sluZebni hodnoceni jednou za dva roky), nékteri informanti uvedli rovnéz plany
vzdélavani a rozvoje nebo uvoliiovani zaméstnanct (ve vztahu k odchodtim do dtichodu
v disledku dosazeni vékové hranice nebo v souvislosti suvolfiovanim zaméstnanct
ptijatych na dobu urcitou).

2.2.3 Shrnuti

Zavazné postupy v systému persondlniho planovani jsou uiady pozitivné hodnoceny
z hlediska sladéni a logiky. Respondenti by naopak uvitali, pokud by jim zdvazné postupy
umoznily reagovat pruznéji a vyzadovaly menSi administrativni zatéZ. Hodnoceni
se prevazné vztahovalo k praxi uradd s tvorbou a zménami systemizace sluZebnich
a pracovnich mist. Mezi nejvice vyuzivané persondlni plany v praxi uradi patii plany
vzdélavani, rozvoje a plany hodnoceni zaméstnancli, mezi nejméné vyuzivané plany
penzionovani zaméstnancl. Plany nastupnictvi vytvareny nejsou. Dobra praxe rtiznych
typi organizaci dokladd vyznam planii nastupnictvi z mnoha davodl. Vyznamnym
divodem je zajisténi kontinuity, dlouhodobého personalniho zajisténi Kklicovych
avedoucich pozic zinternich zdroja kvalifikovanymi a motivovanymi zaméstnanci
s potencidlem k prevzeti vétsi odpovédnosti, dale maji diilezitou roli pii budovani znacky
spolec¢nosti jako zaméstnavatele, ktery oceiiuje své stavajici zaméstnance, investuje
dojejich rozvoje a poskytuje prileZitosti kjejich kariérnimu postupu. Planovani
nastupnictvi je vyznamnym aspektem persondlni politiky. ,Strategické planovani ma
pozitivni vliv na vykon organizaci v soukromém i verejném sektoru...“ (George, Walker,
Monster, 2019, s. 810). Dlouhodobé strategické plany vytvari v systému personalniho
planovani ptiblizné tfetina vSech oslovenych uradd. Ufady by ptivitaly praktickou
moznost strategického planovani, a to v dlouhodobéjSim vyhledu planovani ziskavani,
vybéru arozmistovani zameéstnancl, ftizeni kariéry zaméstnanci a uvoliiovani
zaméstnanci, coz by jim poskytlo vétsi kontinuitu a flexibilitu ve vztahu k zajisténi agend
uradu a k praci s klicovymi a talentovanymi zaméstnanci.
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2.3 Pravni analyza upravy procesu personalniho planovani v zakoné
o statni sluzbé

Pravni tipravu personalniho planovani lze v zdkoné o statni sluzbé nalézt v Casti prvni,
Hlavé 1V, konkrétné v §§ 17-19, které upravuji systemizaci a organizacni strukturu
sluzebniho ttadu, a dale v Casti desaté, Hlavé IV, § 172 upravujici systemizaci pracovnich
mist ve sluZebnich Giadech.

Pravni uprava persondlniho planovani obsaZena v zakoné o statni sluzbé se zaméruje
naregulaci zdvaznych pravidel pro organizaci sluzebniho dradu formou systemizace
sluZebnich a pracovnich mist a regulaci jejich zmén, pricemZ upravuje zavazny postup
a terminy pro jejich navrh i zmény a dale upravuje pravidla pro schvaleni organizacni
struktury sluzebniho Gtadu a jeji zmény. Za Gcelem zajisténi fadného vykonu pisobnosti
sluZzebniho dradu je systemizaci stanoven pro kazdy sluzebni Gifad pocet sluzebnich mist
statnich zaméstnanct a pocet sluzebnich mist predstavenych klasifikovanych platovymi
tfidami, vCetné sluzebnich mist, u kterych je s ohledem na ochranu verejného zajmu
nezbytnym pozadavkem statni obéanstvi Ceské republiky a dale sluZebnich mist,
u kterych se stanovi po skonceni sluzebniho poméru zdkaz konkurence, jakoz i objem
prostiredkil na platy statnich zaméstnanct a zaméstnanci na sluzebnich mistech. Navrh
systemizace vypracovava Ministerstvo vnitra v dohodé s Ministerstvem financi
na zakladé navrhu sluZebniho organu a schvaluje ho vlada na nasledujici kalendaini rok.
Navrh organizac¢ni struktury sluzebniho dradu nebo jeji zmény zpracovava sluzebni organ
podle systemizace a schvaluje ho Ministerstvo vnitra. Ve stanovenych pripadech, kdy
nedochazi v disledku schvéleni organiza¢ni struktury nebo jeji zmény ke skonceni
sluZzebniho poméru nebo odvolani ze sluzebniho mista piedstaveného, schvaluje
organizacni strukturu nebo jeji zménu statni tajemnik nebo sluZebni organ v nadrizeném
sluZebnim ufradu, a neni-li nadtizeny sluZebni urad, vedouci sluZebniho uradu. Dalsi
oblasti persondlniho planovani nejsou v zdkoné o statni sluzbé vyslovné regulovany,
presto, jak je patrné zvysledkii Setfeni, jsou v praxi nékterych sluzebnich uradi
pripravovany i nékteré personalni plany, zejména plany hodnoceni zaméstnanct, rozvoje
Ci plany jejich vzdélavani.
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3 ANALYZA SLUZEBNICH A PRACOVNICH MIST A IDENTIFIKACE
KOMPETENCI (SCHOPNOSTI) VE SLUZEBNiCH URADECH

3.1 Uvod k analyze pracovnich mist a identifikaci kompetenci
(schopnosti)

Analyza pracovnich mist je proces shromazdovdni a vyhodnoceni informaci o obsahu prdce
na pracovnich mistech, poskytuje informace k tvorbé popisti pracovnich mist a stanoveni
ndrokii na kvalifikaci pracovnikii (kvalifikacni profil), které jsou vychodiskem k identifikaci
kompetenci (schopnosti) pracovnikii na pracovnich mistech.

Analyza pracovnich mist je velmi diilezitou ¢innosti v systému personalniho rizeni, je
vychodiskem realizace dalSich persondlnich aktivit. Popisy pracovnich mist a kvalifika¢ni
profily pracovnikd jsou vyuzZivany pii obsazovani pracovnich mist, adaptaci
arozmistovani pracovnikl, pri rizeni pracovniho vykonu a hodnoceni pracovniki,
ke vzdélavani, rozvoji a Trizeni Kkariéry pracovnikli ad. Popisy pracovnich mist
a kvalifikac¢ni profily maji vyznam i pro pracovniky, vymezuji jejich povinnosti, pravomoci
a pozadovanou kvalifikaci, kritéria jejich prace a jejiho hodnoceni.

Ukolem analyzy pracovnich mist je ziskani informaci o obsahu prace, jejich podminkach
a souvislostech pracovni ¢innosti na konkrétnich pracovnich mistech a o poZadavcich
na pracovniky na téchto mistech (napft. Dresang, 2017). Zjistované informace odpovidaji
typu prace. Pracovni cinnost lidi se lisSi pracovnim reZimem, mirou rozmanitosti,
komplexnosti pracovni ¢innosti, autonomie (rozhodovanim o postupech vlastni prace),
individualni ¢i tymové prace a dal$imi charakteristikami. Informace k pracovnim mistiim
jsou ziskavany od pracovnikil vykonavajicich danou praci, nadrizenych, spolupracovnikd,
odbornikdi v oblasti dané CcCinnosti ad. Zdrojem informaci je existujici pisemna
dokumentace vztahujici se kpracovnim mistim. Kanalyze pracovnich mist jsou
vyuzivany razné metody, zajiStovana je obvykle specialisty (ergonom, psycholog prace
ad.).

Cilem analyzy pracovnich mist je vytvoieni popisii pracovnich mist a urceni narokl
na pracovniky na téchto mistech. Podoba popisii pracovnich mist se v praxi lisi, jsou
rozpracované vruzné mire. Popisy pracovnich mist poskytuji zakladni informace
o postaveni mista v organizac¢ni struktuie, o praci na daném misté a o jejich podminkach.
Naroky na pracovnika jsou stanoveny na zakladé popisu pracovniho mista. Kvalifikacni
profily obsahuji pozadované dosaZené vzdélani, odborné a dalsi vzdélavani, specifické
znalosti a dovednosti, zkuSenosti, jazykové predpoklady, délku praxe, fyzické
predpoklady a dalsi poZadavky.

Zmény v organizacich vyzaduji aktualizace (redesign) popisli pracovnich mist (zmény
obsahu, metod prace ad.) a kvalifika¢nich profili pracovniki. Pri vytvareni pracovnich
mist by méla mit organizace na paméti zlepSovani kvality pracovniho Zivota lidi, ktefi v ni
pracuji (Kocianovd, 2010), méla by byt zvaZovana pracovni motivace lidi.
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Identifikace kompetenci (schopnosti) pracovnika predstavuje zjistovdni predpokladii clovéka
k vykondvdni c¢innosti na pracovnim misté, zejména védomosti (znalosti), dovednosti,
postoji, zkusenosti a motivace, a to k tvorbé modelu / profilu kompetenci pracovnika
na pracovnim misté.

Kompetence jsou riizné vymezovany, rozliSovany jsou riizné typy kompetenci.
Tzv. klicové kompetence jsou chapany jako obecné zpusobilosti vyuZzitelné na riznych
pracovnich pozicich s rozdilnymi pracovnimi ¢innostmi (napt. schopnost ¢lovéka chovat
se primérené situaci, podle Belz, Siegriest, 2001). Vytvoreny jsou (univerzalni) modely
kompetenci pro urcité skupiny pozic, postupy (metody) kidentifikaci kompetenci.
Kompetenc¢ni pristup se v systému personalniho rizeni uplatnil ve vyznamné mire, zvlasté
pii obsazovani pracovnich mist (ziskavani a vybér pracovniki), pfi hodnoceni
pracovniki, vzdélavani, rozvoji a rizeni kariéry pracovniki.

Kompeten¢ni modely/profily stanovuji naroky na ¢lovéka ve vztahu k jeho pracovni
¢innosti, schopnosti a charakteristiky utfidéné do homogennich skupin (oznacovanych
jako kompetence). Ve vyznamné mire postihuji osobnostni a socidlni kompetence, rovnéz
metodické kompetence, v pripadé vedoucich pozic manazerské kompetence.

3.2 Analyza procesu analyzy sluzebnich a pracovnich mist
a identifikace kompetenci (schopnosti) ve sluzebnich aradech

3.2.1 Analyza sluZebnich a pracovnich mist a identifikace kompetenci (schopnosti)
ve sluzebnich uradech z hlediska zavaznych postupt

Respondenti se vyjadrovali k otdzce, zda zavazné postupy vyhovuji potrebam uradu
v oblasti analyzy sluzebnich a pracovnich mist a identifikace kompetenci (schopnosti).

zavazné postupy zcela vyhovuji potfebam tradu
® zivazné postupy spise vyhovuji potirebam tiadu

zavazné postupy nedokadzu posoudit /nevim, zda
ne/vyhovuji potfebam tradu

® zivazné postupy spiSe nevyhovuji potiebam uiadu

zavazné postupy zcela nevyhovuji potfebam uradu
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ODPOVED RESPONZi  PODIL

zavazné postupy zcela vyhovuji potifebam dradu 4 19,0 %
zavazné postupy spiSe vyhovuji potrebam tradu 16 76,2 %
zavazné postupy nedokdzu posoudit /nevim, zda ne/vyhovuji

v sy 1 4,8 %
potiebam uradu
zavazné postupy spiSe nevyhovuji potfebam uradu 0 0,0 %
zavazné postupy zcela nevyhovuji potfebam turadu 0 0,0 %

Oporu pro analyzu sluZebnich a pracovnich mist a identifikaci kompetenci v nékterém
ze zavaznych postupi nachdzi priblizné 70 % vSech respondenti. Mezi témito
respondenty jednoznacné pievaZuje vyjadieni, Ze jim vyhovuji zavazné postupy, které
upravuji problematiku analyzy sluZebnich a pracovnich mist a identifikaci kompetenci
(priblizné 75 % hodnoticich respondentli vhima zavazné postupy jako spiSe vyhovujici,
necelych 20 % hodnoticich respondentli jako zcela vyhovujici). Jako nevyhovujici je
nehodnotil Zadny z respondentdl. Zavazné postupy ve vztahu k analyze sluZebnich
a pracovnich mist a identifikaci kompetenci jsou hodnoceny jako vyhovujici pfevaznou
¢asti hodnoticich respondenti.

V dil¢ich kritériich je rovnéZ hodnotilo necelych 70 % vsech respondentt (ti, ktefi oporu
v tomto personalnim procesu nachazeji v zavaznych postupech). Velmi kladné byly témito
respondenty hodnoceny zavazné postupy v oblasti terminti (vice nez 80 % je hodnotilo
v tomto Kritériu jako spiSe nebo zcela vyhovujici potfebam dradu), v kritériu pruznosti
(80 % hodnoticich respondentti uvedlo, Ze je moZné dané postupy prizpiisobit potiebam
uradu). Nejhtre byly zavazné postupy ve vztahu k analyze sluzebnich a pracovnich mist
a identifikaci kompetenci hodnoceny v kritériu administrativni narocnosti (avSak
i v tomto kritériu aZ 70 % hodnoticich respondentli uvedlo, Ze zavazné postupy jsou spisSe
nebo zcela vyhovujici potfebam ufadu). Nejvice pozitivné byly zavazné postupy
hodnoceny z hlediska kritéria logiky (vice nez 90 % hodnoticich respondenti vnima
zavazné postupy jako logické a sladéné).

Srovnani odpovédi mezi ministerstvy a ustfednimi spravnimi arady vyraznéjsi rozdily
neodhalilo. Celych 100 % hodnoticich ministerstev a 90 % hodnoticich ustrednich
spravnich aradi, které nachazi pro analyzu sluzebnich a pracovnich mist a identifikaci
kompetenci oporu vzakonnych postupech, je hodnotilo jako ¢astecné nebo zcela
vyhovujici jejich potrebam.

Z odpovédi na otevrené otazky lze usuzovat, Ze respondenti povaZuji proces analyzy
sluzebnich a pracovnich mist a identifikace kompetenci za velmi dtleZzity. Pracuji zejména
se zpracovanymi charakteristikami pro systemizovana sluzebni mista. Néktefi
zrespondenti by uvitali zjednoduSeni procesu v podobé digitalizace (prevod
do elektronické podoby, digitalni archivace, vyuzivani elektronickych podpisii). Mensi
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¢ast respondentii by uvitala vétsi konkretizaci pii popisu sluzebnich a pracovnich mist
(charakteristika pracovnich ¢innosti, naroky na tzv. mékké dovednosti).

3.2.2 Analyza sluZebnich a pracovnich mist a identifikace kompetenci (schopnosti)
v praxi sluzebnich uradu

Priblizné 65 % respondentd uvedlo, Ze maji zpracovany dal$i informace ke sluzebnim
mistlim nad rdmec charakteristik sluZebnich mist statnich zaméstnancii. Na zpracovani
téchto informaci se podileli zejména vedouci zaméstnanci (predstaveni danych mist,
vedouci oddéleni, reditelé odboru) a personalni odbor, v malé mire samotni zaméstnanci,

zaméstnanci podilejici se na pripravé systemizace nebo dalsi vyssi arednici (napf. statni
tajemnik, kanclér predsedy uradu).

Pokud urady pristoupily ke zpracovani informaci ke sluzebnim mistim (nad ramec
charakteristik sluZebnich mist), tykalo se to napt. uptfesnéni kvalifikace, specifikace
odpovédnosti a pravomoci na jednotlivych sluZebnich mistech. Informace jsou nejcastéji
vyuzivany pri vybéru zaméstnanct, dale pfi jejich hodnoceni a vzdélavani, v mensi mire
pak pti ziskavani zaméstnanci, uvedeni zaméstnance na nové misto a jeho adaptaci a pfti
personalnim planovani.

Vytvorené modely/profily kompetenci uvedlo 20 % vSech dotazovanych (tfi ministerstva
a tfi astredni spravni urady), naopak témér 80 % respondentt je viibec zpracované nema.
Jsou-li vytvoreny, na jejich vzniku se podileli vedouci pracovnici a personalni odbor
atykaji se zejména vSech systemizovanych sluZebnich mist, v mensi mife i vSech
pracovnich mist. Jejich vyuziti je rozdilné, jeden z respondentti uvedl, Ze kompetencni
modely uUrad m3a, ale v persondlnich cinnostech je prozatim nevyuZziva (projekt
implementace kompeten¢niho modelu je v soucasnosti v procesu zpracovani). DalSich pét
respondentt, ktefi maji kompetencni modely, je vyuziva spiSe nejednotné, nejvice
v procesu vybéru zaméstnancti, dale k personalnimu pldnovani, hodnoceni a vzdélavani
zaméstnancu.

V rozhovorech informanti uvedli, Ze maji popisy sluZebnich mist zpracované podle
metodiky sekce pro statni sluzbu Ministerstva vnitra a podle sluZebniho ptedpisu. Jejich
obsah tvoii predevSim platova tiida, obor sluzby, konkrétni cinnosti vykonavané
na sluZebnim misté, pripadné pravomoci, poZadavky na vzdélani, poZadavky na jazykové
znalosti. Nékteri uvadéli naptiklad i poZadavky na sezndmeni se s utajovanymi
informacemi nebo popis technického vybaveni systemizovaného mista. Jeden
z informanti uvedl, Ze je urad aktualné v procesu zavadéni nového kompetencniho
a procesniho modelu. Informanti uvadéli priibézné upravy popist sluzebnich mist, ale
pruznost jednotlivych ministerstev a ustiednich spravnich uradi pii zménach popisi
sluzebnich mist mize byt riizna. Odpovédi ve vztahu k dpravam popisti sluzebnich mist
se pohybovaly od oznaceni ,sporadické, ,obcas“ az po vnimani popist jako vyznamné
proménlivych, se snahou reflektovat promény naroki na sluzebni mista a priority uiradu,
pripadné reflektovat zménu charakteru c¢innosti vykonavanych v utvaru. Pokud dochazi
k upravam v popisech sluZebnich mist, je tato Uprava iniciovana pfimym predstavenym
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(pripadné i v soucinnosti s nadrizenym primého predstaveného) nebo statnim
tajemnikem. Popisy sluZebnich mist vyuzivaji ministerstva a Ustifedni spravni urady
zejména v procesu ziskavani zameéstnancii, vybéru a rozmistovani zaméstnancti, v mensi
mife jsou vyuZzivany pii hodnoceni zaméstnanct.

Vyuzivani kompetencnich modelti/profili v systému persondlniho ftizeni je
na ministerstvech a tstednich spravnich ufadech zna¢né nejednotné. Jeden z informantt
uvedl, Ze je kompetentni model v procesu implementace, jeho zavedeni je planovano
ve druhé poloviné roku 2022 pro vSechna sluzebni mista. Predpokladano je jeho
vyuzivani k popisu ndrokd na uchazece pri vyhlaSeni vybérového fizeni. Jeden
z informantli uvedl zavedeny systém kompetenci v ramci systemizace u vybranych
sluzebnich mist (fadovych zaméstnanct i predstavenych). Dal$i z informantd uvedl
vyuzivani kompetencnich profilli pti pripravé skoleni pro predstavené a doplitkovée
ivprocesu ziskavani a vybéru zameéstnanci, systematické zavedeni kompetencnich
modell by uvital, pficemz jejich hlavni vyuzitelnost vnima v procesu ziskavani a vybéru
zaméstnanci. U dalSich dvou informantl vyraznéjsi potieba vyuzivani kompetencnich
modell neni, pricemZ jeden z nich ma z minulosti zkuSenost s existenci kompetencnich
modelli na dradeé a zvazuje jejich zpracovani pro personalni itvar k (pilotnimu) posouzeni
jejich vyuZitelnosti.

3.2.3 Shrnuti

Ve srovnani s ostatnimi personalnimi procesy, zejména s procesy vybéru, hodnoceni
arozmistovani zaméstnancii, je analyza sluZebnich mist a identifikace kompetenci
v kontextu zavaznych postupi hodnocena velmi pozitivné. Urady vnimaji zavazné
postupy jako pruzné, logické, vyhovujici i zhlediska terminl. Zatimco vétSina
respondentd uvadi, Zze urad ma zpracované dalsi informace ke sluzebnim mistim nad
ramec charakteristik sluzebnich mist statnich zaméstnanctli, pfimo s kompeten¢nimi
modely (profily) pracuje méné neZz pétina respondentl. Mira a frekvence uprav
charakteristik sluZzebnich mist se u utada lisi, vétSinou jsou upravovany sporadicky,
v mens$iné se vyskytuje pomérné pruzny pristup a snaha reflektovat v popisech vyvoj
agendy a narokil na sluzebni misto. Respondenti povaZzuji proces analyzy sluZebnich mist
a identifikace kompetenci v praxi uradd za velmi dtlezity. Je mozné, Ze se zacnou
kompetenc¢ni modely v praxi uiadi vice uplatiovat, nékteré z aradii jsou v procesu jejich
implementace nebo o implementaci alespon v urcité miie uvazuji. Prace s kompetencénimi
modely je dosud v praxi uifadl nejednotnd, jejich potencidl je vyuZivan pouze v dil¢ich
procesech, zejména prii ziskavani zaméstnancli a vybéru zameéstnanct. V praxi riiznych
typi organizaci jsou kompetenc¢ni modely (profily) vyznamné rozsirené, a jsou-li vedenim
spolecnosti dobfte prijaty, poskytuji personalistim i manazeriim jasna kritéria a voditka
nejenom pri ziskavani a vybéru, ale rovnéz pri adaptaci, hodnoceni, vzdélavani a rozvoji
pracovnikl a Fizeni jejich kariéry. Studie zaméiend na analyzu charakteristik statni
a verejné spravy ve 28 Clenskych statech Evropské unie (vCetné Velké Britanie) povazuje
... kKompetence, tj. védomosti, hodnoty a etické chovani zaméstnancii statni a verejné
spravy, spole¢né se zplsobem jejich vybéru, hodnoceni a rizeni vykonu, odménovani
a povySovani, za klicové pro vykonnost a efektivitu statni spravy.” (Thijs, Hammerschmid,
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Palaric, 2018, s. 22). Na zaméstnance v oblasti verejné spravy jsou kladeny poZadavky
na socialni, osobnostni a dal$i kompetence, napriklad na komunika¢ni dovednosti,
odolnost vici stresu, respekt k etice a etické chovani ad. (Kamradova, Sciskalova, 2019).
Kompetence k fizeni a vedeni lidi jsou dtlezité u vysoce postavenych urednikd statni
spravy (Bach, Veit, 2017).

3.3 Pravni analyza apravy procesu analyzy sluZzebnich a pracovnich
mist a identifikace kompetenci (schopnosti) v zakoné o statni sluzbé

Pravni uprava tykajici se procesu analyzy sluZebnich a pracovnich mist a identifikace
kompetenci (schopnosti) ve sluzebnich uradech se vzakoné o statni sluzbé ucelené
nenachazi. Caste¢né se tohoto tématu tykaji nasledujici ¢asti a ustanoveni zakona o statni
sluzbé: v Casti prvni, Hlavé II, ustanoveni upravujici sluzbu a obory sluzby (§ 5), sluzebni
oznaceni statniho zaméstnance (§ 6), dale v Hlavé 1V, ustanoveni §§ 17-19 upravujici
systemizaci a organiza¢ni strukturu sluZebniho tfadu, v Casti tieti, zejména §§ 77-85
upravujici povinnosti a prava statnich zaméstnancli, zdkaz konkurence a piikazy
k vykonu sluzby, v Casti ¢tvrté, ustanoveni §§ 87-97 upravujici karnou odpovédnost
statnich zaméstnancti a v Casti desaté, Hlavé IV, § 172 upravujici systemizaci pracovnich
mist, a v Hlavé VIII, ustanoveni §§ 179-183 upravujici informacni systém o platech
statnich zaméstnancli a informacni systém o statni sluzbé. Zdrojem informaci
o pozadovanych kompetencich a schopnostech na jednotliva sluzebni mista je dale
Charakteristika platovych tiid statnich zaméstnancl obsazena v Piiloze 1 k zakonu
o statni sluzbé.

Pravni dprava tykajici se procesu analyzy sluZebnich a pracovnich mist a identifikace
kompetenci (schopnosti) ve sluZebnich uradech je v zakoné o statni sluzbé pouze kusa
a roztristéna. Ucelenéji, avSak jen obecnym vymezenim, zakon o statni sluzbé upravuje
charakter cinnosti sluzebnich mist zarazenych do jednotlivych platovych tiid
v Charakteristice platovych trid statnich zaméstnanci uvedené v Priloze 1 k zakonu
o statni sluzb&. Ucel této charakteristiky je v8ak v rozli$eni jednotlivych platovych tiid
z hlediska naroc¢nosti vykonavané prace pro ucely odménovani statnich zaméstnanct
anejedna se tak o analyzu pracovnich mist ve smyslu vySe uvedeného personalniho
procesu. Charakteristiku sluZebnich mist zpracovavaji jednotlivé sluZebni organy
na zakladé sluzebniho predpisu naméstka ministra vnitra pro statni sluzbu ¢. 4/2017.
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4 ZISKAVANI ZAMESTNANCU VE SLUZEBNIiCH URADECH

4.1 Uvod k ziskavani pracovniki

Ziskavdni (vyhleddvdni) pracovnikil predstavuje osloveni optimdlniho poctu vhodnych
uchazect, tj. s predpoklady pro obsazované pracovni misto, a to z vnitinich zdrojii (stdvajici
zaméstnanci) i vnéjsich zdrojii (ndbor).

Ziskavani pracovniki je klicovy persondlni proces, ktery se spolupodili na zajisténi
kvalitnich pracovnikd organizace, je provazany s personalnim planovanim a analyzou
pracovnich mist (napf. Dresang, 2017). Ukolem ziskavani pracovnikli je osloveni
optimalniho poctu uchazectl s predpoklady pro obsazované pracovni misto a plisobeni
v organizaci. Podstatnymi faktory ziskavani pracovnikil jsou ndklady na zajiSténi procesu
ziskavani a ¢as k obsazeni pracovniho mista. V priibéhu ziskavani a vybéru pracovniki je
nezbytné dbat na dodrzovani zakont, které urcuji pri uplatiiovani prava na zaméstnani
zakaz primé i neprimé diskriminace.

Vychodisky pro obsazeni pracovniho mista jsou popis pracovniho mista, kvalifika¢ni
profil a poZadované schopnosti pracovnika. Jiz ziskavani pracovnikd by mélo usilovat
o osloveni uchazecti, kteri budou mit predpoklady k praci na dané pozici a rozvojovy
potencial odpovidajici budoucim naroklim prace v organizaci.

Uspéch ziskavani pracovnikii ovliviiuje mnoho faktor vztahujicich se k dané pozici
a organizaci i faktori ve vnéjSim prostredi, které jsou vyznamnymi kritérii volby metod
ziskavani. Cinnost a podminky na obsazovaném pracovnim misté a specifika a situace
organizace ovliviiuji zajem uchazeci o nabizenou pracovni pozici v organizaci. Vyznamny
vliv ma charakter ¢innosti, pravomoci a odpovédnosti na daném pracovnim misté, jeho
postaveni vorganizaci, podminky zhlediska organizace a mista vykonu prace,
odménovani na daném misté ad. DtleZzité je postaveni organizace ve srovnani s jinymi
organizacemi, personalni strategie a politika, kultura organizace, socialni klima
v organizaci ad. Z vnéjsku ovliviiuje ziskavani pracovniki situace na trhu prace (napriklad
demografické faktory, profesni a hodnotové preference lidi, mobilita lidi), legislativni
podminky zaméstnavani lidi, plisobi lokalni specifika ad. Organizace se zaméruji
na nastroje ziskavani pracovniki, avsak zejména vnéjsi faktory ovlivnit nelze.

V procesu ziskavani pracovniki je vZdy nezbytné zvazovani obsazeni pracovniho mista
z vnitinich ¢i z vnéjSich zdroji (ndbor) a v navaznosti zvazeni zplsobu informovani
ovolné pracovni pozici, volba metod. Ziskavani pracovnikii z vnitinich zdroju
je vyznamnym aspektem personalni politiky, vlastnim pracovnikiim otevira perspektivu
kariéry v organizaci, je motivujici a ovliviiuje stabilizaci klicovych lidi. Obsazovani
pracovnich mist z vnitinich zdroji je provazano s hodnocenim pracovniki, jejich
rozmistovanim, rizenim kariéry a dalSimi procesy, uplatiiovany jsou i urcité postupy
(naptiklad development centre k posouzeni vykonnosti a schopnosti pracovniki).
V ptipadé vyhledavani pracovnikii z vnéjsich zdrojli se organizace zaméruji na osloveni
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jedinci hledajicich praci, zaméstnanych jedincti, vyznamnou skupinou jsou v soucasnosti
studenti, rovnéz lidé v dichodu.

Obsazeni pracovniho mista z vnitfnich i vnéjSich zdroji ma své vyhody i nevyhody.
V pripadé vnitinich zdroji jsou nespornymi ptinosy znalost pracovnika a vyuziti jeho
zkuSenosti, dovednosti a prostiedi organizace, niZsi naklady a casto i kratsi doba, kterou
obsazeni pozice vyzaduje, diilezité jsou motivac¢ni faktory ve vztahu ke kariéie. MoZnymi
nevyhodami muze byt nedostatek novych podnéti pro danou oblast (tzv. ,provozni
slepota®), v pripadé povyseni neprijeti pracovnika byvalymi spolupracovniky, potieba
obsazeni uvolnéné pracovni pozice ad. Vyhodou obsazeni pracovniho mista z vnéjsich
zdroji mize byt ptinos k rozvoji dané oblasti pracovni ¢innosti, moznost vybéru z vétsiho
poctu uchazecq, pracovni motivace nového pracovnika a jeho zajem o vysokou vykonnost
ad. Nevyhodami byvaji vyssi naklady a delsi ¢as na obsazeni pozice, vyssi financni
pozadavky nového pracovnika, obdobi adaptace na praci, socidlni prostredi
a na organizaci ad.

Metody ziskavani pracovnikd z vnéjsich zdrojl se lisi podle typu pozice a dostupnosti
uchazect. Vyuzivany jsou:

e socidlni sité (napt. Facebook, Twitter)

e profesni socialni sité (napft. LinkedIn)

e inzerovani v médiich, internetova inzerce

e vyuzivani externich poradenskych sluzeb

e spoluprace se vzdélavacimi institucemi

e spoluprace s urady prace

e spoluprace se sdruzenimi odborniki

e spoluprace s védeckymi spolecnostmi

e spoluprace s odbory

e doporuceni uchazece

e piimé osloveni vyhlédnutého jedince

e nabidky uchazecu.
Ve vyznamné mife jsou v soucasnosti vyuzivany socidlni a profesni socidlni sité
a doporuceni uchazece, primé osloveni uchazece organizaci a spoluprace se skolami.

Persondlni marketing sleduje ziskdvdni kvalitnich pracovniki, posilovdni jejich soundleZitosti
s organizaci a jejich stabilizaci v organizaci. Klicovym tikolem persondlniho marketingu je
pozitivni ovliviiovdni zdjmu lidi o prdci v organizaci, utvdreni povésti atraktivniho
zaméstnavatele.

Persondlni marketing charakterizuji vSechny aktivity, které vytvareji dobrou poveést
zaméstnavatele. Dobré jméno organizace spoluutvari jeji kultura, personalni politika,
uplatiovany pristup k vedenti lidi a ocefiovanti jejich prace. Vyznamny vliv ma prezentace
organizace. Nastroji personalniho marketingu jsou sponzoring, medialni politika, podoby
metod ziskavani pracovnikd, zplisob jednani s uchazeci ad. Vyznamny je vliv systému
odménovani (vCetné zaméstnaneckych vyhod), pracovnich podminek a péce
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o pracovniky, moznosti vzdélavani, osobniho rozvoje a kariéry v organizaci ad.
(Kocianova, 2010).

Znacka zaméstnavatele predstavuje soubor charakteristik (mnohdy obtizné popsatelnych),
které cini organizaci zajimavou a pritazlivou. Hodnotovou znacku - hodnotovou nabidku
spoluutvdri kultura organizace, zodpovédné jedndni, respektovdni riiznorodosti, harmonizace
prdce a mimopracovniho Zivota, moZnost odborného a osobniho rozvoje ad. Vytvdrenim znacky
zaméstnavatele usiluje organizace o to, aby byla preferovanym zaméstnavatelem, ktery
oslovuje potencidlni i stdvajici zaméstnance (k setrvdni v organizaci).

Budovani znacky zaméstnavatele vyZaduje znat ocekavani uchazeci a zaméstnanct,
ovérovat, zda ji podporuji hodnoty organizace, predstavovat organizaci jako skvélého
zaméstnavatele, porovndvat organizaci s pristupem jinych organizaci, prezentovat
se upfimné a realisticky (Armstrong, Taylor, 2015, Fischer, Schott, 2022). Jednim
z vyznamnych faktori budovani znacky je piistup k ziskavani pracovnikd.

4.2 Analyza procesu ziskavani zaméstnancii ve sluZebnich uiradech
4.2.1 Ziskavani zaméstnancti ve sluzebnich diradech z hlediska zavaznych postupii

Respondenti se vyjadrovali k otazce, zda zavazné postupy vyhovuji potfebam uradu
v oblasti ziskavani zaméstnanci.

zavazné postupy zcela vyhovuji potfebam dradu
@ z4vazné postupy spiSe vyhovuji potfebam tradu

zavazné postupy nedokadzu posoudit /nevim, zda
ne/vyhovuji potifebam aradu

® z4vazné postupy spiSe nevyhovuji potirebam tradu

zavazné postupy zcela nevyhovuji potfebam uiradu
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ODPOVED RESPONZi PODIL

zavazné postupy zcela vyhovuji potifebam dradu 0 0,0 %
zavazné postupy spiSe vyhovuji potrebam tradu 11 37,9 %
zavazné postupy nedokazu posoudit /nevim, zda ne/vyhovuji

v sy 6 20,7 %
potfebam uradu
zavazné postupy spiSe nevyhovuji potfebam uradu 11 37,9 %
zavazné postupy zcela nevyhovuji potfebam utradu 1 3,4%

U ziskdvani zaméstnancli v odpovédich respondentii mirné prevazuji nesouhlasné
odpovédi, 40 % vSech respondenti je hodnotilo jako spiSe nevyhovujici nebo zcela
nevyhovujici. Vice nez 35 % respondentli je hodnoti jako spiSe vyhovujici, jako ,zcela
vyhovujici“ je nehodnotil Zddny z respondentti. Pomérné velka ¢ast respondenti (20 %)
nebyla schopna zavazné postupy ve vztahu kziskavani zaméstnancti na zakladé

zkusenosti z praxe uradu posoudit a v dil¢ich kritériich je nehodnotila.

Zavazné postupy votdzce terminli respondentim spiSe vyhovuji (40 % mirné
souhlasnych odpovédi). Respondenty jsou ale vnimany jako méné pruzné (vice nez 40 %
hodnoticich respondentii vnima postupy ve vztahu k ziskdvani zaméstnancl v praxi
ufadu jako spiSe nebo zcela nepruzné) a administrativné pomérné narocné (60 %
hodnoticich respondentii se vyjadrilo, Ze z hlediska administrativni naro¢nosti zavazné
postupy uradim v jejich praxi spiSe nebo zcela nevyhovuji). Prevaznou vétSinou
respondentti jsou postupy hodnocené jako logické a sladéné (priblizné 70 % hodnoticich
respondenttl je vnima z pohledu praxe uradu jako spiSe nebo zcela logické a sladéné).

Mezi respondenty zastupujicimi jednotlivdA ministerstva, ve srovnani srespondenty
z Ustfednich spravnich aradi, prevazovaly vice nesouhlasné odpovédi. Priblizné 50 %
vSech oslovenych ministerstev shleddvd zavazné predpisy jako spiSe nebo zcela
nevyhovujici potfebam uradu pri ziskdvani zaméstnancl, ve srovnani s 30 % vSech
respondentl z Ustiednich spravnich uiadt, kteri hodnotili zavazné predpisy jako spise
nevyhovujici. Jako zcela nevyhovujici je nehodnotil Zadny respondent z ustfednich
spravnich aradi. U ustiednich spravnich uradi, ve srovnani s ministerstvy, prevazoval
zdrZenlivy postoj vyjadieny jako nemoznost se kzavaznym postuplim ve vztahu
k ziskavani zaméstnanct vyjadrit (priblizné 25 % neutralnich odpovédi u ustfednich
spravnich aradi a priblizné 15 % neutralnich odpovédi u ministerstev).

Interpretace zaveéri z téchto dat vSak vyzaduje opatrnost, jelikoZ velka ¢ast respondentti
(20 %) zistavala pti hodnoceni zavaznych postupi v kontextu ziskavani zaméstnanci
zdrzenliva (neutrdlni odpovédi) nebo se kjejich hodnoceni v dil¢ich kritériich viibec
nevyjadrila (20 % respondentti). A dale, z komentairt doplnujicich Skalové hodnoceni
je patrné, Ze se do hodnoceni, spiSe nez zkusSenosti se ziskavanim zaméstnanct, vyrazné
promitly zkuSenosti uradii s procesem vybéru zameéstnancl. Objevovaly se zejména
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komentare k c¢asové a administrativné naro¢nym vybérovym fizenim. V navaznosti
na to maji nékteré urady zkusenosti se ztratou kvalifikovanych kandidatd, pti dodrzovani
zavaznych lhit pro jednotlivé procesni kroky si Zadatelé najdou jesté pied ukoncenim
vybérového fizeni jiné pracovni uplatnéni. Mezi komentari vztahujicimi se k ziskavani
zaméstnanci prevazovaly ty, které poukazovaly na rozsahlost oznameni o zahajeni
vybérovych rizeni, ktera mohou byt vnimana potencidlnimi Zadateli jako méné piehledna
a meéné srozumitelnd. Administrativni ukony spojené s podanim zadosti o prijeti
do sluZebniho poméru, které mohou nékteré potencialni uchazece odradit od ucasti
ve vybérovém fizeni, jsou nejcastéji zminovanymi pirekdzkami pii realizaci procesu
ziskavani zaméstnanci. Nékteré urady se vdisledku toho vnimaly jako méné
konkurenceschopné na trhu prace.

Nékteri respondenti uvedli téZkosti se ziskavanim kandidatd na vybrané pracovni pozice
(napt. IT specialisté, pravnici, mzdové ucetni), coz v nékterych pripadech uvadéli
v kontextu mensi konkurenceschopnosti nabizeného finan¢niho ohodnoceni a pracovnich

podminek. Cast komentaii se tykala nutnosti vyhlaSovat vybérové fizeni i v piipadé,
Ze urad ma vhodného kandidata na volné sluZebni misto.

Komentare, které by se vénovaly oslovovani internich oproti externim kandidatim, byly
méné pocetné a spiSe nazorové nejednotné. Nékteri respondenti by radi uprednostnili
uchazece z fad zaméstnancii Uradu, jini prochazeni interni databaze pied vyhlasenim
samotného vybérového ftizeni a zejména administrativni naro¢nost daného procesu
vnimali jako zbytecné oddalovani zahajeni procesu vybéru zaméstnancu.

4.2.2 Ziskavani zaméstnancti v praxi sluZebnich airadi

Z hlediska metod oslovovani zajemcii z vnéjsSich zdrojli na sluzebni mista predstavenych
mezi nejvice rozsirené patii podle respondentii inzerovani v médiich, internetova inzerce
(vyuziva témeér 90 % utadi), doporuceni uchazece (vyuziva 60 % uradii) a primé osloveni
vyhlédnutého jedince (vyuziva necelych 60 % uradt). S nabidkami uchazeci pracuje
rovnéz necelych 60 % uradi. Soucasnéjsi, méné konvencni metody ziskavani pracovnikt
na sluzebni mista predstavenych, mezi kterymi Ize uvést vyhledavani na socialnich sitich
(Facebook, Twitter) nebo profesnich socialnich sitich (napf. LinkedIn), vyuZiva témér
50 % oslovenych urada (50 % pracuje se socialnimi sitémi, priblizné 35 % s pracovnimi
socialnimi sitémi). Externi poradenské sluzby nevyuziva Zadny z dradi. Mezi minimalné
vyuzivané metody ziskavani zaméstnancii patii spoluprace s védeckymi spole¢nostmi
(vyuziva 1 arad), spoluprace s odbory (vyuziva rovnéz 1 z aradi), 1 respondent uved],
Ze vyuzivaji prezentace na pracovnich veletrzich, 3 respondenti spolupracuji
se sdruzenimi odborniki. Jako nejefektivnéjsi metody ziskavani zaméstnancii na pozice
predstavenych hodnotili respondenti: inzerci v médiich, pfimé osloveni uchazeci
a doporuceni uchazece.

Preferované metody osloveni uchazect z vnéjSich zdroji na sluZebni mista radovych
zaméstnanci odpovidaji metodam, které respondenti uvadéli k ziskavani uchazeci
na sluZebni mista predstavenych. Mezi nejvice vyuZivané patii inzerovani v médiich,
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internetova inzerce (vyuziva vice nez 90 % uradii), doporuceni uchazece (vyuziva 70 %
uradi), dale jsou vyuZzivany nabidky uchazeci (60 % uradi), spoluprace se vzdélavacimi
institucemi (vice nezZ 55 % uradii) nebo je drady samy primo oslovuji (vice nez 50 %
uradi). Pomérné rozsirena je prace se socidlnimi sitémi (50 % aradt vyuziva socialnf sité,
40 % pracovni socialni sité). I nejméné vyuZzivané metody odpovidaji metodam, které
uvadéli respondenti k ziskdvani uchaze¢li na mista predstavenych. Mezi nejméné
rozsifené metody patii spoluprace s odbory (vyuzivaji 2 z aradii), 1 respondent uved],
Ze vyuzivaji spolupraci s externimi poradenskymi spolecnostmi a 1 organizuje den
otevienych dveri pro studenty na daném ministerstvu. Spolupraci s védeckymi
spole¢nostmi a spolupraci se sdruzenimi odbornikii Zadny z Gfadd nevyuziva. Jako
nejefektivnéjsi metody ziskavani zaméstnancti na pozice fadovych zaméstnanct hodnotili
respondenti: inzerci v médiich, pifimé osloveni uchazecii, doporuceni uchazece a praci
s nabidkami uchazeci.

VétSina uradui (priblizné 90 % respondentli) umoznuje studentiim staZe, a to v nejveétsi
mife vramci agend pravni a administrativni, dale ekonomické, bezpecnostni,
marketingové nebo vrliznorodych agendach podle aktudlnich potieb jednotlivych
odbori, pripadné podle zdjmu studenti. Podle zkusenosti tiradli studenti spise projevuji

zajem o praci ve statni sluzbé v budoucnu.

VétSina dotazovanych (priblizné 70 %) uvedla, Ze vénuje pozornost persondlnimu
marketingu a budovani zaméstnavatelské znacky, vice nez 25 % uradi uvedlo, Ze tomuto
tématu pozornost nevénuje. Jako nejcCastéjSi prekazku v téchto aktivitdch uvadéli
respondenti nedostate¢né persondlni, ¢asové a finan¢ni kapacity. Aktivity, které urady
realizuji vramci persondlniho marketingu a budovani zaméstnavatelské znacky, lze
rozdélit mezi aktivity, které sméruji dovniti dradu (finan¢ni oblast, ale zejména
nefinan¢ni benefity pro zaméstnance zvysujici jejich spokojenost, tj. podpora work-life
balance, vzdélavani), dale aktivity, které sméiuji vné dradu k Sirsi verejnosti (kvalita
poskytovanych sluZzeb verejnosti, prezentace na veletrzich, realizace prednasek
na Skolach, realizace odbornych stazi, dny otevienych dveri, pozitivni prezentace aradu
v pribéhu vybérovych rizeni ad.). Z ¢asti komentari je patrné, Ze nékteré urady se snazi
byt aktivni i vonline prostoru (tvorba atraktivnich webovych stranek, aktivity
na socialnich sitich, realizace odbornych webinari ad.).

V kontextu ziskavani zaméstnanci by urady uvitaly zlepSeni, v jejich vyCtu panuje znacna
riznorodost. Nékteré navrhy sméruji ke zmeéné image statni sluzby a statnich
zaméstnancli ve vnimani $ir$i vefejnosti. Cast uradi se vnima jako méné
konkurenceschopna ve srovnani skomercénimi subjekty uZ v procesu ziskavani
zameéstnanci (omezené moznosti inzerce na komercnich pracovnich portalech z diivodu
jejich finan¢ni naroc¢nosti, ale i zdvodu specifickych postupii reakce na pracovni
nabidky, které urady vyzaduji; mensi atraktivita nabidek v disledku formalizovaného
oznameni o vyhlaSeni vybérového rizeni, pripadné niZsi nabidka v oblasti finan¢ni).

V praxi urada se pri ziskdvani zaméstnancl z externich zdroji osvédcuje kombinace
metod. Informanti v rozhovorech ¢asto zminovali i aktivni metody osloveni potencialnich
zajemcl, napr. aktivni navazovani spoluprace se Skolami, piimé osloveni zejména
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odbornikl v oboru nebo osloveni na zakladé doporuceni. Mezi ¢asto vyuzivané metody
patii rovnéZ inzerce, v mensi mire i ziskdvani zaméstnanct prostfednictvim profesnich
socidlnich siti a osloveni stazistli. Informanti uvadeéli, Ze si nejsou védomi Zzadné metody,
kterou by v soucasnosti chtéli vyuzivat, ale nemohou. Nezaznivaly ani vyraznéjsi rozdily
v uvadénych metodach v pripadé pozic predstavenych a pozic fadovych zaméstnanct,
jsou-li ziskavani zexternich zdroji. Cast informantd ale uvedla, Ze na pozice
predstavenych se ve vice pripadech ziskavaji zdjemci z fad internich zaméstnancd,
pripadné informanti uvadéli, Ze externi kandidati maji mensi pravdépodobnost uspét
ve vybérovych rizenich na pozice predstavenych. Ve vypovédich byl patrny aktivni
pristup kziskavani, snaha oslovit co nejvice kvalitnich uchaze¢ii a snaha udrzet je
v Casové a administrativné ndro¢ném procesu ziskavani a vybéru zaméstnanct. Nékteii
napiiklad uvadéli, Ze dpravami inzerat posiluji atraktivitu nabidek pracovnich pozic
nebo se snaZi nékteré administrativni kroky realizovat za uchazece (ziskani vypisu
z registru trestli, prace s dokumenty z osobnich spisii u internich kandidati). Nékteri
informanti by privitali vétSi otevirenost uchazec¢lim ze soukromé sféry, pripadné své
moznosti ziskat odborniky ze soukromé sféry hodnotili jako omezené (at z divodu
platovych podminek na strané uradu nebo v dlisledku povahy ¢innosti, pro které nemusi
uchazeci ze soukromé sféry splitovat podminky a mit odpovidajici praxi). Mezi pozice, pro
které je naro¢né ziskat zajemce o pracovni misto, patti IT specialisté, ticetni a pravnici
(nékteri uvadéli i blizsi specifikace, napriklad pravniky v oblasti verejnych zakazek,
pravniky se zkusenostmi v oblasti vedeni soudnich sporti / nahrad $kod), uvedeni byli
i dalsi specialisté, napriklad dopravni specialisté v oboru dopravnich staveb.

Aktivity v oblasti personadlniho marketingu a budovani zaméstnavatelské znacky
poukazuji na to, Ze kazdy z Uradi zamétil pozornost jinym smérem. Nejvice zaznivaly
aktivity ve vztahu k vysokym skolam, které by ¢ast informantii rada posilila a prohloubila,
a to realizaci neformalnich prednasek pro studenty, spolupraci s pedagogy, akcemi pro
studenty. Jeden z informantd uvedl vice aktivit zamérenych na budovani znacky
kvalitniho zaméstnavatele smérem do uradu, zejména v podobé rozsireni a navyseni
benefitli, rozsifeni moznosti vzdélavani, vytvareni socialnich a volnocasovych benefiti
(zrizeni détské skupiny, télocvicny, relaxacni mistnosti). Dal$i{ zminil snahu v uplynulém
obdobi podporit vnitini mobilitu zaméstnanci s cilem udrZet si stavajici zameéstnance,
podpofit jejich motivaci moZnostmi zmény sluZebniho mista v ramci aradu. Cast
informantt se hodnotila v oblasti marketingu vice kriticky s tim, Ze nékteré vyhody se jim
jeSté nedari dostate¢né dobre komunikovat, pripadné stavajici personalni marketing
obohacovat o vybrané aktivity (zejména v oblasti spoluprace se $kolami).

4.2.3 Shrnuti

Zavazné postupy v systému ziskdvani zaméstnanci jsou urady vnimany spisSe
rozporuplné, v mirné prevaze jsou hodnoceny jako nevyhovujici, coZ je ve vétsi mire
v pripadé respondentti z ministerstev, ve srovnani s respondenty z tstirednich spravnich
uiadl. Zavazné postupy jsou znacnou Casti respondentli vnimany jako administrativné
naro¢né a méné pruzné. Hodnoceni mohlo byt ovlivnéno zkuSenosti ufadl s procesy
ziskavani, ale zejména i vybéru zaméstnanct, jak lze usuzovat z odpovédi. Respondenti

i
i
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poukazovali nejvice na administrativné naro¢néjsi postupy, které jsou vyzadovany
od uchazece pti reakci na nabidku prace, na rozsah a mensi srozumitelnost textli v ramci
ozndmeni o vybérovém fizeni, pripadné se citi méné konkurenceschopné ve svych
nabizenych podminkach ve srovnani s komercnimi subjekty. Mezi nejvice vyuZivané
metody ziskavani uchazect na sluzebni mista fadovych zaméstnancii i predstavenych
patii inzerovani v médiich, internetova inzerce, doporuceni uchazece, prace s nabidkami
uchazec¢t a piimé osloveni uchazecii. Metody ziskavani se vyznamné nelisi u pozic
predstavenych a radovych zaméstnancii, ¢ast respondentli poukazovala na omezené
moznosti ziskat uchazece s relevantnimi zkuSenostmi z externich zdroji na pozice
predstavenych (zejména na vyssi pozice), uplatnuje se ziskavani zvlasté z vnitinich
zdroji. Mezi nejméné rozsifené metody nalezi spoluprace s védeckymi spole¢nostmi,
sdruzenimi odbornikii, s odbory a s externimi poradenskymi sluzbami nebo dny
otevienych dveri pro studenty. VétSina uradl (priblizné 70 %) vyuziva néktery z nastrojl
personalniho marketingu a budovani zaméstnavatelské znacky, pricemz jsou vyuzivany
pomérné nejednotné, ¢ast iradii se zaméruje na nastroje smérem dovnitt uiadu a buduje
si znacku kvalitniho zaméstnavatele u zaméstnancti, ¢ast své aktivity orientuje navenek,
Casto se urady zaméruji na Skoly (prednasky pro studenty, staZe). Soucasti praxe
nékterych organizaci byvd vyhodnocovani si d¢innosti metod ziskavani zaméstnanct,
at uz odhadem nebo statistickou analyzou.

Komer¢ni organizace se lisi od organizaci ve statnim a verejném sektoru v pouzivanych
metodach oslovovani zajemc o praci, ve financnich mozZnostech, které na proces
ziskavani maji (v neprospéch statniho a verejného sektoru) a v dokumentech, které
zajemci o praci dokladaji v procesu ziskavani (Lorincova, 2015). Komparativni studie
ukazuje na odliSnosti persondlnich procesti vzemich Evropské unie (vCetné Velké
Britanie) rovnéz v oblasti ziskavani pracovniki. Je konstatovano, Ze rozdily mohou byt
zCasti dany povahou systému spravy (kariérni ¢i pozi¢ni systém). Kariérni systém nabizi
statnim zaméstnancim trvaly sluzebni pomér a sluzebni postup, charakteristicka
je vysoka retence zaméstnancli, k zaméstnani ve statni sluzbé je pristupovano jako
k celoZivotni sluzbé. ,K povySovani zaméstnancli dochazi na zakladé principu seniority
(tzv. uzavrena naborova politika ¢i nizka dostupnost pro lidi , zvnéjSku“). Kariérni systém
je tradi¢né dominantni v kontinentalni Evropé ... Klasicky kariérni model statni sluzby si
klade za cil udrZeni generalistd, zaméstnanc, ktefi se mohou snadno uplatnit v rtiznych
¢astech statni spravy, coZz vyuzivaji, mnohdy v souvislosti s povysSenim. ..I kdyz
je v Evropské unii pozorovan obecny trend ve sméru k pozi¢nim systémtim (OECD, 2008),
ve vétSiné stati Evropské unie se kariérni systém stale uplatnuje. ... Tento trend je
pozorovan i v narlGstu pocCtu zaméstnancli ve vefejném sektoru, ktefi jsou
v pracovnépravnim vztahu, a soucasné se zmensuji rozdily mezi statnimi zaméstnanci
a zameéstnanci verejného sektoru v pracovnépravnim vztahu.“ (Thijs, Hammerschmid,
Palaric, 2018, s. 23-24).

Ceska republika byla v rdmci studie hodnocena jako zemé s tzv. dualnim (kombinovanym)
systémem s transformaci smérem k systému pozi¢nimu, ale s existenci urcitych slozek
(policie, armada, soudnictvi), které maji vyrazné charakteristiky systému kariérniho.
,Pozi¢ni systém je typicky pro Velkou Britanii nebo Svédsko. Zakladem tohoto systému
je obsazovani sluzebnich mist na zakladé vysledkli otevienych vybérovych fizeni ...
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Systém statni spravy ovliviiuje tzv. otevienost nebo uzavienost (dle Auera a kol., 1996).
Pozi¢ni systémy jsou povazovany tradicné za oteviené, charakterizuje je pristupnost
a otevienost pro vstup do statni spravy a vétsi vyména a mobilita zaméstnancl mezi
statni spravou a soukromym sektorem. ... Uzaviené systémy umoZziuji vstup zvnéjSku
pouze omezeng, ato v pripadé radovych pozic (Kuhlmann, Wollmann, 2014). Vyména
znalosti (knowledge) mezi statnim a soukromym sektorem je v uzavieném systému
omezena. ...Ceska republika je navzdory posunu k pozi¢nimu systému hodnocena jako
spiSe uzaviend.“ (Thijs, Hammerschmid, Palaric, 2018, s. 24-25).

4.3 Pravni analyza upravy procesu ziskavani zaméstnancu v zakoné
o statni sluzbé

Ucelena pravni tprava regulujici proces a zplisoby ziskavani pracovnikl v zakoné o statni
sluzbé chybi (na rozdil od procesu vybéru zaméstnancti). Dil¢i otazky jsou regulovany
v Casti druhé, Hlavé Il ve vztahu k vybérovému rizeni na obsazeni volného sluzebniho
mista (zejména §§ 24-27) a dale v Casti desaté, Hlavé VIII upravujici informaéni systémy
o statni sluzbé (zejména §§ 180-182).

Zakon o statni sluzbé proces ziskavani zaméstnanci, tak jak je definovan v prvni ¢asti této
kapitoly (tedy proces osloveni optimalniho poctu vhodnych uchazec z vnitinich
i vnéjsich zdrojl a personalni marketing), ucelené neupravuje. To na rozdil od samotného
procesu vybéru zameéstnanctl, kterému je vénovana nasledujici kapitola. Relevantni
pravni upravu tohoto personalniho procesu lze nalézt v ustanovenich, kterd upravuji
vybérové ftizeni na obsazeni volného sluzebniho mista. Vybérové tizeni se kona
na obsazeni kazdého volného sluZebniho mista statniho zaméstnance a volného
sluZebniho mista predstaveného; vyjimky jsou stanoveny v § 24 odst. 5. Vybérové rizeni
museji, aZ na stanovené vyjimky, absolvovat jak uchazeci, ktefi dosud nebyli prijati
do sluzebniho poméru, tak statni zaméstnanci. Statni zaméstnanec, ktery chce zménit
sluZebni misto, se také musi vybérového tizeni zacastnit, opét ledaze je dana vyjimka,
podle které se vybérové rizeni nevyZaduje. Vybérové rizeni vyhlasuje sluZebni organ
na uredni desce a ddle se zverejiiuje v informacnim systému o statni sluzbé€; jiné zpiisoby
oznameni o vyhlaseni vybérového rizeni, stejné jako oslovovani vhodnych uchazecq,
at uz uchazecli ze stavajicich statnich zameéstnancti anebo zvnéjSich zdroji, zakon
o statni sluzbé neupravuje. Ani zakonik prace neupravuje zptlisoby oslovovani uchazect
o zaméstnani u zaméstnavatele. Na rozdil od zdkona o statni sluzbé vsak zakonik prace
neupravuje, jakou formou ma byt vhodny uchaze¢ o zaméstnani vybran, a ponechava
stanoveni zplisobu vybéru na zaméstnavateli.

Zakon o statni sluzbé se 1isi od pravni upravy zakoniku prace v oblasti pravni Upravy
piredpokladii a pozadavkii na zadatele o prijeti do sluzebniho poméru tim, Ze stanovi radu
predpokladl a pozadavki, které musi Zadatel spliiovat. V této pravni upravé zakona
o statni sluzbé se tak projevuje poZadavek na profesionalizaci urednického aparatu.
Predpoklady a poZadavky na sluZebni mista statniho zameéstnance jsou stanovené
v zakoné o statni sluzbé, resp. na zakladé zakona o statni sluzbeé, a moznosti sluzebniho
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organu pruzné stanovovat poZadavky na osobu statniho zaméstnance jsou prakticky
vyloucené charakterem verejnopravni povahy zakona o statni sluzbé. SluZebni organ
miiZe sluZebnim predpisem stanovit pro sluZebni misto pozadavek drovné znalosti ciziho
jazyka, odborného zaméreni vzdélani nebo jiny odborny poZadavek potrebny pro vykon
sluzby, jakoz ipozadavek zpiisobilosti mit pristup k utajovanym informacim podle
pravniho predpisu upravujiciho ochranu utajovanych informaci. S urcitou vyjimkou, musi
byt vSechny stanovené predpoklady a poZadavky doloZeny jiZ v ramci vybérového rizeni.
Splnéni predpokladl pro prijeti do sluzebniho poméru je pak trvalou podminkou pro
trvani sluzebniho poméru. Zakon o statni sluzbé dale stanovi, které funkce jsou
neslucitelné s pozici statniho zaméstnance. Jde napf. o ¢innost poslance ¢i senatora,
soudce ¢i osoby zastavajici vybranou pozici v nékterém z vyjmenovanych aradi. Uvedené
predstavuji prekazky prijeti do sluZzebniho poméru nebo vykonu sluzby. Nastane-li
uvedend prekazka béhem trvani sluZzebniho poméru, ma to za nasledek pozastaveni
vykonu sluzby nebo skonceni sluzebniho poméru, podle charakteru dané prekazky.
Splnéni specifickych predpokladi pak zdkon o statni sluzbé vyzaduje v piipadé
predstavenych. Vyjma vedouciho oddéleni, zakon o statni sluzbé predepisuje moZnost
Ucastnit se prvniho kola vybérového tizeni na obsazeni sluzebniho mista pfedstaveného
jen tém uchazeclm, kteii spliuji zakonny predpoklad tykajici se jejich predchozi praxe
uvymezenych zaméstnavatelli zvefejné ¢i akademické sféry. Uchazeci, ktefi tyto
podminky nespliiuji, se mohou ucastnit az ptipadného druhého kola vybérového rizeni
na obsazeni sluzebniho mista predstaveného. Stanoveni tohoto predpokladu mize
predstavovat faktickou piekazku pro ziskani do statni sluzby odbornikd, kteri v ni dosud
neptisobi, zejména odborniki ptsobici dosud mimo verejné zaméstnavatele.

v

DalSim piedpokladem, resp. podminkou pro vykon sluzby statniho zaméstnance,
je ispésné vykonani urednické zkousky. Jde o jeden zndastroji profesionalizace
urednického aparatu. Zarazuje-li se na zakladé vybérového rizeni na volné sluzebni misto
nebo jmenuje-li se na volné sluZzebni misto predstaveného osoba, ktera dosud Uspésné
nevykonala drednickou zkousku, pfijme se tato osoba do sluzebniho poméru na dobu
urcitou, ato s trvanim 12 mésicli, nebyla-li v ozndmeni o vyhlaseni vybérového tizeni
na obsazeni volného sluzebniho mista uvedena doba kratsi. Urednicka zkouska je tvofena
casti obecnou, jejimZ ucelem je ovérit, zda statni zaméstnanec ma potrebné znalosti
organizace a cinnosti vefejné spravy, prav, povinnosti a pravidel etiky statniho
zaméstnance, a ¢asti zvlastni. Ucelem zvlastni ¢asti je ovétit, zda statni zaméstnanec ma
potiebné védomosti a schopnosti a je dostatecné odborné pripraven pro dalsi vykon
sluzby v oboru sluzby, k jehoZ vykonu byl na sluzebni misto zafazen nebo jmenovan. Je-li
na sluZebnim misté systemizovano vice obori sluzby, musi se zvlastni ¢ast arednické
zkouska vykonat pro kazdy z téchto obort. V pripadé predstavenych to mohou byt az Ctyri
obory sluzby, v pripadé ostatnich statnich zaméstnanct tri. Tento pozadavek, tedy
nutnost vykonat obecnou i zvlastni ¢ast urednické zkousky pro vSechny obory sluzby
systemizované pro dané sluZzebni misto do uplynuti doby trvani sluzebniho poméru
na dobu urcitou, nebo do 12 mésici ode dne, kdy statni zaméstnanec zacal vykonavat
sluzbu v jiném nebo dalSim oboru sluzby, miize byt faktickou prekazkou pro ziskani
odborniki ze sféry mimo statni sluzbu na mista statnich zaméstnancti a predstavenych.
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Pokud jde o pracovni pomér, zakonik prace nestanovi obdobné striktnim zptisobem jako
zakon o statni sluzbé predpoklady ani pozadavky na osobu uchazece o pracovni misto.
MiiZe tak vSak stanovit zvlastni pravni predpis. Takovym zvlastnim pravnim piedpisem
je napr. zakon o urednicich, ktery stanovi predpoklady pro vznik pracovniho poméru
urednika Uzemniho samospravného celku. Dale plati, Ze praci miZe vykonavat
v pracovnim poméru ¢i jiném pracovnépravnim vztahu jen k tomu zdravotné zptisobily
zaméstnanec. Tento predpoklad je stejny i pro statni zaméstnance. V praxi je nicméné
béZné, Ze zameéstnavatelé v pracovnim pomeéru stanovuji své vlastni pozadavky pro vykon
sjednaného druhu prace. MiliZze se jednat napf. o poZadavky na odbornou ¢i jinou
zpusobilost, jazykové schopnosti aj. Zaméstnavatel je pti stanoveni poZadavki na osobu
zaméstnance omezen jen tim, Ze se nesmi dopousStén diskriminace a je povinen
postupovat podle zasady rovnosti a zakonik prace vyZaduje, aby se poZadavky
zameéstnavatele vztahovaly k vykondavanému druhu prace.

Zakon o statni sluzbé stejné jako zakonik prace neupravuje personalni marketing.
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5 VYBER ZAMESTNANCU VE SLUZEBNICH URADECH

5.1 Uvod k vybéru pracovniki

Vybér pracovnikil predstavuje ovérovdni a posouzeni predpokladii uchazelii vzhledem
k ndrokiim obsazovaného pracovniho mista a k jejich perspektivnimu vyuZiti v organizaci
a rozhodnuti o uchazeci nejlépe vyhovujicim stanovenym poZadavkiim na pracovni misto.

Vybér pracovnikl je strategickou personalni Cinnosti, ovliviiuje kvalitu pracovniki
organizace a tim i vykonnost organizace (napf. Dresang, 2017). Ukolem vybéru
pracovnikli je zajistit informace o uchazeci, které umozni predvidat troven jeho
pracovniho vykonu a chovani na daném mist€, jak bude schopen se prizplsobit kulture,
pracovnimu a socidlnimu prostiedi organizace, ovérit skute¢nou motivaci uchazece
k dané praci vorganizaci, jeho predpoklady k rozvoji a ovérit, zda nabizena prace
vyhovuje jeho predstavam a ambicim (Kocianova, 2010).

Vybér pracovniki je finan¢né i casové narocny. Prvni fazi procesu vybéru byva predvybér,
jehoz Ukolem je posouzeni vhodnosti uchazecli, k predvybéru byvaji vyuzivany
i telefonické rozhovory s uchazeci. Obvykla je realizace vybérovych tizeni ve vice kolech,
pricemz pocatecni faze procesu vybéru zpravidla zajistuji personalisté, na dalSich se jiz
podileji nadtizeni, dalsi pracovnici organizace ¢i externi experti (napt. psychologové).

Zasadnim ukolem vybéru je porovnani kompetenci uchazece snaroky prace a role
na daném misté. K posouzeni vhodnosti uchazeCe je nezbytné stanoveni Kkritérii
uspésnosti prace, prediktort uspésného vykonu a rozhodnuti o odpovidajicich metodach
vybéru. Validita prediktort je mirou, v jaké predpovidaji ispésny vykon.

Vyznamné je pozornost zameéfovana na schopnosti chovani, které urcuji zvladani
pracovni role a jsou predpokladem k naplnéni ocekavani organizace. Vychodiskem
vyuzivaného pristupu zaloZzeného na kompetencich - schopnostech (s dlrazem
na schopnosti chovani) pracovnika pro urcitou pracovni pozici je analyza kompetenci
pracovnika pro efektivni vykon na dané pozici.

Identifikovana a kvalifikované posouzend kritéria pracovniho dspéchu jsou vSak pouze
pravdépodobnou predikci, do jejiZ ... ispéSnosti ... zasahuji okolnosti, které nelze ovlivnit.
Na strané clovéka to je jistd proménlivosti vlastnosti osobnosti v ¢ase, predevsim vSak
dynamictéji se ménici motivace. (Stikar, Rymes, Riegel, Hoskovec, 2003, s. 101)

K vybéru pracovnikii je mnoho metod, nesporné piinosné je pii obsazovani pracovniho
mista vyuziti vice metod, pro rlzné pozice vriaznych kombinacich. VyuZzivanymi
metodami jsou:
e analyza dokumentace uchazecli (Zivotopis, motivacni dopis, videozdznam -
predstaveni uchazece, osobni dotaznik)
e Ustni ¢i pisemné reference
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e pracovni posudek

e vybérovy rozhovor, vybérovy rozhovor online

e testy pracovni zplisobilosti - psychodiagnostika, testy a zkousky znalosti, zkouSky

dovednosti

e ukazky pracovni Cinnosti

e assessment centre.
Shromazdéni dokumenti uchazeci je vyznamnym tikolem procesu ziskavani pracovniki.
V ramci dokumentt je vyuzivan i firemni dotaznik pro uchazece ¢i Zadost o zaméstnani,
vyZadovany jsou doklady o vzdélani a dalsi kvalifikaci uchazece, pripadné pracovni
posudek. V pripadé urcitych pracovnich pozic je od uchazece pozadovan navrh koncepce
¢innosti na dané pozici, zpravidla pti obsazovani vedoucich pozic. Jako metoda vybéru je
vyuzivano (byt spiSe vyjimec¢né) i prijeti pracovnika na zkuSebni dobu, pripadné dvou
avice pracovnikli na jednu pracovni pozici, pricemz po zkuSebni dobé je vybran
pracovnik, ktery se nejlépe osvédcil. DalsSimi metodami vybéru jsou napriklad i grafologie
a kamerové zkousky (v pripadé pracovni ¢innosti s vysokymi naroky na prezentacni
dovednosti aj.).

Vybérovy rozhovor je velmi vyznamnou standardni metodou vybéru pracovnikd.
Umoziuje posouzeni vystupovani a reakci uchazece pri osobnim setkdni. Vybérové
rozhovory se lisi podle poctu Gcastniki. Vyhodou individudlniho rozhovoru (jeden tazatel
a jeden uchazec) je, Ze umoznuje uvolnéné;jsi atmosféru, rizikem miize byt rozhodnuti
jediného tazatele. V praxi je vyuZzivana série individualnich rozhovora s riznymi tazateli,
rovnéz je Casto realizovano vice rozhovoria se stejnymi tazateli (s rliznym obsahovym
zaméfenim). Vybérového panelu se ucastni dva a vice tazatel(, zpravidla personalista
a nadrizeny obsazovaného pracovniho mista, dale napriklad spolupracovnici ¢i externi
expert. Pfinosem panelu je vice postrehi a diskuze tazatelli, vice ucastnikii miZze
negativné ovliviiovat atmosféru. V pripadé formalné jmenovanych vybérovych komisi je
obvykle urcen zavazny postup, Casto jsou Cleny komise i pracovnici z dalSich utvart
organizace, piricemz vyhody a nevyhody jsou stejné jako v ptipadé panelu. Vybérové
rozhovory se liSi podle miry jejich strukturovanosti. Nestrukturovany rozhovor
je improvizovany, bez pripravy tazatele, nezarucuje efektivni vedeni rozhovoru a ziskani
dulezitych informaci k rozhodnuti o uchazeci. Standardizovany (strukturovany) rozhovor
charakterizuji zavazné otdzky a jejich kladeni v daném poradi, neumoZnuje rozvijeni
rozhovoru doplilujicimi otdzkami tazatele. Optimdalni je polostandardizovany
(polostrukturovany) rozhovor se scénarem témat s pripravenymi otdzkami a moZnosti
dalsiho dotazovani v priibéhu rozhovoru. Pro vybérovy rozhovor je vZdy velmi dilezita
priprava tazatele, jeho dovednosti ve vedeni rozhovoru a hodnoceni uchazece. Zasadni
vyznam maji kladené otazky a jejich podoba, rovnéz priprava na otdzky uchazece
(Kocianova, 2010).

Pracovni zpiisobilost predstavuje miru, vjaké jedinec spliiuje pozadavky na pracovni
¢innost na daném pracovnim misté. V SirSim pojeti obsahuji pozadavky na zpisobilost
odbornost jedince, jeho vzdélani, znalosti a dovednosti, osobnostni charakteristiky a dalsi
zpusobilosti, napt. moralni. Testy pracovni zptlisobilosti zahrnuji psychologické testy
(napt. vykonové, osobnosti), které jsou nastrojem méreni individualnich charakteristik
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uchazect, dale testy a zkousky znalosti a dovednosti (napt. odborné, jazykové) i testy
dalsich predpokladii uchazeci, napriklad fyzické testy.

Assessment centre je program k posouzeni pracovni zpusobilosti, soubor metod umoznujici
posouzeni skupiny uchazeci podle stanovenych kritérii skupinou hodnotiteld. Cilem
vybérového assessment centre je vybrat nejvhodnéjsiho uchazece na obsazovanou pracovni
pozici. Vybér tzv. ,prekvalifikovaného” uchazece mtize byt stejné Spatnou volbou jako vybér
uchazece snedostatenymi schopnostmi. Nebude-li prace na daném misté pracovnika
uspokojovat, protoZe jeho schopnosti presahuji naroky na pracovnika a jeho ambice
mozZnosti seberealizace na daném misté, je predpoklad, Ze pracovni misto opusti. Prednosti
assessment centre je moznost vyuziti interakce uchazecii ve skupiné a posouzeni vice
uchazect soucasné. Realizovan je indoorovou formou (tj. v interiéru), méné obvykle
outdoorovou formou (tj. v prirodé s vyuzitim fyzickych aktivit), obvykle je jednodennim
¢i dvoudennim, ale i vicedennim programem. VyuZivanou variantou je i tzv. individualni
assessment centre (s jednim tcastnikem). Metody assessment centre sleduji individualni
pracovni predpoklady, predpoklady k praci ve skupiné, v pripadé vedoucich pozic
manazerské predpoklady, osobnostni charakteristiky, schopnosti a dovednosti, zaméiuji
se na spolupraci, reSeni problémi, zvladani zatéze apod. VyuZivany jsou individualni
metody (napf. sebeprezentace, sebehodnoceni, hrani roli, rozhovor), skupinové metody
(napt. pripadové studie pro skupinu, tymové a manaZerské hry, diskuze)
a psychodiagnostické metody (Kocianovg, 2010).

5.2 Analyza procesu vybéru zaméstnancu ve sluZebnich tiradech
5.2.1 Vybér zaméstnanci ve sluzebnich uiradech z hlediska zavaznych postupu

Respondenti se vyjadrovali k otazce, zda zavazné postupy vyhovuji potiebam uradu
v oblasti vybéru zaméstnanct.

zavazné postupy zcela vyhovuji potfebam tradu
@ z4vazné postupy spiSe vyhovuji potfebam tradu
zdvazné postupy nedokazu posoudit /nevim, zda
ne/vyhovuji potrebam tradu

@ z4vazné postupy spiSe nevyhovuji potiebam tradu

zavazné postupy zcela nevyhovuji potfebam uradu
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ODPOVED RESPONZI  PODIL

zavazné postupy zcela vyhovuji potifebam dradu 0 0,0 %
zavazné postupy spiSe vyhovuji potfebam uradu 17 58,6 %
zavazné postupy nedokazu posoudit /nevim, zda ne/vyhovuji

v sy 2 6,9 %
potfebam uradu
zavazné postupy spiSe nevyhovuji potiebam dradu 9 31,0 %
zavazné postupy zcela nevyhovuji potfebam uradu 1 34%

Mezi respondenty prevazuje vyjadieni, Ze jim vyhovuji zdvazné postupy, které upravuji
vybér zaméstnanci (priblizné 60 % respondentti hodnotilo zavazné postupy jako spise
vyhovujici). Jako zcela vyhovujici nehodnotil zavazné postupy zadny z respondenti.
Pouze dva respondenti nedokazali zaujmout jednoznacné stanovisko, zda jim zavazné
postupy vyhovuji. Vice neZ 30 % respondentli projevilo riizny stupeini nesouladu
se zavaznymi postupy (30 % je hodnotilo jako spiSe nevyhovujici potfebam uiadu, jako
zcela nevyhovujici je hodnotil 1 respondent).

Ve vztahu kdanym terminim neni mezi respondenty shoda, 40 % respondentl
je hodnotilo jako spisSe vyhovujici a 30 % respondentti jako spise nebo zcela nevyhovujici.
Nejhire byly hodnoceny zavazné postupy v kritériu pruznosti, jako spiSe nebo zcela
nevyhovujici je hodnotilo pfiblizné 45 % respondenti a v kritériu administrativni
narocnosti, jako spiSe nebo zcela nevyhovujici potfebam uradu je hodnotilo priblizné
60 % respondenti. Nejvice kladné byly zavazné postupy ve vztahu k vybéru zaméstnancii
hodnoceny z hlediska kritéria sladéni a logiky (vice nez 70 % respondentd vnima zavazné
postupy jako spiSe nebo zcela sladéné a logické).

Pfi srovnani hodnoceni mezi ministerstvy a ustfednimi spravnimi drady je patrné,
Ze Ustfednim spravnim uUradim zavazné postupy v kontextu vybéru zaméstnanci
vyhovuji o néco vice neZ ministerstviim. Zatimco z Ustfednich spravnich uradt hodnotilo
zavazné postupy jako spise vyhovujici 65 % respondentti, z ministerstev to bylo 50 %
respondentd. V oblasti termint hodnotilo zavazné postupy jako spiSe vyhovujici 40 %
respondentt z Ustfednich spravnich uradt a 20 % je hodnotilo jako spiSe nevyhovujici.
Jako spiSe vyhovujici v oblasti zadvaznych termini je rovnéz hodnotilo 40 % hodnoticich
respondenti z ministerstev, ale az 50 % hodnoticich respondentli z ministerstev je vinima
jako spiSe nebo zcela nevyhovujici. Z astiednich spravnich aradi vnima zavazné postupy
40 % respondenti jako spiSe nepruzné ve srovnani s 50 % hodnoticich respondentti
z ministerstev, ktefi je oznacili jako spiSe nebo zcela nepruzné. V oblasti administrativni
naroc¢nosti postupy hodnotilo jako spiSe nebo zcela nevyhovujici vice nez 50 %
respondentl z Ustiednich spravnich aradt a priblizné 65 % hodnoticich respondentt
z ministerstev. Jako spiSe nebo zcela sladéné a logické vnima zavazné postupy priblizné
75 % respondentli z Ustiednich spravnich aradi a z ministerstev.
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Odpovédi respondenttli na otevirené otazky odpovidaji sSkdlovym hodnocenim zavaznych
postuptli. Z komentari je mozné usuzovat, Ze prevazna Cast uradi by uvitala sniZeni
casové a administrativni narocnosti vybérovych rizeni na sluZzebni misto a posileni
moznosti pruznéjsich a rychlejsich reakci ze strany uradu i uchazect. VétSina komentart
se tykala administrativni a ¢asové narocnosti, ktera je dana zejména nutnosti pozvat
k vybérovému rizeni vSechny uchazece spliiujici zakonem dané poZadavky, povinnosti
vyhovét zadosti o ndhradni termin konani vybérového tizeni ze strany Zadateld, lhiitami
pro dorucovani dopisti uchaze¢lim, lhGitami pro mozné podavani ndmitek ze strany
uchazecti, nutnosti vést o priibéhu rizeni objemné protokoly. Z hlediska posileni pruznosti
by nékteri respondenti ocenili moznost zavedeni elektronické komunikace (e-maily,
online podavani zadosti) a nalezeni legislativné prijatelného reSeni k moZnosti prijeti
nového zaméstnance na sluZebni misto, ze kterého odchazi stavajici zaméstnanec, aby
bylo moZné zajistit predani agendy a zauceni. Vyhody navrhovanych zmén respondenti
spatiuji vzamezeni zbytecnym ztratam kvalitnich uchazeci, ktefi odstupuji z vybérovych
fizeni pro jejich ¢asovou a administrativni naro¢nost.

5.2.2 Vybér zaméstnancu v praxi sluzebnich uradi

Mezi nejvice rozsirené metody vybéru na sluZebni mista predstavenych patti analyza
Zivotopist uchazeci a vedeni vybérového rozhovoru (vyuzivaji vSichni respondenti), dale
analyza motivacniho dopisu uchazece (vyuziva priblizné 90 % uradi), testy a zkousky
znalosti (vyuziva 60 % uradi). Vybérovy rozhovor online a osobni dotaznik jako metodu
vybéru vyuziva vice nez 50 % respondentli. Mezi pomérné frekventované metody vybéru
na mista predstavenych patii i Ustni/pisemné reference (vyuziva priblizné 45 %
respondentti). Assessment centre nevyuziva k vybéru zaméstnancli zadny z dradi, mezi
minimalné zastoupené metody vybéru dale patii ukazky pracovni Ccinnosti,
psychodiagnostika, predstaveni uchazece prostrednictvim videozaznamu (tyto metody
uvedl vZdy pouze 1 zrespondentli). Néktefi respondenti zminili dobrou zkuSenost
napr. s vypracovanim pisemnych praci na téma predstav o (strategickém) rizeni
svéreného utvaru. V mensi mife se objevil zdjem o moZnost vyuzZiti psychodiagnostiky
nebo assessment centre pii vedeni vybérovych rizeni na sluzebni mista predstavenych.

Vyuzivané metody vybéru uchazeci na sluzebni mista radovych zaméstnanct odpovidaji
metodam vybéru uchazecl na sluzebni mista predstavenych. Mezi nejvice vyuzivané patri
analyza Zivotopisi uchaze¢i a vedeni vybérového rozhovoru (vyuZivaji vSechny
z dotazovanych uradi), dale analyza motiva¢niho dopisu uchazece (vyuziva 85 % uradu),
testy a zkousky znalosti (vyuziva 75 % uiadt). Vybérovy rozhovor online, osobni dotaznik
a reference jako metodu vybéru vyuziva vice nez 50 % respondentd. [ nejméné vyuzivané
metody vybéru na sluZebni mista fadovych zaméstnancii odpovidaji zastoupenim metody
nejméné vyuzivané pri vybéru uchazeCli na mista predstavenych, jedna se o ukazky
pracovnich ¢innosti (uvedli 3 respondenti), psychodiagnostiku a predstaveni uchazece
prostfednictvim videozdznamu (vyuZivané vidy jednim respondentem). Assessment
centre, stejné jako u vybérovych rizeni na mista predstavenych, nevyuziva zadny z urada.
Jako nejefektivnéjsi metody vybéru zaméstnancii na pozice fadovych zaméstnanci, stejné
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jako na pozice predstavenych, byly uvedeny vybérovy pohovor a analyza Zivotopisu
uchazeci.

VétSina uradi se v ramci vybérovych tizeni na sluZebni misto predstavenych zaméruje
na posouzeni osobnostnich a socidlnich kompetenci uchazec¢t (uvedlo vice nez 80 %
respondentii) a manaZerskych kompetenci (uvedlo vice nez 90 % respondentii). Socialni
a osobnostni kompetence jsou predmétem hodnoceni i uchazecl na sluzebni mista
rfadovych zaméstnancl (vice nez 90 % respondentii uvedlo, Ze se na né v ramci
vybérovych rizeni zaméruji).

Vybérové komise se na vybér zaméstnancu ve vétSiné pripadli predem ptipravuji. Forma
piipravy se mezi respondenty lis$i. Ve vice nez 70 % pripadi jsou pripravovany otazky
k pohovoriim, u casti respondentii se clenové komise pripravuji individualné nebo
spolecné (priblizné 60 % ptipadl). Méné Casto v praxi Uradd dochazi k pripravé scénare

(témat) pohovoru (vyuzivano 40 % uradii). Mensi c¢ast respondentii (priblizné 40 %
uradi) ma zkuSenosti se Skolenim k vedeni vybérovych pohovort.

Rozhovory potvrdily, Ze mezi Siroce zastoupené metody vybéru zaméstnancli na radové
pozice i pozice predstavenych patfi analyza dokumentl uchazece (zivotopis, motivacni
dopis, osobni dotaznik), dale vybérovy pohovor pred komisi a zkousky znalosti, pfipadné
doplnéné o ovéreni referenci (uplatiované zejména u internich uchazecii) ¢i prezentaci
koncepce uchazece ke zpiisobu rizeni svéireného utvaru u pozic predstavenych. Nékteii
z informantt by ocenili obohaceni vybérového fizeni o psychodiagnostické metody nebo
realizaci assessment center, a to zejména u uchazecti na pozice predstavenych (hloubkové
posouzeni osobnostnich a manazerskych kompetenci), piipadné u vybranych pozic
fadovych zaméstnanctli, které kladou specifické naroky na osobnostni kompetence
(napft. sluZebni mista vyZzadujici strategické a koncep¢ni mySleni, schopnost podavat
dlouhodobé vysoky vykon, odolnost vici zatézi, kreativitu, flexibilitu, mista naro¢na
na stereotypni praci apod.). Ve sdélenich se dale vyskytovaly obdobné komentaie jako
v dotaznikové Casti Setieni, a to potieba snizeni Casové a administrativni naro¢nosti
vybérovych rizeni a posileni moZnosti pruznéjsich a rychlejsich reakci ze strany uradu,
zejména sodkazem na ztraty kvalitnich uchazecl v dasledku c¢asové narocnosti
vybérovych rizeni (¢asto i vzavéru vybérového tizeni, tésné pred ozndmeni vysledkd,
zejména v piipadech kvalitnich uchazecti). Obdobné jako v dotaznikové ¢asti poukazovali
néktefi informanti na naroCnost obsazeni urcitych pozic vzhledem k vysokym
poZzadavkiim danych systemizaci (poZadované vzdélani a obor vzdélani), pripadné
v souvislosti s finan¢nim ohodnocenim neodpovidajicim narokiim, které jsou na pozici
kladeny. Ve vypovédich zaznéla i pripominka ke skute¢nosti, Ze vSichni uchazeci vi
o vSech, ktefi se o misto uchazeji, pricemz miiZze toto naruSeni anonymity nékteré
kandidaty (zejména zaméstnané) od ucasti ve vybérovém rizeni odradit.

Presto, Ze zadny z informanti nemél v dobé realizace Setfeni implementovany
kompetencni model pro vSechna sluzebni mista (v jednom pripadé jsou vytvoreny
kompetencni profily pro pozice predstavenych a pro vybrané pozice radovych
zaméstnancil), vSichni shodné uvedli, Ze v rdmci vybérovych rizeni se vybérové komise
zaméruji na hodnoceni osobnostnich, socidlnich a manaZerskych kompetenci.
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V pripadech, kdy nejsou k dispozici kompetencni profily, stanovuje skladbu
posuzovanych kompetenci vybérova komise na zakladé pozadavk Kkladenych
na obsazované misto, pripadné predstaveny. Jeden informant uvedl, Ze je prihliZeno
ke kritériim, ktera jsou hodnocena v ramci hodnoticich pohovorid. Jednotlivé urady
se lisily mirou propracovani jednotlivych hodnocenych kompetenci, a to v rozmezi
od hodnoceni obecného dojmu, ktery uchazec vyvolava v ramci vybérového pohovoru,
az po konkrétné uvadéna kritéria (napr. schopnost vedeni lidi, proaktivita, zamérenost
na cil a dokoncovani tikolti apod.). Jeden z informantii poukazal na ndro¢nost objektivniho
hodnoceni mékkych dovednosti a souvisejici riziko, pokud by z daného posouzeni mélo
vychazet rozhodnuti o Uspésnosti nebo neldspésnosti uchazecu.

VSichni respondenti shodné uvadéli urcitou miru pripravy vybérovych komisi. Skladba
vybérové komise vzdy zavisi od obsazované pozici, aby mohla kompetentné posoudit
kandidata (vCetné odbornosti). Forma ptipravy je u uradii znacné nejednotna. U casti
informantli probihd v podobé setkani nebo telekonference clend komise, jeden
z informantt uvedl individudlni formu ptipravy. V omezené mire bylo uvedeno $koleni
¢lent komise ve vedeni vybérovych pohovort. Predmétem spole¢nych priprav (probihaji-
li) je sezndmeni se s pisemnymi materidly uchazecli, rovnéz seznameni komise s cili,
pravidly a procesem vybérového pohovoru, priprava otazek ve vztahu ke kompetencnimu
profilu nebo pozadavkiim na obsazované misto, rozdéleni roli mezi ¢leny komise.

5.2.3 Shrnuti

Urady mély vii¢i zavaznym postuptim k vybéru zaméstnancti jednozna¢né postoje, pouze
dva respondenti nedokazali v ramci hodnoceni jednoznacné stanovisko zaujmout.
PrevaZovalo vyjadreni, Ze jsou zavazné postupy spiSe vyhovujici, jako zcela vyhovujici je
neuvedl zadny z respondentil. Tretiné respondentli zadvazné postupy v systému vybéru
zaméstnanci spiSe nevyhovuji. Nejhlre byly zadvazné postupy hodnoceny z hlediska
administrativni naro¢nosti. Urady by uvitaly zejména sniZeni ¢asové a administrativni
narocnosti vybérovych rizeni na sluzebni misto, které by jim i uchaze¢im umoznilo
pruznéjsi a rychlejsi reakce. Nékteri respondenti uvedli, Ze by uvitali presun komunikace
do online prostoru (zejména k odesilani riiznych oznamenf). Cast respondentfi by ocenila
snizeni ztrat vhodnych uchazect, kteri z vybérovych rizeni predcasné odstoupi a vétsi
konkurenceschopnost viic¢i komerc¢nim subjektlim. Mezi preferované metody vybéru
uchaze¢li na sluZzebni mista predstavenych i fadovych zaméstnanci patii analyza
Zivotopisu uchazece, motivacni dopis, vybérovy rozhovor, testy a zkousky znalosti.
Nejméné vyuzivané metody vybéru na sluZzebni mista predstavenych a tadovych
zameéstnanci jsou ukazky pracovni Cinnosti, psychodiagnostika, piedstaveni uchazece
prostiednictvim videozdznamu a assessment centrum. Presto, Ze vétSina respondentl
uvedla, Ze nema zpracované kompetencni modely (profily), osobnostni a socialni nebo
manazerské kompetence posuzuje prevazna cast uradi. Nékteii by pro posouzeni
vybranych kompetenci naro¢nych na hodnoceni uvitali vyuZiti psychodiagnostiky nebo
assessment center, zejména ve vztahu k predstavenym nebo vybranym pozicim
specialistli. Jako nejefektivnéjSi metody vybéru zaméstnancli na pozice predstavenych
iradovych zaméstnanci byly hodnoceny vybérovy pohovor a analyza zivotopisu
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uchazece. Vybérové komise se na vybér zameéstnanci ve vétSiné pripadi predem
pripravuji, nejcastéji spolecnou pripravou otazek k pohovortm, ale ptripravuji se rovnéz
individualné.

V praxi rliznych typl organizaci jsou konvenc¢ni metody vybéru (analyza Zivotopisu,
analyza motiva¢niho dopisu, vybérovy pohovor) uspésné rozsifovany o dalsi metody,
které mohou byt zdrojem cennych informaci o uchazecich. Jedna se zejména o testy
znalosti, reSeni pripadovych studii, psychodiagnostiku nebo assessment -centre,
a to zvlasté u manazerskych pozic a pozic specialisti naro¢nych na tzv. tvrdé (odborné)
znalosti i mékké dovednosti (osobnosti a socidlni kompetence). Hodnotitelské dovednosti
k vybéru zaméstnanct posiluji organizace v ramci rozvoje manaZerskych kompetenci, coz
zajiStuje osvojeni zasad vybérového rozhovoru, minimalizaci hodnotitelskych chyb
a posileni presnosti hodnotitelskych usudki.

Pro vybér uchazeci ve statnim sektoru je zdiiraziiovano vyuzivani metod, které umozni
objektivni posouzeni kandidati a uchazec¢i s nejlepsi kvalifikaci, védomostmi
a schopnostmi na obsazované misto, a to v ramci otevireného a spravedlivého vybérového
fizeni (Riccucci, Naff, Hamidullah, 2019).

5.3 Pravni analyza procesu upravy vybéru zaméstnanci v zakoné
o statni sluzbé

Proces vybéru zaméstnancii je v zakoné o statni sluzbé upraven zejména v Casti druhé,
Hlavé Il upravujici predpoklady a odborné pozadavky pro pftijeti do sluZebniho poméru
a dale vybérové rizeni na obsazeni volného sluZzebniho mista. Relevantni je rovnéz tprava
obsazend v§ 164 vramci Casti desaté, Hlavy II, upravujici zvlastni ustanoveni
o procesnich otazkach vybérového fizeni a dale v Casti desaté, Hlavé VII tykajici se pouZiti
pracovniho poméru a upravujici mj. situace obsazeni sluzebniho mista osobou
v pracovnim pomeéru.

Proces vybéru osoby k prijeti do sluZebniho poméru, resp. zafazeni na volné sluZebni
misto ¢i jmenovani na volné sluzebni misto predstaveného, se od procesu vybéru
zaméstnance do pracovniho poméru podle zakoniku prace vyrazné lisi. Podle zdkona
o statni sluzbé se na obsazeni kazdého volného sluZebniho mista stdtniho zaméstnance
a volného sluZzebniho mista predstaveného musi konat formalizované vybérové rizeni;
vyjimky jsou stanoveny v § 24 odst. 5. Zakon o statni sluzbé neumoziiuje upravovat
podminky a zplisob vybéru zaméstnancti ménicim se okolnostem ani trhu prace. SluZebni
organ se musi pri vybérovém rizeni pohybovat v mezich zakona o statni sluzbé a vybirat
zameéstnance jen zptsobem a podle predpokladl tam stanovenych. Na rozdil od zakona
o statni sluzbé zakonik prace proces vybéru zameéstnance neformalizuje a nechava
stanoveni zplisobu i podminek vybéru zaméstnanci na zaméstnavateli.

Podle zakona o statni sluzbé se, aZ na stanovené vyjimky, musi vybérové rizeni konat pro
kazdé volné sluZzebni misto i pro obsazeni sluZebniho mista predstaveného (a to jiz

50



predstaveného na prvnim stupni fizeni, tj. vedouciho oddéleni). Na obsazeni volného
sluZebniho mista ndméstka pro statni sluzbu, statniho tajemnika, vedouciho sluZebniho
uradu, naméstka pro rizeni sekce, reditele sekce a persondlniho feditele sekce pro statni
sluzbu se kona vybérové rizeni vidy. Vybérové rizeni na obsazeni fadového sluzebniho
mista je otevireno vSem uchazeClim, tj. véetné téch mimo statni sluzbu. Naproti tomu
moznost obsadit sluZebni misto predstaveného uchazetem mimo statni sluzbu
(resp. uchaze¢em splnujicim jiny predpoklad zakona o statni sluzbé tykajici se jeho
predchozi praxe u vymezenych zaméstnavateld z vefejné ¢i akademické sféry) je znacné
omezena. Uchazeci, ktefi tyto zdkonné predpoklady nespliiuji, se mohou tucastnit
az pripadného druhého kola vybérového fizeni na obsazeni sluZebniho mista
predstaveného. Tato uzavienost se netyka pouze vybérového rizeni na sluZebni misto
vedouciho oddélenf, kdy je jiZ v prvnim kole vybérového fizeni mozné vybirati z uchazect
bez predchozi praxe ve verejné sfére.

Vybérové rizeni je formalizovano a svazano stanovenymi lhtami. Jde o zvlastni druh
fizeni podle zakona o statni sluzbé; § 146 spravniho fadu se na vybérové rizeni nepouzije.
Zakon o statni sluzbé podrobné upravuje priibéh vybérového tizeni a jeho jednotlivé faze,
jakoZ i postup sluzebniho organu ohledné vybéru nejvhodnéjSiho Zadatele, i situaci
a postup v pripadé, Ze zadny z uspésnych zadateli nebude vybran jako nejvhodnéjsi.
SluZebni orgdn nema povinnost vybrat zadného z dspéSnych zadatelli; ani uspésSny
Zadatel nema vefejné subjektivni pravo byt na dané misto vybran, resp. zatazen
¢i jmenovan, nebot vybér statniho zameéstnance stoji na dohodé sluzebniho organu
s bezprostiedné nadrizenym predstavenym. Ozndmeni o vyhlaSeni vybérového rizeni
na obsazeni volného sluZebniho mista se vyvésuje na tiredni desce a musi byt zvefejnéno
téz v informacnim systému o statni sluzbé. Délka vybérového rizeni je stanovena jako
poiddkova s tim, Ze vybérové rizeni ma byt dokonceno zpravidla do 90 dnd ode dne
uplynuti lhiity pro podani zadosti Zadatelt.

SluZebni organ je povinen pired vyhlaSenim vybérového tizeni posoudit, zda obsazované
volné sluzebni misto neni vhodné pro nékterého ze statnich zaméstnancl zarazenych
mimo vykon sluzby z organizacnich diivodi. Tento postup umozinuje mj. vyuZzit potencial
statnich zaméstnanct, kteri jsou zarazeni mimo sluzbu, pied tim, nez by z tohoto diivodu
doslo k ukoncent jejich sluzebniho poméru. Na druhou stranu ma plnéni této povinnosti
vliv na rychlost obsazeni sluzebniho mista.

Vyse uvedené pozadavky Cini z vybérového rizeni podle zdkona o statni sluzbé relativné
dlouhy a formalizovany proces, ktery miiZe branit efektivnéjSimu a rychlejSimu
obsazovani uvolnénych sluZebnich mist. Na druhou stranu formalni Uprava zarucuje
urcitou miru transparentnosti; ta je vSak relativizovana moZnosti vyuZiti zakonnych
vyjimek na obsazeni uvolnéného sluzebniho mista i bez vybérového rizeni a dale
moznosti, aby ve vybérovém rizeni nebyl vybran zadny uchaze¢. Zakon o statni sluzbé
negarantuje stavajicim statnim zaméstnanciim Kkariérni postup, neupravuje ani
naslednictvi na jednotlivych sluZebnich mistech. Vybérové rizeni je sluZebni organ
povinen konat i v pripadé, kdy ma ve svych radach vhodného uchazece o uvolnéné
sluzebni misto, napt. v piipadech, kdy k uvolnéni sluzebniho mista dochazi v disledku
dovrseni 70 let stavajiciho statniho zaméstnance a nabizelo by se obsazeni tohoto mista
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nékterym zjeho kolegli, statnich zaméstnanci; vybérové rizeni pak v tomto piipadé
nebude nutné konat tehdy, budou-li splnény podminky podle nékterého z ustanoveni
§ 49 odst. 2 az 5 zdkona o statni sluzbé. Podle této dpravy je moZné pri splnéni
stanovenych podminek zaradit statniho zaméstnance na jiné sluZebni misto i bez
vybérového fizeni (obecné jde o situace, kdy se souhlasem statniho zaméstnance
a po dohodé sluZebniho organu s novym bezprostredné nadifizenym piedstavenym dojde
k zarazeni statniho zaméstnance na jiné sluzebni misto zarazené ve stejné platové tridé
nebo v platové tridé o 1 platovou tridu vyssi, nez je dosavadni sluZebni misto). Ani tato
Uprava vSak neznamend, Ze ma statni zaméstnanec garanci zmény sluZebniho zarazeni
¢i kariérniho postupu. Stavajici pravni dprava tykajici se zarazovani na sluZebni misto
predstaveného pak mizZe znamenat mensi moznosti ziskani vhodnych zaméstnanct
mimo uchazeci, ktefi jiZz jsou statnimi zaméstnanci, ¢i zaméstnanci jinych verejnych
zameéstnavatel(, zejména odbornikii na sluZebni mista vyse postavenych predstavenych.

Pravni uprava zplsobu a procesu vybéru zameéstnancl v pracovnim poméru podle
zakoniku prace je s pravni dpravou zakona o statni sluzbé nesrovnatelna, nebot zakonik
prace zpusob ani proces vybéru zaméstnancli neupravuje. Zvlastni pravni piedpis toto
miiZe stanovit. Zakonik prace, prip. zvlastni pravni predpis, pouze stanovuje predpoklady
na osobu zaméstnance. Zptsob vybéru uchazecti, jakoz i kritéria vybéru a piipadné
vybérové rizeni je v kompetenci zaméstnavatele. Ten musi dodrZovat zakladni zasady
soukromopravnich vztahti a zdkoniku prace azejména postupovat rovné
a nediskriminacné. Proces vybéru zaméstnancli podle zakoniku prace tak miize byt
pruznéjsi a administrativné méné narocny, nicméné vyslovné nezarucuje transparentnost
vybéru vhodného uchazeCe o zaméstnani. Zakonik prace ani charakter jeho povahy
nebrani, aby zvlastni pravni predpis upravil pro stanovené okruhy zaméstnanci
predpoklady pro vznik jejich pracovniho poméru ¢i stanovil podrobné pozadavky
na zpusob jejich vybéru, napt. vybérovym rizenim. Mezi zvlastni pravni predpisy, které
upravuji povinny proces vybéru zaméstnanct, ktery musi predchazet uzavieni pracovni
smlouvy, resp. vzniku pracovniho poméru, patii i zdkon o uUrednicich. Ten upravuje
mj. vefejnou vyzvu k prihlaSeni zajemct o vznik pracovniho poméru i vybérové tizeni pro
obsazeni vyjmenovanych pracovnich pozic.

Pravni Upravé predpokladi a pozadavkii na osobu statniho zaméstnance se vénuje
piredchozi kapitola procesu ziskavani zaméstnanct.
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6 PRIJIMANI ZAMESTNANCU VE SLUZEBNiCH URADECH

6.1 Uvod k prijimani pracovnika

Prijimdni pracovnikii zahrnuje prdvni a administrativni ndleZitosti souvisejici s ndstupem
nového zaméstnance a jeho uvedeni na pracoviste.

Prijimani pracovnikli je spojeno s nastupem novych pracovnikii do organizace
i stavajicich pracovnikil organizace na jiné pracovni pozice. Proces prijimani pracovnikl
je zahdjen po potvrzeni uchazece, Ze prijima nabidku pracovniho mista. Prijimani
pracovnikli z vnéjsSich zdroji zahrnuje aktivity pred nastupem pracovnika, v souvislosti
s uzavienim pracovniho pomeéru i po nastupu pracovnika. Z pravniho hlediska ma
organizace v souvislosti s nastupem novych zaméstnancli dany povinnosti, nastupy
novych pracovniki vyzaduji administrativni c¢innost. Pifed nastupem nového
zaméstnance je zahajeno jednani v souvislosti s uzavienim pracovniho poméru, dale je
tireba shromazdit doklady a dalsi podklady budouciho zaméstnance, seznamit ho s pravy
a povinnostmi a s pracovnimi podminkami na pracovnim misté. JiZ pred nastupem
by méla organizace udrZovat s budoucim pracovnikem kontakt (nad ramec reSeni
administrativnich zaleZitosti), komunikace ze strany organizace ma nesporné pozitivni
vliv, prezentuje jeji zdjem o nového kolegu.

Nastup pracovnika ma vyznamné socialné-psychologické aspekty. Mnoho organizaci
priklada velky vyznam dni nastupu nového pracovnika, organizace maji predem
pripraveny program, do kterého jsou zapojeni personalisté, nadrizeny zaméstnance,
vrcholovi vedouci pracovnici organizace, spolupracovnici, uréeny mentor (¢i,patron) ad.
Novému pracovnikovi je vénovdna maximalni pozornost i nad ramec standardniho
pribéhu a obvykle poskytovanych informaci, je pii svém prichodu vitan, predstavovan,
v pribéhu dne doprovazen, jsou mu poskytovany informace, které ho zajimaji. Organizace
pripravuji pro nové pracovniky jejich pracovni prostredi a jeho vybaveni (kancelar,
pracovni stdl ad.), rovnéz pracovni pomtcky (i napt. ,darkové balicky” s kancelarskymi
pomitickami a dal$imi pfedméty s ndzvem a logem organizace, napt. hrnek, tricko apod.).
V ramci programu prvniho dne realizuji organizace napriklad setkani nového
zameéstnance s nadiizenym i s vy$$im nadiizenym ¢i nadrizenymi (napt. obéd s reditelem
¢i s vrcholovymi vedoucimi organizace), setkani se spolupracovniky (napr. neformalni
setkani po pracovni dobé).

Nastup je dileZitou soucasti adaptace pracovnika, podoba nastupu vyznamné ovliviiuje
pocity clovéka z organizace, z nadiizeného a Kkolegti, jeho vnimani svého rozhodnuti
prijmout misto. Dobry priibéh nastupu napomaha pracovnikovi ke zvladani nezndmého
prostredi a prekonavani nejistot, ke snizovani pocatecniho stresu, posiluje jeho pozitivni
postoje k organizaci, kpraci a ke Kkoleglim, je vyznamnym faktorem stabilizace
pracovnika.
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6.2 Analyza procesu prijimani zaméstnanci ve sluzebnich uradech
6.2.1 Prijimani zaméstnanci ve sluZebnich uradech z hlediska zavaznych postupt

Respondenti se vyjadrovali k otazce, zda zavazné postupy vyhovuji potfebam uradu
v oblasti prijimani zaméstnanct.

zavazné postupy zcela vyhovuji potfebam aradu
@ zivazné postupy spise vyhovuji potfebam uiadu
zavazné postupy nedokdzu posoudit /nevim, zda
ne/vyhovuji potfebam uradu
@ zivazné postupy spiSe nevyhovuji potifebam diadu

zavazné postupy zcela nevyhovuji potfebam turadu

ODPOVED RESPONZI PODIL
zavazné postupy zcela vyhovuji potfebam uradu 1 34%
zavazné postupy spiSe vyhovuji potfebam uradu 21 72,4 %

zavazné postupy nedokazu posoudit /nevim, zda ne/vyhovuji

2 6,9 9
potiebam uradu %
zavazné postupy spiSe nevyhovuji potfebam uradu 4 13,8 %
zavazné postupy zcela nevyhovuji potfebam uradu 1 34%

Zavazné postupy vztahujici se k prijimani zaméstnanct hodnotilo 75 % respondenti jako
vyhovujici potfebam Uradu, pricemz vyrazné prevazovalo vyjadreni, Ze jim spiSe vyhovuiji,
nez zcela vyhovuji. Hodnoceni postupti jako nevyhovujicich se vyskytovalo v mensi mire.
(Priblizné 15 % vsech respondentl hodnotilo zavazné postupy jako ¢astecné nebo zcela
nevyhovujici potfebam uradu.).

Z hlediska zavaznosti termini a pruZnosti prevazovaly mirné nebo silné souhlasné
odpovédi (70 % respondentd hodnotilo zavazné terminy jako vyhovujici a 60 %
respondentl bylo ve shodé s pruznosti). I v pripadé nejhire hodnoceného Kritéria,
kterym je administrativni naro¢nost, uvedlo 50 % respondentfi, Ze zavazné postupy spise
vyhovuji potifebam uiadu, mirny nebo silny nesouhlas vyjadrila mensi ¢ast respondentt
(necelych 20 % respondentd). Stejné jako u mnoha jinych zavaznych postupti hodnotili
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respondenti u zadvaznych postupii ve vztahu k prijimani zaméstnanct vysoce jejich sladéni
a logiku (mirné nebo silné souhlasnou odpovéd uvedlo vice nez 80 % respondentii).

Pfi srovnani vysledkii mezi ministerstvy a dstifednimi spravnimi drady nejsou patrné
vyraznéjsi rozdily. Vice nez 70 % respondentii z ministerstev hodnotilo zavazné postupy
ve vztahu k prijimani zaméstnanct jako zcela nebo ¢astecné vyhovujici jejich potiebam.
U respondentii z ustfednich spravnich uradid v 80 % pripadt byly zavazné postupy
hodnoceny jako spiSe vyhovujici.

Cast respondentii hodnotila procesni a legislativni ramec dany zavaznymi postupy jako
bezproblémovy a sladény. Vyhrady v nejvétSi mire smérovaly k administrativni
narocnosti procesu prijimani zaméstnancii na sluZebni mista, a to jak na strané uradu, tak
na strané dspésného uchazece, kterd v nékterych piipadech vede k odstoupeni uchazece
i po obdrZeni kladného stanoviska po vybérovém rizeni. Pfipravu a vyménu dokumentace
mezi zainteresovanymi stranami (at uZ mezi dradem a nové nastupujicim nebo mezi
titady navzajem) hodnotila ¢4st respondenti jako ¢asové a koordinaéné naro¢néjsi. Cast
respondentd vnima FeSeni v posileni digitalizace ufadfi. Cast respondentfi ocefiuje
zjednoduseni v podobé jiz existujicich vzortl protokoli a dokumentd.

6.2.2 Prijimani zaméstnanci v praxi sluzebnich arada

V pripadé vSech respondentt je do procesu piijimani zaméstnancli zapojen personalista,
u prevazné vétSiny dale predstaveny zameéstnance a vice nez 65 % respondentii uvedlo
zapojeni spolupracovnikii nového zaméstnance. Piiblizné 35 % respondentii uvedlo
zapojeni mentorli, pripadné dalSich zaméstnanc (napf. zaméstnance z oddéleni
informacnich technologii, oddéleni bezpecnosti, Skolitele zajiSt'ujici vstupni Skoleni ad.).

Vramci realizace procesu prijimani zameéstnancli respondenti nejcastéji zminovali
realizaci zakonem danych povinnosti, kterymi jsou administrativni zpracovani nastupu
personalnim a mzdovym oddélenim, vstupni 1ékat'ska prohlidka, vstupni Skoleni a sloZeni
sluzebniho slibu (u vybranych zaméstnancti). Dale u velké vétSiny uiradd v rdmci procesu
prijimani zaméstnancl probiha seznameni s tfadem, organizac¢ni strukturou, s vnitinimi
predpisy, pracovnim (sluzebnim) mistem a naplni prace. Tyto aktivity probihaji z¢asti pod
vedenim personalisty a z¢asti pod vedenim predstaveného. Nezbytnou soucasti je zfizeni
pristupli pro nového zaméstnance (napt. vstupni karta, ptistupy do pocitacii). V ramci
procesu piijimani zaméstnancii je feSeno i seznameni s kolegy, jejich kompetencemi
a u nékterych uradt i sezndmeni s pridélenym mentorem. V souvislosti s prijimanim
zameéstnanci byly Kk podpore urychleni orientace uvedeny i pisemné materialy
(napt. piiru¢ka pro nového zaméstnance), v mensiné i individualni plany adaptace. Cast
respondentt explicitné zdiiraznila i socidlné-psychologicky vyznam dobie zvladnutého
procesu prijimani zaméstnance v souvislosti s budovanim vztahu mezi zaméstnancem
a zaméstnavatelem, adaptaci na kulturu aradu a minimalizaci predcasnych odchodi
novych zaméstnancli. Nékteré urady kladly ddraz na roli mentord, plan adaptace
a stanoveni pravidelné komunikace a zpétné vazby mezi osobami odpovédnymi
za prijimani zaméstnancd a adaptaci zaméstnanct.
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Odpovédi informantli vypovidaji o strukturovaném a v mnoha ohledech i sjednoceném
procesu prijimani zaméstnancii v ufadech. Realizovany jsou administrativni procedury
ve vztahu k nastupni dokumentaci, novi zaméstnanci absolvuji vstupni Skoleni, zdravotni
prohlidku, obdrzi priru¢ku pro zaméstnance, ziskaji zakladni informace o uradu,
do kterého nastupuji, seznamuji se s vnitinimi predpisy, nékteri skladaji sluZebni slib.
Podle sdéleni vétSiny informantli se proces zdsadné nelisi pii ndstupu zameéstnanci
na mista predstavenych a na mista fadovych zaméstnancu.

Cast informant® zminila kontakt a budovani vztahu s novym zaméstnancem jiz pted jeho
vlastnim nastupem do Uradu, a to nad ramec pouhého zapojeni personalistli v souvislosti
s pripravou a vyménou dokumentace mezi ifadem a nové nastupujicim zaméstnancem.
Jeden z informanti zminil naptiklad i zapojeni mentora jesté pired nastupem nového
zaméstnance, dalsi zajiSténi kontinuity predavané agendy u pozic predstavenych. Cilem
uradii je udrzet si potencialniho nového zaméstnance, zajistit postupné odevzdani
agendy, seznameni budouciho zaméstnance s prostfedim uradu a interni dokumentaci.
Jeden z Gcastniki uvedl, Ze pravé intenzivni praci s nové nastupujicimi jesté pred dnem
nastupu se podarilo minimalizovat ztraty z rad UspésSnych uchazecli o pracovni misto.
JZtraty“ Uspésnych kandidati tésné pred nastupem urady odhadovaly od jednotek
piipadl ro¢né do 10 %. Jeden z informanti zminil, Ze by uvital zavedeni zkuSebni doby
i pti prechodu zaméstnance z jiného uradu.

Na nastupu nového zaméstnance participuji personalni dtvar, predstaveny nového
zaméstnance a pripadné dalsi zaméstnanci uradu (oddéleni bezpecnosti, odbor vnitini
spravy, odbor informaénich technologii, $kolitelé apod.). Cast informantd zapojuje
do procesu prijimani a nasledné do adaptace novych zaméstnancli i mentora, cast
zavedeni mentorinku do budoucna planuje. Néktefi informanti uvedli neformalni roli
mentora zajistovanou kolegou, pripadné vedoucim oddéleni. V nékterych pripadech je
role mentora aplikovana jako systémovy ndastroj, pricemZ je realizovano i odménovani
mentord a vybranych zaméstnanci vykonavajicich tuto roli (Skolenych), z nichz
se vhodny mentor voli pro nové nastupujictho zaméstnance.

6.2.3 Shrnuti

Zavazné postupy vztahujici se k prijimani zaméstnancti byly respondenty hodnoceny
pozitivné (75 % vSech uradii). Odpovédi na oteviené otazky podporily Skalové hodnoceni
respondentd], ¢ast respondenti ve svych vysvétlujicich komentarich hodnotila zdvazné
postupy jako logické, sladéné a vyhovujici praxi aradi. Pripominky se v nejvétsi mire
tykaly administrativni narocnosti procesu piijimani zaméstnanci na sluZebni mista,
a to na strané uradu i na strané uspésného uchazece. Na procesu ptijimani zaméstnanci
se vnejvétsi mife podili personalista a predstaveny, ve vétSiné uradi jsou zapojeni
i kolegové budouciho zaméstnance. V mensi mife je ufady vyuZivana role mentora.
V procesu prijimani zaméstnanctli jsou uvadény jako zasadni zdkonem dané povinnosti
aseznameni s uradem a sluZzebnim mistem. Nékteri respondenti zminovali i aspekty
socidlniho zaClenéni (seznameni s tymem, postupy komunikace) nebo podporu
budouciho zaméstnance jeSté pred jeho nastupem (zaslani dokumentl, kontakt
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s mentorem). Tento pristup podporuje zaClenéni zaméstnance a jeho adaptaci. V praxi
organizaci je vénovana pozornost vytvoreni silného =zavazku k organizaci
(tzv. ,commitment“), a to i pred jeho nastupem, organizace se zaméfuji na poskytovani
informaci, na ujasnéni ocekavani ve vztahu k praci, na vzdélavani od pocatku ptlisobeni
pracovnika v organizaci apod.

6.3 Pravni analyza upravy procesu prijimani zaméstnanci v zakoné
o statni sluzbé

Pravni Gprava prijimani zaméstnanct je v zdkoné o statni sluzbé jen ¢astecna. Je obsazena
zejména v Casti druhé, Hlavé I upravujici sluZebni pomér na dobu neuréitou a dobu
urcitou, v Hlavé Il v ustanovenich upravujicich rozhodnuti o prijeti do sluzebniho poméru
a zarazeni na sluzebni misto nebo jmenovani na sluzebni misto predstaveného.
Relevantni je téZ pravni Giprava obsaZena v Casti desaté, Hlavé VII upravujici pouZiti
pracovniho pomeéru, resp. obsazeni volného sluZebniho mista osobou v pracovnim
poméru. Zakon o statni sluzbé neobsahuje pravni dpravu, ktera by bliZe regulovala pravni
a administrativni ndlezitosti souvisejici s uvedenim statniho zaméstnance na jeho
sluZebni misto nebo sluzebni misto predstaveného.

Y4

Pokud jde o ptijimani zaméstnancy, tak jak je tento personalni proces popsan v prvni ¢asti
této kapitoly, pravni iprava zakona o statni sluzbé je jen dilci. Na rozdil od detailni pravni
upravy vybérového rizeni na obsazeni volného sluzebniho mista, neni proces piijimani
pracovnika (statniho zaméstnance anebo zaméstnance v pracovnim poméru) na sluZebni
misto nebo sluZebni misto predstaveného v zakoné o statni sluzbé bliZe upraven. Pravni
uprava zakona o statni sluzbé ve véci prijimani pracovnikli se omezuje na Upravu vzniku
sluzebniho poméru, kdyZ sluzebni pomér statniho zaméstnance vznika dnem, ktery je
uveden v rozhodnuti o prijeti do sluZebniho poméru, a na naleZitosti rozhodnuti o prijeti
do sluZzebniho poméru, rozhodnuti o zatazeni na sluZzebni misto a rozhodnuti o jmenovani
na sluZebni misto predstaveného. Cast desata, Hlava VII je pak vénovana pravni tipravé,
ktera umoZziuje ve vymezenych pripadech obsadit sluzebni misto osobou v pracovnim
poméru na dobu urcitou podle pracovnépravnich predpisti. Tento postup se vyuziva
zejména v pripadech, kdy statni zaméstnanec nevykonava sluzbu na sluZzebnim misté
po dobu delsi nez 1 kalendarni mésic. Obsazeni sluZebniho mista osobou v pracovnim
poméru by mélo byt jen vyjimecné, presto doslo od uc¢innosti zdkona o statni sluzbé jiz
k jeho druhé novelizaci, ktera rozsitila pripady vyuZiti této moZnosti.

Obdobné jako zakon o statni sluzbé ani zakonik prace se bliZze nevénuje pravni Gpraveé
procesu prijimani zameéstnanci tak, jak je tento vymezen v prvni ¢asti této kapitoly, kdyz
se zaméfuje zejména na nalezitosti pracovni smlouvy, jakoZ i pravni Upravu dalSich
moznych ¢i obvyklych smluvnich ujedndni o podminkidch pracovniho poméru
a povinnosti zaméstnavatele v souvislosti se vznikem pracovniho poméru (pred jeho
vznikem i po jeho vzniku) informovat zaméstnance o blizSich pracovnich a mzdovych
(platovych) podminkach, jakoZ i je jiZ pred vznikem pracovniho poméru seznamit s pravy
a povinnostmi vztahujicimi se k praci, ktera ma byt predmétem pracovniho poméru.
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7 ADAPTACE ZAMESTNANCU VE SLUZEBNICH URADECH

7.1 Uvod k adaptaci pracovniki

Adaptace pracovnikil predstavuje vyrovndni se jedince s ndroky pracovniho piisobeni
po ndstupu na nové pracovni misto. Rizeni procesu adaptace nového pracovnika sleduje
adaptaci na kulturu organizace, na vlastni pracovni cinnost (pracovni adaptace)
a na socidlni podminky, tj. na vztahy na pracovisti (socidlni adaptace).

Rizeny proces adaptace pracovnikli charakterizuji aktivity, kterymi organizace usiluje
v co nejkratSim c¢ase o zajiSténi Zadouciho pracovniho piisobeni pracovnika na daném
pracovnim misté. Tyto aktivity jsou zaméreny na pomoc pracovnikovi k dosaZeni
poZadovaného pracovniho vykonu, ovlivnéni vztahu pracovnika k organizaci a k jeho
stabilizaci. Rlzné pracovni pozice vyzaduji rozdilnou dobu adaptace v zavislosti
na kvalifikaci a odpovédnosti na daném pracovnim misté, zvlasté v pripadé vyssich
vedoucich pozic byva adaptace planovana na pomérné dlouhé obdobi.

Na adaptaci pracovnika ma vliv jeho adaptabilita, schopnost prizptlisobit se prostredi. Lidé
maji odlisné predpoklady ke zvladani zmén, jejich adaptabilita zavisi na osobnostnich
predpokladech, je determinovana rovnéZ socialnimi podminkami, které uspokojuji
socialni potreby (pocit bezpeci, soundleZitosti ad.). Adaptabilita clovéka je rovnéz
predpokladem zvladnuti pracovni ¢innosti (pracovni adaptace), zaclenéni do socialniho
prostiedi, do pracovni skupiny (socialni adaptace) a do organizace (adaptace na kulturu
organizace). Kromé osobnostnich charakteristik maji na adaptaci pracovnika vyznamny
vliv jeho profesni iroven, pracovni zkuSenosti, podminky adaptace ze strany organizace,
nadrizeného a dalSich pracovniki, ktefi se na procesu adaptace podileji, podstatnym
faktorem je rovnéz mira naplnéni ocekavani pracovnika. Vyznamnym hlediskem prace
jsou mezilidské vztahy. Pracovni ¢innost se zpravidla uskuteciiuje ve vztazich spoluprace
v urcité pracovni skupiné, kterou charakterizuji urcité hodnoty, zvyklosti, normy. Novy
pracovnik porovnava vlastni hodnoty s hodnotami pracovni skupiny, které je ¢lenem,
a prijima je (ztotoZiuje se snimi) ¢i nikoliv. Adaptovani pracovnici jsou na svych
pracovnich pozicich spokojenéjsi a stabilizovani (Kocianova, 2010).

Pozornost vénovand novym pracovnikim v pribéhu adaptace je velmi dilezita.
VynaloZené finan¢ni naklady na ziskavani a vybér pracovnika jsou nemalé, odejde-li
pracovnik z organizace v brzké dobé po ndastupu, zpravidla to z celkového hlediska
znamena financni ztratu a dalS$i ndklady na opétovné obsazeni pracovniho mista.
Odbornici uvadéji (napt. Kasper, Mayrhofer, 2005), Ze nejdiilezitéjSim obdobim, kdy si
pracovnik vytvaii dojem znového pracovniho plisobeni, jsou prvni ctyfi tydny
v zaméstnani a do Sesti mésicli po nastupu je jesté pomérné velké riziko jeho odchodu.
Zména zaméstnani je jednou zvyznamné stresujicich udalosti v Zivoté lidi, rizeni
adaptace pracovnika napomaha toto obdobi ulehcit. Diilezité je, aby novym pracovnikiim
bylo zfejmé, co od nich organizace ocekava a co oni mohou ocekavat od organizace
(v souladu s tzv. psychologickou smlouvou).
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Adaptace pracovniki je vymezovana riiznymi modely, které reflektuji pracovni integraci
i psychologické aspekty adaptace, proces adaptace lze ¢lenit do urcitych fazi (napriklad
podle Kasper, Mayrhofer, 2005):
1. faze pred nastupem do organizace - tzv. anticipacni socializace a rozhodnuti pro
pracovni misto;
2. faze nastupu do organizace - konfrontace ocekavani organizace a pracovnika,
pocatek obdobi adaptace;
3. faze odborné a socialni integrace - zapracovavani a zacleniovani pracovnika;
4. faze integracni - zvladnuti odborné a socialni integrace, plnohodnotné clenstvi
vV organizaci.
Tzv. anticipac¢ni socializace predstavuje zkuSenosti, které clovék ziskava pred nastupem
na nové pracovni misto, jeho vnitfni hodnoty a postoje (ziskané v ramci socializace
v rodiné, ve Skole, prostiednictvim piatel, médii a v ramci predchazejiciho pracovniho
plisobeni).

Odpovédnost za proces adaptace ma zejména bezprostredni nadrizeny, personalisté,
mentor Ci ,patron” a dalsi pracovnici, ktef'i se podileji na aktivitdch adaptace. Za priibéh
své adaptace nese odpovédnost i pracovnik. Na adaptaci pracovnika se ve vyznamné miie
podileji i jeho spolupracovnici. Bezprostiedni nadrizeny poskytuje podporu pracovnikovi
v pracovni cinnosti, zabyva se teSenim pripadnych obtizi pracovnika, sleduje
avyhodnocuje pribéh adaptace. Odpovédnost personalistii spocivd ve zpracovani
koncepce adaptace v organizaci, programii adaptace pro kategorie pracovnich mist,
ve spolupraci s nadrizenymi spoluvytvareji individualni plany adaptace pro konkrétni
pracovniky, poskytuji pracovnikiim i jejich nadiizenym poradenstvi. Mentor ¢i ,patron”
se vénuje pracovnikovi po celou dobu jeho adaptace, pomaha mu v pracovnich
zaleZitostech a s adaptaci v socidlnim prostiedi, je vzorem chovani, oporou a rddcem
(Kocianova, 2010).

Program adaptace a plan adaptace pracovnika lze chapat jako formalni adaptaci. Nad
ramec planovanych aktivit k adaptaci pracovnika ma velky vyznam neformalni adaptace,
kolegové poskytuji novému pracovnikovi informace, které jsou formalné nedostupné.
Programy adaptace pracovniki jsou zpravidla zakladnim ramcem adaptace pro vSechny
nové pracovniky ¢i skupiny pracovnikd, zahrnuji zejména informacni materialy pro nové
zaméstnance, povinné vzdélavaci aktivity (BOZP aj.), dale napriklad prezentaci
organizace a jeji kultury novym pracovniktim. Informac¢ni materialy pro nové pracovniky
obvykle obsahuji informace o tradici, ¢innosti a vizich organizace, predstavuji jeji
uspéchy, dale organizacni strukturu a informace o organizac¢nich slozkach, organizacni
normy ad. Soucasti materialti byvaji informace o pracovnich podminkach (pracovni doba,
udélovani volna, dovolena apod.), zaméstnaneckych vyhodach, moZnostech vzdélavani
arozvoje, odborové zalezitosti ad. Standardné jsou informalni materidly pro nové
zaméstnance v elektronické podobé. Individualni plany adaptace obsahuji aktivity pro
konkrétni pracovniky v urcitém ¢asovém harmonogramu. Planovani konkrétnich aktivit
by mélo vzdy vychazet z potieb organizace, popisu pracovniho mista, naroki
na pracovnika na tomto misté a z posouzeni aktualnich predpokladt pracovnika k vykonu
dané prace (odbornost, znalosti, dovednosti, zkuSenosti, praxe ve vedeni lidi ad.).
Podkladem k urceni aktivit v pribéhu adaptace by mélo byt porovnani narokt pracovniho
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mista a aktudlnich predpokladii pracovnika kvykonu dané pracovni Ccinnosti.
Vyuzivanymi aktivitami (metodami) v individualnich pldnech adaptace jsou konkrétni
vzdélavaci aktivity nad rdmec povinného vzdélavani, asistovani zkuSenému
spolupracovnikovi (k osvojeni si znalosti a dovednosti), rotace prace, rozhovory
v pribéhu adaptace ad. Rozhovory s bezprostiednim nadiizenym i s personalisty jsou
velmi dileZité, umoZnuji zjiStovat spokojenost pracovnika, jeho dojmy z organizace,
ze spolupracovnikil a z prace. Nadiizeny by mél pracovnikovi poskytovat zpétnou vazbu
kjeho pracovni c¢innosti, ocefiovat snahu a dobré vykony. V zavérecném rozhovoru
se vyjadruje pracovnik k pribéhu své adaptace a nadiizeny hodnoti plisobeni pracovnika
v této dobé. Obvykle je hodnoceni adaptace zpracovano pisemné (Kocianova, 2010).

7.2 Analyza procesu adaptace zaméstnancii ve sluZebnich airadech
7.2.1 Adaptace zaméstnancu ve sluzebnich uradech z hlediska zavaznych postupt

Respondenti se vyjadrovali k otazce, zda zavazné postupy vyhovuji potrebam udradu
v oblasti adaptace zaméstnanct.

zavazné postupy zcela vyhovuji potiebam dradu
@ zivazné postupy spiSe vyhovuji potiebam uiadu

zavazné postupy nedokazu posoudit /nevim, zda
ne/vyhovuji potfebam tradu

@ z4vazné postupy spiSe nevyhovuji potirebam tradu

zavazné postupy zcela nevyhovuji potrebam uiradu

ODPOVED RESPONZ{  PODIL
zavazné postupy zcela vyhovuji potfebam uradu 4 13,8 %
zavazné postupy spiSe vyhovuji potfebam uradu 15 51,7 %
zavazné postupy nedokazu posoudit /nevim, zda ne/vyhovuji

v 1y 8 27,6 %
potfrebam uradu
zavazné postupy spiSe nevyhovuji potfebam uradu 1 34%
zavazné postupy zcela nevyhovuji potfebam tiadu 1 34%
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Mezi respondenty prevazuje hodnoceni zavaznych postupii jako vyhovujicim potrebam
uradi (vice nez 60 % vSech respondentii hodnotilo zavazné postupy jako spiSe nebo zcela
vyhovujici). Jako spiSe nebo zcela nevyhovujici je hodnotili pouze 2 respondenti. Pomérné
vysoky podil vSech respondentd (vice nez 20 % respondentii) k zdvaznym postupim
ve vztahu k adaptaci pracovniki nedokazal zaujmout jednoznacné stanovisko (neutralni
odpovédi), v dil¢ich kritériich je 25 % vSech respondentli nehodnotilo.

Zavazné postupy byly velmi kladné hodnoceny z hlediska naroki zavaznych termint (vice
neZ 80 % hodnoticich respondenti vnima zavazné postupy jako vyhovujici v oblasti
termini). Postupy jsou rovnéz vnimany jako pruzné (80 % hodnoticich respondentli
uvedlo, Ze je mozné dané postupy prizpisobit praxi dradu). I v nejhlife hodnoceném
kritériu, kterym je administrativni naroc¢nost, vice nez 70 % hodnoticich respondentti
uvedlo, Ze zavazné postupy jsou spiSe nebo zcela vyhovujici potifebam uradu. Jako spise
nebo zcela logické je vnima vice nez 80 % hodnoticich respondenti.

Zavazné predpisy jsou vnimany vice kladné ze strany ustrednich spravnich urada (80 %
je hodnoti jako spiSe nebo zcela vyhovujici potifebam dradi), nez ze strany ministerstev
(jako spiSe nebo zcela vyhovujici svym potfebam je hodnoti 50 % ministerstev).
Ministerstva a ustfedni spravni urady jsme v dil¢ich kritériich nesrovnavali, jelikoZ aZ 35
% respondentii z ministerstev a 20 % respondentti z Ustrednich spravnich urada zavazné
piredpisy v dil¢ich kritériich nehodnotilo.

Na zdkladé odpovédi na oteviené otazky lze konstatovat, Ze jednotliva ministerstva
a ustfedni spravni arady povazuji proces adaptace zaméstnanci za velmi dulezity
(s ohledem na stabilizaci pracovnikii, podporu jejich orientace na novém pracovnim
misté, zaclenéni do pracovniho procesu i kolektivu) a uvadéji v souvislosti s procesem
adaptace zaméstnanci pozitivni zkuSenost. Z komentaia je dale patrné, Ze napric urady
neprobihd proces adaptace zaméstnanci jednotnym zptisobem. Cast respondentt zminila
tvorbu individudlnich planti adaptace, zapojeni mentora, pripadné byla zminéna
existence manualu pro mentory. Nékteré urady se ridi v procesu adaptace smérnici nebo
prislusnym vnitfnim predpisem, jiné uvadéji, Ze pro dany proces Zadné zavazné piedpisy
vytvoieny nemaji. Cast respondentti je v priibéhu tvorby nebo tpravy procesu adaptace.
V mensi mife se objevily rovnéZ tvahy v souvislosti s adaptaci zaméstnanct, ktefi presli
zjinych uradid, a to tykajici se pozadavku na zavedeni zkuSebni doby u téchto
zameéstnancu.

7.2.2 Adaptace zaméstnancii v praxi sluZebnich aradi

U vSech respondenti je do procesu adaptace zaméstnancii zapojen predstaveny
adaptovaného pracovnika, dale personalista (uvadélo vice nez90 % respondentii)
a spolupracovnici (které zapojuje do adaptace vice nez 80 % urad®). Méné casto jsou
do procesu zapojeni mentofri a vyssi nadiizeni (uvedlo 40 % respondenti), sluzebni organ
(uvadélo 20 % uradi), pripadné dalsi zaméstnanci (zapojuje je piiblizné 10 % uradi).
Program adaptace ma zpracovany méné neZ polovina vSech dotazovanych uradi
(necelych 50 %).
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Mezi nejvice vyuzivané metody v procesu adaptace zaméstnancli patii poskytnuti
materialli pracovnikovi a asistovani zkuSenému zaméstnanci (vyuZziva priblizné 90 %
utadii), vedeni pribéZnych rozhovorii sadaptovanym zaméstnancem (jsou soucasti
praxe u vice nez 80 % uradii). VyuZzivano je urady i dalsi vzdélavani nad ramec povinného
(uvedlo 60 % vsech respondentti). Dalsi metody, napf. rotace prace, jsou vyuzivany spiSe
ziidka (10 % arada).

Ze Skoleni nad ramec povinného uvadéli respondenti odborna Skoleni (napf. legislativni,
informacni a kybernetickd bezpecnost, jazykova Skoleni, odborna skoleni v ndvaznosti
na oblast vykonavané sluzby), skoleni tzv. mékkych dovednosti (napf. komunikacnich
a manazerskych dovednosti). Potfeba a realizace téchto Skoleni je zavisla na potrebach
adaptovaného, doporuceni predstaveného (pripadné vyplynou ze sluzebniho hodnocenti)
a pozadavki pracovniho mista.

Vice nez 65 % respondentli realizuje na konci adaptace rozhovory se zaméstnanci
k vyvhodnoceni adaptace. Pokud jsou rozhovory realizovany, jsou vedeny piimym
predstavenym (vice nez 90 % pripadii), v mensi mife personalistou (15 % pripadi),
vy$$im nadfizenym (10 % pripadi) nebo zcela ojedinéle sluZebnim organem
(5 % pripadii). Vytvareni individualnich plant adaptace uvadi necelych 50 % vsech
oslovenych respondenti.

Z rozhovort je ziejmé, Ze si urady uvédomuji dileZitost procesu adaptace zaméstnanct
apropracovani tohoto procesu se nékteré v soucasnosti vénuji. Castinformantd
v soucasnosti vramci zavadéni systému fizeni kvality zavadi i formalizované procesy
adaptace vCetné adaptacnich programi pro zaméstnance, pripravy sluZebniho predpisu,
Skoleni pro predstavené, pripadné vcetné zavedeni systému mentorinku. Zavedeni téchto
procesti je vétSinou planovano v prvni poloviné roku 2022. V pripadé jednoho
z informant bude soucasti adapta¢niho programu napitiklad specifikace Skoleni, které
ma zameéstnanec absolvovat (povinna Skoleni, Skoleni ve vztahu k vykonavané agendé
i ve vztahu k poZadovanym kompetencim), dale urceni mentora a zptisobu hodnoceni
adaptace. Rovnéz v pripadé dalSiho Ufadu je zavadén formalizovany proces adaptace
podle metodiky Ministerstva vnitra Ceské republiky. Souéasti individualnich plant
adaptace bude urceni pribéhu adaptace, osob odpovédnych za proces adaptace a schiizek
v ramci adaptace zaméstnance. V soucasnosti nema u téchto uradd proces adaptace
formalné danou podobu, novy zaméstnanec ma pridéleného kolegu, ktery se mu
v priibéhu adaptace vénuje.

Cast informantfi vyuZiva plany adaptace jiz dlouhodobéji. Tyto ufady maji zpracovany
podplirné materialy (napt. adaptacni piirucka, manual pro mentora, adaptacni formular).
Role mentora je chapana jako role pomocnika, divérnika, ktery vytvari bezpecné
prostredi, aby se lidé nebali priznat nedostatky, aby si dobre osvojili pozadovanou
odbornost. Vétsina uradi pohovory po ukonceni adaptace nerealizuje, jeji vyhodnoceni
byva spiSe soucasti prvniho sluZzebniho hodnoceni. V pripadé, Ze hodnoceni adaptace
probiha, slouzi jeho vystupy jako vychodisko k dalSim aktivitAm uradu ve vztahu
k novému zameéstnanci.
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Zapojeni do procesu adaptace jsou nebo v blizké budoucnosti budou zejména predstaveni
nového zaméstnance, persondlni dtvar (vétSinou jako metodicka podpora, pripadné
supervize ve sloZitéjSich pripadech), kolegové (zejména v ramci procesu zaucovani). Dals{
¢ast respondentd planuje zapojeni mentord, pripadné je zapojen statni tajemnik
(seznameni se s vystupy pohovoru na konci adaptacniho obdobi, neformalni moZnost
podpory pro nové zaméstnance v podobé ,otevirenych dveii“).

Mezi nejvice vyuZivané metody v obdobi adaptace patifi asistovani zkuSenému
zameéstnanci, dalsi vzdélavani (povinné, odborné i v oblasti internich predpisti), pribézné
pohovory s predstavenym, piipadné podptlirné materialy.

7.2.3 Shrnuti

Respondenti uvadéji, Zze adaptace zaméstnancli neni upravena zavaznymi postupy, piresto
¢ast uradi ma kadaptaci zaméstnancli vytvofenou smérnici, vnitini piedpis nebo
metodiku. Postupy vétSiné respondenti vyhovuji, ocenuji je jako logické, pruzné
a realizovatelné v praxi uradt i z hlediska terminii. Proces adaptace u vSech respondentti
probiha s ucasti predstaveného nového zaméstnance a v mnoha pripadech se zapojenim
personalisty a spolupracovnikl. Roli mentora vyuziva mensi ¢ast uradd, vytvorené
individualni plany adaptace jsou v méné nez poloviné aradi. Adaptace probiha nejcastéji
s vyuzitim pisemnych podkladii a podpirnych material{i, v podobé asistovani zkusenému
zaméstnanci a pribéznych rozhovori s adaptovanym. Necelé dveé tretiny aradi zajist'uji
pro nové zaméstnance vzdélavani nad ramec povinného, pricemz tematické zaméreni
Skoleni je nejcCastéji dano potrebami adaptovaného, doporucenimi piedstaveného
a pozadavky sluzebniho mista. Vétsi ¢ast uradi realizuje rozhovory v zavéru adaptace,
ucasti je vyhodnoceni adaptace soucasti prvniho sluZebniho hodnoceni.
Cast respondentti uvadi, Ze v soucasnosti proces adaptace vytvareji nebo upravuji (véetné
internich predpist). Z kvantitativniho i kvalitativniho Setfeni je patrné, Ze si urady
vyznam procesu adaptace uvédomuji a ziejmy je urcity trend zavadéni planti adaptace
a mentorinku.

V praxi riiznych typt organizaci Ize pozorovat prikladany velky vyznam procesu adaptace.
Organizace si uvédomuji jeho dtlezitost pri vytvareni pozitivniho vztahu zaméstnancia
vUci pracovni Cinnosti, pracovnimu kolektivu a organizaci, pti podpoie schopnosti novych
zaméstnanci rychle dosahovat optimalniho vykonu, jeho vyznam v prevenci pred¢asnych
odchodii zaméstnancti z organizace.

7.3 Pravni analyza dpravy procesu adaptace zaméstnanci v zakoné
o statni sluzbé

Proces adaptace statnich zaméstnanct neni v zdkoné o statni sluzbé vyslovné upraven.
Pravni Upravu vztahujici se k procesu adaptace statniho zameéstnance ve statni sluzbé lze
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nicméné nalézt v Casti druhé, Hlavé II, konkrétné v §§ 35-42 upravujicich Gfednickou
zkou$ku a dale v Casti desaté, Hlavé I, ustanovenich §§ 155 a 156 upravujicich sluzebni
hodnoceni statnich zaméstnancu.

Procesu adaptace statniho zaméstnance po vzniku sluZzebniho poméru se zakon o statni
sluzbé vyslovné nevénuje. Prvky adaptace lze nalézt v pravni tpravé urednické zkousky,
kterou je povinen ve stanovenych lhiitdch vykonat kazdy statni zaméstnanec, a sluZebni
ufad musi statnimu zaméstnanci umoznit jeji konani. Zakon o statni sluzbé vsak blize
neupravuje zpusob pripravy statniho zaméstnance na tuto zkousku, ani spoluptisobeni
sluzebniho uradu p¥i piipravé statniho zaméstnance na jeji vykonani. Urednicka zkouska
tak predstavuje zdkonny predpoklad pro vykon sluzby statniho zaméstnance a je
projevem poZadavku na profesionalizaci statni spravy. Vyjma stanoveni pozadavku na jeji
uspésné absolvovani zakon o statni sluzbé nijak sluzZebni urad do pripravy statniho
zaméstnance k této zkouSce vyslovné nezapojuje.

Prvky procesu adaptace lze v zdkoné o statni sluzbé nalézt také v ipravé sluzebniho
hodnoceni, kdyZz zakon stanovi, Ze prvni sluzebni hodnoceni se provede nejpozdéji
do 6 mésicti od uplynuti zkuSebni doby, ne vsak drive nez po 60 odslouzenych dnech.
Piestoze sluZebni hodnoceni je nastrojem personalniho rizeni, kdyz jeho prostiednictvim
dochazi k hodnoceni vykonu statni sluzby statnim zaméstnancem a zahrnuje hodnoceni
jeho znalosti, dovednosti a vykonu sluzby z hlediska spravnosti, rychlosti a samostatnosti,
nelze opominout, Ze zakon o statni sluzbé nijak neupravuje tlohu (povinnosti) sluzebniho
uradu, resp. predstavenych vsamotném procesu adaptace a zasSkoleni statniho
zaméstnance.

Zakonik prace ucelenou tUpravu adaptace zaméstnance také neupravuje a ponechava ji
v dispozici zaméstnavatele. Zdkonik prace na rozdil od zakona o statni sluzbé neupravuje
ani povinné hodnoceni zaméstnance. Na rozdil od zakona o statni sluzbé vSak zakonik
prace stanovi vyslovnou povinnost zaméstnavatele zaucit anebo zaskolit zaméstnance,
ktery vstupuje do zaméstnani bez kvalifikace, a stejnou povinnost stanovi i ohledné
zaméstnance, ktery prechazi z dvodili na strané zaméstnavatele na nové pracovisté nebo
na novy druh prace, pokud je to nezbytné.
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8 ROZMIiSTOVANi ZAMESTNANCU VE SLUZEBNiCH URADECH

8.1 Uvod k rozmistovani pracovniki v organizaci

Rozmistovdni pracovnikii v organizaci predstavuje optimdlni spojovdni pracovnikil
s pracovnimi misty, slad'ovdnim poctu a struktury pracovnich mist s poctem a strukturou
pracovnikii v souladu s potfebami organizace i pracovnikii, aby byly schopnosti pracovnikii
maximdlné vyuZity. Rozmistovdni pracovnikii v organizaci predstavuje umistovdni
pracovnikii na jind pracovni mista v organizaci, je realizovdno povysenim pracovnika,
prevedenim pracovnika na jinou prdci (pracovisté) ¢i prerazenim na niZsi funkci. Staffing
predstavuje posilovdni flexibility pracovniki utvdrenim jejich schopnosti pro pracovni mista
(rozsifovdnim schopnosti, rozvojem), a to z hlediska soucasnych i perspektivnich
(strategickych) potreb organizace.

Rozmistovani pracovnikli v organizaci charakterizuje propojeni urcitych procest
persondlniho Tfizeni, Kkteré zajiStuji obsazovani pracovnich mist pracovniky
s odpovidajicimi schopnostmi pro potfeby organizace, a to i se zohlednénim potireb
pracovnikli ve vztahu kjejich seberealizaci a kariérnimu postupu. Vyznam staffingu
spociva ve strategickém pristupu k rozmist'ovani pracovniki.

Koubek vymezuje rozmistovani pracovniki jako ,... kvalitativni, kvantitativni, ¢asové
a prostorové spojovani pracovnikii s pracovnimi Ukoly a s pracovnimi misty s cilem
optimalizovat vztah mezi ¢lovékem, jeho praci a pracovnim mistem, a tim dosahovat
zlepSovani individualniho, tymového i celoorganizacniho pracovniho vykonu.“ (Koubek,
2015, s. 235) Rozmistovani pracovnikli jako neptetrzity proces sladovani poctu
a struktury pracovnich mist s poc¢tem a strukturou pracovniki, je zakladnim ukolem
personalniho fizeni, sleduje optimalni pracovni vykon pracovnikli na danych mistech.
Rozmistovani pracovnikii reaguje na zmény v organizaci, zmény pracovni c¢innosti
a pozadavki na pracovniky na pracovnich mistech, na promény schopnosti pracovnikii.

Vychodisky rozmistovani pracovnikii v organizaci jsou popisy pracovnich mist,
poZadavky na vykon, kvalifikacni a kompetenc¢ni profily pracovnikd na téchto mistech,
ovérené schopnosti, rozvojovy potencial pracovnikli a vysledky (hodnoceni) jejich
dosavadniho ptisobeni v organizaci.

Rozmistovani pracovnikli Koubek specifikuje jako ftizeni pohybu pracovniki
do organizace, uvnitf organizace a z organizace, pohyb pracovnikii do organizace
az organizace jako vnéjsi mobilitu, pohyb pracovnikd uvniti organizace jako vnitini
mobilitu. Vramci vnéjsi mobility rozliSuje jeji aktivni stranku, tj. procesy souvisejici
snastupem pracovnikii do organizace (ziskavani, vybér, prijimani a adaptace
pracovnikii), a pasivni stranku, tj. procesy ukoncovani pracovniho poméru (odchody
ze strany pracovnikl, propousténi pracovniki, penzionovani). Formy rozmistovani
pracovnikli v ramci vnitini mobility predstavuji povyseni pracovnika na vyssi pozici
v hierarchii organizace, prevedeni (transfer) pracovnika na jinou praci (pracovisté)
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na stejné (horizontalni) uUrovni v hierarchii a prerazeni na nizsi funkci (sestup)
v hierarchii. PovysSeni, prevedeni na jinou praci ¢i prefazeni na nizsi funkci by mélo vzdy
vychazet zdosavadniho pracovniho ptlisobeni pracovnika v organizaci. PovySeni
pracovnika je ocenénim jeho schopnosti a vysledki prace. Diivody prevedeni pracovnika
na jinou pozici jsou napriklad ukonceni ¢innosti organizacni slozky ¢i zruSeni mista,
rovnéz zajem pracovnika o jiné pracovni misto. Dlivodem prerazeni na nizsi funkci je
nedostatecna vykonnost, neodpovidajici schopnosti pracovnika ad., ale rovnéz i zruSeni
pracovniho mista. V pripadé povyseni ¢i prevedeni pracovnika na jinou pozici lze uplatnit
direktivni ¢i nedirektivni postupy (uprednostiovana by méla byt nabidka jiného
pracovniho mista), prerazeni na nizsi funkci je direktivni formou (Koubek, 2015).

Staffing vymezuje Koubek jako ,... formovani pocCtu, struktury a pracovnich schopnosti
pracovni sily (persondlu) organizace, fizeni kvantitativnich a kvalitativnich stranek jeji
mobility.” (Koubek, 2015, s. 237) Kvantitativni stranka mobility se vztahuje k potifebnému
poctu pracovniki v organizaci (k vnéjsi a vnitini mobilité), kvalitativnim hlediskem
mobility jsou profesné-kvalifikac¢ni struktura, schopnosti pracovnikid a jejich rozvoj
(Koubek, 2015).

V praxi organizaci se uplatiiuje vytvareni mist pracovniklim tzv. ,na miru® cinnosti
i podminky na pracovnim misté jsou koncipovany v souladu s odbornosti a schopnostmi
pracovnika, rovnéz sjeho preferencemi, coz ma pozitivni vliv na pracovni motivaci
a angazovanost pracovnikl (pohlceni praci, oddanost praci a organizaci).

Staffing charakterizuje promysSleny pristup k realizaci personalnich aktivit. Zakladni je
analyza potieb organizace a pracovnikl (personalni planovani), informace o pracovnich
mistech, narocich na kvalifikaci a o schopnostech pracovnikili (analyza pracovnich mist
a identifikace kompetenci pracovniki). Klicové je vyhledavani pracovnikl z vnitinich
avnéjsich zdroju (ziskavani pracovnikl), ovérovani a posouzeni jejich predpokladi
(vybér pracovnikii), pozornost jejich prizptisobovani ndrokiim pracovnich mist (adaptace
pracovnikll). Vyznamné je zaméreni na schopnosti pracovnikli v soucasnosti i pro
budoucnost (vzdélavani a rozvoj pracovnikii), na moznosti jejich kariérniho rozvoje
(tizeni kariéry pracovnikii) i vytvareni podminek prace (odménovani pracovniki,
pracovni podminky a péce o pracovniky). Staffing vytvaii podminky ke stabilizaci
klicovych pracovnikd.

8.2 Analyza procesu rozmistovani zaméstnancu ve sluZebnich uradech

8.2.1 Rozmistovani zaméstnanci ve sluZebnich uiradech z hlediska zavaznych
postupti

Respondenti se vyjadrovali k otazce, zda zavazné postupy vyhovuji potrebam uradu
v oblasti rozmistovani zaméstnanci.
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zavazné postupy zcela vyhovuji potfebam aradu
@ zivazné postupy spiSe vyhovuji potfebam tradu

zavazné postupy nedokdzu posoudit /nevim, zda

ne/vyhovuji potifebam dradu

® zivazné postupy spiSe nevyhovuji potifebam diadu

zavazné postupy zcela nevyhovuji potfrebam uradu

ODPOVED RESPONZI  PODIL
zavazné postupy zcela vyhovuji potiebam dradu 1 3,4%
zavazné postupy spiSe vyhovuji potrebam tradu 9 31,0%
ZaV(:lZn(,% po,svtupy nedokazu posoudit /nevim, zda ne/vyhovuiji 10 34,5 %
potrebam uradu

zavazné postupy spiSe nevyhovuji potiebam dradu 8 27,6 %
zavazné postupy zcela nevyhovuji potfebam turadu 1 3,4%

Pifi hodnoceni zavaznych postupli ve vztahu k rozmistovani zaméstnanci byla
v odpovédich respondentli mensi mira shody. Ptiblizné 35 % respondentti uvedlo, Ze jim
zavazné postupy spiSe nebo zcela vyhovuji, 35 % nedokazalo zaujmout v této oblasti
jednoznac¢né stanovisko a 30 % vnima zavazné postupy jako mirné nebo zcela
nevyhovujici potrebam utadu.

V dil¢ich kritériich byly zavazné postupy hodnoceny 65 % vSech respondentt. Kladné
byly zavazné postupy hodnoceny v Kkritériu zavaznosti termind (50 % hodnoticich
respondentl vnima postupy jako spiSe nebo zcela vyhovujici potfebam turadu). Mensi
miru spokojenosti se zavaznymi postupy vyjadrili respondenti v kritériu pruznosti (méné
nez 40 % hodnoticich respondentl hodnotilo zavazné postupy jako zcela nebo Castecné
prizplisobitelné potfebam uradu) a administrativni narocnosti (40 % hodnoticich
respondenti vnima postupy jako c¢astecné nebo zcela vyhovujici). Z hlediska kritéria
sladéni a logiky byly postupy hodnoceny kladné (priblizné 60 % hodnoticich respondenti
vnima zavazné postupy jako spiSe nebo zcela sladéné a logické).

Zavazné predpisy jsou vnimany opét vice kladné ze strany ustrednich spravnich aradi
(40 % vsech je hodnoti jako spiSe vyhovujici potiebam uradii), nez ze strany ministerstev
(jako spiSe nebo zcela vyhovujici svym potiebam je hodnoti necelych 30 % vSech
ministerstev). Ministerstva a ustfedni spravni urady jsme vdil¢ich kritériich
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nesrovnavali, jelikoZ 35 % respondentd z ministerstev a vice nezZ 30 % respondentt
z Ustiednich spravnich aradi zavazné predpisy v dil¢ich kritériich nehodnotilo.

Z odpovédi na oteviené otazky lze usuzovat, Ze jednotliva ministerstva a ustfedni spravni
urady se v procesu rozmistovani zaméstnanct citi limitovany administrativnimi naroky
a mensi pruZnosti zavaznych postupli. Nékteri respondenti ve svych odpovédich
poukazovali na mozné vyhody, pokud by se posilila samostatnost ufadli v rozhodovani
a zjednodusily se administrativni naroky (napt. vyjmuti nékterych druhi rizeni ve vécech
sluZzby z povinnosti postupovat podle spravniho radu, administrativni zjednoduseni
procest, posileni autonomie uiadli v oblasti rozhodovani). Navrhy nejcastéji smérovaly
k pruznéjsim a procesné rychlejSim moznostem prevedeni zaméstnance v ramci jednoho
uradu nebo do jiné platové tridy, moznosti pruznéjStho posunu v ramci horizontalni
i vertikdlni kariéry, zefektivnéni vnitini mobility pfi zarazeni zaméstnance na jiné
sluZebni misto, a to bez nutnosti vyhlaSovani vybérovych rizeni.

8.2.2 Rozmist'ovani zaméstnancii v praxi sluZebnich airadi

Vice nez 60 % vSech ministerstev a ustfednich spravnich uradd uvadi, ze realizuji
rozmistovani zaméstnanci v uiadu z hlediska dlouhodobych potieb uradu. Praxe tohoto
strategického rozmistovani mirné prevazuje u ustfednich spravnich uradd (priblizné
65 % pripadil) oproti ministerstviim (méné nez 60 % pripadil). Umistovani zaméstnancl
najind pracovni mista je v praxi uradii nejcastéji realizovano v souvislosti s rizenim
kariéry (ve 40 % pripadli) nebo v souvislosti se vzdélavanim a rozvojem zaméstnancti
(priblizné 35 % pripadi). Priblizné ve 20 % pripadi dochazi k umistovani zaméstnanct
na jina pracovni mista v souvislosti s hodnocenim zaméstnanct.

Z komentaru je patrné, ze Cast urada své zaméstnance v tzv. vnitfni mobilité podporuje
nebo by rada podporila. A pravé i v kontextu toho, i s ohledem na vyvoj strategickych cili
a agendy na uradech, by urady uvitaly vét$i procesni flexibilitu v rozmistovani
zameéstnanci (napft. ve vztahu k fizeni jejich kariéry, ve vztahu k hodnoceni nebo rozvoji),
jako moznost pruznéjsich reakci na potireby uradu i na potreby zaméstnanci. Limity dané
soucasnymi zavaznymi predpisy vnimaji jako pomérné omezujici. Zejména se jedna
o nutnost vyhlaSovat v mnoha pripadech vybérova rizeni, do kterych potencialné vstupuji
vedle internich zaméstnancti i externi kandidati, pripadné to znamena nutnost zmén
v systemizaci. Samotné vybérové rizeni je vnimano jako administrativné a casové
nesmirné naroc¢ny proces (viz pojednani vys) a soucasné za stavajicich podminek tak
urady maji omezené moznosti planovani rozmistovani zaméstnancu.

Vystupy rozhovorti k rozmistovani zaméstnanci byly vyznamné v souladu
s dotaznikovym $etfenim. Utady se citi silné limitovany zakonnymi piedpisy v oblasti
rozmistovani zaméstnanci, zejména nutnosti v mnoha pripadech realizovat vybérova
rizeni. Uvitaly by moznost pruznéjsich reakci na zmény, na potireby uiradu i zaméstnancua.
Jeden z informantl uvedl, Ze pokud chtéji zaméstnanci zménu kariéry, nejcastéji urad
opoustéji. Strategické rozmistovani urady vlastné nerealizuji. Jenom jeden z informanti
vnimal diivod toho, pro¢ se rozmistovani zaméstnanct nerealizuje, spiSe v malém zajmu

68



ze strany zameéstnancl o zménu svého sluzebniho zatazeni neZ v zakonnych limitech.
Piistup ke zméndm zarazeni zaméstnancli je velmi otevieny, jsou u zameéstnanci
podporovany jako prileZitost k osobnimu ristu, odbornému obohaceni, jsou vnimany jako
nastroj stabilizace zaméstnancti, avSak ze strany zaméstnancti je zdjem minimalni. Tento
postoj argumentoval informant zkuSenosti s aktivnim informovanim stavajicich
zameéstnanci v pribéhu dvou let o mozZnostech otevienych pracovnich pozic a vnitini
mobility, zaméstnanci neprojevili Zadny zajem. Jeden z tradl by uvital pruznéjsi procesy
a krat${ ¢asové lhdty pfi vyuZivani funkcionality doplitkovych mist. Cast uradd
reflektovala, Ze zména zatrazeni zaméstnance v rdmci iradu nebo mezi ufady je vnimana
predstavenymi negativné, zejména znamend-li ztrdtu odborné kompetentniho
zaméstnance a dochazi-li k ni na zakladé osloveni zaméstnance ze strany predstaveného.
Cast poukazala na omezenou funkénost rejstiiku statnich zaméstnancii zafazenych mimo
vykon sluzby z organizac¢nich diivodi (uvedeny byly pripady, kdy setrvani v rejstriku
dot¢enym zaméstnancim vyhovuje; zminéna byla velkd administrativni zatéz
persondlnich utvart vyplyvajici zasili o nalezeni nového mista pro zaméstnance
v rejstiiku; uveden byl mensi zajem o dané zameéstnance ze strany uradi).

Pokud dochdazi k rozmistovani zaméstnancti, je tomu tak nejcastéji v diisledku zmén
systemizace, z diivodu novych cilti uradu vyplyvajicich ze strategie, v mensi miie dochazi
ke zméndm zarazeni zaméstnance z jeho iniciativy (nespokojenost se soucasnym
zarazenim, dlsledek resSeni interniho konfliktu), pripadné z diivodu primého osloveni
predstavenym, ktery ma o zameéstnance zajem. Jeden z informantl zminil situaci
hrozicitho odchodu klicového zaméstnance, ve které urad ve snaze o jeho udrzeni hleda
moZnosti jeho jiného umisténi.

8.2.3 Shrnuti

Pii hodnoceni zadvaznych postuptl ve vztahu k rozmistovani zaméstnancli nebyla mezi
respondenty shoda. Jako vyhovujici je hodnotila tretina vSech respondentti, mensi tretina
jako nevyhovujici. Pomérné velkd ¢ast respondentl (tietina) nedokazala zaujmout
jednoznacny postoj, zda zdvazné postupy k rozmistovani zaméstnanci tradu vyhovuji.
Zrozhovorl bylo patrné, Ze se urady citi ve vztahu k rozmistovani silné limitované
zavaznymi postupy, informanti je hodnotili zejména jako administrativné narocné a méné
prizptisobitelné potiebam tiadd. Utrady by ocenily mozZnost pruznéjsich
a administrativné jednodussich postupd pri rozmistovani zaméstnanci, a to zejména
pii fizeni kariéry (horizontalni i vertikalni), rovnéz vétsi flexibilitu ve vztahu k cilim
a agendé uradu. Jako opakovanou procesni i motiva¢ni prekazku trady uvadély nutnost
vyhlasovani vybérovych fizeni pii zméné sluZebniho zafazeni. Urady by rady své
zaméstnance podporily v ramci vnitini mobility (nebo jim v tom alespon nebranily), ale
moznosti jsou ve vztahu k zdvaznym postuplim bud’ omezené nebo procesné narocné.
V praxi mnoha organizaci jsou procesy vramci rozmistovani pracovniki ve stredu
pozornosti, zajiStuji pracovniky na pozice v souladu s potfebami organizace a rozvoj jejich
schopnosti pro budoucnost, posiluji pracovni motivaci a angaZovanost, jsou nastrojem
stabilizace pracovniki.
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8.3 Pravni analyza procesu rozmistovani zaméstnanci v zakoné
o statni sluzbé

Pravni Uprava tykajici se persondlniho procesu rozmistovani zaméstnanct se v zakoné
o statni sluzbé nachazi zejména v Casti prvni, Hlavé IV upravujici systemizaci a jeji zmény
a organizaéni strukturu sluZebnich ufadt a dale v Casti druhé, Hlavé I a Hlavé IV
v ustanovenich tykajicich se vybérovych rizeni a zarazeni na sluzebni misto nebo
jmenovani na sluzebni misto predstaveného, jakoZ i v ustanovenich upravujicich zmény
sluzebniho poméru.

Sluzebni Giady jsou pii rozmistovani zaméstnanci svazany podminkami zdkona o statni
sluzbé a systemizaci sluZebnich a pracovnich mist. SluZebni orgéan sice sdm zpracovava
organizacni strukturu svého sluZzebniho uradu, ale €ini tak pouze na zakladé schvalené
systemizace a navrh organizacni struktury sluZzebniho uradu nebo jeji zmény musi,
aznavyjimky, predlozit ke schvaleni Ministerstvu vnitra (napriklad v pripadé
vyjmenovanych dstfednich organt statni spravy rozhoduje o organizac¢ni struktufe aradu
v souladu se systemizaci ten, kdo je v ¢ele daného uradu). Systemizaci schvaluje vlada
vZdy na nasledujici kalendarni rok. Zména systemizace, ktera spociva ve zméné poctu
sluZebnich mist, objemu prostredkii na platy statnich zaméstnanci a zaméstnanci
na sluZebnich mistech nebo zméné platové tridy, v niZ je zatazeno sluzebni misto, o vice
nez jednu tidu dolli nebo o dvé tiidy nahoru, je mozn4, jen dojde-li ke zméné plisobnosti
sluZebniho dradu nebo k podstatné zméné podminek, za kterych byla systemizace
schvalena. Ve vymezenych pripadech schvaluje zménu systemizace Ministerstvo vnitra
po dohodé s Ministerstvem financi.

Vyjma zakonnych vyjimek je na obsazeni kazdého sluzebniho mista nutné konat vybérové
fizeni. To je v pripadé sluzebnich mist statnich zaméstnanct otevi‘eno i uchazec¢tim mimo
statni sluzbu. Statni zaméstnanci nemaji zakonem garantovany kariérni postup. Naopak
v pripadé vybérovych fizeni na obsazeni sluZzebniho mista predstaveného, vyjma
vedouctho oddéleni, je predpokladem pro ucast ve vybérovém ftizeni predchozi praxe
na pozici predstaveného anebo na vedouci pozici u subjektu piisobiciho ve verejné anebo
akademické sfére. Pristup uchazeci tzv. z vnéjsiho prostredi do statni sluzby na sluzebni
mista predstavenych (vyjma vedouciho oddéleni) miiZe byt timto poZadavkem negativné
ovlivnén.

Zakladni pravni Uprava umoznujici zaradit statntho zaméstnance na jiné sluzebni misto
bez nutnosti konani vybérového rizeni je obsaZena v § 49 a § 51 zakona o statni sluzbé.
Ustanoveni § 49 zdkona o statni sluzbé vymezuje situace, kdy je moZné na zakladé
souhlasu statniho zaméstnance a na zakladé pisemné dohody sluzebniho organu s novym
bezprostiedné nadrizenym predstavenym, zatadit statniho zaméstnance, ktery spliuje
stanovené predpoklady a dalsi podminky, na jiné sluzebni misto bez konani vybérového
fizeni. Nejedna se vSak o povinnost a sluzebni ufad miiZe na obsazeni sluzebniho mista
vyhlasit vybérové rizeni. Takto mize dojit k zarazeni na jiné sluZebni misto ve stejném
oboru sluzby zarazené ve stejné nebo nizsi platové tiidé, jako je dosavadni sluZebni misto,
v témZe sluZzebnim dradé, ve sluzebnim Giadé podiizeném témuz Ustrednimu spravnimu
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uradu nebo v nadrizeném ustfednim spravnim uradu. Za obdobnych podminek je mozné
na jiné sluzebni misto zaradit téZz statniho zameéstnance, ktery vykonava sluzbu
na sluZebnim misté zarazeném v 9. nebo 10. platové tridé, a to na jiné sluZebni misto
zarazené v platové tridé o 1 platovou tridu vyssi v témze sluZzebnim uradé, ve sluZzebnim
uradé podrizeném témuz uUstfednimu spravnimu ufadu nebo v nadrizeném ustfednim
spravnim uiadé ve stejném oboru sluzby. Obdobné upravuje § 51 zakona o statni sluzbé
situace, kdy neni nutné konat vybérové fizeni pro obsazeni sluzebniho mista
predstaveného. Na obsazeni volného sluZzebniho mista naméstka pro statni sluzbu,
statniho tajemnika, vedouciho sluzebniho ufadu, ndmeéstka pro tizeni sekce, reditele
sekce a personalniho reditele sekce pro statni sluzbu se musi konat vybérové rizeni vzdy.

PrestoZze zakon o statni sluzbé upravuje podminky, za kterych je mozZné statniho
zameéstnance trvale zaradit na jiné sluzebni misto bez nutnosti konani predchoziho
vybérového fizeni, tyto moznosti jsou jen omezené. Zakon o statni sluzbé neumozinuje
efektivné ridit kariéru statniho zameéstnance, ani vytvaret sluZebni anebo pracovni mista
tzv. na miru schopnostem a predpokladim statnich zaméstnanct. Pravni dprava zdkona
o statni sluzbé limituje mozZnosti efektivnéjsSiho rozmist'ovani zameéstnanci ve sluZebnich
uradech.

Pokud jde o pravni Upravu zakoniku prace, je zaméstnavatel limitovan pfi rozmistovani
svych zaméstnanci predevsim vymezenim druhu prace sjednaného v pracovni smlouvé
se zaméstnancem. Bez souhlasu zaméstnance miize zaméstnavatel trvale zaradit
zaméstnance pouze na takové pracovni misto, které odpovida sjednanému druhu prace.
Stanoveni poCtu pracovnich mist a jejich pracovni naplné, stejné jako organizacni
struktury zaméstnavatele a provadéni jejich zmén je vSak plné v kompetenci
zameéstnavatele.
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9 HODNOCENI ZAMESTNANCU A RIiZENI PRACOVNIHO VYKONU
VE SLUZEBNICH URADECH

9.1 Uvod k hodnoceni pracovnikii a Fizeni pracovniho vykonu

Hodnoceni pracovnikii poskytuje organizaci predstavu o vykonech, chovdni a pracovnich
schopnostech jednotlivcii, pro pracovniky je zpétnou vazbou k jejich ptisobeni v organizaci.
Hodnoceni pracovnika predstavuje zjistovdni a posuzovdni pracovniho vykonu (pracovni
Cinnosti - vysledky prdce, kvalita prdce ad.) a pracovniho chovdni pracovnika (pristup
k prdci, pracovni disciplina, aspirace a potencidl ve vztahu k pracovni ¢innosti, spoluprdce
slidmi ad.), sleduje pozndni pozitiv a negativ Cinnosti pracovnika s cilem zlepseni jeho
pracovniho vykonu. Hodnoceni je vyznamnou sloZkou rizeni pracovniho vykonu pracovnikii.

Hodnoceni pracovnikii miize mit rozdilné cile a v souladu s nimi urcena riizna kritéria,
k hodnoceni pracovniki jsou vyuZivany rltzné metody, realizovano je v rlznych
systémech. Hodnoceni pracovniki je v systému personalnich procesi velmi vyznamné, je
citlivou persondlni zaleZitosti.

Khodnoceni pracovniki dochazi pti rtznych prilezitostech, je realizovano priibézné,
prileZitostné a v ramci systematického hodnoceni. Pribézné hodnoceni (neformalni) je
bezprostiedni zpétnou vazbou od nadiizeného. V soucasnosti jsou realizovany casté
rozhovory nadiizenych s pracovniky (i vicekrat za mésic) k jejich pracovnimu piisobeni
(Ize je povaZovat za formalni). Priklady pfrileZitostného hodnoceni jsou hodnoceni
po skonceni adaptace pracovnika ¢i zpracovanim posudku (v téchto pripadech je
formalnim hodnocenim). Systematické hodnoceni (formalni) predstavuje pravidelné,
standardizované hodnoceni, pracovnici jsou hodnoceni podle predem stanovenych
kritérii. Systematické hodnoceni by mélo vzdy vychazet z personalni politiky organizace.
Riazné prilezitosti a podoby hodnoceni vyzaduji i rtizné hodnotitele, hodnotit muze
jednotlivec i skupina hodnotiteld. Casto je hodnotitelem piimy nadfizeny pracovnika,
hodnotiteli mohou byt spolupracovnici (napf. v rdmci tymového hodnoceni), rovnéz
podrizeni (standardné anonymné), osoby mimo organizaci (klient), experti (psycholog),
jako vyznamné je vnimano sebehodnoceni (Kocianova, 2010).

Systematické hodnoceni pracovniki je komplexnim hodnocenim pracovniho vykonu
za delSi obdobi (nékolik mésict, plilro¢ni i ro¢ni), pricemz vykon je chapan jako vysledky
prace a pracovni chovani, které zahrnuje kromé vztahu k praci a ke spolupracovnikiim
rovnéZ osobnostni charakteristiky souvisejici s pracovni ¢innosti. Ma-li hodnoceni plnit
svij ucel, musi byt propojeno s dal§imi personalnimi procesy. Hodnoceni pracovniki je
standardné provazano se vzdélavanim a osobnim rozvojem, fizenim kariéry, poskytuje
informace k rozmistovani pracovniki a planovani nastupnictvi. Hodnoceni pracovniki
zamérené zejména na rozvoj jejich schopnosti a kariéry je motivaCnim nastrojem.
Hodnoceni byva propojeno i s odménovanim. Systematické hodnoceni pracovnik sleduje
posouzeni zvladani narokli pracovniho mista, silnych a slabSich stranek pracovnika,
identifikaci jeho potieb vzdélavani a rozvoje, zjiSténi predstav pracovnika o své praci
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a plisobeni v organizaci (ve vztahu k jeho pracovni motivaci a stabilizaci), ziskani podnéti
ke zlepSeni situace na pracovisti a ke zlepSovani komunikace a vztahu mezi nadrizenym
a podiizenym. Je-li hodnoceni provazano s odménovanim, jeho cilem je i diferenciace
odménovani. Pracovnikovi poskytuje hodnoceni zpétnou vazbu ke své praci, informace
o své perspektivé v organizaci (o pracovnich moZnostech, o moZnostech postupu),
o moznostech svého osobniho rozvoje a moznost sdélit své predstavy o svém plisobeni
na daném pracovnim misté a v organizaci. Kritéria hodnoceni museji vZdy odpovidat
ucelu hodnoceni, museji vychazet z popisu pracovniho mista a narokli na pracovnika,
odpovidat charakteristikam prace. Kritéria museji splitiovat kladené pozadavky, kterymi
jsou validita, objektivita, jednoznacnost, srozumitelnost ad. V hodnoceni pracovniki
se ve vyznamné mire uplatnily kompetencni modely/profily jako kritéria hodnoceni.
Systém hodnoceni je standardné souborem (kombinaci) vice metod, jejich volba musi
vychazet z cilli hodnoceni (Kocianova, 2010).

Existuji rizné metody hodnoceni pracovniki, nékteré jsou vhodné pro hodnoceni pouze
urcitych kategorii pracovnikil, naptiklad hodnoceni podle stanovenych (dohodnutych)
cili (podle vysledkli) vyuzivané zpravidla pro hodnoceni vedoucich pracovniki
a specialistii ve srovnani s hodnocenim podle norem pro manudlni ¢innosti. DalSimi
metodami jsou hodnoceni na zakladé kritickych ptipadt (posuzovani vyrazné dobrych ¢i
Spatnych vysledki prace, uspéchii a neudspéchii), vytvareni poradi hodnocenych
pracovnikl (jejich srovnavani), volny popis (pisemné hodnoceni), stupnice (ciselné,
grafické, slovni). Zasadni metodou, kterd je zpravidla soucasti kazdého systému
hodnoceni, je hodnotici rozhovor, jehoZ cilem je obvykle bilance uplynulého obdobi
a diskuze vztahujici se knasledujicimu obdobi. Pro hodnotici rozhovor je zasadni
ptiprava nadiizeného, pripravé by mél vénovat pozornost i hodnoceny pracovnik.
Za pribéh hodnoticiho rozhovoru ma odpovédnost hodnotitel, velmi dtlezité jsou jeho
dovednosti ve vedeni hodnoticiho rozhovoru (Kocianova, 2010).

K hodnoceni silnych a slabych stranek a rozvojového potencidlu pracovniki lze vyuzit
development centre (soubor diagnostickych metod). TristaSedesatistupiiova (360°)
zpétna vazba (tristasedesatistupnové hodnoceni, vicezdrojové hodnoceni, zpétna vazba
od vice hodnotitelli) je systémem hodnoceni, ktery je zaméren zpravidla na chovani
ave vyznamné mife je vyuZivan k hodnoceni vedoucich pracovniki. Systém ma
standardné elektronickou podobu, hodnoceni je anonymni. Hodnotiteli jsou obvykle
spolupracovnici (¢lenové tymu, pracovnici zjinych utvard organizace), externi
hodnotitelé (klienti), pfi hodnoceni manazert jsou hodnotiteli i podrizeni, soucasti
systému hodnoceni je zpravidla i sebehodnoceni pracovnika a samoziejmé hodnoceni
nadrizenym.

Rizeni pracovniho vykonu predstavuje proces zlepsovdni pracovniho vykonu organizace
prostrednictvim zlepsovdni pracovniho vykonu jednotlivcii, a to komplexnim pristupem
k ovliviiovdni pracovniho vykonu, pracovniho chovdni a rozvoje pracovnich schopnosti.
Rizeni pracovniho vykonu zahrnuje dohody o pracovnim vykonu, vzdéldvdni a rozvoj,
pribézné sledovdni vykonu, motivujici vedeni a poskytovdni zpétné vazby a posouzeni
vykonu, promitd se do odmériovdni a rizeni kariéry pracovnikil.
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Rizeni pracovniho vykonu vychazi z cild pracovnika, které jsou uréeny spoleéné
nadrizenym a pracovnikem (dohoda o cilech). Spolupodileni se pracovnika na stanoveni
svych cili ma zasadni vyznam, pozitivné ovliviiuje jeho pracovni motivaci a pracovni
angazovanost. Rizen{ pracovniho vykonu je v odbornych zdrojich chapano jako faze
procesu, napf. Armstrong charakterizuje cyklus rizeni pracovniho vykonu procesy
planovani, posuzovani a zaznamenavani. Prvky fizeni pracovniho vykonu jsou:

¢ dohoda mezi nadfizenym a pracovnikem o budoucim vykonu - o splnéni cili, ktera

zahrnuje rovnéz aktivity vzdélavani a osobniho rozvoje pracovnika; stanoveni
kritérif a zplisobli méreni vykonu;

e sledovani pracovniho vykonu v pribéhu obdobi - vedeni pracovnika, poskytovani

zpétné vazby pracovnikovi k jeho vykonu, reSeni problém{;

e celkové posuzovani pracovniho vykonu za dané obdobi (napf. Armstrong, 2015).
Rizeni pracovniho vykonu by mélo byt provazano s odménovanim pracovnika a fizenim
jeho kariéry, pricemZ vyznamné je hmotné i nehmotné odménovani a rozvoj kariéry
na vertikalni i horizontalni Grovni (postup v kariéfe miize byt vniman jako odména,
zejména v pripadé povysenti).

Koncepce fizeni pracovniho vykonu se rozvijela v ndvaznosti na standardizované systémy
hodnoceni pracovniki. Vyhrady k témto systémim poukazovaly na dlouhé ¢asové tuseky
systematického hodnoceni, na jeho zaméfeni na minulost, formalnost a neucinnost,
rovnéZ na negativni pristup vedoucich pracovnikii k hodnoceni jako povinné procedure.
V praxi rtzné systémy hodnoceni pracovnikii napliiuji zakladni pozadavky tizeni
pracovniho vykonu, jejich soucasti je i hodnocent cilti za predchazejici obdobi a stanoveni
cilii pro nasledujici obdobi (zaméreni na budoucnost), v priibéhu hodnoceného obdobi
jsou realizovany pribézné rozhovory s pracovniky kjejich vykonu, hodnotitelé
i hodnoceni pristupuji k hodnoticim rozhovortim odpovédné.

9.2 Analyza procesu hodnoceni zaméstnancii a rizeni pracovniho
vykonu ve sluZebnich uradech

9.2.1 Hodnoceni zaméstnanci a rizeni pracovniho vykonu ve sluzebnich uradech
z hlediska zavaznych postupii

Respondenti se vyjadrovali k otazce, zda zavazné postupy vyhovuji potrebam uradu
v oblasti hodnoceni zameéstnancti a fizeni pracovniho vykonu.
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zavazné postupy zcela vyhovuji potfebam aradu
@ zivazné postupy spiSe vyhovuji potfebam dradu

zavazné postupy nedokdzu posoudit /nevim, zda
ne/vyhovuji potifebam dradu

® zivazné postupy spiSe nevyhovuji potifebam diadu

zavazné postupy zcela nevyhovuji potfebam uradu

ODPOVED RESPONZI PODIL
zavazné postupy zcela vyhovuji potifebam dradu 0 0,0 %
zavazné postupy spise vyhovuji potifebam uradu 18 62,1 %
zavazné postupy nedokazu posoudit /nevim, zda ne/vyhovuji 5 6.9
potfebam dradu 770
zavazné postupy spiSe nevyhovuji potiebam dradu 7 24,1 %
zavazné postupy zcela nevyhovuji potfebam uradu 2 6,9 %

Pies 60 % respondentii uvadi, Ze jim zavazné postupy v dané persondlni oblasti pfevazné
vyhovuji. Jako zcela vyhovujici je neuvedl Zadny respondent. Ptiblizné 30 % respondenti
hodnoti postupy jako mirné nebo zcela nevyhovujici potfebam tradu.

Terminy hodnoti respondenti jako prevazné vyhovujici (priblizné 75 % jako zcela
vyhovujici a spiSe vyhovujici). V odpovédich néktefi vyjadrili, Ze by ocenili moZnost
individualniho stanoveni termind, jini terminy vnimaji jako v podstaté variabilni podle
potieby uradu. Jako spise nebo zcela vyhovujici z hlediska pruZnosti je vnima pribliZzné 50
% respondentd. Hodnoceni zaméstnancti je ¢asto vnimano jako formalni a nadbyte¢né
slozité, hodnotici kritéria jsou vnimana jako svazujici. K formulaiiim k hodnoceni bylo
uvedeno, Ze nelze vSe z rozhovoru se zaméstnancem do formulare zaznamenat, coZz muize
nasledné zplisobit vraceni hodnoceni kviili nedostatecnému zdtivodnéni. Administrativni
narocnost je vnimana jako priliS vysoka (pouze necelych 50 % ji hodnotilo jako vyhovujici
Ci spiSe vyhovujici), zvlasté v pripadé sluzebniho hodnoceni provadéného v zahranici.
Respondenti vnimaji Spatnou provazanost sluZebniho hodnoceni s odménovanim
vrealné praxi uradi. Ve vztahu k usnadnéni administrativni naroc¢nosti jsou pozitivné
nahliZeny elektronické systémy hodnoceni. Z hlediska sladéni a logiky postupt hodnoti
respondenti danou oblast vyrazné kladné (jako zcela a spiSe sladénou a logickou priblizné
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80 % respondentli). Kprovazanosti hodnoceni zaméstnanci (cyklus 2 roky)
se vzdélavacimi cili (cyklus 1 rok) upozorinovali respondenti na nesoulad, na oddéleni
procesi. Respondenti vnimaji nutnou subjektivitu hodnoceni a zaroveinli snahu
o objektivizaci, v pripadé€ negativniho hodnoceni poukazuji na obtiZnou dolozitelnost.

Respondenty z ministerstev jsou zavazné postupy hodnoceny jako méné vyhovujici, jako
vyhovujici ¢i ¢astecné vyhovujici je posuzuje 50 % respondenti, z ustfednich spravnich
uradi 73 % respondentt. Tyto rozdily se prolinaly pouze do nékterych dil¢ich kritérii
hodnoceni. V oblasti terminli zavazné postupy plné vyhovuji 7 % a castecné vyhovuji
priblizné 75 % respondenti z ustfednich spravnich uradd, ale plnou spokojenost
vyjadrilo az 30 % respondentli z ministerstev a dalSich priblizné 35 % je hodnotilo jako
spiSe vyhovujici. Z Gstiednich spravnich ufadt vnima zavazné postupy 60 % respondentti
jako spiSe pruzné, necelych 40 % respondenti z ministerstev jako plné a ¢astecné pruzné.
V oblasti administrativni naroc¢nosti je v hodnoceni zavaznych postupli mezi respondenty
z ministerstev a ustfednich spravnich uradi shoda. Postupy hodnotilo jako spise
vyhovujici priblizné 50 % respondentii z dstiednich spravnich uiadt a priblizné 45 %
respondentll z ministerstev. Vramci hodnoceni z hlediska sladéni a logiky zavaznych
postuptli byly postupy hodnoceny piiznivéji ministerstvy, jako spiSe nebo zcela sladéné
a logické je vnima priblizné 70 % respondentti z Ustiednich spravnich aradi a priblizné
85 % hodnoticich respondenti z ministerstev.

9.2.2 Hodnoceni zaméstnanct a iizeni pracovniho vykonu v praxi spravnich airadu

Respondenti uvadéji, Ze hodnoceni je ve 100 % formalné provdzano s odménovanim
av90 % se vzdélavanim a rozvojem zaméstnancl. Pouze v nékolika malo pripadech je
hodnoceni provazano srozmistovanim zaméstnancti (7 % utadl) a fizenim kariéry
(u 10 % uradi). Okolo 75 % respondentt uvadi, Ze predstavenym jsou nad ramec systému
hodnoceni realizovany pribézné hodnotici pohovory (zpétna vazba k jejich ¢innosti),
obvykle je provadi bezprostfedné nadrizeny predstaveny a zohledniovano je i chovani
zaméstnanci (80 %), a to i pres to, Ze tato kritéria nejsou podle vyjadieni respondenti
stanovena v zakoné o statni sluzbé. Pies 60 % respondentii uvadi, Zze predstaveni jsou
k vykonavani hodnoticich rozhovort proskoleni.

Pfres 80 % respondentli pracovni vykon zaméstnanci neméri. Méreni neni
standardizovano. Z komentari Ize usuzovat, Ze praxe uradl ve vztahu k méreni vykonu je
znacné nejednotnd. Pro méreni je podle vyjddifeni respondentl vyuzivdno naptiklad
zjiStovani kvality a rychlosti odvedené prace, uvedena byla existence norem prace pro
jednotlivé kony a agendy, srovnavani vykonnosti a kvality mezi stejnymi pracovnimi
pozicemi, rovnéz priprava systému klicovych ukazatelli vykonnosti. Vyjimecné byla
zminéna v odpovédich respondenttli provazanost méreni vykonu a sluzebniho hodnoceni.
Méreni socidlnich kompetenci s vyuZzitim 360° zpétné vazby uvedl pouze jeden
respondent.

Z dalSich komentarl je mozné usuzovat, Ze proces hodnoceni, jeho postaveni a vyznam
v systému rizeni lidi chapou urady rtzné. Cast zdlraznuje formalni kontext dany

76



zavaznymi predpisy (zavazné terminy hodnoceni, stanovena Kkritéria sluZebniho
hodnoceni), ¢ast zdliraziiuje vyznam pribézné (okamzité) zpétné vazby a potencidlni
motivacni Ucinek hodnoceni. Jini poukazuji v praxi ufadli na nedostate¢né provazani
se systémem odménovani, s rozmistovanim a fizenim Kkariéry zaméstnancl
(nedostatecné financ¢ni prostredky na zvyseni osobnich priplatkli, pfesun zaméstnance
na zakladé hodnoceni na systemizované misto s vyssi platovou tiidou pouze na zakladé
vybérového rizeni, zatiZeni spory a spravnimi rizenimi ad.).

V rozhovorech informanti uvadéli, Ze pandemie COVID-19 zpusobila zkraceni obdobi
hodnoceni zaméstnancii na jeden rok, vjinych pripadech prodlouzeni na tii roky.
Hodnoceni je standardizovano, urCeno metodikou, podporeno Skolenim. V praxi jsou
realizovana dal$i hodnoceni, napriklad pri zméné sluZebniho zarazeni, k adaptaci
zameéstnance, pti odchodu zaméstnance do diichodu. Hodnoceni je informanty vnimano
jako administrativné a casové naroc¢né a zatézujici, zejména v obdobi terminovanych
hodnoticich rozhovord.

Probihaji-li v aradech hodnotici rozhovory k adaptaci zaméstnancli, respektive
po prvnich mésicich sluzby, nejsou podle vypovédi informantd formalizovany, ze sdéleni
lze usuzovat, Ze je vniman jejich stabilizacni potencial. Hodnotici rozhovory byly uvedeny
i jako karné opatreni v diisledku pochybeni zaméstnance.

Podle vypovédi informanti neni provazani hodnoceni zaméstnancli se vzdélavanim
arozvojem natolik samoziejmé, jak vyplyva z procentudlnich vysledkl analyzy
kvantitativniho Setfeni. Cile vzdélavani a realizované projekty vzdélavani mnohdy nejsou
s hodnocenim provazany, coz je podle informanti zplisobeno vétSim dlrazem
na flexibilitu (aktuadlni potieby) v oblasti vzdélavani. Zminén byl rovnéz vztah mezi
plnénim vzdélavacich cili a kladnym hodnocenim. Zaméstnanec, ktery neabsolvuje
urcené (naplanované) vzdélavani, neplni cile hodnoceni.

K provazanosti hodnoceni zaméstnancli s odménovanim uvadéli informanti problém
nedostatku financ¢nich prostiredkii na odmény a obtizné realizovatelné snizeni osobniho
priplatku. Uvedeno bylo, Ze osobni piiplatek nebyva sniZen ani po dvou letech sporu
v disledku moznosti odvolani podle spravniho Fadu. Motivacni potencial provazani
hodnoceni s odménovanim se ztraci, osobni priplatky jsou stanovovany podle moZnosti
uiadu, nikoliv podle vykonnosti zaméstnanct. Vyjimky byly uvedeny pouze v jednotkach
pripadi rocné.

9.2.3 Shrnuti

Hodnoceni zaméstnancii formou sluzebniho hodnoceni je vnimano jako logicky
navazujici, ovSiem s vysokou administrativni zatéZi a nizkou flexibilitou. Opakované je
zdlraznovano, Ze ve stavajici podobé neprinasi sluzebni hodnoceni pozadovany piinos
aje spiSe formadlni. Je zdiirazfiovana zejména vysoka casova narocnost hodnoticich
procest, vystupy hodnoceni prochazeji opakovanym schvalovanim. Problém provazani
hodnoceni s osobnimi priplatky je uvadén v souvislosti s nedostatkem financ¢nich
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prostiedkii na priplatky v rozpoctu, sniZeni maximdalni vySe priplatku je vnimano
zaméstnanci jako trest. Poukazovano je v pripadé negativniho hodnoceni zaméstnance
na ¢asté zahajeni spravniho fizeni, coz v praxi vede k tomu, Ze hodnotitelé negativni
skute¢nosti neuvadéji. I kdyZz je hodnoceni formalné provazano s odménovanim
avzdélavanim (stanoveni vzdélavacich cilii), v praxi se od sebe oddaluji, zejména
z diivodu potreby flexibility. AvSsak uvedeny byly i bezprostiedni, méné formalni zpétné
vazby, pricemZ pribézné rozhovory jsou podle zkuSenosti z praxe mnoha riiznych
organizaci efektivnéjsi. K systematickému (periodickému) hodnocenti Ize v organizacich
identifikovat vyhrady, a to zpravidla z divodl tendence k formadlnosti, nutnosti
»objektivizovat® hodnoceni (z podstaty je subjektivni), administrativni narocnosti,
nakladi na Skoleni hodnotiteli ad. Ve srovnani s jinymi persondlnimi procesy je
hodnoceni zaméstnancti a rizeni pracovniho vykonu posuzovano respondenty spise jako
méné vyhovujici potfebam uradi (hodnoceni jako zcela a spiSe vyhovujici pres 60 %),
a to napriklad ve srovnani sprocesem vzdélavani (hodnocenym jako zcela a spiSe
vyhovujicim v 85 %) nebo s procesem péce o zaméstnance (hodnocenym jako zcela a spisSe
vyhovujicim v 90 %).

Podle srovnavaci studie charakteristik a vykonu statni a verejné spravy v zemich
Evropské unie (28 clenskych statli véetné Velké Britanie) existuji mezi jednotlivymi staty
znacné rozdily ve zptisobu, jakym je hodnoceni vykonu urceno, rovnéz v zavislosti
na celkové kulture verejné spravy. ,Ve vétSiné zemi se vyzaduje hodnoceni vykonu
alespon jednou rocné ... i kdyz v mensi Casti ¢lenskych statli se provadi i méné casto ...
mensi ¢ast ¢lenskych statl rovnéz nema zavedeny postihy, pokud by hodnoceni vykonu
nebylo provedeno. Z hlediska metod existuje vétsi rozmanitost, bez pozorovatelné jasné
nejlepsi praxe.” (Thijs, Hammerschmid, Palaric, 2018, s. 27) ,Stejné jako u organizaci
komercniho typu se od systému hodnoceni a fizeni pracovniho vykonu ocekava zvyseni
efektivity a konkurenceschopnosti, hodnoceni a rizeni pracovniho vykonu ve verejném
sektoru ziskava strategicky vyznam.“ (Ferreira-da-Silva, Pereira, Lopes, Magalhaes,
Moreira, 2015, s. 375)

Rizeni vykonu ovliviiuje miru fluktuace a posilovani zavazku vié¢i zaméstnavateli
(commitment). Je dulezité, aby individualni cile zaméstnancii byly propojeny s cili
organizace, aby byly konzistentni, srozumitelné, méreny a systematicky hodnoceny. Je
duilezité, aby zaméstnanci védéli, jaké jsou pozadavky na vysledKky jejich prace, na splnéni
individualnich a skupinovych ukoli a cilg, na jejich pracovni chovani a kompetence (van
Waeyenberg, Decramer, Desmidt, Audenaert, 2017).

9.3 Pravni analyza dpravy procesu hodnoceni zaméstnancii a rizeni
pracovniho vykonu v zakoné o statni sluzbé

Hodnoceni statnich zaméstnanct je upraveno v Casti desaté, Hlavé I, v ustanovenich
§§ 155 az 156a upravujicich sluzebni hodnoceni statnich zaméstnanci. Relevantni je dale
pravni Gprava v Casti devaté, § 149 upravujicim osobni piiplatek statniho zaméstnance
av Casti teti, v § 86 upravujicim ocenéni za ptikladny vykon sluzby. Pokud jde o F{zen{
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pracovniho vykonu statniho zaméstnance, vyslovna pravni uprava v zakoné o statni
sluzbé neni obsaZena, této problematiky se vSak tykd pravni uprava sluZebniho
hodnoceni.

Zakon o statni sluzbé spolecné s prisluSnym narizenim vlady a sluzebnim predpisem
nameéstka pro statni sluzbu podrobné upravuje podminky pro pravidelné i mimoiadné
hodnoceni statniho zaméstnance. Sluzebni hodnoceni slouZi jako podklad pro
odlvodnéni vysSe osobniho priplatku statniho zaméstnance a je také podkladem pro jeden
ze zpusobl skonceni sluzebniho poméru, resp. odvolani ze sluzebniho mista
predstaveného. SluZzebni hodnoceni ma obsahovat stanoveni individualnich cili pro
osobni rozvoj zaméstnance. DosaZeni vynikajicich vysledkli ve dvou po sobé jdoucich
sluzebnich hodnocenich je jednim z predpokladi pro zarazeni statniho zaméstnance
na jiné sluzebni misto zarazené v platové tiidé o 1 platovou tridu vyssi, resp. jmenovani
predstaveného na jiné sluzebni misto predstaveného zarazené v platové tridé
o 1 platovou tridu vyssi, neZ je dosavadni sluzebni misto predstaveného, a to bez nutnosti
konani vybérového rizeni. Vtomto ohledu lze spatfovat naznak upravy moZného
kariérntho postupu statnich zaméstnanctl; tento kariérni postup vSak neni zakonem
zaruceny, nebot sluZebni orgdn nemusi tento postup, tj. obsazeni sluZebniho mista,
resp. jmenovani predstaveného na jiné sluZzebni misto, bez konani vybérového tizeni,
vyuZzit.

Zavér o tom, Ze statni zaméstnanec ve sluzbé dosahoval nevyhovujicich anebo
dostacujicich vysledkli, ma v piipadé predstaveného za nasledek jeho odvolani
ze sluZzebniho mista predstaveného (a prevedeni na jiné sluZzebni misto). V pripadé, kdy
dvé po sobé jdouci sluzebni hodnoceni obsahuji zaveér, Ze statni zaméstnanec dosahoval
ve sluzbé nevyhovujicich vysledkli, rozhodne sluZebni organ o skonceni sluzebniho
poméru. Sluzebni hodnoceni neni fizenim ve vécech sluzby ve smyslu § 159 odst. 1 zdkona
o statni sluzbé. Nesouhlasi-li statni zaméstnanec se svym sluzebnim hodnocenim, ma
pravo podat proti nému ndmitky do 15 dn ode dne seznameni se se sluzebnim
hodnocenim. Namitky musi obsahovat odivodnéni a ndvrh zpiisobu upravy sluZebniho
hodnoceni. Namitky musi byt vyrizeny do 30 dng, a to tak, Ze se jim zcela nebo zéasti
vyhovi a sluZebni hodnoceni se upravi, nebo se zamitnou. Proti upravenému sluZebnimu
hodnoceni nelze podat dal$i ndmitky. V ramci spravniho odvolaciho rizeni lze sluZebni
hodnoceni statniho zaméstnance pirezkoumat jen tehdy, odvola-li se statni zaméstnanec
proti rozhodnuti o odvolani ze sluzebniho mista predstaveného, o skonceni sluZebniho
poméru nebo o priznani, zvysSeni, sniZeni nebo odejmuti osobniho priplatku, k némuz
doSlo vdisledku vydaného sluzebniho hodnoceni. Pokud odvolaci organ shleda,
Ze sluzebni hodnoceni je v rozporu s pravnimi predpisy, po nabyti pravni moci rozhodnuti
o odvolani se provede nové sluzebni hodnoceni.

Pravni uUprava sluZzebniho hodnoceni zakonem o statni sluzbé je logicka a sladéna
s dalsimi procesy a postupy. Proces sluZebniho hodnoceni se jevi jako casové
i administrativné naroc¢ny, stejné jako pripadné navazujici fizeni o odvolani ze sluzebniho
mista predstaveného, skonceni sluzebniho poméru nebo priznani, zvySeni, sniZeni nebo
odejmuti osobniho priplatku. Podrobna pravni uprava zpiisobu hodnoceni ziejmé
prispivd kjednotnému hodnoceni statnich zaméstnancti a predstavenych v ramci
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sluzebniho uradu, nicméné ziejmé méné umozZiiuje pruzné uzplsobeni pribéhu
a zplisobu hodnoceni individualnim potiebam statniho zaméstnance, jakoZz i potfebam
sluZebniho uradu.

Na rozdil od pravni apravy zadkona o statni sluzbé zdkonik prace vyslovné zpisob ani
kritéria hodnoceni prace zaméstnance neobsahuje a jeho organizace a podminky jsou tak
plné v dispozici zaméstnavatele pri respektovani zakladnich zasad soukromého prava
a pracovnépravnich vztaht. Hodnoceni prace zaméstnance a jeho pracovnich vysledk
ma primy vliv na jeho odmeénovani, kdyz zakonik prace stanovi pracovni vykonnost
apracovni vysledky jako jedno zkritérii, na jejichz zakladé je moZné stanovovat
(resp. v tzv. soukromé sfére i sjednavat) odménu za praci zaméstnance. Zameéstnavatel
podle zakoniku prace vSak nema povinnost pri odménovani zameéstnance k jeho
pracovnimu vysledku a vykonu prihlédnout. Neuspokojivé pracovni vysledky, nejsou-li
odstranény velhiité  stanovené zaméstnavatelem v pisemném  upozornéni
zaméstnavatele ve smyslu § 52 pism. f) zakoniku prace, také mohou zaloZit zakonny
dtvod pro skonceni pracovniho poméru vypovédi.
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10 ODMENOVANI ZAMESTNANCU VE SLUZEBNICH URADECH

10.1 Uvod k odmérnovani pracovnikii

Odmeériovani je kompenzaci za vykonanou prdci. SloZkami odmény (odmériovdni) jsou
zdkladni penézni odména (pevnd mzda/plat), dodatecné penéZni odmeény (pohyblivé),
zaméstnanecké vyhody a nepenézni odmény (uzndni, ocenéni, odpovédnost, osobni
rozvoj) / procesy rizeni pracovniho vykonu.

Odménovani je velmi vyznamnou personalni oblasti pro organizaci i pro pracovnika.
Odména za odvedenou praci a dalsi odmény ovliviiuji budouci praci z hlediska vykonu
a jeho kvality. Odménovani je vyznamné efektivnim nastrojem (organizace a vedoucich
pracovniki) ovliviiujicim dosahovant cilii organizace, zvySovani vykonnosti pracovnikd.

Systém odménovani musi byt vyhovujici z pravniho hlediska, musi odpovidat mozZnostem
a potiebadm organizace, mél by byt konkurenceschopny, pro stavajici i perspektivni
pracovniky atraktivni. Odménovani by mélo napomahat obsazovani pracovnich mist
(ziskavani a vybéru pracovnikii) a rozvoji pracovnikii. Odménovani ovliviiuje pracovni
motivaci a stabilizaci pracovniki. V praxi se v organizacich systémy odménovanti lisi, maji
rozdilné strategie a politiky odménovani, uplatiiovany jsou ritzné formy a ndstroje
odménovani, charakterizuji je odliSnd pravidla a postupy pri odménovani. Odmény
pracovnikli mohou byt vazany na vykon, na vyznam vykondvané prace, mohou mit
penézni ¢i nepenézni formu, podobu povysSeni, zajimavych pracovnich ukold, rozvoje,
vefejného uznani pracovnich vysledki apod. (Kocianova, 2010).

Armstrong rozliSuje jako slozky celkové odmény zakladni penéZni a doplitkové penézni
odmény, zaméstnanecké vyhody a nepenéZzni odmény, pricemz jako transak¢ni odmény
oznacuje penézni odmény a zaméstnanecké vyhody, jako relacni odmény oznacuje
nehmotné (vnitini) odmény, tj. prace sama, pracovni zkuSenosti, (nepenézni) uznani,
uspéch a riist (Armstrong, Taylor, 2015). Velmi ucinné jsou vykonové odmény, tj. odmény
za konkrétni pracovni vysledky, nediferencované odménovani ma negativni vliv
na pracovni motivaci. Pro mnoho lidi ma pochvala, ocenéni jejich usili a vysledkl prace
velky osobni vyznam, je potvrzenim jejich pracovniho uspéchu.

Koubek uvadi jako mzdové formy ¢asovou mzdu a plat, ikolovou mzdu (¢astka za kazdou
jednotku odvedené prace), podilovou (provizni) mzdu (napf. z prodeje), mzdy
za ocekavané vysledky prace (odména za soubor praci ¢i za vykon na zdkladé dohody),
mzdy a platy za znalosti a dovednosti (napi. odména za efektivni vykonavani tukolt
na riznych pracovnich mistech), mzdy a platy za prinos (odména za vysledky), dodatkové
mzdové formy, napiiklad odména za Usporu c¢asu, prémie, osobni ohodnoceni (osobni
priplatek), odména za zlepSovaci navrh aj. (Koubek, 2015).

Zaméstnanecké vyhody (benefity) jsou poskytovany pracovnikiim zpravidla nezavisle
najejich pracovnim vykonu. Zaméstnanecké vyhody jsou konkurenc¢ni vyhodou, jsou
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zvazovany uchazeci o zaméstnani, ovliviiuji spokojenost a stabilizaci pracovniki, avsak
nemaji primy vliv na vykon. Systémy zaméstnaneckych vyhod se v organizacich lisi, jsou
vyrazem persondlni politiky (kterd vychazi z personalnich strategickych cilii organizace).
Poskytovani zaméstnaneckych vyhod ovliviiuji ekonomické podminky organizace.
Systém zaméstnaneckych vyhod by mél byt vytvaren (a upravovan) na zakladé
realizovanych (opakovanych) Setfeni mezi zaméstnanci organizace. Jako ucelny
se osvédcil systém volitelnych vyhod (tradicné oznacovany jako tzv. Cafeteria System),
ktery umoznuje pracovnikiim volit si z nabizenych alternativ vyhody podle vlastnich
hodnotovych preferenci a aktudlnich potireb. V praxi jsou k zajisténi zaméstnaneckych
vyhod vyuzivany sluzby externich dodavatelli (Kocianova, 2010).

10.2 Analyza procesu odménovani zameéstnancti ve sluZebnich uradech

10.2.1 Odménovani zaméstnanci ve sluzebnich uradech z hlediska zavaznych
postupii

Respondenti se vyjadrovali k otazce, zda zavazné postupy vyhovuji potfebam uradu
v oblasti odménovani zaméstnanct

zavazné postupy zcela vyhovuji potiebam dradu
@ zivazné postupy spiSe vyhovuji potfebam tradu

zavazné postupy nedokazu posoudit /nevim, zda
ne/vyhovuji potfebam duradu

® zivazné postupy spiSe nevyhovuji potifebam diradu

zavazné postupy zcela nevyhovuji potfebam turadu

ODPOVED RESPONZ{  PODIL
zavazné postupy zcela vyhovuji potfebam uradu 1 34 %
zavazné postupy spiSe vyhovuji potfebam tiadu 19 65,5 %
zavazné postupy nedokazu posoudit /nevim, zda ne/vyhovuji ) 6.9 %
potiebam tifadu 270
zavazné postupy spiSe nevyhovuji potfebam uradu 5 17,2 %
zavazné postupy zcela nevyhovuji potfebam uradu 2 6,9 %
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Respondentlim zavazné postupy prevazné vyhovuji, vice nezZ 65 % respondentili je
hodnotilo jako zcela nebo spiSe vyhovujici, 25 % respondentii zadvazné postupy spiSe nebo
zcela nevyhovuji.

Z hlediska termint zavazné postupy respondentim vcelku vyhovuji (spiSe nebo zcela
vyhovuji pribliZzné 75 % respondenti). Zminovan byl ¢asovy odstup zvySeni ¢i sniZeni
osobniho priplatku v navaznosti na hodnoceni zaméstnance. Z hlediska pruznosti jsou
zavazné postupy vnimany casti respondentii jako vyhovujici (jako spiSe vyhovujici je
hodnotilo 50 % respondentd, jako zcela vyhovujici Zadny z respondentii), zna¢na cast
respondentt (40 %) je hodnoti jako spiSe nebo zcela nevyhovujici. I v souvislosti s timto
kritériem byla uvadéna obtiZnost zmény osobniho priplatku. Nékteri zrespondenti
uvedli, Ze neni moZné ovliviiovat motivaci uchaze¢li nastupnim platem, naborovym
priplatkem ¢i vjinych pripadech z diivodu danych plati. Jako omezujici jsou vnimany
rovnéz limity osobnich piiplatkli, omezeni prijeti do prislusné platové tridy schopného
zaméstnance s nevyhovujicim vzdélanim, ale bohatou praxi. Z hlediska administrativni
naroc¢nosti vyhovuji zavazné postupy priblizné 50 % respondentt (30 % je hodnoti jako
spisSe nebo zcela nevyhovujici). Respondenti srovnavaji zavazné postupy s postupy podle
zakoniku prace, které jsou vnimany jako jednodussi. Respondenti nepriznivé vnimaji
kazdoro¢ni odivodiiovani odmeén a s nim spojenou agendu, texty rozhodnuti hodnoti jako
nepiehledné a zbyte¢né dlouhé, dale negativné posuzuji administrativné naro¢ny postup
priznani osobniho ptiplatku. Postupy vnima jako sladéné a logické priblizné 80 %
respondentt (hodnoceny jako zcela a spiSe sladéné a logické). Navaznost odméinovani
na sluZebni hodnoceni posuzuji respondenti jako nepraktické a zakonem uvadéné
vyjimky jako nedostatec¢né. Uvedena byla nepfimérend ochrana zaméstnanci ve vztahu
k odménovani a slabsi konkurenceschopnost dradi v odménovani nékterych odbornikt
ve srovnani s komercni sférou.

Polovina respondentli z ministerstev uvedla, Ze jim zavazné postupy vyhovuji nebo
castecné vyhovuji (50 %), respondentl z Ustfednich spravnich uradt, kteii zavazné
postupy hodnotili jako vyhovujici, bylo vice nez 85 %. V dil¢ich kritériich nehodnotilo
zavazné postupy témér 15 % respondentd z ministerstev. K otdzce zavaznych termini
byly zavazné postupy hodnoceny jako spiSe nebo zcela vyhovujici 80 % respondenti
z Ustfednich spravnich uradi a 65 % hodnoticich respondentii z ministerstev. Jako spisSe
pruzné je hodnoti 60 % respondentii z Ustfednich spravnich urada a 40 % hodnoticich
respondentd z ministerstev. Administrativni narocnost jako spiSe vyhovujici vnima 50 %
respondentti z Ustiednich spravnich uradti a 40 % respondentii z ministerstev ji hodnotilo
jako spi$e nebo zcela vyhovujici. Ustfedni spravni afady zavazné postupy hodnotily
v80 % jako spiSe sladéné a logické, obdobné 80 % hodnoticich respondenti
z ministerstev je hodnotilo jako spiSe nebo zcela sladéné a logické.

10.2.2 Odménovani zaméstnancii v praxi sluZebnich airadi

Priblizné 50 % respondentl uvadi, Ze ma vytvorenou strategii odméinovani pro potieby
uradu. U nehmotnych odmén prevlada ustni pochvala (pres 90 %), moznost osobniho
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rozvoje (necelych 80 %) a povéreni zajimavym tikolem (pres 50 %). Uvedena je i motivace
pisemnym ocenénim (pres 40 %) a poskytnuti odpovédnosti (pres 40 %).

Uvadénymi zaméstnaneckymi vyhodami nad ramec zakona a kolektivni dohody vys$siho
stupné jsou rizné typy poukazek, stravenky, stravovani v jidelné, sluzebni notebook
a telefon, vyuka jazykl, ordinace praktického 1ékare a zubare, fitcentrum a posilovna,
rekreacni zarizeni a prispévky na rekreaci, prispévek z FKSP, vécné dary k zivotnim
vyrocim, détské skupiny, ubytovna ¢i sluZebni byty ad. Jako zaméstnanecké vyhody je
uvedena pruzna pracovni doba a moznost prace z domova.

Odmeénovanti je zavislé na rozpocCtu a systemizaci, je vnimano jako spiSe kratkodobé nebo
sttednédobé planované. Zaznély komentdfe k mensi konkurenceschopnosti uradi
ve srovnani s komercénim sektorem v souvislosti s odchody zaméstnancli na lépe
odménovana mista. Podle nékterych vyjadieni nema uifad moZnost odménovani
vyznamné ridit, je mozZné urcit néktera systemizovana mista jako klicova, ale rozpocet
tomu neni prizptsoben, sluzebni tiad ma celkové omezen objem finan¢nich prostiedki
na platy zaméstnancii. Uveden byl priklad 12. platového stupné u zaméstnanci
s dlouhodobou praxi, kterym neni umoznéno postoupit do vyssiho platového stupné, coz
ma negativni vliv na jejich motivaci. Zaznély i pripominky k administrativni naro¢nosti
oblasti odménovani.

V rozhovorech informanti vypovidali o problematickém snizovani osobniho piiplatku
v souvislosti s jeho pocatecnim stanovenim v maximalni vysi. Podle informantl je
jakékoliv sniZeni osobniho priplatku chapano zaméstnanci jako trest. SniZeni osobniho
priplatku v ndvaznosti na hodnoceni zaméstnanct neni vzhledem k moZnosti dlouhého
rozporovani prakticky mozné, uplatiiuje se pouze v nékolika malo piipadech ro¢né. Urady
se (,automatickym“) navySenim mezd ocitaji v situaci nedostatku financ¢nich prostiedki,
rozpocet na mzdy navySuji zjinych finan¢nich zdroji. Jako soucast odménovani je
vnimano odbytné, které naleZzi zaméstnanci, pokud je zruSena jeho pracovni pozice.
Uvedeno bylo chapani odbytného spiSe jako souc¢asti péce o zaméstnance, ale rovnéz jako
odmény vazané na konkrétni pozici.

Zplsobi méreni pracovniho vykonu zameéstnance bylo uvedeno velmi malo, vykony jsou
vnimany jako obtiZné srovnatelné a kvantifikovatelné. Jako hlavni posuzovatel
pracovniho vykonu zaméstnance byl uvadén predstaveny. Potencidl ma aktudlni projekt
zavadéni klicovych ukazatelG vykonnosti, ktery nékterym informantim v budoucnu
(za jeden az dva roky) umozni pracovni vykon zaméstnancli mérit.

K nehmotnym odméndm informanti opakované uvadéli oficidlni pochvalu zaméstnance,
respektive ocenéni prikladného vykonu sluzby. Informanti vnimaji potencial tohoto
ocenéni, zatim je jeho vyuZzivani ovérovano, je zamér zavést ho v blizké dobé. Jako dalsi
nehmotnd odména bylo uvedeno prizndni statusu experta vysoce kvalifikovanému
zaméstnanci, soucasné s nabidkou lektorské c¢innosti v dané odborné oblasti v rdmci
vzdélavani.
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10.2.3 Shrnuti

Zavazné postupy jsou respondenty posuzovany jako ponékud omezujici, zejména
z hlediska nutnosti provazovat osobni priplatek se sluzebnim hodnocenim, je obtizné
ho stanovit a pozdéji sniZit, dale v souvislosti s potfebou pruzné reagovat na situaci
na trhu prace (absence naborového prispévku, dané platy). Z nehmotnych odmén
prevazuje ustni pochvala a moZnosti rozvoje. V ramci planovani odménovani neni mozné
uplatiiovat dlouhodoby strategicky pristup, je vazano na roc¢ni systemizaci a schvalovani
rozpoctu. V kontextu méreni pracovniho vykonu byly uvedeny urcité moznosti (klicové
ukazatele vykonnosti), jak v budoucnu postupovat. Zvazovano je nefinan¢ni odménovani.
Zavazné postupy jsou Casto srovnavany s moznostmi jinych organizaci (zakonik prace),
a to v neprospéch zavaznych postupl pro urady. V soucasnosti jsou v praxi organizaci
ve srovnani se zkoumanym souborem zasady odménovani vyznamné flexibilni, vzhledem
k situaci na trhu prace se ridi aktualnimi potfebami, mohou byt konkurenc¢ni vyhodou.
Coccia a Benati poukazuji v oblasti statni a verejné spravy na skutec¢nost, Ze ma komplexni
strategie odménovani dopady na vnitini motivaci zaméstnancti, na jejich pracovni
spokojenost a pocit zdvazku vici organizaci, je duleZité nepodceifiovat vyznam
nepenéznich odmén (Coccia, Benati, 2018). Berman, Bowman, West, Van Wart (2021)
doporucuji pro verejny sektor zajiSténi konkurenceschopného systému odménovani
a vétsi flexibilitu a mozZnosti pro odménovani piikladnych vykon.

Odménovani ve statni a vefejné spravé v Ceské republice bylo studif srovnavajici situaci
ve 28 Clenskych statech Evropské unie (vcetné Velké Britanie) hodnoceno jako
srovnatelné se soukromym sektorem, s tim, Ze je o néco vyssi ve statni spravé, a o néco
nizsi v  samospravach (Thijs, Hammerschmid, Palaricc 2018). ,Mensi
konkurenceschopnost u casti stati Evropské unie v oblasti odménovani spolu
s negativnimi dsledky finan¢ni krize (sniZzovani platd, snizovani poctu zaméstnanct,
omezené moznosti Skoleni a postupu), mlize v budoucnu vést k podstatnym potizim pii
naboru talentii pro verejny sektor (napt. Demmke a Moilanen 2012). ... Hlavnhim motivem
tedy je, aby byl verejny sektor vice konkurenceschopny viici komerc¢ni sféie. (Thijs,
Hammerschmid, Palaric, 2018, s. 27)

10.3 Pravni analyza upravy procesu odménovani zaméstnanci
v zakoné o statni sluzbé

Pravni Gprava odmétiovani statnich zaméstnancti je obsaZena zejména v Casti devaté
zakona o statni sluzbé, v Priloze 1 obsahujici charakteristiku platovych trid statnich
zaméstnanci a v Priloze 2, kterd obsahuje rozpéti priplatkii za vedeni. Zakon o statni
sluzbé upravuje pouze odchylky tykajici se odménovani statnich zaméstnanct. Nestanovi-
li zakon o statni sluzbé jinak, pouZzije se pravni dprava odméinovani zaméstnanci
verejnych sluzeb a spravy podle zakoniku prace a prislusné provadéci pravni predpisy.
Dalsi relevantni pravni tiprava se nachazi v Casti druhé v § 72 upravujicim mj. odbytné
av§ 115 obsahujicim pravni upravu odchodného a v § 86 upravujicim ocenéni
za prikladny vykon sluzby.
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Pravni Gprava zakona o statni sluzbé regulujici otadzky odménovani statnich zaméstnanct
za sluzbu odkazuje aZ na stanovené vyjimky na zdkonik prace a podstatné se tak nelisi
od pravni upravy odmény za praci u zaméstnancli v pracovnim poméru ke statu
¢i uzemnimu samospravnému celku upravené v zakoniku prace. S ohledem na skutecnost,
Ze finan¢ni prostfedky na platy jsou Cerpany z verejnych zdrojli, jsou pravidla pro
odménovani zameéstnanci za sluzbu platem stanoveny striktné s minimalni moZzZnosti
odchyleni se od zakona; zcela vyloucena je pak dohoda mezi zaméstnavatelem a statnim
zaméstnancem o vySi platu. Plat je urCovan jednostranné sluzebnim organem v souladu
s pravnimi predpisy.

Vyjma nékolika piipadl specifikovanych zdkonem o statni sluzbé rozhoduje ve vSech
vécech odménovani statniho zaméstnance sluZebni organ vramci spravniho fizeni
ve vécech sluzby, na které se vztahuji vSechny formalni i ¢asové pozadavky spravniho
fizeni véetné moznosti podavani opravnych prostredkil. PrestoZe zakon o statni sluzbé
obsahuje nékteré vyjimky z aplikace spravniho adu, které umoznuji rychlejsi pribéh
fizeni (napt. vydani rozhodnuti mize byt prvnim tikonem v fizeni, rozhodnuti ve vécech
odménovani, vyjma rozhodnuti o odchodném a odbytném, je predbézné vykonatelné),
nejevi se forma spravniho rozhodovani jako pruzny nastroj personalniho rizeni.

Statni zaméstnanec je zatazen do platového stupné dané platové tridy dle zapocitatelné
praxe amiry jejiho zapoctu, ktera se urcuje dle pravidel stanovenych v prislusném
narizeni vlady. Vzhledem k povaze vykonavanych cinnosti se u statnich zaméstnanct
neuplatni zatazeni do 1. aZ 4. platové tridy. Zacina se tedy azZ na urovni 5. platové tridy,
pro kterou pripadd sluZzebni oznaceni referent s dosaZenym stfednim vzdélanim
¢i vyuénim listem. Platovy vymeér spolu s prehledem platovych sloZek je vydavan jako
rozhodnuti sluZebniho organu. JelikoZ se vyse osobniho priplatku odviji od vysledku
sluZebniho hodnoceni, je u nové prijatého statniho zaméstnance, ktery sluZebnim
hodnocenim doposud neproSel, stanoveno, Ze osobni priplatek lze priznat, zvysit, snizit
nebo odejmout jen na zakladé navrhu nadiizeného predstaveného.

Zakonik prace na rozdil od pravni Upravy zakona o statni sluzbé neupravuje povinné
hodnoceni zaméstnanci a osobni priplatek zaméstnance v platové sféfe neni navazan
na vysledky pracovniho hodnoceni (povinny proces pracovniho hodnoceni neni
upraven), byt je stanoveno, Ze osobni piiplatek k platu mliZe byt priznan jen zaméstnanci,
ktery dlouhodobé dosahuje velmi dobrych pracovnich vysledkt nebo plni vétsi rozsah
pracovnich kol nez ostatni zameéstnanci. Uprava zakona o statni sluzbé ve véci osobniho
priplatku je tak oproti pravni dpravé zadkoniku prace v tomto ohledu transparentnéjsi.
Na druhou stranu v pripadé, Ze statni zaméstnanec nesouhlasi se zménou ve vysi
osobniho ptiplatku, resp. sjeho priznanim ¢i odejmutim, a poda proti rozhodnuti
odvolani, je vedeno standardni (s urcitymi vyjimkami) spravni rizeni, priCemz vSak
rozhodnuti o zméné osobniho priplatku je predbézné vykonatelné. Oproti tomu v pripadé,
kdy bylo rozhodnuto o kdrném opatfeni ve formé sniZeni platu aZ o 15 % na dobu
az 3 kalendarni mésice, predbézna vykonatelnost takového rozhodnuti neni dana a mtize
tak nastat delSi ¢asova prodleva mezi rozhodnutim o snizeni platu a jeho efektivnimi
uCinky. Pravni Uprava zakona o statni sluzbé v tomto ohledu neumoznuje pruzné, rychle
a efektivné reagovat na vzniklou situaci.

86



Statnimu zaméstnanci, jehoz sluzebni pomér kon¢i z dlivodu dlouhodobého neplnéni
predpokladu zdravotni zpiisobilosti, k némuz doslo v souvislosti s vykonem sluzby, naleZzi
podle § 115 zakona o statni sluzbé odchodné ve vysi dvanactinasobku mési¢niho platu.
Tato pravni uprava koresponduje s obdobnou pravni tpravou v zakoniku prace. Statnimu
zaméstnanci, jehoz sluZebni pomér kon¢i v dlisledku rozhodnuti o skonceni sluzebniho
poméru pro marné uplynuti doby, po kterou byl zafazen mimo vykon sluzby
z organizacnich davodd, nalezi podle § 72 zdkona o statni sluzbé odbytné ve vysi
trojnasobku aZz dvanactinasobku mési¢niho platu podle doby trvani sluzebniho poméru.
RovnéZ zaméstnanci v pracovnim poméru podle zdkoniku prace maji v piipadé skonceni
pracovniho poméru z tzv. organizacnich divodi (tj. podle § 52 pism. a) aZ c) zadkoniku
prace) narok na finan¢ni kompenzaci, a to ve formé odstupného. Vyse odstupného podle
zakoniku prace je také odvozena od délky trvani pracovniho poméru, avSak maximalni
vySe odstupného podle zakoniku prace, a to i v pripadé zaméstnancl statu, odpovida
trojnasobku primérného vydélku. Statnim zameéstnanciim ve sluZebnim poméru tak
nalezi v souvislosti se skonc¢enim jejich sluzebniho poméru v diisledku zruseni sluzebniho
mista vyrazné vyssi finan¢ni kompenzace, kdyZ je nutné zohlednit i fakt, Ze ke skonceni
sluZebniho poméru z tohoto diivodu miize dojit aZ po marném uplynuti doby, po kterou
je statni zameéstnanec zaiazen mimo vykon sluzby (mize se jednat az o 6 mésicii) a béhem
této doby ma narok na 80% meési¢niho platu.

Zaméstnanecké vyhody (benefity) nejsou v zakoné o statni sluzbé ucelené upraveny.
Ustanoveni § 86 obsahuje pravni dpravu ocenéni za prikladny vykon sluzby ve formé
pisemné pochvaly, vécného daru anebo ve vymezenych mimoradnych pripadech
i ve formé penézité odmény. Obdobnou pravni Upravu obsahuje i zakonik prace, ktery
vyslovné upravuje mozZnost poskytnuti odmeény pii zvlastnich pftilezitostech
nesouvisejicich s vykonem prace. Zakonik prace vsak rovnéz ucelené zaméstnanecké
vyhody neupravuje a ponechava jejich upravu na rozhodnuti zameéstnavatele.
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11 VZDELAVANI A ROZVOJ ZAMESTNANCU VE SLUZEBNiCH URADECH

11.1 Uvod ke vzdélavani a rozvoji pracovniki

Vzdéldvani a rozvoj pracovnikil vychdzeji z potieb organizace a pracovniki, predstavuji
prizptsobovdni schopnosti pracovnikil ndrokiim pracovnich mist a budoucim potrebdm.
Vzdeélavani (a vycvik) predstavuje aktivity zameérené na znalosti, (praktické) dovednosti,
chovdni, postoje a dalsi schopnosti pracovniki, sleduje ziskdvdni, rozsifovdni
Ci prohlubovdni schopnosti (véetné zmén chovdni a postojii), rekvalifikaci, je vyznamnym
aspektem procesu adaptace pracovnikii. Rozvoj pracovnikii Ize odlisné od vzdeéldvdni
charakterizovat aktivitami vykondvanymi v rdmci pracovni Cinnosti (napriklad prdce
na projektech).

Vzdélavani a rozvoj pracovniki jsou vyznamnou oblasti personalni strategie a personalni
politiky organizace, strategie vzdélavani zajiStuji organizaci potfebné schopnosti
pracovniki v budoucnosti. Vzdélavani a rozvoj jsou povazovany za vyhodu, kterou
organizace pracovnikim poskytuji, posiluji postaveni pracovnikli na trhu prace.
Vzdélavani a rozvoj pracovnikii jsou provazany s adaptaci, hodnocenim a Fizenim
pracovniho vykonu pracovnikd a s fizenim jejich kariéry.

Podoba systému vzdélavani a rozvoje lidi je v organizacich rozdilna, vychazi ze specifik
organizace. Za efektivni je moZné povaZovat systematicky pristup ke vzdélavani a rozvoji
pracovnikd, ktery charakterizuje jeho planovani, zacileni a organizovani, promyslenost
a logicka navaznost, a to z hlediska organizace, cilovych skupin, jednotlivych pracovnikij,
z hlediska zaméteni a obsahu vzdélavacich a rozvojovych aktivit. Na realizaci vzdélavani
se vyznamné podileji personalisté ¢i specialisté v oblasti vzdélavani v organizacich
aliniovi vedouci pracovnici. Efektivitu vzdélavani a rozvoje ovliviiuje rada faktord.
Z hlediska pracovnikli je zasadni jejich motivace ke svému vzdélavani a rozvoji,
organizace urcuje investice do vzdélavani a rozvoje a rozhoduje (¢i deleguje rozhodovani
na liniové vedouci pracovniky) o vzdélavani a rozvoji jednotlivych pracovniki. Ukolem
liniovych vedoucich pracovnikli je podporovat ufeni na pracovisti a organizované
vzdélavani a rozvoj svych pracovnikd, méli by vytvaret pracovnikiim optimalni podminky
k Ucasti na vzdélavani a k zapojeni do rozvojovych aktivit a poskytovat jim pozitivni
zpétnou vazbu. Vyznamnymi faktory na strané externich dodavatelli jsou profesionalita
a schopnost zohlednovat specifické potireby pracovniki (Kocianova, 2010).

Vzdélavani je zaméreno na znalosti, dovednosti a schopnosti. Proces vzdélavani zahrnuje
identifikaci potreb, stanoveni cili, vytvareni podminek, vyuzivani optimalnich metod,
schopné dodavatele, zvazovani finan¢nich prostredki a vyhodnocovani jeho prinosu.
V dal$im vzdélavani pracovniki jsou vyuzivany rtizné metody Kk tzv. tvrdym znalostem
a dovednostem (odbornym) a k tzv. mékkym dovednostem (socialné-psychologickym).
V systémech vzdélavani pracovniki se uplatnuje e-learning, realizovany jsou outdoorové
programy (pohybové aktivity v prirod€, které jsou zdrojem zkuSenosti a poznani,
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zaméfené naprl. na tymovou praci), mezi vzdélavaci programy byvaji zaclenovany
i trainee programy, které jsou zpravidla urceny absolventiim.

Diagnosticky program development centre je souborem metod zamérenych
na identifikaci vzdélavacich a rozvojovych potreb, tj. na silné a slabé stranky ucastnikt
a najejich rozvojovy potencial, umoZiiuje porovnani pracovnikd, identifikuje perspektivni
pracovniky a poskytuje informace k nasmérovani jejich kariéry. Ucastniky jsou
standardné pracovnici organizace (vedouci pracovnici, specialisté, pracovnici zatrazeni
do kariérnich pland). Development centre je zhlediska metodiky obdobny jako
assessment centre, avSak je orientovdn na kompetence potirebné v budoucnosti
(assessment centre na analyzu soucasnych schopnosti). K development centre je
zpracovana celkova zavérecna zprava pro zadavatele a jsou vytvareny zavérecné zpravy
kjednotlivym ucastnikiim, Kkteré obsahuji osobnostni charakteristiky, hodnoceni
kompetenci, potencidlu ucastnikii a podnéty k dalSimu rozvoji. Hodnotitelské zpravy
poskytuji organizaci podklady k planovani vzdélavani a rozvoje pracovnikii a zejména
k planovani nastupnictvi. U¢astnikiim je poskytovana zpravidla ¢aste¢na zpétna vazba
bezprostifedné po skonceni programu a zpétna vazba po celkovém vyhodnoceni
development centre (Ustni komentafe k vystupiim development centre, doporuceni
hodnotiteld k dalSimu rozvoji, odpovédi na dotazy ucastnikiim). Development centre
umoznuje planovani vzdélavani a rozvoje pracovnikim ,na miru“, vyrazné zvysuje
pravdépodobnost, Ze budou investice organizace v této persondlni oblasti vynaloZeny
efektivné (Kocianova, 2010).

Aktivitami rozvoje pracovnikii realizovanymi v ramci pracovni ¢innosti jsou naptiklad
pozorovani prace ostatnich (nejlepsi postup, nejlepsi praxe), asistovani druhym pfti praci,
prace na projektu, povéreni novym ukolem, povéieni roli mentora (jako vzoru),
koucovani ad. Planovani rozvoje pracovnika vyzaduje analyzu sou¢asného stavu a urceni
potreb rozvoje (napt. v ramci procesu fizeni pracovniho vykonu nebo na zakladé vystupt
development centre), stanoventi cili (oc¢ekavanych vysledki) rozvoje, uréeni konkrétnich
rozvojovych aktivit, odpovédnosti za rozvoj (liniovi vedouci, persondlni utvar ad.)
avyhodnoceni rozvoje. Za planovani rozvoje ma zasadni odpovédnost pracovnik
(Armstrong, Taylor, 2015).

11.2 Analyza procesu vzdélavani a rozvoje zaméstnancu ve sluZebnich
uradech

11.2.1 Vzdélavani a rozvoj zaméstnanci ve sluZebnich uradech z hlediska
zavaznych postupi

Respondenti se vyjadrovali k otazce, zda zavazné postupy vyhovuji potfebam uradu
v oblasti vzdélavani a rozvoje zaméstnancu.
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zavazné postupy zcela vyhovuji potfebam aradu
@ zivazné postupy spise vyhovuji potfebam dradu

zavazné postupy nedokdzu posoudit /nevim, zda
ne/vyhovuji potifebam dradu

@ zivazné postupy spiSe nevyhovuji potifebam diadu

zavazné postupy zcela nevyhovuji potfebam uradu

ODPOVED RESPONZI PODIL
zavazné postupy zcela vyhovuji potifebam dradu 3 10,3 %
zavazné postupy spise vyhovuji potifebam uradu 22 75,9 %

zavazné postupy nedokazu posoudit /nevim, zda ne/vyhovuji

2 0,
potiebam tradu 69 %
zavazné postupy spiSe nevyhovuji potiebam dradu 2 6,9 %
zavazné postupy zcela nevyhovuji potfebam uradu 0 0,0 %

Respondentiim zavazné postupy prevazné vyhovuji, jako zcela nebo spiSe vyhovujici je
hodnotilo 85 % respondentd.

Z hlediska danych termind spiSe nebo zcela vyhovuji zdvazné postupy respondentiim
ve vice nez 90 %. K problémiim v souvislosti s terminy byla zminéna piredbézna kontrola
rozpoctu, sniZzena moznost reagovat na operativni potieby, tvorba plani vzdélavani pred
vystupy ze sluzebniho hodnoceni. Ve vztahu k pruZnosti projevili respondenti vétSinou
spokojenost (zavazné postupy byly 80 % respondentli hodnoceny jako zcela nebo spisSe
vyhovujici), v mens$i mife poukazovali na mensi pruznost v pripadé potreby zmén
vindividudlnich planech nebo na sniZovani prostredkii na vzdélavani. Z hlediska
administrativni ndro¢nosti klesa hodnoceni k 60 % souhlasnych odpovédi (zcela a spisSe
vyhovujici). Z hlediska administrativy je poukazovano na zna¢né mnoZzstvi dokumentd.
Jako administrativné naro¢né bylo uvadéno zpracovani individualnich vzdélavacich
pland, nutnost vydavat a archivovat osvédceni nebo vedeni dokumentace ke vzdélavacim
akcim, ale zaroven casto respondenti uznavaji primérenost zavaznych postupti. Postupy
jsou respondenty vnimany jako vysoce sladéné a logické, 90 % respondenti je hodnoti
jako zcela nebo spiSe vyhovujici. Respondenti oceiiuji moZnost priméirené rozhodovat
o vzdélavaci strategii, upravit dil¢i postupy v souladu se zdvaznymi postupy, aby zaroven
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vyhovovaly potfebam organizace. Nékteri respondenti by privitali sladéni vzdélavacich
cilii ve sluZebnim hodnoceni a individudlnich vzdélavacich plant, které nemuseji byt
vsouladu, prekryvat se miize vstupni a dalSi vzdélavani. Pripominky zaznély
k zavedenym kategoriim vzdélavani, k organizaci vzdélavani béhem pandemie COVID-19,
také k redukci finan¢nich prostredkt na vzdélavani.

Respondentiim z ministerstev vyhovuji zavazné postupy v celkovém hodnoceni velmi
obdobné jako respondentlim z ustfednich spravnich uradd. Jako spiSe nebo zcela
vyhovujici je hodnotilo vice neZ 80 % respondenttli z ministerstev a z istiednich spravnich
utadi. Ve vybranych dil¢ich kritériich hodnocenti je ale moZné pozorovat znacné rozdily.
Z hlediska danych termint je jako vyhovujici hodnotilo 100 % hodnoticich respondentt
z ustfednich spravnich uradt a 80 % hodnoticich respondentii z ministerstev. S pruznosti
zavaznych postupill vyjadrilo spokojenost 100 % hodnoticich respondentii z Gstrednich
spravnich uradf, ale jenom 60 % hodnoticich respondentii z ministerstev. Tri
respondenti z ministerstev vnimaji zavazné postupy jako spiSe nepruzné. NarocCnost
administrativy vnima priblizné 80 % hodnoticich respondentii z tustirednich spravnich
uiradi jako spiSe nebo zcela vyhovujici, z ministerstev jenom 45 % hodnoticich
respondentli. Jako spiSe nebo zcela nevyhovujici vnima zavazné postupy
z hlediska administrativni narocnosti vice nez 30 % hodnoticich respondenti
z ministerstev. VSichni hodnotici respondenti z ustfednich spravnich tUradi posuzuji
postupy jako logické a sladéné, z ministerstev je to vice nezZ 80 % hodnoticich
respondentd.

11.2.2 Vzdélavani a rozvoj zaméstnancti v praxi sluZebnich airadi

Ve vzdélavani kladou respondenti opakované diiraz na individudlni potieby
vzdélavanych, jejich spolupodileni se na vzdélavacich cilech, tyto aspekty vzdélavani jsou
vnimany jako optimalni. Dale je zmiflovana moZnost vzdélavani externimi i internimi
vzdélavateli, stejné jako napriklad digitalizace, propojeni teorie a praxe apod. Uvadéna je
evaluace formou rozhovoru s predstavenym. Nékteri respondenti postradaji Skoleni
v oblasti odborné agendy.

Finan¢ni prostiedky uvadéné jako realné vynaloZené na vzdélavani vedouciho oddélenti,
reditele odboru a naméstka pro rizeni sekce/reditele sekce (osoba/rok) se vyrazné lisi:
e nejvyssi uvedené polozky: 26.000 K¢, 30.000 K& / zpravidla reditel sekce,
naméstek pro rizeni sekce;
¢ nejnizsi uvedené polozky: 3.000 K¢, 4.000 K¢ / zpravidla vedouci oddéleni
e median uvedenych poloZek: 12.000 K¢.

Nékolik respondentti uvadi stejnou vysi financénich prostredki vynalozenych
na vzdélavani (osoba/rok) bez rozdilu pozic. Uvadéna primérna c¢astka respondenty je
okolo 5.000/osoba/rok. Finan¢ni prostredky uvadéné jako realné vynalozené
na vzdélavani fadovych zaméstnanci (osoba/ rok) se lisi:

¢ nejvyssi uvedené polozky: 10.000 K¢, 7.500 K¢;
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e nejnizsi uvedené polozky: 733 K¢, 1.300 K¢;
¢ median uvedenych polozek: 4.000 K¢.

Cast respondentii uvedla, Ze poZadované statistiky zpracované nema (asi 15-20 %
respondentti), ptipadné bylo zminéno, Ze objem vynakladanych prostiedki neni mozné
takto kvantifikovat, protoze se jedna o kombinaci internich a externich Skoleni, rovnéz
plisobeni dalsich faktorii (omezeni souvisejici s epidemii COVID-19, legislativni zmény,
pridélené finan¢ni prostiedky na vzdélavani).

Podil prostiedkii vynakladanych na vzdélavani v oblasti tvrdych dovednosti u vedoucich
pracovnikil se velmi riazni, vyskytuji se odpovédi od 20 % do 100 %. Podil prostredkii
vynakladanych na vzdélavani v oblasti mékkych dovednosti u vedoucich pracovnikii se
také velmi rtzni, a to od 0 % do 80 %. Podil prostredkd vynakladanych na vzdélavani
v oblasti tvrdych dovednosti u radovych zaméstnanci se velmi riizni, uvedeny jsou
odpovédi od 40 % do 100 %. Podil prostiedkd vynakladanych na vzdélavani v oblasti
mékkych dovednosti u fadovych zaméstnancii se rovnéz vyrazné riizni, a to od 0 % do 60
%. Cast respondenti zd@iraznila vyznam aktulnich a individualnich potieb.

Praxe uradi je riznd, reflektuje potfeby a vyuziva urcitou rozhodovaci volnost.
Respondenti reflektuji ponékud niz$i miru prostfedk vynaloZenych na vzdélavani
v mékkych dovednostech neZ v dovednostech tvrdych (median 33 % oproti 66 %
u fadovych zaméstnanci a median 30 % oproti 70 % u vedoucich pracovniki). Z hlediska
napliovani komplexniho planu vzdélavacich akci jsou respondenti optimisticti, odhady
se pohybuji od 80 % do 100 %. V nékterych pripadech bylo v souvislosti s naro¢nosti
pandemie COVID-19 uvedeno ztiZené naplhovani planu, ale bylo vnimano jako
mimoradny ptipad. V pripadé tfi respondentt neni plan vytvaren.

Pro zaméstnance dradu jsou nad ramec povinného vzdélavani realizovany vzdélavaci
akce v 85 %. K tématlim tohoto vzdélavani respondenti uvedli napiiklad kurzy v oblasti
IT, legislativni kurzy, kurzy kybernetické bezpecnosti, archivnictvi a spisové sluzby,
jazykové kurzy, manazerské kurzy, dale kurzy k problematice rovnych prileZitosti Zen
a muzl, psychologické kurzy (stres, Sikana, diskriminace) a dale napiiklad kurz pro
terénni pracovniky, kurz prvni pomoci ad.

V oblasti mékkych dovednosti pro fadové zaméstnance byly uvedenymi tématy asertivita
(velmi Casto), komunikacni dovednosti, prezenta¢ni dovednosti, pisemny projev, emocni
inteligence, dale time management, zatéZové situace, predchazeni syndromu vyhofteni,
trénink pameéti, etiketa, psychohygiena ad.

K tématiim Skoleni pro predstavené byly uvedeny manazerské dovednosti (leadership,
delegovani, motivace, vedeni tymd, vedeni porad, hodnotici pohovory), dale planovani
Casu, seberizeni a péce o sebe, komunikace, zatéZové a mimoradné situace, typologie
MBT]I, jazykové vzdélavani, Skoleni BOZP, legislativy, kyberbezpecnost, IT kurzy ad.

U 80 % respondentt je hodnocena kvalita vzdélavani. Z metod evaluace jsou nejcastéji
vyuzivany dotazniky po skonceni kurzu. Nékolikrat byl respondenty uveden rozhovor
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s predstavenym, v jednom pripadé vyhodnoceni v ramci porady a testem odbornych
dovednosti, pripadné hodnoceni vzdélavani v pribéhu hodnoticiho pohovoru. Evaluace
je ve vétsSiné piipadd vyuzivana k rozhodnuti o dalsi spolupraci s dodavatelem vzdélavani,
dale k vyhodnoceni miry naplnéni vzdélavaciho cile, k planovani dalSich vzdélavacich

aktivit, k vybéru lektort, pripadné k rozsifeni o dals$i témata Skoleni daného lektora,
k Upravé metod, témat a obsahi vzdélavani.

Vyjma jednoho respondenta odpovédéli vSichni kladné na otazku, zda podporuji osobni
rozvoj zaméstnancl. Vyuzivani ustni pochvaly a povéreni novym ukolem jako nastroje
rozvoje zameéstnanct uvedlo 80 % respondentii. DalS§imi ¢asto vyuZivanymi nastroji jsou
prace na projektu (60 % respondentti) a asistovani p¥i praci (50 % respondentii). V mensi
mife je urady vyuZzivano také pozorovani prace druhych, povéreni roli mentora (vice nez
35 % respondentii) nebo koucovani (vice nez 25 % respondentii). V komentarich uvadéli
respondenti mezi rozvojovymi aktivitami vzdélavaci akce (kurzy, seminaie, workshopy),
a to zpravidla na zakladé individualni poptavky, dale piidéleni zajimavych tukold, jazykové
vzdélavani, moznost Ucasti na konferencich, studijni volno, pristup do databazi, nakup
odborné literatury, staze ad.

Celkem 45 % respondentli uvadi, Ze jejich urady poskytuji zaméstnanclim moznost stazi
na jinych uradech, ve svém uradu poskytuje staZ pouze necelych 40 %. Development
centre vyuZilo pouze 10 % respondentd.

V otevienych odpovédich bylo respondenty uvedeno negativni vnimani vstupnich e-
learningovych kurzli u zaméstnanci v rezimu zakoniku prace, nedocenéni vzdélavani
v oblasti mékkych dovednosti nebo narocnost realizace mezirezortnich stazi s ohledem
na povahu zdkona o statni sluzbé.

Z vypovédi informanti vrozhovorech vyplyva, Ze nemaji jednotlivi zaméstnanci
pridéleny urcity rozpocet na své vzdélavani, poskytovany jim jsou finan¢ni prostiedky
na vzdélavaci programy, o které projevi zdjem. Vybér vzdélavacich programi je
schvalovan predstavenymi. Uveden byl priklad schvaleni Skoleni v zavislosti na jeho cené
(jsou-li nabizena Skoleni na urcité téma srozdilnymi cenami, poZadované Skoleni
s vyrazné vysokou cenou nemusi byt schvaleno). Zajem zaméstnancti o dalsi vzdélavani je
rozdilny, nékteri zaméstnanci s vysokym zajmem o vzdélavani se i€astni vice Skoleni, jin{
bez zajmu neabsolvuji Zddna Skoleni. Zminéna byla i tendence k zapojeni zaméstnanct
do vzdélavani jako internich lektord.

Pro urcitd systemizovana mista je urCeno konkrétni vzdélavani, napriklad anglictina.
V ramci planovani vzdélavani bylo zminéno zvaZovani zavedeni konkrétnich vzdélavacich
témat pro urcité skupiny zaméstnancli, napiiklad manaZerské dovednosti pro
predstavené jako povinny program. V nékterych uradech je jiz tento pristup ve vzdélavani
uplatiiovan.

Ve vypovédich informanti jsou uvahy k oddéleni procesti vzdélavani a hodnoceni
zameéstnanci, a to z divodu moznosti flexibilniho stanovovani vzdélavacich cilii podle
aktualnich potreb. Uvedeny byly pripady tvorby vzdélavacich planti mimo hodnotici
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proces, v hodnoceni jsou uvedeny vzdélavaci aktivity pouze v obecné roviné ¢i nejsou
uvedeny viibec.

Staze a obdobné vzdélavaci aktivity jsou informanty vnimany spiSe neZ jako forma rozvoje
zaméstnancti jako metoda naboru z fad absolventti. Cinnost Gfadd je popularizovana,
realizovany jsou besedy se studenty, exkurze studentii apod. Ke staZim pro studenty
informanti uvadéli, Ze jsou spiSe formalni, pro studenty byvaji povinnosti, malo z nich
projevuje néjakou aktivitu.

Vyhodnoceni vzdélavani je obvykle upravovano vnitinim predpisem a podle vypovédi
informantli je vyuzivan dotaznik k hodnoceni Skoleni zaméstnancem. Pokud je toto
hodnoceni kladné, urad s dodavatelem dale spolupracuje, v opacném pripadé nikoliv,
vyhledavan je jiny vzdélavatel. Dotazniky obvykle zpracovava personalni oddéleni.

11.2.3 Shrnuti

Z hlediska zavaznych postupli hodnoti respondenti vzdélavani a rozvoj jako pomérné
vyhovujici, ocenuji moznost prizplisobeni procesti konkrétnim potfebam uradu. Riznost
piistupi se odrazi ve strategiich vzdélavani, v nakladani s finan¢nimi prostredky
navzdélavani i v charakteru organizovanych vzdélavacich akci. Charakteristikou
vzdélavacich aktivit Ufadi je ddraz na volitelnost a Sirokou nabidku moZnosti
se vzdélavat, coz miize byt zaméstnaneckou vyhodou. Praxe uradi ve vztahu
k vynakladanym prostredkiim na vzdélavani predstavenych a fadovych zaméstnanct je
velmi riiznorod3, rozptyl je zna¢né vysoky. Obdobna nejednotnost mezi irady je i v oblasti
poméru vynakladanych prostfedkii na rozvoj tzv. tvrdych a mékkych dovednosti.
Do urcité miry je upfednostiiovano vzdélavani v oblasti tvrdych dovednosti oproti
mékkym dovednostem. Komplexni plany vzdélavani jsou podle ufadi napliiovany
z podstatné casti. VétSina respondentl realizuje vzdélavani nad ramec povinného.
Spektrum témat je v dradech velmi Siroké, zahrnuje odborna Skoleni (napft. jazykové
dovednosti, IT dovednosti, spisova sluzba ad.), Skoleni zamérena na rozvoj osobnostnich
a socialnich kompetenci (napt. komunikac¢ni dovednosti, asertivita, emocni inteligence,
prevence socidlni patologie, time management ad.) a Skoleni zamérend na rozvoj
manazerskych dovednosti. VétSina respondentd realizuje méreni kvality vzdélavani,
atonejcastéji formou evaluacnich dotaznikii po Skoleni. Vystupy uradim slouzi
k vyhodnocovani cili Skoleni, tipravé obsaht a metod Skoleni, k rozhodnuti o dalsich
vzdélavacich cilech, rozsifeni spoluprace se vzdélavatelem, pripadné o jejim ukonceni
apod. Osobni rozvoj zaméstnancl je respondenty Siroce podporovan. Mezi nejvice
rozSirené metody patii Ustni pochvala, povéreni novym ukolem, prace na projektu,
piipadné asistovani pfi praci. Priblizné 40 % ufad umoZiiuje svym zaméstnanclim staz
na jiném uradu, nebo tuto staz poskytuje. Ve srovnani napriklad s procesem hodnoceni
(pres 60 %) nebo s procesem vybéru (necelych 60 %), je mira, v jaké vzdélavani a rozvoj
vyhovuji Ufadiim, velmi vysoka (pres 85 %). Riizné typy organizaci v praxi vyuzivaji
nastroje hodnoceni kompetenci zaméstnanct (development centre, 360° zpétna vazba)
k podpore individualizovaného pristupu ke vzdélavani zameéstnancii, coz z dlouhodobého
hlediska zajist'uje i efektivni vynakladani financ¢nich prostiredkii.
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11.3 Pravni analyza Gpravy procesu vzdélavani a rozvoje zaméstnanci
v zakoné o statni sluzbé

Pravni uprava vzdélavani a rozvoje statnich zaméstnanci je v zdkoné o statni sluzbé
soustiedéna zejména do Casti paté, Hlavy IV upravujici vzdélavani statnich zaméstnanct.
Dil¢i iprava se pak nachazi také v Casti tireti, v§ 77 a § 79, kde je upraveno pravo statnich
zaméstnancli a tomu odpovidajici povinnost prohlubovat si vzdélani. Se vzdélanim
statnich zaméstnanct souvisi také tprava trednické zkousky obsaZena v Casti druhé,
Hlavé II, §§ 35 aZ 42. Rozvoj zaméstnancii pak souvisi také s pravni upravou sluZzebniho
hodnoceni, které je upraveno v Casti desaté, Hlavé [, v §§ 155 aZ 156a.

Statni zaméstnanec ve sluZebnim pomeéru je stejné jako zaméstnanec v pracovnim
pomeéru povinen si prohlubovat své vzdélani, resp. kvalifikaci. Statni zaméstnanec ma také
vyslovné pravo na to, aby mu byla ve sluZebnim utradu k dispozici odborna literatura
vztahujici se k jim vykonavanému oboru sluzby. Zdkon o statni sluzbé na rozdil
od zakoniku prace, ktery upravuje jen ramcové zplisoby vzdélavani zameéstnance
a v podrobnostech je nechava na zaméstnavateli, podrobnéjSim zplsobem upravuje
prubéh a zplisoby vzdélavani s tim, Ze prohlubovani vzdélavani se zaméiuje na odborny
rist zameéstnance v jim vykonavaném oboru sluzby vcéetné zdokonalovani nebo ziskavani
jazykovych znalosti. Pravni dprava zdkona o statni sluzbé spojuje vzdélavani statniho
zameéstnance s vysledky jeho sluzebniho hodnoceni, kdyZ stanovi, Ze rozsah prohlubovani
vzdélavani se odviji pravé od vysledkia sluzebniho hodnoceni a navrhu predstaveného.
Rozsah ani vysledky vzdélavani statniho zaméstnance vSak nejsou v zakoné o statni
sluzbé spojeny s jeho kariérnim postupem. Tyto otazky nejsou zakonem o statni sluzbé
feSeny. Stejné tak zdkon o statni sluzbé vyslovné neupravuje navaznost vzdélavani
statnich zaméstnanci na proces jejich adaptace a fizeni jejich pracovniho vykonu.

Jednou z podminek trvani sluZebniho poméru, resp. predpokladem zakona o statni sluzbé
na vykon sluzby statniho zaméstnance, je UspésSné absolvovani urednické zkousky.
Povinnost uspéSného absolvovani urednické zkousky je projevem naplnéni poZadavku
na profesionalizaci urednického aparatu statni spravy. Obdobnym zpiisobem jako zakon
o statni sluzbé upravuje povinné vzdélavani urednikli izemnich samospravnych celki
zdkon o urednicich, a to v¢etné stanoveni uspésného absolvovani odborné zkousky jako
predpokladu trvani pracovniho poméru urednika.
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12 RIiZENI KARIERY ZAMESTNANCU VE SLUZEBNiCH URADECH

12.1 Uvod k Fizeni kariéry pracovnikii

Rizen kariéry je procesem vybéru a rozvoje pracovnikii s identifikovanymi predpoklady,
kterym si organizace zajistuje pro budoucnost lidsky potencidl. Kromé vzdéldvdni a rozvoje
je Tizeni kariéry provdzdno s hodnocenim, rozmistovdnim a odmériovanim pracovnikii.
Kariérni postup je zajistovdn prostrednictvim povysovdni, rozsirovdni ¢i obohacovdni
pracovni ¢innosti (napriklad povéreni vétsi odpovédnosti). Postup pracovnika v hierarchii
organizace predstavuje vertikdIni kariéru, horizontdIni kariéru charakterizuje pohyb
pracovnika na stejné hierarchické trovni v rdmci riiznych pracovnich mist Ci rozvoj
schopnosti pracovnika, napriklad vedenim tymu, rizenim projektu, rotaci prdce, zahranicni
stdZi apod. Rizeni kariéry zvySuje motivaci pracovnikii, pracovni angaZovanost, vykonnost
pracovniki a zajistuje jejich stabilizaci.

,Kariéra ¢lovéka je vazana na jeho osobnostni a pracovni potencidl, ovliviiuji ji schopnosti,
motivace, hodnoty, postoje, aspirace, vlastnosti clovéka, jeho profesni kvality
a zkuSenosti.“ ... Kariérou se nejcastéji rozumi pracovni (funkcni) postup ¢i celkovy
profesni pribéh Zivota Clovéka (profesni draha clovéka). Celkovou profesni (nebo
pracovni) drahu Clovéka reprezentuje celé pracovni obdobi jeho Zivota.“ (Kocianova,
2010,s.174-175) Vyvoj pracovni kariéry byva ¢lenén do urcitych fazi ¢i stupnd, napriklad
Armstrong (2007) uvadi tfi faze vyvoje kariéry, a to expandovani (zacatek kariéry,
rozvijeni schopnosti), vytvareni a upevnovani drahy kariéry (vyuZivani zkuSenosti, plny
rozvoj schopnosti) a jako posledni dozravani ¢i vyzravani (postup v kariére v souladu
s motivaci a schopnostmi). Vyvoj kariéry jednotlivci je vZzdy individualni. Poc¢atek kariéry
charakterizuje rychly rozvoj schopnosti, ujasiiovani si svych predpokladd, potieb
a motivace, hodnot, postojii, zajmi a ambici ve vztahu k praci. V pribéhu dalsiho
pracovniho Zivota ¢lovék vyuziva a v rdmci postupu v kariéte dale rozviji ziskané znalosti,
dovednosti a schopnosti, pricemz se v ¢ase proménuji pracovni preference clovéka
a faktory jeho pracovni spokojenosti.

Rizen{ kariéry pracovnikil je strategickou oblasti personalniho Fizeni, zaji$t'uje organizaci
lidsky potencial pro budoucnost zvnitinich zdroji. Rizeni kariéry je provazano
sevzdélavanim a rozvojem pracovnikli, s jejich hodnocenim, rozmistovanim
a odménovanim a zejména s fizenim nastupnictvi, které zajiSt'uje pracovniky pro vedouci
pozice. Vyznamné je pro tizeni kariéry planovani, v organizacich jsou vytvareny kariérni
plany i individudlni kariérni plany (pracovnikii), realizovany jsou rozhovory
se zaméstnanci kjejich kariére. Organizace vyuZivaji krizeni kariéry procesy rizeni
pracovniho vykonu, vysledky hodnoceni pracovnikli a vystupy development centre
k identifikaci talentovych pracovniki. Kariérni postup vytvari pracovnikiim predpoklady
klepSimu budoucimu uplatnéni na trhu prace. Zhlediska personalni strategie
a personalni politiky je kromé postupu v hierarchii organizace, tj. vertikalni kariéra, velmi
vyznamna i horizontalni kariéra, tj. zmény v rdmci pracovnich mist na stejné hierarchické
urovni umoznujici rozSirovani profesnich kompetenci. Horizontalni kariéra je klicova pro
organizace s plochou organizaéni strukturou (Kocianova, 2010). Rizeni Kariéry
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charakterizuje obsazovani pracovnich mist z vnitinich zdroj{, pracovnikiim poskytuje
moznosti rozvijeni jejich kariéry a prileZitosti k postupu. Vyrazem politiky fizeni kariéry
jsou uplatiiované postupy pri povysSovani a prevedeni pracovniki na jina pracovni mista,
rovnéZ rozSirovani pracovni cinnosti a jeji obohacovani (vcetné zvySovani miry
odpovédnosti, napf. vedeni tymu). Rizen{ kariéry vyZaduje vyhledavani schopnych
pracovnikli v organizaci, zjiStovani jejich aspiraci, motivujici vedeni a podporu
pracovnikd. Rizenim kariéry organizace zaji$t'uji stabilizaci pracovnikd.

Rizenim talentii (talent management) sleduje organizace ziskdni a udrZeni si talentovanych
pracovniki, zahrnuje jejich rozvoj a pldnovdni ndslednictvi (ndstupnictvi). Pldnovdnim
ndslednictvi ve vedoucich pozicich si zajistuje organizace vhodné pracovniky pro volnd
pracovni mista v hierarchii.

Rozvoj talent managementu (fizeni talenti) je spojen s problémy organizaci
se ziskavanim a udrZenim si talentovanych lidi (od konce devadesatych let 20. stoleti).
Rizeni talentdl vyZaduje pozornost vénovanou souvisejicim persondlnim aktivitam,
zaméieni na pracovni motivaci a stabilizaci talentovanych pracovniki. Plany naslednictvi
zabezpecuji pokryti uvolnénych vedoucich pozic, pro planovani naslednictvi jsou zasadni
informace o schopnostech pracovniku.

Z hlediska rozvoje pracovniki je talent management v organizacich chapan rozdilné, je
vztahovan k vrcholovym pozicim nebo k vSem vedoucim pozicim, k absolventiim (trainee
programtim), dale napfiklad ke skupiné identifikovanych perspektivnich pracovniki
¢i rovnéz jako rozvoj schopnosti vSech pracovniki organizace. Organizace si casto v ramci
implementace talent managementu urcuji tzv. klicové pozice. Zasadni je, kdo je pro
konkrétni organizaci talentem (Kocianovd, 2012). Hronik uvadi jako prevazujici minéni,
Ze talent neni limitovan vékem, kritériem talentu je vysoka vykonnost i perspektiva jejiho
zvySovani (Hronik, 2007). Obecné jsou zdroje talentli nahlizeny jako interni i externi.
K identifikaci talentli z internich zdrojl jsou vyuzivany vysledky hodnoceni pracovniki
(napt. 360° zpétna vazba), posouzeni potencialu pracovniki (napi. development centre),
doporuceni manazeri ad. Organizace vytvareni v ramci rizeni talentd vzdélavaci
arozvojové programy. Ziskavani talentli z externich zdroji vyzaduje aktivni piistup,
dobrou zaméstnavatelskou znacku, kvalitni personalni marketing a profesionalni vybér
(Kocianova, 2012).

12.2 Analyza procesu frizeni Kkariéry zaméstnanci ve sluzebnich
uradech

12.2.1 Rizeni kariéry zaméstnanci ve sluzebnich uradech z hlediska zavaznych
postupti

Respondenti se vyjadrovali k otazce, zda zavazné postupy vyhovuji potrebam uradu
v oblasti fizeni kariéry zaméstnanct.
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zavazné postupy zcela vyhovuji potfebam aradu
@ zivazné postupy spiSe vyhovuji potfebam tradu

zavazné postupy nedokdzu posoudit /nevim, zda
ne/vyhovuji potiebam dradu

® zivazné postupy spiSe nevyhovuji potifebam diadu

zavazné postupy zcela nevyhovuji potfebam uradu

ODPOVED RESPONZI PODIL
zavazné postupy zcela vyhovuji potiebam dradu 0 0,0 %
zavazné postupy spiSe vyhovuji potrebam tradu 6 75,0 %
zavazné postupy nedokazu posoudit /nevim, zda ne/vyhovuji

v sy 0 0,0 %
potrebam uradu
zavazné postupy spiSe nevyhovuji potiebam dradu 1 12,5%
zavazné postupy zcela nevyhovuji potfebam turadu 1 12,5%

Priblizné 25 % vSech respondentd uvedlo, Ze zdvazné postupy postihuji rizeni kariéry
zameéstnanci a tito respondenti nasledné zavazné postupy hodnotili. VétSiné téchto
hodnoticich respondentli zavazné postupy prevazné vyhovuji (75 % hodnoticich
respondentti uvedlo, Ze zdvazné postupy jsou spise vyhovujici), zbylych 25 % hodnoticich
respondentt je hodnotilo jako spiSe nebo zcela nevyhovujici.

K terminiim je pomér odpovédi hodnoticich respondenti obdobny, 75 % odpovédélo,
Ze jim spise vyhovuji, 25 % ale uvedlo, Ze spiSe nevyhovuji. Podle nékterych respondentii
upravuji zavazné postupy problematiku rizeni kariéry v dil¢ich aspektech (napf. ur¢ovani
zastupcl predstavenych, vybérova rizeni na mista predstavenych). Je zdiiraziiovana
nutnost vyhlasit vybérova tizeni, se vSemi z toho plynoucimi lhiitami a administrativni
naroCnosti. K pruZnosti respondenti odpovidaji v podstaté obdobné (pro 75 %
hodnoticich respondenti jsou zavazné postupy spiSe vyhovujici). V pripadé
administrativni narocCnosti postupy spiSe vyhovuji 75 % hodnoticich respondentt.
Zavazné postupy jako zcela sladéné a logické vnima 25 % hodnoticich respondentt, jako
spiSe sladéné a logické 50 % hodnoticich respondenti. Vnimani fizeni kariéry je
u respondentli ve vSech kategoriich vcelku podobné, ale vzhledem k nizkému poctu
hodnoticich respondenti vyzaduje interpretace dat opatrnost. MoZnost slovnich
komentaid pri hodnoceni zavaznych postupi byla respondenty vyuziviana minimalné,
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respondenti zminili nutnost vybérovych rizeni ve vztahu k planovani kariéry, a to jak
vertikalni i horizontalni. Souc¢asné v komentarich poukazali na moZnost kariérniho riistu,
ptripadné podporu ze strany uiadu ve vztahu k fizeni kariéry a rozvoji zaméstnanct.

Odpovédi z ministerstev a ustiednich spravnich uradi nebyly vzhledem k malému poctu
hodnoticich respondentli srovnavany.

12.2.2 Rizeni kariéry zaméstnanci v praxi sluZebnich aiadi

Na otazku, zda je rizena kariéra zameéstnancti, odpovédélo priblizné 75 % respondentd,
Ze nikoliv. Pokud je kariéra rizena, respondenti konstatuji, Ze je rizena vertikalni (25 %
respondentt) i horizontalni kariéra zaméstnanci (30 % respondentli), je propojena
nejvice s hodnocenim a rozmistovanim zaméstnancli, méné se vzdélavanim
a odménovanim. Uvedena byla realizace rozhovort se zaméstnanci k jejich kariére, avsak
spiSe vzacnéji (pres 25 % respondenti). Ve tirech pripadech (asi v 10 %) je respondenty
uvedeno, Ze jsou vytvareny nastupnické plany.

Na druhou stranu jsou vnadpolovicnim poctu piipadi identifikovani zaméstnanci
na vedouci pozice, obvykle jejich nadrizenymi, ktefi dlouhodobé sleduji (analyzuji)
pracovni vykon a vysledky zaméstnance, povéruji zastupovanim, piipadné vyhodnocuji
dalsi aspekty pracovniho chovani (schopnosti, dovednosti, pristup k plnéni ikol{, socialni
kompetence, zvladani nové agendy, zvladani vétSi odpovédnosti apod.). Zfejmé je vyrazné
negativni vnimani nutnosti realizovat formalni oteviena vybérova rizeni v souladu
se zavaznymi postupy, i kdyZ je na danou pozici vhodny kandidat, coZ respondenti
pokladaji za bariéru planovani kariéry a prace s talenty.

Informanti v rozhovorech uvadéli, Ze kariéra zaméstnancui rizena neni, na obsazeni
pracovni pozice je vZdy realizovano vybérové fizeni. Planovani kariéry neni mozné, plany
ve vztahu ke kariére formalné neexistuji, zaméstnanci nelze poskytnout jistotu kariérniho
postupu. Pokud je zajem o zaméstnance pro konkrétni pozici, ve vétSiné pripadli je mozné
pouze obsazeni na zakladé vybérového rizeni (z divodu zmény platové tiidy nebo oboru
sluzby). Informanti uvadéji souvisejici administrativni naro¢nost, v nékterych ptipadech
i nadbytecnost daného postupu.

Obvykle ptredstaveni zvazuji své nastupce, ¢asto z fad svych zastupcti, napriklad odchazi-
li predstaveny do dlichodu. A casto také v praxi byva jeho pozice zastupcem obsazena
(na zakladé vybérového tizeni), protoZe ma odpovidajici odborné znalosti, zkuSenosti
aznalost uradu. Nékteii z respondenti uvedli, Ze je tato praxe ve vyznamné miie
prevazujici, ale nelze na ni zcela spoléhat vzhledem k realizaci vybérovych fizeni,
informanti se v praxi setkavaji i s odliSnymi pripady.

Informanti uvedli, Ze zaméstnanci odchazeji na jiné urady v rdmci svého pracovniho
postupu ¢i z divodu lepsSich pracovnich nabidek, avsak po nékolika letech se mohou
do uradu, ze kterého odesli, opét vratit, Ze existuje urcita ,rotace” zaméstnancl. Nékteri
respondenti v této souvislosti vnimaji ufady jako konkurenc¢ni prostredi, vnimaji usili
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uiadi o ziskani zameéstnanct (zejména v pripadech radovych zaméstnancii) a komunikaci
0 obsazovanych pracovnich pozicich mezi zaméstnanci riznych uradu.

Z hlediska postupu v kariéfe smérem k vétsi specializaci prace byl uveden interni pristup
k talentovanym zaméstnanctiim, piedstaveni identifikuji talentované zaméstnance, usiluji
o jejich podporu a stabilizaci, naptiklad v ramci individudlniho rozvoje, nabidkou
flexibilniho uvazku, moZnosti participace na vzdélavani v roli interniho lektora apod.

Bylo uvedeno, Ze z hlediska zmén v kariéfe ve vztahu k rlznym specializacim neni
ze strany predstavenych poskytovana cilena podpora, ale zméné branéno neni, v urcitych
piipadech je podporovana i systemizaci pozic. Informanti zdlraziiuji, Ze podpora zmén
pracovnich pozic miize byt vyznamnym faktorem stabilizace zaméstnancii, na strané
druhé by byla vnimana Spatné ze strany primych predstavenych, jejichZ tymy by tim byly
negativné ovliviiovany.

12.2.3 Shrnuti

Podle vétSiny respondentd (75 %) zavazné postupy problematiku ftizeni Kariéry
neupravuji. Pouze ¢tvrtina vSech uradi proto zavazné postupy ve vztahu k fizeni kariéry
hodnotila. U této malé ¢asti respondentli prevazoval nazor, Ze zavazné postupy potiebam
uiadt vyhovuji (75 % hodnoticich respondentii). Ve shodé s uvedenym, pouze 25 % vSech
respondentt uvedlo, Ze kariéra zaméstnanct je v praxi uiadul rizena (a to jak vertikalni,
tak horizontalni kariéra) a je nejcastéji u této malé Casti uradli propojena s procesy
hodnoceni a rozmistovani zaméstnancu. Z komentary, rozhovoru i $kalového hodnoceni
je ale ziejmé, Ze u casti aradlt dochazi k identifikaci potencialnich talentli pro mista
budoucich predstavenych (uvedla to vice nez polovina vSech respondentt), tri
respondenti uvedli tvorbu planti nastupnictvi. Zameéstnanci s potenciadlem pro vedouci
pozice jsou nejCastéji identifikovani svymi predstavenymi, kteii vedle vykonovych
parametrl sleduji i razné aspekty chovani, osobnostni a sociadlni kompetence. [ kdyz
zameéstnancim s identifikovanym potencidlem pro vedouci pozice neni mozné zarucit
jistotu kariérniho postupu, v praxi aradii je snaha o jejich stabilizaci, rozvoj a podporu.
Jako hlavni formalni prekazkou rizeni kariéry jsou vnimana vybérova fizeni. Respondenti
zminovali, Ze by mozZnosti kariérniho postupu s podporou personalniho marketingu
mohly napomoci ziskavani novych zaméstnanct s potencidlem na pozice predstavenych.
U rlznych typa organizaci je Fizeni kariéry vénovana vétsi ¢i menSi mira pozornosti,
atozejména vzavislosti na velikosti organizace, rovnéz na persondlni strategii
a personalni politice. MoZnost karierniho postupu je vyznamnym motivatorem, zejména
postup v hierarchii organizace pro pracovnikys manaZerskym potencidlem. Rizeni
kariéry je v praxi organizaci provazano s riiznymi vzdélavacimi a rozvojovymi programy
a aktivitami. Berman, Bowman, West a Van Wart (2021) zddraziuji pro vefejnou spravu
21. stoleti potfebu podporovat nadprimérné vykony, identifikovat talentované
zameéstnance, talenty ziskavat, rozvijet a povySovat.
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12.3 Pravni analyza udpravy procesu riizeni Kariéry zaméstnanci
v zakoné o statni sluzbé

Zakon o statni sluzbé se vyslovné problematice fizeni kariéry statnich zaméstnanct
nevénuje. Zakladni ramec pravni Upravy tykajici se persondlniho procesu rizeni kariéry
zaméstnancl lze nalézt v Casti druhé, Hlavé II a Hlavé IV v ustanovenich tykajicich
se vybérovych rizeni, jakoZ i v ustanovenich upravujicich zmény sluZebniho poméru,
zejména pak v ustanoveni § 49 upravujici zarazeni na jiné sluZebni misto a § 51 tykajici
se vybérovych rizeni na obsazeni sluzebniho mista predstaveného.

Zakon o statni sluzbé kariérni postup statnich zaméstnanct, rizeni jejich kariéry, fizeni
nastupnictvi, ani rizeni talentd vyslovné neupravuje. Zdkon neobsahuje ani pravni upravu
vytvareni kariérnich plant. PrestoZe zakon o statni sluzbé nebrani tomu, aby takové plany
byly vytvareny, je nezbytné pii obsazovani sluzebnich mist postupovat v souladu
se zakonem a vyjma stanovenych vyjimek, ve kterych vSak nelze spatfovat Upravu
zarucujici statnim zaméstnanctim alespon urcity kariérni postup, obsazovat uvolnéna
sluZebni mista na zakladé vybérovych rizeni. To fakticky znemoznuje efektivné ridit
kariéru, resp. kariérni postup, statnich zaméstnancii. Na druhou stranu je tak statni sluzba
otevirena i uchazec¢iim prichazejicich do statni sluzby z vnéjsiho prostredi, avSak v pripadé
sluZebnich mist predstavenych (vyjma sluZzebniho mista vedouciho oddéleni) je tato
otevrenost vyrazné limitovana zakonnymi predpoklady na praxi uchazeci, kdy pro ucast
v prvnim kole vybérového rizeni je vyzadovana specificka praxe.

Prvky vertikalniho kariérniho postupu statnich zaméstnancli je mozné nalézt v pravni
Upraveé zatazeni na jiné sluZebni misto bez vybérového rizeni obsazené v § 49 odst. 2 az 5
zakona o statni sluzbé a obdobné pravni apravé v § 51 odst. 5 a 6 tykajici se jmenovani
na sluzebni misto predstaveného. Je vSak nezbytné zdlraznit, Ze sluzebni urad neni
povinen zaradit statniho zaméstnance na jiné sluzebni misto bez vybérového fizeni,
resp. jmenovat predstaveného na jiné sluZzebni misto predstaveného bez konani
vybérového Fizeni, a to ani kdyZ by pro tento postup byly zakonné podminky splnény.
Statni zaméstnanec nema ani pravo, aby takové jeho Zadosti bylo vyhovéno.

Zakonik prace rovnéz otazky kariérntho postupu ani tizeni kariéry zameéstnancl
neupravuje a nechava je plné v kompetenci zaméstnavatele.
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13 PRACOVNI PODMINKY A PECE O ZAMESTNANCE VE SLUZEBNICH
URADECH

13.1 Uvod k pracovnim podminkam a pé¢i o pracovniky

Pracovni podminky zahrnuji organizaci pracovni doby a pracovni reZim, pracovni prostredi,
bezpecnost a ochranu zdravi pri prdci, socidlné-psychologické podminky prdce ad.

Podminky prace lidi v organizaci spoluutvari v SirSim pojeti ekonomické, technické,
technologické a dal$i podminky. Délka, zplisob organizace pracovni doby i pracovni rezim,
ktery urcuje charakter prace, se zejména v poslednich letech vyrazné proménuji. Pracovni
prostredi lze chapat ve vztahu k materidlnim podminkam a fyzikalnim podminkam prace
ad. Zasadni vyznam ma bezpecnost prace a ochrana zdravi pti praci. Vyznamnymi faktory
prace jsou mira zatéze, stresu i vyCerpanti.

Vyznamnou oblasti podminek pracovniho Zivota jsou socidlné-psychologické podminky
prace. Pracovni c¢innost uspokojuje potreby lidi v ramci socidlnich vztaht. Charakter
vztahl v organizaci je ovlivnén jeji kulturou a uplatiovanym zpisobem vedeni lidi.
Handel charakterizuje kulturu v organizaci jako svébytny systém, ktery ma ,vlastni ton“
¢i ,citéni“, v této souvislosti potom organizace jako spiSe autoritativnéjsi
¢i demokratictéjsi, svazané pravidly ¢i neformalni, vstiicné vii¢i inovacim ¢i rezistentni
vlc¢i zménam, vstiicné ¢i nepratelské vici riznorodosti, s pratelskou ¢i nepratelskou
atmosférou (Handel, 2003). Zasadni jsou vztahy mezi jednotlivci, vztahy s nadrizenym
a kolegy, rovnéz vztahy ve skupiné ¢i tymu. Vyznamnymi charakteristikami je sloZeni
skupiny (z hlediska poctu c¢lend, jejich profese ad.), charakter Cinnosti skupiny, jeji
postaveni vorganizaci (v porovnani sjinymi skupinami), interpersonalni konflikty
i konflikty mezi skupinami ad. Dobré vztahy na pracovisti priznivé ovliviiuji atmosféru,
Spatné vztahy ztézuji spolupraci a mohou byt i divodem odchodu pracovnikl
z organizace. Na pracovistich se vyskytuji i rtzné formy obtéZovani, a to mobbing
(vymezovany jako psychické trapeni), pripadné bossing ze strany nadrizeného ¢i staffing
ze strany podrizenych viici nadrizenému (Kocianova, 2010).

Organizace jsou v soucasnosti charakterizovany z hlediska jejich socialni odpovédnosti,
uplatiiovani age managementu (iizeni vékové struktury pracovnikd; odstranovani
znevyhodniovani pracovnikii z hlediska véku, tj. ageismus), uplatnovani diverzity
managementu (respektovani rozdilnosti) ad. Pro mnoho pracovniki ma velky vyznam
jednani organizace, jeji dobré jméno.

Péci o pracovniky Ize charakterizovat jako organizaci poskytovanou povinnou péci, tj. danou
zdkony, predpisy a kolektivnimi smlouvami vyssi tirovné, ddle smluvni péci, tj. danou
kolektivnimi smlouvami uzavienymi na trovni organizace, a dobrovolnou péci ve smyslu
socidlni politiky organizace (pricemz miiZe byt chdpdna jako zaméstnanecké vyhody, které
jsou slozkou odménovdni pracovnikii).
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Péce o pracovniky je standardni oblasti personalniho fizeni. Jeji pojeti se v pribéhu ¢asu
ménilo, a to nejenom v prispévcich odbornikd, ale rovnéz v praxi organizaci. V soucasnosti
jsou zaméstnanecké vyhody chapany jako slozka odmény (odménovani) nebo jsou
chapany jako péce poskytovana zaméstnavatelem dobrovolné ¢i jako smluvni, tj. dana
kolektivni smlouvou. PéCe o pracovniky miize byt vnimana také jako pouze
ty zaméstnanecké vyhody, které jsou poskytovany stejné vSem zaméstnanclim organizace
(nékterym skupindm zameéstnanct mohou byt poskytovany nad ramec téchto vyhod jesté
dalsi, napriklad v zavislosti na jejich postaveni v hierarchie organizace), pfipadné muze
byt péce vztahovana pouze k zdkonnym povinnostem zaméstnavatele.

13.2 Analyza pracovnich podminek a péce o zaméstnance ve sluZebnich
uradech

13.2.1 Pracovni podminky a péce o zaméstnance ve sluzebnich uradech z hlediska
zavaznych postupt

Respondenti se vyjadrovali k otazce, zda zavazné postupy vyhovuji potfebam uradu
v oblasti pracovnich podminek a péce o zaméstnance.

zavazné postupy zcela vyhovuji potfebam dradu
@ zivazné postupy spiSe vyhovuji potfebam tradu
zavazné postupy nedokazu posoudit /nevim, zda
ne/vyhovuji potfebam aradu

@ zivazné postupy spiSe nevyhovuji poti‘ebam tiadu

zavazné postupy zcela nevyhovuji potfebam tiadu

ODPOVED RESPONZI PODIL
zavazné postupy zcela vyhovuji potifebam aradu 4 13,8 %
zavazné postupy spiSe vyhovuji potrebam turadu 23 79,3 %
zavazné postupy nedokazu posoudit /nevim, zda ne/vyhovuji

w ps oy 2 6,9 %
potiebam uradu
zavazné postupy spiSe nevyhovuji potfebam uradu 0 0,0%
zavazné postupy zcela nevyhovuji potrebam uradu 0 0,0 %
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Respondentlim zavazné postupy v oblasti pracovnich podminek a péce o zaméstnance
prevazné vyhovuji (uvedlo pres 90 % respondenti). V odpovédich na oteviené otazky
se komentare ke zlepsSeni vyskytovaly spiSe sporadicky, prevlada pozitivni hodnoceni.

Z hlediska termind hodnotilo zadvazné postupy pres 90 % respondenti jako spiSe nebo
zcela vyhovujici. Priblizné 90 % respondentli vnima zavazné postupy jako spiSe nebo
zcela pruzné. Respondenti zminovali nutnost rychlych reakci na zmény v kolektivnich
dohodach a komplikace v souvislosti s hygienickymi opatfenimi vramci pandemie
COVID-19, pripadné i to, Ze neni moznost vyhovét vSem poZadavkiim v oblasti pracovnich
podminek z divodu finan¢nich limit aradu. Uveden byl i podnét k pruznéjsimu reSeni
vykonu prace/sluzby zdomova ¢i poskytnuti studijniho volna. U narocnosti
administrativy (hodnocené jako zcela a spise vyhovujici u témét 90 % respondentti) lze
zaznamenat negativni hodnoceni administrativnich procest, které jsou vnimany jako
nadbytec¢né (nutnost vést vybérova rizeni u dodavatelti apod.). V piipadé sladéni a logiky
postupii jsou zavazné postupy hodnoceny rovnéz jako spise nebo zcela vyhovujici (90 %
respondentti), priCemz jako méné logické a zastaralé je zminovano Cerpani prostredki
z FKSP.

Mezi Ustfednimi spravnimi urady a ministerstvy nebyly tak vyrazné rozdily v hodnoceni
zavaznych postupl jako v pripadé jinych persondlnich procest (napf. personalni
planovani nebo odménovani zaméstnancii). Zatimco zavazné postupy jako vyhovujici
nebo spiSe vyhovujici hodnotilo priblizné 85 % respondentii z ministerstev (ostatni
nedokazali zaujmout vyhranény postoj a v dil¢ich kritériich je nehodnotili), v pripadé
ustrednich spravnich uradi to bylo 100 % respondentii. Terminy jako vyhovujici (spise
nebo zcela) hodnotili vSichni respondenti z ustfednich spravnich dradd a 90 %
hodnoticich respondentii z ministerstev. Jako pruzné (spiSe nebo zcela) vnima zavazné
postupy 100 % respondentli z ustfednich spravnich uradd a 80 % hodnoticich
respondentl z ministerstev. Z hlediska administrativni naro¢nosti hodnotilo zavazné
postupy jako spiSe nebo zcela vyhovujici 90 % respondentii z Gstiednich spravnich tradi
a 80 % hodnoticich respondentii z ministerstev. Jako sladéné a logické hodnoti zavazné
postupy 100 % respondentli z ustfednich spravnich uradd a 80 % hodnoticich
respondentd z ministerstev.

13.2.2 Pracovni podminky a péce o zaméstnance v praxi sluZebnich aradi

Na otazku, zda jsou materidlni podminky pracovni ¢innosti zaméstnancii optimalni,
odpovédélo kladné priblizné 80 % respondentili. Prostorové reSeni pracovisté poklada
za optimalni 90 % respondent.

Vztahy na pracovisti vnima jako dobré nebo spiSe dobré priblizné 95 % respondentd,
v pracovnich skupinach 100 % respondentii. Na uiadech dochazi ke konfliktim spisSe
sporadicky (48 % respondenti je hodnotilo jako vyjimecné, 45 % jako obcasné), pouze
7 % respondenti je vinima jako Castéjsi. SpiSe vyssi nebo vysokou miru stresu uvadi pres
70 % respondentt. Jevy socialni patologie (mobbing, sexualni obtéZovani) jsou vnimany
jako Castéjsi pouze v jednom piipadé, 10 % respondentti byly hodnoceny jako obcasné,
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ostatnimi respondenty jako vyjimecné. Prevenci socidlni patologie se vénuje 75 %
respondentti. Realizovdna jsou Skoleni s rliznymi tématy (prevence rizikového chovani
a socialné-patologickych jevi, etické chovani, prevence korupce a whistleblowingu)
a dotaznikova Setifeni (genderovy audit, priizkum sexualniho obtézovani, prizkum
spokojenosti zaméstnancti). Nékteré urady uvedly konzultace s psychologem, mediaci,
ziizeni schranky na anonymni podnéty, ziizeni etické komise ad. Pfes 50 % respondenti
se zajima o pracovni podminky rtznych vékovych skupin zaméstnancii, uvedena byla
napiiklad détska skupina, klub seniorti, souvisejici umoznéni prace z domova ¢i vécné
dary k Zivotnim vyro¢im. Cast opatieni sméruje k dal$i podpoie slad’'ovani pracovniho
a osobniho Zivota (Uprava sluzebni/pracovni doby, Uprava rozvrhu sluzebni/pracovni
doby, tzv. stlaceny pracovni tyden, umoZznéni dohody o vykonu prace/sluzby z jiného
mista, zkracené pracovni tivazky). Nastroje k podpore etické kultury na pracovisti vyuziva
30 % respondentli (napi. stanoveni pravidel interni komunikace, podpora oteviené
komunikace, iniciovani pohovori s podrizenymi, implementace etickych kodexi,
zavadéni etické mediace).

Z rozhovort vyplyva, Ze informanti vnimaji pracovni podminky a péci o zaméstnance
na uradech jako nadstandardni, dané kolektivni dohodou a urady zajistované i nad jeji
ramec. Opakované byla zminovana uprava ve sméru pruznosti ve vztahu k FKSP, podle
informantt by byla prospésna.

Informanti uvadéli détské skupiny, fitcentra, tenisové kurty ¢i relaxacni mistnosti piimo
v objektu titadu, rovnéZ moznost rekreace. Utady podporuji poskytovani riiznych sluZzeb
pro zaméstnance, napriklad lékare, zubare, maséra, kadernika. Jako zaméstnanecka
vyhoda bylo zminéno i jazykové vzdélavani zdarma. Jako zaméstnaneckou vyhodu uvadeéli
informanti i ,zavodni“ stravovani, dale napiiklad moznost parkovani zdarma v misté
vykonu prace. Dal$imi uvedenymi vyhodami byly prispévky na rtizné sportovni a kulturni
akece.

Informanty byla jako zaméstnanecka vyhoda uvedena i prace z domova, jejiz vyuzivani
vyznamne posililo v priibéhu pandemie COVID-19. V nékterych ptripadech je mozna prace
z domova i bez uvedeni divodu (v urcitém poctu dni v mésici). Dale byla uvedena
moznost Cerpani volnych dni v roce - sick days, dnii studijniho volna v roce a pétitydenni
dovolena.

K socidlni patologii informanti uvadéli ptipady mobbingu ¢i bossingu (v relativné malém
vyskytu). Byla zminéna opatteni, naptiklad schranka pro anonymni podnéty, Skoleni
zamérené na prevenci, rovnéz zjiStovani moznych problémi v pripadé castéjsich odchodi
zameéstnanci z tymu jednoho predstaveného a souvisejici vystupni pohovory. Uvedena
byla i etickd nebo karna komise, avSak z odpovédi informantii vyplynula spiSe snaha reSit
problémy jinymi zplisoby (vzhledem k administrativni a ¢asové narocnosti). Zminéno
bylo i vyuZivani mediatora, zaméstnance, ktery usiluje o feseni (danou roli vykonava nad
ramec své pracovni pozice). Uvedeny byly i projekty a prizkumy k genderovému auditu
a etickému kodexu. Informanti se k nim stavéli neutralné, bez vnimaného vyrazného
uzitku.
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13.2.3 Shrnuti

Pracovni podminky a péce o zameéstnance jsou vhimany respondenty na vysoké trovni,
ve vyznamné mire zavazné postupy ufadim vyhovuji. Z odpovédi Ize usuzovat, Ze jsou
v uradech soudrzné tymy sdobrymi vztahy. Zrejma je urcitd vysS$Si mira stresu
z prepracovani. Vrelativné malé mire se vyskytuji jevy socidlni patologie, k jejich
minimalizaci probih4 u mnoha aradt (75 %) osvéta, jsou realizovana $koleni, dotaznikova
Setfeni, audity, pripadné je jim vénovana pozornost vyuzivanim dalSich nastroji
prevence. Vramci zaméstnaneckych vyhod jsou ocenovany sluzby, moZnost prace
z domova ad. Polovina dradi vénuje pozornost pracovnim podminkam rtznych vékovych
skupin zaméstnancti, 30 % respondentli uvedlo podporu etické kultury na pracovisti.
Ve srovnani sjinymi personalnimi oblastmi jsou pracovni podminky a péce
o zaméstnance respondenty hodnoceny z hlediska zavaznych postupt jako vyhovujici,
vsouladu s potiebami uradd. Ve srovnani napfiklad s hodnocenim zaméstnanci
aftizenim pracovniho vykonu (,ano“ a ,spiSe ano“ pres 60 %) nebo svybérem
zaméstnanci (,ano“ a ,spiSe ano“ necelych 60 %) jsou pracovni podminky a péce
o pracovniky hodnoceny jako vyhovujici ve vysoké mife (,ano” a ,spiSe ano“ pies 90 %).
Pracovni podminky a péce o pracovniky jsou v riznych typech organizaci vnimany jako
vyznamny faktor konkurenceschopnosti na trhu prace, napomahaji pracovni
spokojenosti a podporuji stabilizaci pracovniki.

13.3 Pravni analyza upravy pracovnich podminek a péce
o zameéstnance v zakoné o statni sluzbé

Podminky vykonu sluzby jsou upraveny v Casti paté zakona o statni sluzb&. Dil¢i Gpravu
podminek vykonu sluzby a péce o zaméstnance lze nalézt dale v Casti tfeti upravujici
prava a povinnosti statnich zaméstnanci a predstavenych, véetné omezeni nékterych
jejich prav, dale v Casti $esté upravujici otazky nahrady $kody, sluZebnich tirazii a nemoci
z povolani, v Casti sedmé upravujici socidlni zajisténi statnich zaméstnancd, v Casti osmé
vénujici se informovani statnich zaméstnancii a projednani véci sluzby véetné postaveni
a prav odborové organizace a rady statnich zaméstnanci, jakoz i upravé kolektivni
dohody a v Casti desaté §§ 157 a 158 upravujicich stiZznost statniho zaméstnance
ve vécech vykonu sluzby a sluZebniho poméru.

Pravni dprava podminek vykonu sluzby statnich zaméstnanctl je zvelké ¢asti svym
obsahem podobna pravni dpravé pracovnich podminek zaméstnanci v pracovnim
poméru podle zakoniku prace. Zakon o statni sluzbé také ohledné jednotlivych podminek
vykonu sluZby cetné odkazuje na pravni dpravu v zakoniku prace. Konkrétné jde o odkaz
na pravni upravu pracovni doby a jejiho rozvrzeni, v€etné pruzného rozvrzeni pracovni
doby, prace prescCas a nocni prace, dovolené a dodatkové dovolené, prekazek v praci,
pracovnich ulev pri zvySovani kvalifikace, nahrad pfi vykonu prace v zahranidi,
bezpecnosti a ochrany zdravi, pracovniho volna a souvisejicich nahrad ¢i pracovnich
podminek vybranych skupin zaméstnancl (napf. téhotnych zaméstnankyn,
zameéstnankyn-matek, zaméstnanctli pecujicich o dité a o jiné fyzické osoby aj.). Prestoze
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je ohledné téchto pravnich instituti odkazovano na pravni upravu zakoniku prace,
neznamend to, Ze by se tim do sluZzebniho vtahu implementovaly zasady
pracovnépravnich vztahli a soukromého prava. Vzdy se pfri jejich aplikaci uplatni zasady
zakona o statni sluzbé a spravniho rizeni.

Zasadni rozdil mezi podminkami vykonu sluzby statnich zaméstnanci podle zdkona
o statni sluzbé a pracovnimi podminkami zaméstnancli v pracovnim poméru podle
zakoniku prace spociva ve zplisobu, jakym jsou jednotlivé podminky na dany sluzebni
¢i pracovni pomér aplikovany. V pripadé sluZzebniho poméru je to vZdy sluZebni organ,
ktery rozhoduje ohledné aplikace dané podminky vykonu sluzby, a to at uz jde
o rozhodovani ve vécech sluzby podle § 159 odst. 1 zakona o statni sluzbé, na které
se aplikuji s nékolika vyjimkami ustanoveni spravniho radu o spravnim rizeni vCetné
opravnych prostiedki (jde napf. oftizeni o povoleni kratS$i sluzebni doby), tak
o rozhodovani o dalSich zaleZitostech ve vécech sluzby ve smyslu § 159 odst. 2 zdkona
o statni sluzbé (jde napft. o rozhodovani o povoleni pruzného rozvrzeni sluZebni doby,
narizeni sluzby prescas, povoleni sluZebniho volna, prohlubovani vzdélani ¢i Cerpani
dovolené). Ve vSech téchto vécech, které jsou béZznou soucasti zaméstnaneckych vztaht
a tvori jeho obsah, musi byt v rdmci sluZebniho poméru rozhodovano sluzebnim organem
v ramci specialniho rizeni. Zakon o statni sluzZbé nepocita s tim, Ze by o téchto podminkach
vykonu sluzby byla se statnim zaméstnancem uzavirana dohoda.

V nékterych zakonem o statni sluzbé predvidanych pripadech vSak dohody se statnim
zaméstnancem uzavirany byt mohou. Je tomu napriklad v pripadé dohody podle § 117
zakona o statni sluzbé o vykonu sluzby z jiného mista. Ani v tomto piipadé se vSak nejedna
o soukromopravni dohodu se statnim zaméstnancem, ale jde svym charakterem
o vefejnopravni smlouvu ve smyslu § 159 a nasl. spravniho fadu. MoZnosti uzavieni
dohody se statnim zaméstnancem ohledné individualnich podminek vykonu sluzby jsou
tak oproti moZnostem dohod ohledné pracovnich podminek uzaviranych
se zaméstnancem v pracovnim poméru omezeny.

Pokud jde o zaméstnanecké vyhody (benefity), tyto nejsou v zakoné o statni sluzbé
ucelené upraveny. BliZze v kapitole vénujici se persondlnimu procesu odménovani
zameéstnancu.

Vyznamny rozdil v pravni dpraveé sluzebniho poméru statnich zaméstnanct podle zakona
o statni sluzbé oproti pracovnimu poméru zameéstnanci podle zakoniku prace je
ve vymezeni povinnosti statnich zaméstnanclG. Ty jsou zasadné rozsifené oproti
povinnostem zaméstnancli podle zakoniku prace. Povinnosti statnich zaméstnanci
a predstavenych jsou upraveny v§§ 77 a 78 zakona o statni sluzbé. Mezi specifické
povinnosti statnich zaméstnanct patii povinnost zachovavat p¥i vykonu sluzby vérnost
Ceské republice, vykonavat sluzbu nestranné, v mezich svého opravnéni a zdrZet se pfi
vykonu sluzby vseho, co by mohlo ohrozit diivéru v jeho nestrannost, pri vykonu sluzby
dodrZovat pravni predpisy vztahujici se kjejimu vykonu, sluZebni predpisy a prikazy
k vykonu sluzby, poskytovat informace o Cinnosti sluZebniho uradu podle zvlastniho
pravniho predpisu, ale také vyslovna povinnost zachovavat mlcenlivost o skutecnostech,
o nichZ se statni zameéstnanec dovédél pri vykonu sluzby a které v zajmu sluZebniho ttradu
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nelze sdélovat jinym osobam, zdrZet se jednani, které by mohlo vést ke stretu verejného
zajmu se zajmy osobnimi, zejména nezneuZivat informaci nabytych v souvislosti
s vykonem sluzby ve prospéch vlastni nebo jiného, jakoZ i nezneuzivat postaveni statniho
zaméstnance, ¢i povinnost v souvislosti s vykonem sluzby nepfijimat dary nebo jiné
vyhody v hodnoté ptresahujici ¢astku 300 K¢, s vyjimkou darti nebo vyhod poskytovanych
sluZzebnim organem, a dodrZovat pravidla etiky statniho zaméstnance vydana sluzebnim
piedpisem. Stanoveni rozsifenych povinnosti statnich zaméstnancti odpovida vyznamu
a poslani sluzby, kterou statni zaméstnanci vykonavaji. Obdobnym zptlisobem rozsiruje
povinnosti vybranych skupin zaméstnancti i zdkonik prace v ustanoveni § 303 (napf. pro
zameéstnance v pracovnépravnim vztahu ve spravnich dradech ¢i nékteré zaméstnance
uzemnich samospravnych celkii). Zakon o statni sluzbé sice nepredpoklddd moZnost
sjednat se statnim zaméstnancem dohodou dal$i povinnosti, nicméné toto omezeni se zda
byt logické a odiivodnéné charakterem a ucelem pravni Upravy, jakoZ i jiZ rozsifenym
vyctem povinnosti statnich zameéstnanci.

Na rozdil od pravni upravy pracovniho poméru podle zakoniku prace jsou zakonem
o statni sluzbé omezena néktera prava statnich zaméstnanct. Predstaveny nesmi po dobu
trvani sluzebniho poméru vykonavat Zadnou funkci v politické strané nebo v politickém
hnuti a je téZ omezeno jeho pravo na stavku. Statni zaméstnanec pak nesmi byt s urcitymi
vyjimkami ¢lenem fidicich nebo kontrolnich organii pravnickych osob provozujicich
podnikatelskou cinnost. Tato omezeni odpovidaji pozadavkim, které jsou kladeny
na vykon sluzby.

Zakladni prava a povinnosti zameéstnancl jsou stanovena v zakoniku prace a jsou
stanovena predevSim ve vztahu krifadnému plnéni pracovnich ukoll s ohledem
na opravnéné zajmy zaméstnavatele. Zameéstnavatel je opravnén rozvadét a blize
upravovat tyto povinnosti v pracovnim fadu, ¢i dal$i povinnosti sjednavat se zaméstnanci
smluvné. Neni vSak vylouceno, aby zvlastni pravni predpis upravil dalsi prava, resp.
povinnosti zaméstnancli v pracovnépravnich vztazich. Tak to c¢ini napf. zakon
o ufednicich, ktery pro uredniky izemnich samospravnych celkii rovnéz upravuje celou
fadu specifickych povinnosti, které sleduji radny vykon verejné moci Uzemnimi
samospravnymi celky.
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14 UVOLNOVANIi ZAMESTNANCU ZE SLUZEBNICH URADU

14.1 Uvod k uvoliiovani pracovniki z organizace

Diivody trvalého ukonceni pracovniho poméru jsou vypovéd ze strany pracovnika
(rezignace pracovnika), propusténi pracovnika, penzionovdni ¢i umrti. Diivody docasnych
odchodii pracovnikil jsou materskd ci rodicovskd dovolend, verejnd funkce, studium,
dlouhodobd stdZ.

Ukonceni pracovniho poméru pracovnika miva neptiznivé dopady, je tfeba docasné
zajistit ¢innosti na uvolnéném pracovnim misté jinym pracovnikem ¢i pracovniky,
obsazeni pracovniho mista mize vyZadovat delsi ¢as, rovnéz vyssi naklady (na proces
ziskavani, pozadavky na vyssi mzdu nového pracovnika). Je-li to Zadouci a mozZné, méla
by organizace usilovat o ovlivnéni odchodu pracovnika.

Pracovnikovi, ktery podal vypovéd, by méla byt vénovana pozornost ze strany
nadrizeného i personalistii. Neméla by byt s pracovnikem pierusena komunikace, pro obé
strany je prospésny rozchod v dobrém, miize ovlivnit jednani pracovnika viici organizaci
v budoucnu. Zjisténi skutecnosti souvisejicich s odchodem pracovnika muze byt velmi
pfrinosné. Rozhovor s odchazejicim pracovnikem miiZe poskytnout informace o divodech
odchodu pracovnika, o riziku odchodi dalSich pracovnikii, cenné informace o situaci
na pracovisti, o skrytych problémech (Kocianova, 2010).

Specifické je ukonceni pracovniho poméru ve zkuSebni dobé ¢i v pripadé pracovniho
poméru na dobu urcitou (pracovnikovi nebyla prodlouZena pracovni smlouva).
Propusténi pracovnika je mozZné z organizacnich divodii i z divodii na strané pracovnika
(poruseni povinnosti, zdravotni stav ad.). ,Predchazeni ¢i minimalizace propousténi
z diivodu nadbytecnosti vyZaduje predvidani a planovani potreby lidi v budoucnu, tedy
i pocCet pracovnikd, které bude tfeba propustit. Je dllezité zvazovat moznosti umisténi
schopnych pracovnikt (na mistech uvolnénych napft. rezignaci ¢i odchodem do diichodu),
namisto prijimani novych pracovnik.“ (Kocianova, 2010, s. 192) Organizace muze
ovlivnit nadbytec¢nost napiiklad motivaci pracovnikii k odchodu pomoci odstupného,
zruSenim prace zajiStované dodavatelsky a dohod o provedeni prace ¢i pracovni ¢innosti
ad. V pripadé snizovani stavu jsou jako kritéria rozhodnuti o propusténi vyuzivana kromé
dobrovolného finan¢né stimulovaného odchodu zejména kratka doba pied narokem
na diichod, nejkrat$i doba zaméstnani (uvadéna jako metoda LIFO - Last In First Out)
avykon pracovniki, ktery je z hlediska spravedlivého piistupu obecné akceptovan.
Propusténi je pro mnoho lidi velmi téZké, a to z hlediska ztraty zaméstnani i ze socialné-
psychologického hlediska. Propousténi pracovniki je zatézi i pro ziicastnéné pracovniky
organizace, zejména pro nadrizené a personalisty, ale rovnéZz pro spolupracovniky,
organizace by méla vénovat pozornost vlivu propousténi na klima v organizaci,
na pracovniky, Kktefi ziistavaji. Propoustéci rozhovor je velmi narocny, vyzaduje
profesionalni a citlivy pristup (Kocianova, 2010).
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Outplacement je programem pomoci propousténym pracovnikiim, poskytnutou podporou
organizace k nalezeni nové prdce.

Organizace muze v pripadé propousténi z nadbytecnosti nabidnout odchazejicim
pracovnikim pomoc ve formé outplacementu (outplacementové poradenstvi),
a to zajisténé vlastnimi silami ¢i externim dodavatelem. Outplacementové programy
mohou zahrnovat rtzné sluzby, napriklad poskytnuti informaci o postupu na uradech,
Skoleni zamérené na pripravu k hledani zaméstnani (vytvoreni Zivotopisu, trénink
k vybérovému rozhovoru ad.), kariérové a psychologické poradenstvi, pomoc
personalistli i po odchodu z organizace, rovnéZ i vyhleddvani zaméstnani. Pomoc
propousténym napomaha povésti dobrého zaméstnavatele (Kocianova, 2010).

14.2 Analyza procesu uvoliiovani zaméstnancii ze sluzebnich uradi
14.2.1 Uvolnovani zaméstnanci ze sluzebnich uradu z hlediska zavaznych postupi

Respondenti se vyjadrovali k otazce, zda zavazné postupy vyhovuji potrebam uradu
v oblasti uvoliiovani zaméstnanct z uiradu.

zavazné postupy zcela vyhovuji potiebam dradu
@ zivazné postupy spiSe vyhovuji potfebam tradu

zavazné postupy nedokadzu posoudit /nevim, zda
ne/vyhovuji potfebam uradu

® zivazné postupy spiSe nevyhovuji potifebam diradu

zavazné postupy zcela nevyhovuji potfebam tiadu

ODPOVED RESPONZI ~ PODIL
zavazné postupy zcela vyhovuji potifebam aradu 3 10,3 %
zavazné postupy spiSe vyhovuji potfebam tiadu 17 58,6 %
zavazné postupy nedokazu posoudit /nevim, zda ne/vyhovuiji

w Ls oy 4 13,8 %
potiebam uradu
zavazné postupy spiSe nevyhovuji potfebam uradu 3 10,3 %
zavazné postupy zcela nevyhovuji potfebam tiadu 2 6,9 %
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Respondentlim zdvazné postupy prevazné vyhovuji, ptiblizné 70 % respondentl
odpovédélo, Ze zcela nebo spiSe vyhovuji.

V dil¢ich kritériich zavazné postupy nehodnotilo priblizné 15 % respondentd. Souhlasné
stanovisko prevazuje ve vztahu k termintim, vice nez 70 % hodnoticich tradi odpovédélo,
Ze zcela a spiSe vyhovuji. V odpovédich na oteviené otdzky je uvedeno, Ze terminy
neumoziuji vyhlaSeni vybérovych rizeni v dostate¢ném predstihu a Ze by byla prospésSna
moznost podani Zadosti o ukonceni sluzebniho poméru drive, lhiita 60 dni je respondenty
opakované zminovana jako problematicka. U pruznosti se 60 % hodnoticich respondentii
vyjadrilo, Ze zavazné postupy jsou zcela Ci spiSe vyhovujici. Respondenti uvadéji,
Ze napriklad neni mozné prijmout nového zaméstnance soubéZné s odchazejicim
zaméstnancem a zajistit tak jeho zaucCeni. Z hlediska administrativy prevazuje souhlasné
stanovisko, 60 % hodnoticich respondentt shledava zavazné postupy jako zcela a spiSe
vyhovujici, ale zminény byly vécné pripominky. Respondenti uvadéji, Ze neni mozné
propusténi zaméstnance z dlivodu nevyhovujicich vysledki hodnoceni, priklady naro¢né
administrativy, a to i ve vztahu k matefské a rodi¢ovské dovolené, rovnéz pri odchodu
zameéstnance do dichodu, v souvislosti s moznosti podani odvolani. Zdliraziiovana je
velkd administrativni naroc¢nost zejména pii hledani vhodnych mist pro zaméstnance
postaveného mimo vykon sluzby z dlivodu zruseni mista (nutnost dolozZeni, nedostatecna
funkénost sdilenych databazi). Z hlediska sladéni a logiky byly hodnoceny procesy
vyraznou vétSinou vysoce kladné, témér u 90 % hodnoticich respondentl. V negativni
souvislosti bylo poukazano napiiklad na piipad sluZebniho posudku pii odchodu
do dichodu ¢i obsazeni sluzebniho mista v dobé materské ¢i rodicovské dovolené.
Respondenti by zejména uvitali legislativni Upravu, kterd by umoznila predani agendy
mezi odchazejicim a novym zameéstnancem (zejména u sluzebnich mist s rozsahlou
agendou) k zajiSténi kvality a kontinuity vykonu sluzby a moZnost v¢asnéjsSiho podani
Zadosti o uvolnéni, a to s ohledem na ¢asové a administrativné naro¢ny navazujici proces
ziskavani a vybéru zaméstnanct.

Z ministerstev uvedlo jako vyhovujici zadvazné postupy priblizné 55 % respondentd,
z Ustirednich spravnich uradt 80 % respondentil. Ve vztahu k zavaznym termintim vnima
zavazné postupy jako spiSe nebo zcela vyhovujici vice nez 80 % hodnoticich respondentt
z tad ustfednich spravnich uradd a pftiblizné 65 % hodnoticich respondenti
z ministerstev. Jako spiSe nebo zcela pruzné hodnoti zavazné postupy 75 % hodnoticich
respondentil z Ustfednich spravnich ufadi a 40 % hodnoticich respondenti
z ministerstev. V oblasti administrativni naroc¢nosti jsou jako spiSe nebo zcela vyhovujici
hodnoceny 75 % hodnoticich respondenti z Ustrednich spravnich urad, ale jenom 40 %
hodnoticich respondentii z ministerstev (stejny podil, 40 % hodnoticich respondenti
z ministerstev, je posuzuje jako spiSe nebo zcela nevyhovujici). Jako sladéné a logické je
hodnoti vSichni hodnotici respondenti z Ustiednich spravnich uradi a vice nez 70 %
hodnoticich respondentii z ministerstev.
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14.2.2 Uvolnovani zaméstnancu v praxi sluzebnich aradua

Priblizné 75 % respondentli uvadi, Ze jsou u odchazejicich zaméstnancl zjiStovany
dtvody odchodu. U vétSiny respondentti jsou realizovany vystupni rozhovory (realizaci
uvedlo 65 % respondentti). V nékterych uiadech, které rozhovory s odchazejicimi
zameéstnanci nerealizuji, je zpétna vazba ziskdvana pisemné formou online dotazniku
(otazky se mohou liSit podle dtivodu odchodu). Nékdy vystupni rozhovory realizuje piimy
predstaveny. S diivody svého odchodu zaméstnanec milize seznamit piislusnou osobu,
se kterou vyrtizuje vystupni naleZzitosti, avSak nemusi. Ve vétSiné ptripadi diivody uvedeny
nejsou, vyjimkou jsou odchody do dichodu a nepiiznivy zdravotni stav. Uvolnovani
zameéstnanci v pracovnim poméru je nékterymi respondenty vnimano jako efektivné;jsi.
Priblizné 30 % respondentli uvadi, Ze poskytuje outplacement, z komentari je mozné
usuzovat, Ze ktomu dochazi pouze v pripadé zarazeni zaméstnance mimo sluzbu
z diivodii organizacnich zmén, piipadné pri skonceni konkrétniho projektu.

Z rozhovorl vyplynulo, Ze je v uUradech obecné snaha rozejit se s odchazejicimi
zameéstnanci v dobrém, zachovat dobré vztahy. Opakované bylo uvedeno, Ze zaméstnanci
vramci své kariéry méni rizné pracovni pozice ve statni spravé a je mozZné,
Ze se po nékolika letech opét vrati do uradu, ze kterého pravé odchazeji. Odchody
zameéstnanci nejsou vnimany jako planovatelné, vyjimkou jsou ukonceni sluzebniho
poméru pii dovrseni vékové hranice 70 let nebo odchody v pripadné pracovnich pomért
na dobu ur¢itou.

Postaveni urednika mimo vykon sluzby z organizacnich dGvodi a jeho zatazeni
do tzv. ,bazénu“, tzn. sprijmem 80 % platu po dobu nékolika mésici a pripadné
s vyplacenym odbytnym, dojde-li k ukonceni sluzebniho poméru, je ze strany informantt
pokladano za zbyte¢né Stédré. V této dobé jsou dané osobé povinné nabizeny pracovni
pozice odpovidajici jeho kvalifikaci, coZ je administrativné a ¢asové pomérné narocné
(informanti uvadéji zatéz pracovnikl zajiStujicich tuto povinnost v rozsahu nékolika
pracovnich dnl v mésici). AvSak obsazeni pozice se podari spiSe vyjimecné, obvykle
zameéstnanci voli s danymi podminkami obdobi bez prace. Danou formu obsazeni
sluZebnich mist informanti nahliZeji jako malo tispésnou. Povinnost nabizeni pracovnich
pozic je respondenty vnimdana jako urcita forma outplacementu.

Vystupni rozhovory jsou realizovany naptiklad v pripadech odchazejiciho predstaveného
s vysokou kvalifikaci, ve kterych se vyskytuje i asili o retenci zaméstnance (dané pripady
nastanou pouze nékolikrat za rok, snaha o retenci byva spiSe nedspésna). Obdobnou
situaci je odchod nékolika zaméstnanci v kratSim obdobi z jednoho oddéleni. Pokud
se vyskytne néjaké zavaznéjsi sdéleni (napriklad naznak mobbingu), informanti usiluji
o reSeni situace (i tyto pripady nastavaji nékolikrat za rok). Vystupni rozhovory jsou
uskuteciiovany spisSe na zakladé zajmu odchazejicich zaméstnanct, coz je ziidka (pak jsou
spiSe neformalni, malo strukturované), pripadné jsou nahrazovany dotaznikem.
Informanti spontanné uvadéli mozny potencial vystupnich rozhovort, pokud by byly
zavedeny do praxe v systematické a strukturované podobé, moZny prinos zjiSténych
diivodii odchodi ke stabilizaci stavajicich zaméstnancli a lepSimu chodu uiadu.
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V souvislosti se stabilizaci stavajicich zaméstnanct se vyskytlo i uziti ankety (,uvazoval
jste o odchodu“) ke zjisténi atmosféry v aradu.

14.2.3 Shrnuti

Uvolniovani zaméstnanci vnimaji respondenti vcelku pozitivné, hodnoti ho kladné
z hlediska terminti i logiky a sladéni. Uvoliiovani zaméstnanci patii k procestim, u kterych
jsou vétsi rozdily v hodnoceni mezi respondenty z ministerstev a respondenty
z Gstfednich spravnich udradd. Zavazné procesy ve vztahu kuvoliovani vnimaji
respondenti z ustfednich spravnich aradd jako vice vyhovujici neZ respondenti
z ministerstev. Jako problematické uvadéli respondenti nékteré priklady, kdy jsou
zavazné postupy nevyhovujici, napriklad jako nejvyznamnéjsi dobu od podani Zadosti,
do které je treba rozhodnout o skonceni sluzebniho poméru, pripadné jedna-li
se o rozhodnuti o skonceni sluzebniho poméru vydaného na zakladé rizeni zahajeného
z moci uredni dobu od doruceni rozhodnuti, jejimz uplynutim konc¢i sluzebni pomér. Dale
byla vnimana jako problematicka vysoka ndhrada mzdy pro pracovniky postavené mimo
vykon sluzby zorganiza¢nich davodli, moZnost prijeti nového zaméstnance
az po odchodu stavajiciho zaméstnance branici zaSkoleni a plynulému predani agendy,
rovnéz neumoznéni propustit zaméstnance z divodu nevyhovujicich vysledkii hodnoceni
ad. Divody odchodu zaméstnancti jsou zjiStovany pouze v urcitych pripadech, nejcastéji
formou rozhovortli, v mensi mire formou dotaznikd. Divody odchodi zjistuje 75 %
respondenti. Respondenti vnimaji potencidl vyuzivani rozhovorl s odchazejicimi
zaméstnanci (zjiStovani pri¢in, snaha o retenci odchazejiciho zaméstnance). Typické
aktivity ouplacementu v utadech realizovany nejsou.

»,Mira fluktuace zaméstnanctli (pomér zaméstnanct odchazejicich ze statni sluzby z jinych
dvodd, nez je odchod do dichodu k primérnému poctu zaméstnancti) je dalezitym
ukazatelem stability a atraktivity statniho sektoru .. Vyssi fluktuaci lze ocekavat
u otevirenych a pozi¢né zaloZenych systémi ... Vysledky vyzkumu potvrzuji celkoveé
pomérné vysokou stabilitu zaméstnanosti ve statni sluzbé ve vétSiné clenskych statt
Evropské unie a nizkou miru fluktuace. ... Tyka se to zejména statli kontinentalni Evropy
a statl s kariérnim systémem statni spravy.” (Thijs, Hammerschmid, Palaric, 2018, s. 25)
Faktory fluktuace zaméstnanci statni spravy jsou fizeni pracovniho vykonu
a odménovani (Lee, Jimenez, 2011; van Waeyenberg, Decramer, Desmidt, Audenaert,
2017; Selden, Moynihan, 2000; Selden, Schimmoeller, Thompson, 2013), vztahy
s nadrizenymi a kolegy (Kim, Park, 2014), mozZnosti vzdélavani a rozvoje (Selden,
Schimmoeller, Thompson, 2013) a pracovni podminky a péce o zaméstnance (Selden,
Moynihan, 2000).
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14.3 Pravni analyza upravy procesu uvoliovani zaméstnanci
ze sluzebnich uradui

Pravni dprava uvolnovani zaméstnanct, resp. statnich zaméstnancd, je v zadkoné o statni
sluzbé upravena v Casti druhé, Hlavé V, ustanovenich §§ 71-75, a v Hlavé VI, § 76.

SluZzebni pomér kon¢i rliznymi zplsoby. Hlavnimi zplsoby je skonceni sluZebniho
poméru na zdkladé rozhodnuti sluZebniho organu a skonceni sluZzebniho poméru
na zakladé zakona, nastane-li skute¢nost zdkonem o statni sluzbé predvidana. DalSimi
zplisoby skonceni sluzebniho poméru je smrt statniho zaméstnance, prohlaseni statniho
zaméstnance za mrtvého nebo uplynuti doby, jde-li o sluzebni pomér na dobu urcitou.

Zakon o statni sluzbé se v moZnostech skonceni sluzebniho poméru znacné lisi oproti
upravé skonceni pracovniho poméru podle zdkoniku prace. PrestoZe oba pravni predpisy
omezuji moZnosti zaméstnavatele jednostranné rozvazat zaméstnanecky pomér tim,
Ze vymezuji diivody, pro které tak Ize ucinit, pravni iprava skonceni sluZebniho poméru
statniho zaméstnance podle zdkona o statni sluzbé je na rozdil od pravni tpravy skonceni
pracovniho poméru zaméstnance podle zakoniku prace c¢asové iadministrativné
naroc¢néjsi. To je dano predevSim tim, Ze vyjma pripadu skonceni sluzebniho poméru
ze zakona je o skonceni sluzebniho poméru z divodi vymezenych zakonem o statni
sluzbé rozhodovano sluzebnim orgadnem v rizeni ve vécech sluzby a na toto rozhodovani
se uplatni jak formdalni administrativni, tak asové poZadavky zakona o statni sluzbé
a spravniho radu, véetné moznosti podani opravného prostiredku.

Zakonik prace také klade na rozvazovaci pravni jednani zaméstnavatele vyssi formalni
naroky (napft. pisemna forma, uvedeni divoda v jednostrannych rozvazovacich pravnich
jednanich, forma a zplsob doruceni), nicméné zaméstnavatel o skonceni pracovniho
pomeéru nerozhoduje formou vydani rozhodnuti, a jedna se tak zcela o rozhodnuti, které
je zejména po formalni strance, v jeho dispozici a nemusi k tomuto rozhodnuti pfistoupit
ani v pripadé, Ze divod, pro ktery je mozné pracovni pomér podle zakoniku prace
jednostranné ukoncit, nastane. Sluzebni organ oproti tomu, nastanou-li zdkonem o statni
sluzbé predvidané skutecnosti, o skonceni sluzebniho poméru rozhodnout musi,
resp. vzakonem o statni sluzbé vymezenych pripadech skon¢i sluZzebni pomér piimo
ze zakona.

Pravni dprava skonceni sluzebniho poméru podle zdkona o statni sluzbé je na rozdil
od pravni upravy zakoniku prace dale nepruzna tim, Ze neumoZiiuje ukoncit sluZebni
pomér se statnim zaméstnancem na zakladé dohody. Podle zdkoniku prace pritom plati,
Ze dohodou lze pracovni pomér mezi zaméstnancem a zaméstnavatelem rozvazat vzdy.
Zakon o statni sluzbé zpiisob skonceni sluZebniho poméru na zakladé dohody se statnim
zaméstnancem nezna. V pripadé, Ze statni zaméstnanec chce ukoncit sviij sluzebni pomér,
musi podat sluZebnimu organu Zadost a ten musi o skoncéeni sluzebniho poméru
na zakladé zadosti rozhodnout, a to tak, aby sluzebni pomér skoncil do 60 dnii ode dne
podani Zadosti.
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ZvySena administrativni naro¢nost a s tim spojené i ¢asové hledisko danych zakonnych
termind pravni uUpravy skonceni sluzebniho poméru oproti pravni upravé skonceni
pracovniho poméru podle zakoniku prace se vyraznéji projevuje predevsim v pripadé,
kdy statni zaméstnanec vykazuje neuspokojivé pracovni vysledky, dopustil se poruSeni
svych povinnosti nebo doSlo ke zruSeni jeho sluzebniho mista. Skonc¢eni sluZebniho
poméru v téchto pripadech je zna¢né zdlouhavé a zakon o statni suzbé neumoznuje rychle
a pruzné reagovat na vzniklé situace.

MozZnost skonceni sluZzebniho poméru pro neuspokojivé pracovni vysledky statniho
zameéstnance je piimo navazana na jeho sluzebni hodnoceni. BliZe v kapitole 9.3 Pravni
analyza upravy hodnoceni zaméstnanci a fizeni pracovniho vykonu v zdkoné o statni
sluzbé.

Proti rozhodnuti o skonceni sluZebniho poméru miize statni zaméstnanec vyuzit
standardni opravné prostredky podle spravniho radu. Pokud jde o pravni uUpravu
pracovniho poméru, zdkonik prace hodnoceni zaméstnance neupravuje, avSak ani
zakonik prace neumozZnuje skoncit pracovni pomér zaméstnance zdivodu
neuspokojivych pracovnich vysledkid bez piedchoziho upozornéni. Skonceni pracovniho
poméru vypovédi zaméstnavatele je pak moZné jen, jestliZe byl zaméstnanec
zaméstnavatelem v dobé poslednich 12 mésici pisemné vyzvan k jejich odstranéni
a zameéstnanec je v primérené dobé neodstranil.

PoruSenim sluZebnich povinnosti, resp. sluZebni kazné, je mozné skoncit sluzebni pomér
jen vpripadé nejzavaznéjSich karnych provinéni statniho zaméstnance. Statni
zameéstnanec je povinen dodrZovat sluZzebni kazen, tedy radné plnit povinnosti statniho
zameéstnance vyplyvajici mu z pravnich predpisii, které se vztahuji ke sluzbé v jim
vykonavaném oboru sluzby, ze sluzebnich predpist azprikazi. Pokud statni
zaméstnanec zavinéné sluZebni kazen porus$i, dopusti se karného provinéni.
O odpovédnosti za karné provinéni se vede karné rizeni, coZ je rizeni ve vécech sluzby,
na které se uplatni vedle zdkona o statni sluzbé také spravni rad. Vyjma drobnych
nedostatkii ve sluzbé, které miize predstaveny nebo sluzebni organ vyridit tak, Ze je
statnimu zaméstnanci Ustné nebo pisemné vytkne, 1ze za karné provinéni ulozit statnimu
zaméstnanci karné opatieni. NejzavaznéjSim karnym opatienim, které je v karném rizeni
uklddano za zvlast zavazné karné provinéni, zejména pokud statni zameéstnanec
porusoval sluzebni kdzen dlouhodobé, svym jednanim zptsobil zvlast zavazny nasledek
nebo jednal zezavrZzenihodnych pohnutek, je odvolani ze sluZzebniho mista
predstaveného a propusténi ze sluZebniho poméru. Bylo-li uloZeno karné opatieni
propusténi ze sluZebniho poméru, kon¢i sluzebni pomér ze zakona dnem nabyti pravni
moci rozhodnuti o uloZeni tohoto kdrného opatteni. Proces skon¢eni pracovniho poméru
vypovédi zaméstnavatele pro poruSeni povinnosti zameéstnance vyplyvajici z pravnich
predpist vztahujicich se k zaméstnancem vykondvané praci je obdobny v nutnosti
posouzeni intenzity porusovani povinnosti a nutnosti v nékterych pripadech doruceni
pisemného upozornéni na moZnost vypovédi zameéstnanci, nicméné zakonik prace
nevyzaduje konani predchoziho formalizovaného rizeni o odpovédnosti zaméstnance
za poruSeni jeho povinnosti. Tim je proces skonc¢eni pracovniho poméru podle zakoniku
prace ¢asoveé i administrativné jednodussi.
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V ptipadé, Zze dojde ke zruSeni sluzebniho mista (zejména v disledku systemizace
na kalendarni rok, zmeény systemizace v pribéhu kalendainiho roku nebo zmény
organizacni struktury), prevede se statni zaméstnanec na jiné pro néj vhodné sluzebni
misto (néktera kritéria vhodnosti jiného sluzebniho mista stanovi zakon o statni sluzbé).
O prevedeni se rozhoduje v rizeni ve vécech sluzby a k prevedeni statniho zaméstnance
na jiné sluZzebni misto se nevyzaduje jeho souhlas. NemtiZe-li byt statni zaméstnanec
v pripadech uvedenych v zakoné o statni sluzbé preveden na jiné sluZebni misto, zaradi
se mimo vykon sluzby, nejdéle vSak na 6 mésict. Uplyne-li marné tato doba, tedy statni
zameéstnanec nebude béhem této doby preveden na jiné sluzebni misto, rozhodne
sluZebni organ o skonceni sluzebniho poméru. Ode dne zatazeni mimo vykon sluzby Cini
plat statniho zaméstnance 80 % jeho mésicniho platu. Skonceni pracovniho poméru
z diivodu nadbytecnosti zaméstnance s ohledem na rozhodnuti zaméstnavatele o zruseni
pracovniho mista ¢i jinych organizacnich zménach podle zakoniku prace je proti pravni
upravé zakona o statni sluzbé jednodussi a rychlejsi. Zaméstnanec, ktery se stal
vdisledku rozhodnuti zaméstnavatele nadbyte¢ny, nema narok na to, aby mu
zaméstnavatel nabidnul jiné vhodné pracovni misto. Pracovni pomér konci v disledku
ucCinéné vypovédi uplynutim zpravidla nejméné dvoumeésicni vypovédni doby, ktera
zacina béZet od prvniho dne nasledujiciho kalendainiho mésice.

Zakon o statni sluzbé vyslovné neupravuje moznost soubézného plisobeni odchazejiciho
a nové prijatého statniho zaméstnance za uUcelem piedani zkuSenosti a kontinuity
sluzebni agendy na sluZzebnim misté. Vyjma pripadu zarazeni statniho zaméstnance mimo
vykon sluzby zakon o statni sluZbé neobsahuje pravni upravu tykajici se outplacementu,
tedy pomoci propousténym statnim zameéstnancim.
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15 PERSONALNi PORADENSTVI VE SLUZEBNiCH URADECH

15.1 Uvod k personalnimu poradenstvi

Persondlni poradenstvi jako pomoc miiZe byt poskytovdno vedeni organizace (k persondlni
strategii a persondlni politice), vedoucim pracovnikiim (k teseni problémii v oblasti
persondini prdce a vedeni lidi) a vSem jednotlivym pracovnikiim (TeSeni osobnich
i pracovnich problémi, poradenstvi v oblasti kariéry, prdvni ¢i psychologické poradenstvi,
outplacement ad.). Persondlni poradenstvi mohou poskytovat interni ¢i externi poradci
(poradenské spolecnosti). Persondlni oblasti mohou byt zajistény externimi sluZbami
(outsourcing).

Poradenstvi v oblasti fizeni organizaci predstavuje poskytovani pomoci ¢i specifickou
odbornou sluzbu (zajiStovanou smluvné), jeho cilem je zlepSeni situace klienta.
K efektivni poradenské cinnosti vyZaduje poradensky proces spolupraci poradce
aklienta. Interni poradenstvi poskytuji v roli poradcli zaméstnanci organizace
s odpovidajici odbornou kvalifikaci a zkuSenostmi. Interni poradenstvi poskytuji
napriklad pravnici, psychologové, sociologové, andragogové, personalisté i vedouci
pracovnici (zejména pri FeSeni pracovnich ukolid). Vyhodou internich poradct je jejich
znalost prostiedi a moznost ziskat co nejpresnéjsi informace k feSenym problémim.
Externi poradenstvi je zajisStovano z vnéjSich zdrojli, obvykle je poskytovano v oblasti
financ¢nictvi, ucetnictvi, marketingu, prava a rovnéz v oblasti personalniho rizeni. Poradci
(konzultanti) museji mit dostatecnou odbornou kvalifikaci a osobnostni predpoklady
k praci s lidmi (komunikac¢ni schopnosti, schopnost naslouchat, presvédc¢ovat, ovliviiovat
motivaci ad.), poradenstvi vyZaduje dodrzovani etickych zasad (Kocianova, 2010).

Cilem persondlniho poradenstvi je prispét k efektivnimu personalnimu fizeni
v organizaci. Personalni oblasti, ke kterym jsou nejcastéji vyuzivany externi poradenské
sluzby, jsou napriklad:

e analyza pracovnich mist (tvorba popisi pracovnich mist a kvalifika¢nich profilt

pracovnikt ad.)

e tvorba kompetenc¢nich modelti/profilt

e analyza schopnosti pracovniki a jejich vyuziti

e personalni planovani

e ziskavani pracovniki

e personalni marketing

e vybér pracovnikil

e motivace pracovnikil (nastroje ovliviiovani motivace pracovnikii)

e odménovani pracovnikii (mzdy, zaméstnanecké vyhody)

e vzdélavani pracovniki

e osobni rozvoj pracovniki

e péce o pracovniky

e uvolnovani pracovniki (outplacement)

e analyzy, prognozy, prizkumy, expertizy
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e audity v personalni oblasti (personalni, manaZersky, socialni, znalostni)

e bezpecnost a ochrana zdravi pri praci.
V personalnim rizeni je vyuzivan outsourcing, komplexni zajiSténi personalnich aktivit
externi poradenskou sluzbou (napft. ziskavani pracovnikli, vzdélavani pracovnikd,
mzdova agenda, zaméstnanecké vyhody). Externimi sluzbami jsou zajiStovana Setreni
v organizacich (nap¥f. pracovni spokojenost, preference v oblasti zaméstnaneckych vyhod,
klima v organizaci, kultura organizace). Pfinosem externiho poradenstvi jsou znalosti
odbornikd, jejich zkuSenosti z riznych organizaci a moZnost srovnani. Vyhodou externich
poradcti je, Ze nejsou zatiZeni prostiedim organizace, coz umoziuje nadhled, soucasné
vSak neznalost prostiedi vyZaduje dostatek relevantnich informaci (Kocianova, 2010).

15.2 Analyza personalniho poradenstvi ve sluZzebnich uradech
15.2.1 Personalni poradenstvi ve sluZebnich uiradech z hlediska zavaznych postupti

Respondenti se vyjadrovali k otazce, zda zavazné postupy vyhovuji potifebam uradu
v oblasti personalniho poradenstvi.

zavazné postupy zcela vyhovuji potfebam dradu
@ zivazné postupy spiSe vyhovuji potfebam tradu

zavazné postupy nedokazu posoudit /nevim, zda
ne/vyhovuji potiebam aradu

® zivazné postupy spiSe nevyhovuji potifebam diadu

zavazné postupy zcela nevyhovuji potfebam turadu

ODPOVED RESPONZI ~ PODIL
zavazné postupy zcela vyhovuji potifebam aradu 1 3,4%
zavazné postupy spiSe vyhovuji potrebam tradu 12 41,4 %
zavazné postupy nedokazu posoudit /nevim, zda ne/vyhovuji

v ls oy 15 51,7 %
potfrebam uradu
zavazné postupy spiSe nevyhovuji potfebam uradu 1 3,4%
zavazné postupy zcela nevyhovuji potfebam tiadu 0 0,0 %
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Personalni poradenstvi z hlediska zavaznych postupli nedokaze pres 50 % respondentii
posoudit, jako spiSe nebo zcela vyhovujici potfebam turadu je hodnoti vice nez 40 %
respondentli. Persondlni poradenstvi je realizovano podle potieb uradili, respondenti
uvadeéji, Ze si nejsou védomi zavaznych postupi (zakonné upravy, metodiky) pro danou
oblast. V odpovédich na oteviené otazky uvadéji respondenti dtleZitost individualniho
a osobniho pfistupu kzameéstnancim a dtvéryhodnost osoby, ktera poradenstvi
poskytuje. V dil¢ich kritériich hodnotilo zavazné postupy méné nez 50 % respondentd,
interpretace dat proto vyZaduje velkou opatrnost. K terminim jsou velmi pozitivni
odpovédi (hodnoceni jako zcela nebo spiSe vyhovujici uvadi 90 % hodnoticich
respondentti), persondlni poradenstvi je uskute¢iovdno prevazné neformalné, podle
aktualnich potreb. U pruzZnosti je hodnoceni rovnéz kladné (pres 90 % hodnoticich
respondentll zavazné postupy vnima jako zcela nebo spiSe vyhovujici). Respondenti
se kladné vyjadruji k moZnostem prizpiisobit personalni poradenstvi potfebam dradu
v konkrétnich situacich. Zavazné postupy jako spiSe nebo zcela vyhovujici z hlediska
administrativni naroc¢nosti uvadi 90 % hodnoticich respondenti. Jako sladéné a logické
hodnotilo zavazné postupy pres 85 % hodnoticich respondentti (zcela nebo spisSe sladéné
a logické). Respondenti opakované pozitivné hodnotili moZnost realizovat procesy
poradenstvi podle vlastnich potteb. V odpovédich respondentii je uvedeno, Ze by privitali
metodicka doporuceni a moznosti konzultaci, pripadné spolecné porady k aktualnim
personalnim problémiim (sekce pro statni sluzbu).

Jako spiSe nebo zcela vyhovujici hodnoti zavazné postupy vice nez 25 % respondentli
z ministerstev, zustfednich spravnich uradi 60 %. Vice nez 60 % respondentl
z ministerstev a 40 % respondentl z uUstfednich spravnich afadt nedokazalo zavazné
postupy ve vztahu k persondlnimu poradenstvi posoudit. Vzhledem k tomu, Ze v dil¢ich
kritériich hodnotilo zdvazné postupy pouze 35 % respondentd z ministerstev a 60 %
respondentl z Ustfednich spravnich aradd, vysledky mezi ministerstvy a ustiednimi
spravnimi urady nejsou v dil¢ich kritériich srovnavany.

15.2.2 Personalni poradenstvi v praxi sluzebnich urada

Na piimou otazku k realizaci interniho personalniho poradenstvi odpovédélo témér 90 %
respondentl kladné. Typickymi oblastmi, kde je poradenstvi vyuzivano, je ziskavani
avybér zaméstnancid, dale jsou to oblasti spojené se mzdovou agendou a pravni
problematikou (odméinovani zaméstnancti, vypocet dovolené, zkracené uvazky, zdkonné
moznosti volna apod.), ale i rozmistovanim zaméstnancli, vzdélavanim a vznikem,
zménami a ukoncenim sluZzebniho poméru, popripadé v otazkach spojenych
s urednickymi zkouskami, sluzebnim hodnocenim apod. Respondenti uvadéji uplatnéni
personalniho poradenstvi v problémovych nebo kritickych situacich. Poradenstvi je
obvykle urceno vS§em zaméstnanciim (ktefi o radu pozadaji) nebo v pomérné velké mire
predstavenym a vedoucim zaméstnanctim. V mensi mitre respondenti uvadéli poradenstvi
stazistim, uchazecim o zaméstnani, byvalym zaméstnancim nebo rodinnym
prislusnikiim (poziistalym).
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Interni poradenstvi poskytuji zameéstnanci persondlnich odbori ¢i odborl rozvoje
lidskych zdrojli, napt. mzdovy ucetni, pravnik ¢i personalista, ale i predstaveni (pfimy
predstaveny, reditel odboru, kancelat statniho tajemnika). Lze usuzovat, Ze je interni
personalni poradentstvi poskytovano na neformalni Grovni zaméstnanci relevantnich
profesi. Externi poradenstvi vyuzilo ¢i vyuziva priblizné 25 % respondentii. Vyuzivano
je nejcastéji kvybéru (3 odpovédi) a vzdélavani zaméstnanci (3 odpovédi), rovnéz
v piipadé realizace rtznych priizkumi a expertiz (3 odpovédi).

Z realizovanych rozhovori vyplyv3, Ze poradenstvi probiha spontanné, participuji na ném
zameéstnanci personalnich utvard, ale napiiklad i kancelare statniho tajemnika, rovnéz
i statni tajemnik. Informanti sami srovnavali podobu poradenstvi poskytovaného v aradu
s podobou poradenstvi v komerc¢nich organizacich, vyjadrovali nazor, Ze se prili§ nelisi.
Podle vyjadreni respondentii neni poradenstvi zaméstnanclim aktivné nabizeno.
Informanti uvadéli pomoc zaméstnancim v nastalych pripadech, pozadaji-li o radu
v pracovnich zalezZitostech, prezentovali neformalni pfistup, vstificnost a ochotu pomoci
zameéstnancy, ktef'i jsou do poradenstvi zapojeni.

Poradenstvi probiha interné, potencial externiho poradenstvi nebyl informanty vniman.
Zminén byl podnét k poskytovani poradenstvi mezi personalnimi useky, jako prinosné
bylo uvedeno zavedeni pravidelnych setkavani téchto utvart (napiiklad formou
videokonference) ke sdileni dobré praxe mezi persondlnimi dtvary rdznych uradd.
V minulosti byly spole¢né porady realizovany, posouzeny byly jako efektivni, jejich
obnoveni by bylo vnimano pozitivné.

15.2.3 Shrnuti

Persondlni poradenstvi neni zavaznymi postupy regulovano, coZ je respondenty vnimano
spiSe kladné, mnoho respondentii se proto ve vztahu Kk persondlnimu poradenstvi
hodnoceni zavaznych postupii zdrZelo. Realizuje se jako neformalni podpora poskytovana
zameéstnanciim a predstavenym, pricemZ z komentart respondentli je ziejmy urcity
zadjem o metodickou podporu a konzultace v této oblasti. Do interniho poradenstvi
se zapojuji zaméstnanci riznych profesi, nejvice zaméstnanci prislusnych persondlnich
oddéleni, ale i predstaveni. Je realizovano u 90 % uradl. Zdtraziovan je individualni
pristup a divéryhodnost poradce. Externi personalni poradenstvi je uplatiiovano
priblizné u 25 % utadi, zejména pti vybéru a vzdélavani zaméstnancti, rovnéz v piipadé
raznych prizkumi (jedna se o jednotky uradl). Respondenti spontdnné srovnavali
podobu persondlniho poradenstvi ve spravnich uradech s persondlnim poradenstvim
vjinych organizacich a posuzovali ho jako neprili§ odliSné. V mnoha organizacich je
personalni poradenstvi vyuzZivano ve vyznamné mire, a to k podpore dil¢ich personalnich
procest ¢i v ramci outsourcingu.
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15.3 Pravni analyza upravy personalniho poradenstvi ve sluZebnich
urradech

Zakon o statni sluzbé obdobné jako zakonik prace personalni poradenstvi neupravuje.
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ZAVER

Analyza zakona o statni sluzbé v oblasti dil¢ich personalnich procesti ve sluzebnich
uradech vychazi z vysledki realizovaného kvantitativniho a kvalitativniho Setieni ve 29
sluZebnich uradech, tj. ve 14 ministerstvech a 15 tustrednich spravnich uradech. Zakladem
pro Setfeni a analyzu byla odborna vychodiska, zobecnéna praxe v personalnim rizeni
v riznych typech organizaci a reflexe specifik a potteb sluzebnich aradi. Pravni analyza
z hlediska personalniho fizeni je zaméfena na posouzeni jeho pravni Upravy v zakoné
o statni sluzbé, zejména v porovnani s obecnymi vychodisky analyzovanych personalnich
procest.

Persondlni planovani bylo v kontextu zavaznych postupii respondenty hodnoceno
nejednotné, mezi Ustrednimi spravnimi arady prevazZovala spokojenost se zavaznymi
postupy, ministerstva hodnotila zavazné postupy jako spiSe nevyhovujici. V hodnoceni
vychazeli respondenti ve vyznamné mife z praxe ufadi s procesem tvorby, schvalovani
a uprav roc¢ni systemizace. Vyhrady uradi se tykaly zejména zkuSenosti s administrativni
naro¢nosti a mensi flexibilitou procesu systemizace. Ufady by uvitaly moznost
pruznéjSitho vyuzivani zkracenych uvazki, vétsi flexibilitu pri vzniku a ruseni
systemizovanych mist nebo snadnéjsi prosazeni zrizeni novych mist ve vztahu
k souvisejici agendé. Mezi nejvice rozSirené personalni plany patfi plany hodnoceni,
vzdélavani zaméstnanci a plany rozvoje zaméstnanct. Nejméné vyuzivanymi jsou plany
penzionovani, ziskavani a rozmistovani zaméstnanct. Plany nastupnictvi v praxi uradt
vytvareny nejsou. Vétsi ¢ast uradi strategické persondlni plany (delsi nez 1 rok) nevytvari
viibec, a to s odvolanim na kazdoroéni schvalovani systemizace. Cast tifadfi by moZnost
tvorby dlouhodobych personalnich planG uvitala, zejména k ziskavani, vybéru,
rozmistovani a uvolnovani zaméstnanci a rovnéz plani nastupnictvi (at' v kontextu prace
s talenty nebo jako moznost zajisténi kontinuity predani agendy u odchazejicich
zameéstnanci).

Pravni Uprava personalniho planovani obsazena v zakoné o statni sluzbé se zaméruje
naregulaci zavaznych pravidel pro organizaci sluzebniho uradu formou systemizace
sluZzebnich a pracovnich mist a regulaci jejich zmén, pricemzZ upravuje zavazny postup
a terminy pro jejich navrh i zmény, a dale upravuje pravidla pro schvaleni organiza¢ni
struktury sluZebniho utadu a jeji zmény. Dalsi oblasti personalniho planovani v§ak nejsou
zakonem o statni sluzbé vyslovné regulovany, presto, jak je patrné z vysledki Setieni, jsou
v praxi nékterych upraveny. Chybi napt. provazanost pravidelnych sluZebnich hodnoceni
s plany osobniho rozvoje statnich zaméstnancli i obecné s persondlnim planovanim
sluzebnich uradi. Zcela chybi jakakoli aprava kariérnich plant statnich zaméstnancu.

Zavazné postupy ve vztahu k analyze sluZebnich a pracovnich mist a identifikaci
kompetenci jsou hodnoceny jako vyhovujici vétSinou respondentd, jako nevyhovujici je
nehodnotil Zadny zrespondentt. Ufady je vnimaji jako logické, pruzné a vyhovujici
z hlediska termint. Cast Gifadii ale pro analyzu sluZebnich a pracovnich mist a identifikaci
kompetenci nenachazi v zavaznych postupech oporu, a proto je vramci vyzkumného
Setfeni nehodnotila. V hodnoceni zavaznych postupli ze strany ministerstev nebyly

122



ve srovnani s hodnocenim ze strany ustfednich spravnich ufradi vyraznéjsi rozdily.
Proces je sluzebnimi urady jednotné vniman jako dtlezity, v praxi se nejvice uplatiuji
zpracované charakteristiky pro systemizovana sluZebni mista. Vétsi ¢ast uradi ma
zpracované popisy sluzZebnich mist nad ramec charakteristik sluZebnich mist. Zejména
se jedna o upresnéni kvalifikace, pravomoci, popisy vykonavané agendy a pracovnich
¢innosti. Na jejich tvorbé se podileji zejména vedouci zaméstnanci a personalni odbor.
Popisy sluzebnich mist Urady vyuZivaji v procesech ziskavani, vybéru, rozmistovani,
hodnoceni a vzdélavani zaméstnanctl. Z rozhovorl s informanty vyplynulo, Ze popisy
sluZebnich mist se v praxi ufadi priibézné upravuji. U nékterych uradil se jedna o Upravy
spiSe ojedinélé, v mensi mire jsou popisy sluZebnich mist upravovany velmi pruzné
ve snaze o pribéznou reflexi priorit iurfadu a zmén naroki na sluzebni mista. Zména
v popisech sluzebnich mist je nejcastéji iniciovana ze strany primych predstavenych nebo
statniho tajemnika. VétSina darad nema zpracované kompetencni modely nebo profily.
Pokud je urady zpracované maji, je jejich uplatnéni v ifadech riiznorodé, nejcastéji jsou
vyuzivany v procesu vybéru zameéstnancli, k persondlnimu planovani, hodnoceni
a vzdélavani zaméstnanct. Je pravdépodobné, Ze v budoucnu budou kompeten¢ni modely
vpraxi uradi vice rozsiteny, nékteré urady uvedly, Ze je postradaji ¢i jiZz jejich
implementaci zvazuji.

Pravni Uprava procesu analyzy sluZebnich a pracovnich mist a identifikace kompetenci
(schopnosti) ve sluzebnich uradech je vzakoné o statni sluzbé pouze kusa. Ucelenéji
zakon o statni sluzbé upravuje jen charakter Cinnosti sluZebnich mist zarazenych
do jednotlivych platovych tiid, avsak to jen pro ucely odménovani statnich zaméstnanct.
Ucelena pravni Uprava analyzy pracovnich a sluZebnich mist v zdkoné o statni sluzbé tak
chybi. Charakteristiku sluZebnich mist zpracovavaji jednotlivé sluzebni organy na zakladé
piislusného sluzebniho predpisu naméstka ministra vnitra pro statni sluzbu.

Zavazné postupy upravujici proces ziskavani zameéstnancl byly hodnoceny jako
administrativné ndro¢né a méné pruzné. Ve srovndni s respondenty z ustfednich
spravnich uradi prevazovaly pfi hodnoceni zdvaznych postupli mezi respondenty
z ministerstev vice nesouhlasné odpovédi. AZ polovina vSech ministerstev shledava
zavazné postupy ve vztahu k ziskdvani zaméstnancti jako nevyhovujici. Pomérné velka
¢ast vSech respondentii nedokazala zaujmout vici zdvaznym postuplim ve vztahu
k ziskavani zaméstnanci jednoznacny postoj nebo je viibec nehodnotila. Hodnoceni
procesu ziskavani zaméstnanci bylo pravdépodobné ovlivnéno praxi tirada s procesem
vybéru zaméstnanci, Casté byly vyhrady vii¢i ¢asové a administrativné naro¢nym
vybérovym tizenim. Cast respondentfi se vnima jako méné konkurenceschopna na trhu
prace v disledku zejména rozsahlych a méné prehlednych ozndmeni o zahajeni
vybérovych fizeni, kvlli omezenym moznostem inzerce na komercnich pracovnich
portalech, v disledku administrativni narocnosti spojené s podanim Zadosti o prijeti
do sluzebniho poméru, z diivodu dlouhych lhiit pro dil¢i procesni kroky nebo z divodu
méné konkurenceschopné nabidky finan¢niho ohodnoceni. Mezi nejvice vyuzivané
metody ziskavani zameéstnanct na sluZebni mista radovych zaméstnancii i predstavenych
patii inzerovani v médiich, internetova inzerce, doporuceni uchazece, prace s nabidkami
uchazecl a primé osloveni uchazec¢ii. Pomérné ¢astéji vyuzivanym zdrojem jsou i socidlni
sité. Z rozhovortl s informanty vyplynulo, Ze dradim se v praxi osvédcuje zejména
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kombinace riiznych metod ziskavani. Urady by se rady vice oteviely uchazedfim
ze soukromé sféry. V soucasnosti jako limitujici vnimaji zejména nabizené financni
podminky, ale i odliSnou odbornou praxi uchazecli ze soukromé sféry, kterd nemusi
reflektovat agendu a povahu cinnosti obsazovaného sluzebniho mista. Pfi obsazovani
sluzebnich mist predstavenych prevlada u nékterych arada ziskavani z vnitinich zdrojt.
Cast uradd by rada rozsitila a prohloubila svou spolupraci se $kolami jako se zdrojem
potencidlné kvalitnich uchazec¢li o praci ve statni spravé. Mezi minimalné vyuZivané
zdroje ziskavani zaméstnanci patii spoluprace svédeckymi spolecnostmi, s odbory
a se sdruzenimi odbornikd. Externi poradenské sluzby nejsou v procesu ziskavani
zameéstnanci vyuzivany urady témér viibec. Vétsi ¢ast uradl se vénuje i persondlnimu
marketingu a budovani zaméstnavatelské znacky. Pokud se mu respondenti nevénuji, je
to v dlisledku nedostatec¢nych financ¢nich, ¢asovych nebo personalnich kapacit. Nastroje
personalniho marketingu jsou utrady vyuZivany pomérné nejednotné a podle jejich
hodnoceni i ne zcela dostate¢né. Cast respondentli zaméfuje aktivity na posileni znac¢ky
zaméstnavatele mezi zaméstnanci (benefity, vzdélavani, podpora work-life balance), ¢ast
respondentii sméfuje aktivity na posilovani obrazu ufadu v ocich verejnosti
a potencialnich uchazecli o misto (prezentace dradu na skolach, veletrzich, na socialnich
sitich a webovych strankach).

Zakon o statni sluzbé proces ziskdvani zaméstnanci, jako proces vyhledavani pracovnikt
vcetné osloveni optimalniho poctu vhodnych Zadatell o piijeti do sluzebniho pomeéru,
na rozdil od vybéru zameéstnanci prostiednictvim vybérovych rizeni, ucelené neupravuje.
Pokud jde o oslovovani uchazecti, zakon o statni sluzbé pouze stanovi, Zze vybérové tizeni
se vyhlaSuje na uredni desce a dale se zverejiuje v informacnim systému o statni sluzbé;
jiné zpilsoby oznameni o vyhlaSeni vybérového fizeni, stejné jako zpisoby oslovovani
vhodnych uchazec¢ii, zdkon o statni sluzbé neupravuje. Proces ziskavani novych
zameéstnancii pro sluzebni urady je ovlivnén zejména zplisobem vybéru statnich
zameéstnancii a obsazovani sluzebnich mist a sluzebnich mist predstavenych
a stanovenymi zdkonnymi predpoklady a pozadavky na osobu uchazece, kdy zejména
v ptipadé sluZebnich mist pfedstavenych, vyjma obsazeni sluzebniho mista vedouciho
oddéleni, je jednim z predpokladii dolozeni pozadované praxe na specifikovanych
vedoucich pracovnich nebo sluZebnich mistech ve sluZebnim dradu, v organizacni sloZce
statu anebo u jinych vyjmenovanych subjektil. Tyto stanovené zakonné pozadavky mohou
mit vliv na pocet a kvalifikaci osob, které se o sluzebni mista mohou uchazet, a omezuji
tak prichod novych pracovnikli zejména ze soukromé sféry. Zakon o statni sluzbé
neupravuje ani personalni marketing.

Vybér zaméstnanci v ramci daném zavaznymi postupy byl hodnocen celkové jako spise
vyhovujici. Kritika se tykala administrativnich narokii a malé pruznosti procesu. V téchto
charakteristikdch vybéru zaméstnancli spatfuji utrady hlavni ptic¢iny ztrat kvalitnich
uchazect, ktefi odstupuji z vybérovych tizeni, rovnéz velkou ¢asovou a administrativni
zatéz pro arad. Vybrané pozice specialistd (napf. v oblasti IT, mzdového tcetnictvi, pravni
agendy) jsou respondenty hodnoceny jako velmi ndro¢né na obsazeni (nedostatek
uchazecl na trhu prace, vysoké naroky na kvalifikaci dané systemizaci, nesoulad mezi
naroky na kvalifikaci a finan¢nim ohodnocenim). Ziskat a udrzet tyto uchazece
ve vybérovém ftizeni je z vySe uvedenych divodli pro turady velmi narocné. Jako
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nevyhovujici z divodu velké administrativni naro¢nosti vnima zavazné postupy ve vztahu
k vybéru zameéstnanci polovina hodnoticich respondentti z Gstiednich spravnich tradt
a vice nez polovina hodnoticich respondentli z ministerstev. Je to jeden z personalnich
procest, ve kterém respondenti spatiovali rozdily proti tomu, jak je implementovan
v praxi mimo statni a verejnou sféru. Mezi nejvice vyuzivané metody vybéru uchazeci
na mista rfadovych zameéstnancii i predstavenych patfi analyza Zivotopisd, vedeni
vybérového rozhovoru, analyza motiva¢niho dopisu uchazece, testy a zkousSky znalosti.
Jako nejefektivnéjsi metody vybéru zaméstnanct na pozice predstavenych i fadovych
zameéstnanci byly hodnoceny vybérovy pohovor a analyza Zivotopisu uchazece.
Ve vybéru na pozice predstavenych se nékterym uradim osvédCuje prezentace
(strategického) planu pro vedeni svéifeného Utvaru a prace s referencemi. V praxi uradt
se témér nebo zcela neuplatiiuje psychodiagnostika, metoda Assessment Center nebo
prace svideozaznamem uchazeCe. Vramci vybérovych fizeni jsou posuzovany
i osobnostni a socidlni kompetence uchazeci a u uchazecli na sluzebni mista
predstavenych i manazerské kompetence. Zrozhovord sinformanty vyplynulo,
Ze nékteré urady by rady posuzovaly osobnostni, socidlni a manaZerské kompetence
uvybranych pozic specialistii a predstavenych vice do hloubky, pravé s vyuzitim
Assessment Center nebo psychodiagnostiky. Vybérovému pohovoru ptredchazi priprava
vybérovych komisi, nejcastéji v podobé priprav otazek k pohovoru. V praxi nékterych
uradi se uplatiiuje i Skoleni k vedeni vybérovych pohovort.

Proces vybéru statniho zaméstnance, resp. zatrazeni statniho zameéstnance na volné
sluZebni misto ¢i jmenovani na volné misto sluZebni misto predstaveného, je zdkonem
o statni sluzbé podrobné upraven a aZ na stanovené vyjimky se na obsazeni kazdého
volného sluZzebniho mista statntho zaméstnance a volného sluzebniho mista
predstaveného musi konat formalizované vybérové tizeni, coz je specificky zakonem
upraveny proces. Vybérové rizeni ma nékolik fazi, a vpripadé vybérového rizeni
na obsazeni sluzebniho mista predstaveného mtize mit i vice kol, a je vném nutné
dodrzovat stanovena pravidla, véetné zplsobu jeho ozndmeni a nutnosti dodrzeni
stanovenych lhiit. Vybérové tizeni ma byt podle zdkona o statni sluzbé dokonceno
zpravidla do 90 dnii ode dne uplynuti Ihiity pro podani zadosti Zadatelti, pricemz rychlost
obsazeni sluzebniho mista ovliviiuje i povinnost sluZebniho organu pred vyhlaSenim
vybérového fizeni posoudit, zda obsazované volné sluzebni misto neni vhodné pro
nékterého ze statnich zaméstnanct zarazenych mimo vykon sluzby z organizacnich
divodd. Rozhodnuti sluzebniho organu o prijeti do sluZzebniho poméru, zatazeni
na sluZebni misto i jmenovani na sluZebni misto predstaveného je spravnim rozhodnutim,
coZ se sohledem na jeho pravni souvislosti (véetné mozZnosti podani opravnych
prostiredkii) jevi jako nepraktické. Z pravni apravy vybéru zaméstnancti v zadkoné o statni
sluzbé je ziejmy cil transparentnosti procesu vybéru uchazect a obsazeni sluzebnich mist,
prestoZe zakon sam pak umoZziuje v urcitych pripadech obsadit volné sluZebni misto,
vCetné sluZzebniho mista predstaveného, bez vybérového rizeni. Ze zakona o statni sluzbé
je tak ziejmy rozpor, kdy na jednu stranu jsou stanovené podminky pro obsazeni volnych
mist vybérovym fizenim, na druhou stranu existuje moznost (nikoli vSak povinnost)
obsadit je pri splnéni stanovenych podminek stavajicimi statnimi zaméstnanci. To vSe pak
pifi neexistenci kariérniho planu a postupu statnich zameéstnanci. Pokud statni
zameéstnanec splituje zdkonné podminky, miiZze zazadat o zafazeni na jiné volné sluzebni
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misto, avSak jeho Zzadosti nemusi byt vyhovéno a sluzebni orgdn mize vyhlasit
na uvolnéné sluzebni misto vybérové rizeni. Délka vybérového rizeni, zplisob
rozhodovani o prijeti do sluZzebniho poméru, resp. obsazeni sluzebniho mista
¢ijmenovani na sluZebni misto predstaveného, ve spojeni s poZadavky na uchazece
o Ucast v prvnim kole vybérového rizeni na obsazeni sluzebniho mista predstaveného
(vyjma vedouciho oddéleni) mohou byt pravnimi pifekazkami, které mohou ovliviiovat
piichod novych zaméstnanct do statni sluzby, zejména téch, ktefi nemaji pozadovanou
praxi na vedoucich pracovnich ¢i sluzebnich mistech ve verejné ¢i akademické sfére. Jen
za predpokladu, Ze v prvnim kole vybérového rizeni nikdo neuspél, vyhlasi sluZebni organ
druhé kolo vybérového rizeni, kde jsou uz tyto poZzadavky na uchazece snizeny.

Proces vybéru zameéstnancii v zdkoné o statni sluzbé je relativné dlouhy a formalizovany
a neumoZiiuje pruzné reagovat na pozadavky sluZebniho dradu ani ménici se situaci
natrhu prace a miize branit efektivnéjSimu a rychlejSimu obsazovani uvolnénych
sluZebnich mist a zejména pak obsazovani volnych sluZebnich mist predstavenych
uchazeci bez predchozi praxe na vedoucich pracovnich ¢i sluZebnich mistech ve verejné
¢i akademické sfére.

Zavazné postupy upravujici problematiku ptijimani zaméstnanct byly arady hodnoceny
prevazné jako vyhovujici, a to zejména v kritériu zavaznych terminti, pruznosti, logiky
asladéni zavaznych postupli. V hodnoceni zavaznych postupi ve vztahu k procesu
prijimani zaméstnancl byla mezi ministerstvy a ustfednimi spravnimi drady pomérné
shoda. Cast respondentii poukazovala na administrativni zatéZ postupt ve vztahu
k nastupu nového zaméstnance, pricemz nékteri vnimaji pozitivni posun v podobé
existence vzorovych protokolii a dokument(i, ¢ast respondentli by proces jesté
administrativné zjednodusila naptiklad i vyuZitim digitalizace. Z rozhovori s informanty
vyplynulo, ze Urady usiluji zejména o eliminaci ztrat uspésnych kandidati tésné pred
ukoncenim vybérového rizeni nebo po vyhlaseni vysledki vybérového rizeni. Nékteri
informanti zminiovali jako dobrou praxi budovani vztahu s novym zaméstnancem jiz pred
jeho nastupem, jeho postupné orientovani v informacich o ifadu nebo predavané agendé.
Proces prijimani zaméstnanctli je u mnoha uiadt dobte strukturovany a je mu vénovana
pozornost. Probihd zejména se zapojenim personalisty a predstaveného, u vétSiny
respondentl rovnéz s kolegy nové nastupujictho zaméstnance. Role mentora ma své
misto v procesu ptijimani jenom u mensi ¢asti uradl. V procesu piijimani zaméstnanct
nad rdmec zakonem danych povinnosti soustiedi tirady pozornost i na zahajeni adaptace
na organizaci, sluzebni misto a pracovni kolektiv.

Na rozdil od detailni pravni Gpravy vybéru zameéstnanct prostiednictvim vybérovych
fizeni i stanoveni predpokladii a poZadavkil na statni zaméstnance a predstavené, neni
proces prijimani pracovnika (statnitho zaméstnance anebo zaméstnance v pracovnim
pomeéru) na sluzebni misto nebo sluZebni misto predstaveného v zakoné o statni sluzbé
blize upraven. Pravni Uprava zakona o statni sluzbé ve véci prijimani pracovniki
se omezuje na upravu vzniku sluzebniho poméru, kdyZz sluZebni pomeér statniho
zaméstnance vznika dnem, ktery je uveden v rozhodnuti o prijeti do sluZebniho poméru,
a na nalezitosti rozhodnuti o prijeti do sluzebntho pomeéru, rozhodnuti o zarazeni
na sluZebni misto a rozhodnuti o jmenovani na sluZebni misto predstaveného. Na rozdil
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od pravni upravy pracovniho poméru podle zakoniku prace je o vzniku sluZebniho
poméru rozhodovano sluzebnim orgdnem spravnim rozhodnutim vydanym ve spravnim
fizeni (aplikuji se na néj urcité vyjimky podle zakona o statni sluzbé), tedy je mozné proti
nému vyuZit i opravné prostredky podle spravniho radu. To se z hlediska personalniho
rizeni jevi jako nepruzné. Zakon o statni sluzbé také upravuje situace, ve kterych je mozné
obsadit sluZzebni misto osobou vpracovnim poméru na dobu urcitou podle
pracovnépravnich predpist. Tento postup se vyuziva zejména v pripadech, kdy statni
zaméstnanec nevykonava sluzbu na sluzebnim misté po dobu delSi nez 1 kalendarni
mésic. Obsazeni sluZebniho mista osobou v pracovnim poméru by mélo byt jen vyjimecné,
presto doSlo od ucinnosti zdkona o statni sluzbé jiz k jeho nékolikaté novelizaci, ktera
rozsirila pripady vyuziti této moznosti. To se nejevi jako vhodné, kdyz v disledku takové
upravy vznikaji situace, kdy jsou sluZebni mista obsazena jak osobami ve sluZebnim
poméru podle zakona o statni sluzbé, tak osobami v pracovnim poméru podle zakoniku
prace. Sluzebni Urady pak museji vramci procestii personalniho fizeni vyuZzivat jiné
metody i pravni predpisy, kdy na rozdil od bezformalniho personalniho rizeni osob
v pracovnim poméru podle zakoniku prace, museji v zdsadnich (vyjmenovanych) vécech
sluZebnich pomérl rozhodovat v fizeni ve vécech sluzby podle zdkona o statni sluzbé,
na které se s nékolika vyjimkami vztahuje Cast druha spravniho radu.

Pro proces adaptace zameéstnanci nenachazi vétSina respondentli v zakoné o statni
sluzbé oporu, ¢ast dradt vychazi pri adaptaci zaméstnanc z prislusSné smérnice,
metodiky nebo vnitifniho predpisu, pricemz mezi respondenty prevazuje spokojenost
se zavaznymi postupy, Kkteré upravuji adaptaci zaméstnanci. Ty byly pozitivné
hodnoceny zejména v Kritériu zavaznych termint, pruznosti, logiky a sladénosti. Postupy
byly vyrazné kladnéji hodnoceny ustiednimi spravnimi urady ve srovnani s hodnocenim
ministerstev. Proces adaptace probihda se zapojenim predstaveného a personalisty,
do pribéhu adaptace se zapojuji i spolupracovnici. Proces adaptace neprobiha jednotné.
Rozsirené jsou spiSe konvencni metody adaptace jako pisemné materialy, asistovani
zkuSenéjsimu kolegovi, pribézné pohovory, v praxi vétSiny dradi i Skoleni nad ramec
povinného. Uplatiiuji se odborna Skoleni i Skoleni v oblasti tzv. mékkych dovednosti,
atovzavislosti na potfebach adaptovaného, doporuceni primého predstaveného
a naroki sluzebniho mista. U ¢asti respondentl prochazi v soucasnosti proces adaptace
upravou, je naznacen pozitivni trend smérem k zavadéni mentorinku a individualnich
plani adaptace (které jsou v mensi mire v praxi uadli vyuzivany i v soucasnosti). V mensi
miie byla uvedena potireba adaptace zameéstnanci prichazejicich z jinych aradd, formalné
podporena zavedenim zkusSebni doby i pro tyto zaméstnance.

Zakon o statni sluzbé se procesu adaptace statniho zaméstnance po vzniku sluZebniho
poméru vyslovné nevénuje. Prvky adaptace lze nalézt v pravni pravé urednické zkousky
a sluzebniho hodnoceni. PoZadavek vykonavani urednické zkousSky je projevem
poZadavku na profesionalizaci statni spravy. Urednickou zkousku je povinen
ve stanovenych lhtitach vykonat kazdy statni zaméstnanec. Sluzebni tirad musi statnimu
zameéstnanci umoznit jeji konani, avSak zakon jej nijak bliZze do pripravy statniho
zaméstnance na tuto zkousku nezapojuje. Pokud jde o sluzebni hodnoceni, prvni sluZebni
hodnoceni se provede nejpozdéji do 6 mésicli od uplynuti zkusebni doby, ne vsak drive
nez po 60 odslouZenych dnech. Zakon o statni sluzbé vSak nijak neupravuje tlohu
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(povinnosti) sluZzebniho uradu, resp. predstavenych, v samotném procesu adaptace
a zaSkolen{ statniho zaméstnance.

Pfi hodnoceni zavaznych postupt vztahujicich se k procesu rozmistovani zaméstnanct
neni mezi respondenty shoda, velkd Cast respondentii nedokazala zavazné postupy
ve vztahu krozmistovani zaméstnancli posoudit. Ve srovnani s ministerstvy byly
ze strany ustrednich spravnich uradd postupy vnimany mirné kladnéji. Vyhrady, které
se u casti respondenti vyskytly, smétovaly vici jejich malé pruznosti a administrativni
naro¢nosti. Casto uvadéna namitka poukazovala na nutnost realizovat v mnoha piipadech
vybérova fizeni v kontextu rozmistovani zaméstnancl a rizeni kariéry. Tento postup
brani aradim v jejich pripadnych snahach podpofit zaméstnance pri vnitini mobilité
nebo strategicky planovat rozmistovani v kontextu vyvoje cili a agendy dfadt. Urady by
rady pruznéji reagovaly na situace prerazeni zaméstnance do jiné tridy nebo na jiné
sluZebni misto. [ kdyZ vétsina respondentti uvedla, Ze realizuji rozmist' ovani zaméstnanct
v uradu z hlediska dlouhodobych potieb tradu, z dalSich odpovédi a rozhovort vyplyva,
Ze se Urady citi limitované ve svych moznostech rozmistovani zaméstnancu strategicky
planovat. Rady by omezily nutnost vybérovych fizeni ve vybranych pripadech
a minimalizovaly odchody zaméstnancii z Uifradu z diivodu omezené mozZnosti planovat
a garantovat Kariérni posun. Cast respondentdi poukazovala i na omezenou funkénost
registru statnich zameéstnanct postavenych mimo vykon sluzby z organizac¢nich divoda.

Pravni Uprava zdkona o statni sluzbé limituje moZnosti efektivnéjstho rozmistovani
zaméstnanci ve sluzebnich uradech. Sluzebni arady jsou p¥i rozmistovani zaméstnanci
svazany podminkami zakona o statni sluzbé a systemizaci sluzebnich, resp. pracovnich
mist, dale nutnosti aZ na stanovené vyjimky vyhlaSovani vybérovych rizeni na obsazeni
volnych sluZzebnich mist a v neposledni radé neexistenci pravidel pro kariérni postup
statnich zaméstnancli, kdy obsazeni volného sluzebniho mista vcetné jmenovani
na sluZebni misto predstaveného bez predchoziho vybérového fizeni je mozné (avsak ne
povinné) jen ve vymezenych ptipadech. Pokud chce sluZebni ufad zménit v priibéhu
kalendarniho roku jiz vladou schvalenou systemizaci, tedy zménit pocet sluzebnich mist,
objem prostiedkii na platy statnich zaméstnancli a zaméstnancti na sluzebnich mistech
nebo zménit platovou tridu, v niz je zatrazeno sluzebni misto, o vice nez jednu tiidu doli
nebo o dvé tiidy nahoru, pak je takova zména mozna jen, doslo-li by ke zméné plisobnosti
sluZebniho dradu nebo k podstatné zméné podminek, za kterych byla systemizace
schvalena.

Hodnoceni zaméstnanci bylo arady posouzeno jako logické a navazujici, ovSem s vysokou
administrativni zatéZi a nizkou flexibilitou. Ustfedni spravni ufady vnimaji ve srovnani
s ministerstvy zavazné postupy jako pruznéjsi, ministerstva si naopak cenila vice jejich
logiku a sladénost. Ve stavajici podobé nema sluzebni hodnoceni poZadovany ucinek
a jeho charakter je spiSe formalni. Negativni hodnoceni zaméstnance cCasto vede v praxi
uiradt k zahajeni spravniho fizeni, proto hodnotitelé negativni skute¢nosti v hodnoceni
neuvadéji. I kdyz je hodnoceni formalné provazano s procesem odménovani a vzdélavani
(se stanovenim vzdélavacich ciléi), vpraxi jsou na sobé spiSe nezavislé. Utrady
poukazovaly na nedostatec¢né financni prostredky pro odmény a soucasné v praxi obtizné
proveditelné sniZzeni osobniho priplatku v dlsledku nedostatecného vykonu
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zaméstnance. Provazanost hodnoceni a procesii rozmistovani a tizeni Kkariéry
zameéstnanci se v praxi Uradd témeér neuplatiiuje. Nad ramec systematického hodnoceni
se u vétsiny aradi realizuje pribézné hodnoceni a predstaveni v rdmci hodnoceni vénuji
pozornost i chovani zaméstnancii. VétSina respondentli pracovni vykon zaméstnanct
neméfi, pokud ano, praxe uradli je znacné nejednotnd (respondenti zminili napf.
ukazatele vykonnosti, normy prace, srovnavani vykonnosti, méreni kvality a rychlosti
prace). Hodnoceni je informanty vnimano jako administrativné a Casové narocné,
zejména v obdobi pravidelnych systematickych hodnoticich rozhovort. V praxi uradi
se uplatiiuji i dal$i hodnotici pohovory v pracovnim cyklu zameéstnance, napiiklad
hodnoceni pri zméné sluzebniho zatrazeni, k adaptaci zaméstnance, pii odchodu

zaméstnance do diichodu ¢i hodnoceni z karnych davodd.

Proces sluzebniho hodnoceni statnich zaméstnanct je v zakoné o statni sluzbé (ve spojeni
s dalsimi predpisy) podrobné upraven a je propojen jak s pravni upravou osobniho
priplatku statniho zaméstnance, tak i se skoncenim sluZebniho poméru, resp. odvolanim
ze sluZzebniho mista predstaveného. Opakované dosazeni vynikajicich vysledki je pak
jednim z predpokladii pro zarazeni statniho zaméstnance na jiné sluZzebni misto zarazené
v platové tiidé o 1 platovou tiidu vyssi, resp. jmenovani predstaveného na jiné sluZebni
misto predstaveného zarazené v platové tridé o 1 platovou tridu vyssi, neZ je dosavadni
sluZebni misto predstaveného, a to bez nutnosti povinného konani vybérového tizeni.
Vtomto ohledu lze spatfovat naznak dpravy mozného kariérniho postupu statnich
zameéstnanci. PrestoZe sluZebni hodnoceni neni fizenim ve vécech sluzby, upravuje zakon
o statni sluzbé specificky jeho proces i moznost obrany proti jeho vysledkiim
prostifednictvim namitek. Vysledky sluZzebniho hodnoceni mohou byt prezkoumany
v ramci spravniho odvolaciho rizeni, to vSak jen tehdy, byl-li statni zaméstnanec
v diisledku sluzebniho hodnoceni odvolan ze sluzebniho mista predstaveného, doslo-li
ke skonceni jeho sluZzebniho poméru anebo mély-li vysledky sluZebniho hodnoceni vliv
na priznani, zvyseni, sniZeni nebo odejmuti osobniho priplatku. Ve vSech téchto ptipadech
se projevuje nepruznost zvolené pravni upravy, kdy miiZze existovat znacnd casova
prodleva mezi vysledkem sluzebniho hodnoceni a pravnim efektem jeho disledkd.
Piestoze pravni uprava zplsobu hodnoceni zrejmé prispiva kjednotnému zplsobu
hodnoceni statnich zaméstnancii a predstavenych v ramci sluzebniho uradu, a vede
k transparentnosti, zifejmé méné umoziiuje pruzné uzplsobeni pribéhu a zplisobu
hodnoceni individudlnim potfebam statniho zaméstnance, jakoZ i potfebam sluZebniho
uradu a dale nastavené procesy a pravidla neumoznuji pruzné a rychle vyvodit z jeho
vysledk efektivni dlisledky pro statniho zaméstnance.

Zavazné postupy upravujici proces odménovani jsou respondenty posuzovany jako
omezujici, zejména z dlvodu nutnosti propojeni osobniho priplatku se sluzebnim
hodnocenim. Osobni ptiplatek byva v praxi aradi stanoven v maximdlni vysi a jeho
snizeni by bylo vniméano jako trest. Ufady hodnoti své moZznosti pruzné reagovat
na situaci na trhu prace jako omezené (absence naborového prispévku, mzdy stanovené
podle trid), s disledky odchodl zejména mladsich zaméstnanci (kteri byli pfi nastupu
absolventy) a odbornikii s vysokou kvalifikaci, ktefi jiZ nemohou postoupit v systému
odménovani vyse. V prizkumu zaznély komentare k mensi konkurenceschopnosti uradt
vici soukromé sfére. Ve fazi pripravy jsou plany C¢i pilotni ovérovani nefinanc¢niho
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odmeénovani a meéreni pracovniho vykonu pomoci klicovych ukazatel vykonnosti.
Zavazné postupy jsou casto srovnavany s postupy danymi zdkonikem prace,
a to v neprospéch zavaznych postupi danych zakonem o statni sluzbé a dalSimi predpisy.
Vic¢i zadvaznym postuplim zaujimali vice kriticky postoj respondenti z ministerstev
ve srovnani srespondenty zustfednich spravnich dradl. Jenom ¢ast uradd ma
vytvorenou strategii odménovani pro své potieby. Vzhledem k jeho zavislosti na rozpoctu
a schvalovani rocni systemizace je proces odménovani mozZné planovat pouze
v kratkodobém nebo strednédobém vyhledu. Z nehmotnych odmén prevlada mezi
respondenty ustni pochvala, moZnosti osobniho rozvoje a povéreni zajimavym tkolem.

Pravni iprava zakona o statni sluzbé regulujici otdzky odméinovani statnich zaméstnanct
za sluzbu odkazuje aZ na stanovené vyjimky na zakonik prace a podstatné se tak nelisi
od pravni upravy odmény za praci u zaméstnancli v pracovnim poméru ke statu
¢i zemné samospravnému celku upravené v zakoniku prace. S ohledem na skutecnost,
Ze finan¢ni prostiedky na platy jsou Cerpany zvefejnych zdroji, jsou pravidla pro
odménovani zaméstnancli za sluzbu platem stanoveny striktné s minimalni moZnosti
odchyleni se od zakona; zcela vyloucena je pak dohoda mezi zaméstnavatelem a statnim
zaméstnancem o vysi platu. Plat je ur¢ovan jednostranné sluzebnim organem v souladu
s pravnimi piedpisy. Zasadni rozdil oproti odménovani zaméstnancii statu v pracovnim
poméru podle zakoniku prace spociva vtom, Ze vyjma nékolika pripadd rozhoduje
sluzebni organ ve vSech vécech odménovani statnitho zaméstnance v ramci spravniho
fizeni ve vécech sluzby, na které se vztahuji s nékolika vyjimkami formalni i ¢asové
pozadavky spravniho fizeni v¢etné moznosti podavani opravnych prostredkul. Prestoze
zakon o statni sluzbé obsahuje nékteré vyjimky z aplikace spravniho radu, které umoziuji
rychlejs$i pribéh rizeni, nejevi se forma spravniho rozhodovani jako pruZny nastroj
persondlniho fizeni. DalSim rozdilem oproti pravni upravé odmeéinovani zaméstnanct
statu v pracovnim poméru je propojeni osobniho priplatku s vysledky sluZebniho
hodnoceni. Pokud v diisledku sluzebniho hodnoceni dojde k tpravé vyse osobniho
priplatku anebo jeho odejmuti, mlZe stadtni zameéstnanec vyuZit obranu v ramci
odvolaciho fizeni, vjehoZ ramci bude prezkoumano i samotné sluzebni hodnoceni;
samotné rozhodnuti o zméné osobniho priplatku je vSak alespon predbézné vykonatelné.
Pokud vsak bylo rozhodnuto o kdrném opatreni ve formé sniZeni platu az o 15 % na dobu
az 3 kalendarni mésice, predbézna vykonatelnost se na toto rozhodnuti neuplatni a miize
tak nastat del$i casova prodleva mezi rozhodnutim o sniZeni platu a jeho efektivnimi
ucinky. To se jevijako nepruzné. Vyrazna zména oproti pravni ipraveé pracovniho poméru
podle zakoniku prace pak spociva i ve finan¢ni kompenzaci poskytované statnimu
zameéstnanci v piipadé, Ze jeho sluzebni pomér konci v diisledku rozhodnuti o skonc¢eni
sluZebniho poméru pro marné uplynuti doby, po kterou byl zafazen mimo vykon sluzby
z organizacnich divodi. V takovém pripadé naleZzi statnimu zaméstnanci odbytné ve vysi
trojnasobku az dvanactinasobku mésicniho platu podle doby trvani sluzebniho poméru,
avSak celkové naklady (a tomu odpovidajici finan¢ni kompenzace na strané statniho
zameéstnance) souvisejici s odchodem statniho zameéstnance jsou vyssi, nebot ke skonc¢eni
sluzebniho poméru z tohoto diivodu dochazi azZ po marném uplynuti doby, po kterou je
statni zameéstnanec zafazen mimo vykon sluzby (mtze se jednat aZ o 6 mésicti) a béhem
této doby ma narok na 80 % mésicniho platu. Zakon o statni sluzbé pritom negarantuje
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statnimu zameéstnanci, ktery byl zarazen zorganizacnich divodi mimo sluzbu,
prednostni pravo na obsazeni volného mista sluzebniho zaméstnance.

Vzdélavani a rozvoj zaméstnanci jsou urady hodnoceny jako vyhovujici zejména
v kritériu zavaznych termind, pruznosti a logiky. Ve srovnani se zastupci z ustfednich
spravnich ufadii hodnotili respondenti z ministerstev zavazné postupy ve vztahu
ke vzdélavani a rozvoji zaméstnanctli vice kriticky, zejména v kritériu administrativni
narocnosti. Administrativni ndroky jsou podle respondentli kladeny zejména
na zpracovani individualnich vzdélavacich plant, vedeni obsahlé dokumentace
ke vzdélavacim akcim, vydavani osvédcéeni apod. Urady soucasné oceruji pfiméienou
miru autonomie pii rozhodovani o vzdélavaci strategii, moZnost prizptlisobit si postupy
potfebam uradi. Rlznost pristupd v ramci uradl se odrazi ve strategiich vzdélavani,
ve vyuzivani finan¢nich prostfedki na vzdélavani i v charakteru organizovanych
vzdélavacich akci. Jako dtlezity vnimaji arady individualizovany pristup ke Skolenim
zaméstnanci a jejich zapojeni do tvorby vzdélavacich cili. Do jisté miry je
uprednostiiovano vzdélavani v oblasti tzv. tvrdych dovednosti oproti tzv. mékkym
dovednostem. Urady uvadéji, Ze se jim dafi napliiovat komplexni plany vzdélavacich akei.
VétSina Uradil organizuje pro své zameéstnance vzdélavani nad ramec povinnych Skoleni
v oblasti tzv. tvrdych dovednosti i tzv. mékkych dovednosti, rovnéz skoleni zamérena
na rozvoj manazerskych kompetenci predstavenych. Osobni rozvoj je urady Siroce
podporovan. Mezi nejvice rozsifené nastroje osobniho rozvoje patii povéreni novym
ukolem, prace na projektu, asistovani pti praci, v mensi miie se téZ uplatiiuji pozorovani
kolegli pii praci, povéreni roli mentora nebo koucovani. Jako nastroj osobniho rozvoje je
uvadéna osobni pochvala, ktera je ve vyznamné mite vyuZivana. Nastroje hodnoceni
kompetenci zaméstnancii k podpore individualizovaného piistupu ke vzdélavani
zameéstnanci se vyuzivaji malo, jejich rozsiteni by z dlouhodobého hlediska podpofrilo
efektivni vynakladani financ¢nich prostredkt (development centre, 360° zpétna vazba).

Zakon o statni sluzbé na rozdil od zakoniku prace podrobnéjsim zpisobem upravuje
pribéh a zpisoby vzdélavani zaméstnanci s tim, Ze prohlubovani vzdélavani se zaméruje
na odborny riist statniho zaméstnance v jim vykonavaném oboru sluzby vcetné
zdokonalovani nebo ziskavani jazykovych znalosti. Pravni uprava propojuje vzdélavani
statntho zaméstnance s vysledky jeho sluzebniho hodnoceni. Rozsah ani vysledky
vzdélavani statnitho zaméstnance vSak nejsou v zadkoné o statni sluzbé spojeny s jeho
kariérnim postupem. Tyto otazky nejsou zakonem o statni sluzbé reSeny. Stejné tak zakon
o statni sluzbé vyslovné neupravuje navaznost vzdélavani statnich zameéstnancl
na proces jejich adaptace a rizeni jejich pracovniho vykonu. Zdkon o statni sluzbé dale
upravuje jako jednu z podminek trvani sluzebniho pomeéru, resp. predpoklad pro vykon
sluzby statniho zaméstnance, UspéSné absolvovani urednické zkousky. Povinnost
uspéSného absolvovani urednické zkousSky je projevem naplnéni pozadavku
na profesionalizaci urednického aparatu statni spravy. Chybi vSak pravni iprava, ktera by
zapojovala sluZebni urad ¢i predstaveného do pripravy statniho zaméstnance na tuto
zkouSku (napf. formou mentorinku, skoleni ¢i jinak).

Rizeni kariéry zaméstnanci v systému personalniho fizeni v praxi dradi podle sdéleni
respondentl v podstaté realizovano neni a podle vétSiny respondentii ani neni upraveno
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zadvaznymi postupy. Piesto z Setreni vyplyva, Ze kariéra zaméstnanct je v praxi mnoha
uradi urcitym zplisobem neformalné rizend, a to zejména na Urovni identifikace moznych
budoucich predstavenych. Kidentifikaci zaméstnancli na vedouci pozice nejcastéji
dochazi ze strany primych predstavenych, ktefi dlouhodobé sleduji jejich vykon
a pracovni chovani, avSak témto zaméstnancim nelze poskytnout jistotu kariérniho
postupu. Vramci horizontalni kariéry uvadéli nékteri respondenti snahu o stabilizaci
talentovanych zaméstnanct, napitiklad moZnosti individualniho rozvoje, flexibilni ivazky
nebo moZnosti spoludcasti na internim vzdélavani v roli lektora. Ke zménam sluZebnich
mist zaméstnancl dochazi, v nékterych uiradech jsou podporovany, obecné neni zménam
branéno. Jako hlavni formalni prekazkou fizeni kariéry je vnimana pii zméné sluZebniho
zarazeni nutnost realizovat oteviena vybérova rizeni. Posileni flexibility zavaznych
postuptl ve vztahu k fizeni kariéry a personalniho marketingu by podle aradi mohlo
podpofrit proces ziskdvani novych zaméstnancii, a to jak talentovanych uchazect
ve specializovanych oblastech, tak i uchazect s potencialem pro vedouci pozice.

Zakon o statni sluzbé kariérni postup statnich zaméstnanct, rizeni jejich kariéry, rizeni
nastupnictvi, ani rizeni talentd neupravuje. AZ na stanovené vyjimky totiZ zakon o statni
sluzbé pozaduje, aby na obsazeni volného sluzebniho mista vcetné sluZebniho mista
predstaveného bylo vyhlaSeno vybérové rizeni. Neexistence zdkonné uUpravy rizeni
kariéry statnich zaméstnancl lze povazovat za jeden z hlavnich nedostatki stavajici
pravni apravy.

Pracovni podminky a péCe o zaméstnance jsou z hlediska zavaznych postupt i praxe
vnimany respondenty na dobré drovni, byly pozitivné hodnoceny ve vSech posuzovanych
kritériich, a to ze strany ministerstev i ze strany ustrednich spravnych aradi. Podle
vétSiny respondentl uiady disponuji optimalnimi materidlnimi podminkami pracovni
¢innosti a optimalnim prostorovym fesenim pracovisté. Podle vyjadreni respondenti
jsou na uradech soudrzné tymy s dobrymi vztahy, u kterych se vyskytuje vyssi mira stresu
v dlisledku pracovniho vytiZeni, k jeviim socialni patologie vS§ak dochazi v malém rozsahu,
uplatiiovana je prevence (nejvice v podobé $koleni a dotaznikovych Setfeni). Cast tiradfi
vénuje pozornost pracovnim podminkam rtznych vékovych skupin, ¢ast se zaméruje
na prohloubeni podpory pfti slad'ovani osobniho a pracovniho Zivota. Nastroje k podpore
etické kultury na pracovisti (napf. eticky kodex, pravidla interni komunikace a dalsi)
vyuziva mensi ¢ast respondentd. Vyznamnymi zaméstnaneckymi vyhodami jsou sluzby
a moZnost vykonu prace z domova, tzv. ,sick days*, delsi dovolena a moznost vzdélavani.
Péce o zaméstnance muze byt jednim ze stabilizujicich faktor(i a sou¢asné motivujici pro
uchazece o sluzebni mista v tiradech.

Pravni aprava obsahu podminek vykonu sluzby statnich zaméstnanct se vyrazné nelisi
od pravni uUpravy pracovnich podminek zaméstnancli v pracovnim poméru podle
zakoniku prace, kdyz zakon o statni sluzbé na zakonik prace v oblasti pracovnich
podminek cetné odkazuje. Zasadni rozdil mezi podminkami vykonu sluZby statnich
zameéstnanci podle zakona o statni sluzbé a pracovnimi podminkami zaméstnanct
v pracovnim poméru podle zakoniku prace spociva v tom, Ze s malou vyjimkou rozhoduje
o podminkach vykonu sluzby sluzebni organ svym rozhodnutim, pricemz v nékterych
pripadech je toto rozhodnuti pfijimano v ramci fizeni ve vécech sluzby podle § 159 odst. 1
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zékona o statni sluzbé, na které se aplikuji s nékolika vyjimkami ustanoveni Casti druhé
spravniho radu o spravnim fizeni vcéetné rizeni o opravnych prostredcich. Az na urcité
vyjimky zdkon o statni sluzbé nepocita suzaviranim individualizovanych dohod
se statnim zaméstnancem o podminkach vykonu sluzby. Pokud k uzavieni takové dohody
dojde, jde o verejnopravni smlouvu ve smyslu spravniho fadu. NemozZnost uzavirani
individualizovanych dohod o podminkach vykonu sluzby se jevi z pohledu personalniho
fizeni jako nepruzné. Rozdil v pravni upravé sluzebniho poméru statnich zaméstnanct
podle zdkona o statni sluzbé oproti pracovnimu poméru zameéstnanct podle zakoniku
prace je ve vymezeni povinnosti statnich zaméstnanct, které jsou stanoveny Siieji oproti
zameéstnanciim v pracovnim poméru podle zakoniku prace (s urcitymi vyjimkami pro
specifické skupiny zaméstnanc(, nap¥. zaméstnance ve spravnich uradech) a mohou vice
zasahovat i do osobni sféry statniho zaméstnance (napf. povinnosti v oblasti stiretu zajmij,
zakaz prijimani dart a vyhod aj.) a dale v omezeni nékterych jejich prav (napi. nemoznost
predstavenych vykonavat po dobu sluzby funkci v politické strané nebo v politickém
hnuti, anebo omezeni prava na stavku). Tato uprava vSak odpovida ucelu pravni dpravy
i pozadavkiim na osobu statniho zaméstnance.

Zavazné postupy ve vztahu k uvoliiovani zaméstnancii hodnotili respondenti spise
pozitivné, a to zejména z hlediska danych termind, logiky a sladénosti. Mezi ministerstvy
a ustfednimi spravnimi urady byly vyrazné rozdily v hodnoceni procesu uvoliovani
zameéstnanci, pricemZ ministerstva hodnotila zavazné postupy ve vztahu k uvolnovani
vice kriticky, zejména v Kritériu pruznosti a administrativni ndroc¢nosti. Vyhrady turadt
se vztahovaly k neumoZnéni soubéZného zaméstnani nového a odchazejiciho
zaméstnance, coz brani predani agendy a zauceni nové nastupujictho zaméstnance.
Respondenti dale poukazovali na to, Ze neni mozné propusténi zaméstnance na zakladé
nevyhovujicich vysledkli prace. Vice Kriticky bylo respondenty hodnoceno i finan¢ni
zajisténi zaméstnanctl, kterym bylo zruSeno sluzebni misto, a predlozeni souvisejici
nabidky jinych mist, jak urcuji zavazné postupy, coZ vnimaji respondenti jako
administrativné a Casové narocné a malo efektivni pti obsazovani volnych sluZebnich
mist. VétSina aradi realizuje vystupni pohovory s odchazejicimi zaméstnanci, mensi ¢ast
realizuje dotaznikové Setreni. Z rozhovort vyplynulo, Ze vystupni pohovory jsou vétSinou
realizovany na zakladé zajmu odchazejicich zaméstnanci a maji spiSe neformalni
nestrukturovanou podobu. Vystupni rozhovory mohou poskytnout zjisténi piicin
odchodi, coz by mohlo byt pro uiady ve vztahu k retenci zaméstnanct prinosné.

Pravni Uprava uvolilovani zaméstnancli v zdkoné o statni sluzbé je podrobna a logicka,
nicméné casové i administrativné naro¢na. Vyjma pripadt skonceni sluzebniho poméru
ze zakona je o skonceni sluZebniho poméru rozhodovano sluZebnim orgadnem v rizeni
ve vécech sluzby a na toto rozhodovani se s urcitymi vyjimkami uplatni jak formalni
administrativni, tak ¢asové pozadavky zakona o statni sluzbé a spravniho radu, véetné
moznosti podani opravného prostredku. Vedle toho Ize zasadni nedostatky pravni apravy
uvoliiovani zaméstnancl v zdkoné o statni sluzbé dale shledavat v tom, Ze neumoziuje
ukoncit sluzebni pomér se statnim zaméstnancem na zakladé dohody. I v pripadé, kdy
statni zaméstnanec chce ukoncit sviij sluzebni pomér, musi podat sluzebnimu organu
Zadost a ten musi o skonceni sluZebniho poméru na zakladé Zadosti rozhodnout, a to tak,
aby sluzebni pomér skoncil do 60 dnii ode dne podani zadosti. Zakon o statni sluzbé dale
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vyslovné neupravuje moznost soubézného plisobeni odchazejiciho a nové prijatého
statnitho zaméstnance za uUcelem predani zkuSenosti a kontinuity sluZebni agendy
na sluZebnim misté. ZvySena administrativni i casova naroc¢nost se pak dale vyraznéji
projevuje v pripadé, kdy statni zaméstnanec vykazuje neuspokojivé pracovni vysledky,
dopustil se poruseni svych povinnosti anebo doSlo ke zruSeni jeho sluZebniho mista.
Skonceni sluzebniho poméru v téchto pripadech je znacné zdlouhavé a zakon o statni
sluzbé neumozZnuje rychle a pruzné reagovat na vzniklé situace. Navic, dochazi-li
ke skonceni sluzebniho poméru v disledku rozhodnuti o skonceni sluzebniho poméru
pro marné uplynuti doby, po kterou byl zarazen mimo vykon sluZby z organizacnich
divodd, jsou celkové naklady sluzebniho organu souvisejici s touto situaci zna¢né vyssi
a nespocivaji pouze v odbytném, které je zaméstnanci vyplaceno v této souvislosti a je
vys$s$i nez odstupné poskytované v obdobnych pripadech zaméstnanctim podle zakoniku
prace. Pokud je totiZ statni zaméstnanec zafazen mimo vykon sluzby (miiZe se jednat
az o 6 mésicii), béhem této doby ma narok na 80 % mési¢niho platu. PrestoZe je ucel této
upravy ziejmy, kdy je snaha nepropoustét ze statni sluzby zkuSené statni zaméstnance
apo urcitou dobu je mit zarazené mimo vykon sluzby, jevi se pravni Uprava jako
nedusledna a neefektivni v tom, jakym zplisobem budou tito zaméstnanci opét zarazovani
k vykonu sluzby na sluZebnich mistech.

Zavazné postupy problematiku personalniho poradenstvi podle respondentti neupravuji.
Respondenti tuto skutecnost hodnotili spiSe kladné. Personalni poradenstvi se v praxi
uiadi realizuje jako neformalni podpora poskytovana zaméstnanclim. Zrejmy je urcity
zajem o sdileni dobré praxe a o konzultace. Interni poradenstvi se uplatiiuje témér
ve vSech Uradech, a to zejména v problémovych a kritickych situacich. Nejcastéji je interni
poradenstvi vyuzivano pri ziskdvani a vybéru zaméstnancli, jejich hodnoceni,
rozmistovani a vzdélavani, v souvislosti se vznikem nebo ukonc¢enim sluzebniho poméru,
¢asto rovnéz v oblasti mzdové nebo pravni agendy. Podle zajmu je poskytovano vSem
zameéstnanciim, casto predstavenym. Poskytovatelem jsou zejména zaméstnanci
persondlnich odborti, ale rovnéz vedouci zaméstnanci (primi predstaveni, statni
tajemnici, Feditelé). Interni poradenstvi je realizovano vétSinou spontdnné, mnohdy ma
neformalni charakter, charakterizuje ho vstiicny pristup vii¢i zaméstnanciim, ktefi o néj
projevi zajem. Externi persondlni poradenstvi je vyuZivino méné casto, ojedinéle
napriklad pti vybéru a vzdélavani zaméstnancii ¢i pii realizaci prizkumi.

Pravni Uprava analyzovanych personalnich procest v zakoné o statni sluzbé se jevi
v mnoha ohledech logicka a propracovani, sledujici cil a iCel pravni Gpravy statni sluzby.
Z pravni upravy je ziejma snaha o stabilitu sluzebntho poméru (avsak bez jakychkoli
pravidel ohledné kariérniho postupu statniho zaméstnance) ve spojeni s vys$si ochranou
zameéstnance a transparentnost postupi a rozhodovani ohledné obsazeni sluzebnich mist
i rozhodovani o pravech a povinnostech statnich zaméstnancii. Z obsahového hlediska Ize
jako zasadni nedostatek zakona o statni sluzbé vnimat predevsim neexistenci pravidel pro
kariérni postup statnich zaméstnanci, prisnou upravu pozadavkd na uchazece pro ucast
v prvnim kole vybérového rizeni na obsazeni sluZebnich mist pfedstavenych (vyjma
sluZebnich mist vedoucich oddéleni), ktera efektivné brani prichodu vétSiho poctu
uchazecl bez predchozi praxe na vedoucich mistech ve verejné anebo akademické sfére,
nemoznost soubézného pusobeni odchazejiciho a nové prijatého statniho zaméstnance
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za UCelem predani zkuSenosti a kontinuity sluZebni agendy na sluZebnim misté,
nepruznou a casové i administrativné naro¢nou pravni upravu skonceni sluZebniho
poméru, neefektivni Upravu opétovného zarazovani statniho zameéstnance, ktery je
zafazen mimo vykon sluzby z organizacnich divodd, k vykonu sluzby na jiném sluzebnim
misté, jakoZ i omezenou mozZnost uzavirani dohod o podminkach vykonu sluzby
se statnimi zaméstnanci.

Zasadnim aspektem, ktery ma vliv na menSi pruZnost a cCasovou i administrativni
narocnost personalniho rizeni statnich zaméstnanct ve sluzebnim poméru podle zakona
o statni sluzbé, je zvolena metoda Upravy formou verejnopravni normy, kdy je o pravech
a povinnostech statniho zaméstnance ve vécech sluzby rozhodovano mocensky
a administrativné  formou prezkoumatelnych individudlnich spravnich aktd.
To se vyrazné 1isi od soukromopravni metody zvolené pro pravni dpravu pracovniho
pomeéru podle zakoniku prace. Zvoleny zpisob upravy personalniho rizeni a rozhodovani
o pravech a povinnostech statnich zaméstnanct podle zdkona o statni sluzbé neni v praxi
typicky, kdyz s obménami se uplatni jen u nékterych zaméstnanci statu ve sluZzebnim
poméru (podle zadkona o statni sluzbé ¢i podle jinych pravnich predpisti). V pripadé
ostatnich zaméstnancii, a to i zaméstnanci statu a uzemnich samospravnych celk,
sejedna o pravni vztahy podle zakoniku prace, ktery umoziuje vyrazné flexibilnéjsi
zplisob rozhodovani o pravech a povinnostech zaméstnancti, pricemz vsak neni zakazano,
aby pravni Uprava stanovila pro urcité ¢innosti ¢i zaméstnance urcitych zaméstnavatelt
prisnéjsi pravidla a omezeni (tak naptiklad jsou mnoha omezeni a specificka pravidla
upravena pro zameéstnance uzemnich samospravnych celki). Zvolena metoda zakona
o statni sluzbé pak miize mit z tohoto diivodu i praktické dopady, kdyz lze predpokladat,
Ze zaméstnanci prichazejici do statni sluzby zvnéjsiho prostiedi nejsou s principy
apravidly sluzebniho poméru obezndmeni a porovnavaji je svpraxi znameéjSim
a pruznéj$Sim fungovanim pracovnépravnich vztahti podle zdkoniku prace. Obdobné
mohou vznikat praktické problémy i na strané statnich zaméstnanctl, kteii jako
personalisté anebo predstaveni maji rozhodovat o pravnich otazkach sluzebnich pomért
statnich zaméstnancli, a mohou jim chybét znalosti i praktické zkuSenosti s aplikaci
pravidel této specifické a Casové i administrativné naroc¢néjSi pravni Upravy. Navic,
v pripadé, kdy ve sluZebnich uradech vedle sebe, a to i na sluZebnich mistech, vykonavaji
praci jak statni zameéstnanci ve sluZebnim pomeéru, tak zaméstnanci v pracovnim poméru,
toto klade i vyrazné vyssi naroky na pracovniky personalnich oddéleni sluzebnich aradi
i samotné predstavené, ktefi museji znat a umét aplikovat pravidla rizeni podle obou
odliSnych pravnich norem.
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