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Manazerské shrnuti: Statni sluzba 2.0

Schopnost statu plnit své ukoly je stale vice podminéna tim, jak efektivhé dokaze ridit
své instituce. Analyzy ukazuji, Ze nastaveni statni sluzby ukotvené zdkonem o statni
sluzbé, ktery byl pfijat pfed vice nez 10 lety, pfineslo stabilitu a pravni jistotu, pficemz
cilem dalSiho smérovani statni sluzby nyni musi byt posileni jeji schopnosti reagovat
na proménujici se spolecenské podminky a nové vyzvy:

Nedafi se dostatec¢né prilakat a udrzet nové zameéstnance:

e nedafi se oslovovat kandidaty mimo statni spravu, podil zaméstnanct pod 30 let
jejen 3 %,

e odchodovost zaméstnancl, ktefi nastoupili v poslednich 3 letech, je zhruba
dvojnasobna ve srovnani s témi, ktefi nastoupili dfive,

e jednim z dGvodl je pravdépodobné i nizka platova konkurenceschopnost, kdy se
relativni platova hladina oproti ekonomice zhorSila od roku 2020 o vice nez 10 %

Nedatfi se doplinovat chybéjici kompetence:

e chybi nékteré expertni profese,

e manazerské kompetence jsou na nizké Urovni: pfi naboru se je nedafi ovéfovat
a u stavajicich zaméstnancu systematicky rozvijet,

e chybi karierni perspektiva: vedle omezené moznosti manazerské karierni linky
neexistuje jind moznost.

Organizacni a procesni nastaveni tUfadll nedostate¢né podporuje schopnost dodavat
vysledky:

e nefunkéni systém odmeénovani, je odmeénovana délka praxe vice nez vykon,

e vykon zaméstnancu je fizen formalné, 98 % zaméstnancl na manaZerskych
pozicich dosahuje dvou nejvyssich stupnl hodnoceni své prace,

e nedafi se propojit odpovédnost zameéstnancl za vysledky s jejich hodnocenim,
sluzebnihodnoceni neplni svoji funkci, zaméstnanci se slabym vykonem z(stavaji,

e existuji rozdily mezi jednotlivymi Ufady v kvalité managementu a v nastaveni
personalni procesUl a vnitfnich postupu.

Stavajici ramec postrada podminky pro aktivni fizeni lidi, kompetenci a vykonu. Bez
zmény zpUsobu fizeni bude stat nové vyzvy zvladat jen s obtizemi. Studie proto navrhuje
ramec modernizace statni sluzby zalozeny na cileném a modernim fizeni lidi, vykonu
a kapacit se zamérenim zejména na:

e zlepSeninaboru smérem k vétsi otevienosti — srozumitelny popis pozadavk{ pro
volna mista a disledné ovérovani schopnosti, dovednosti a talentu, nikoliv jen



plnéni formalnich poZadavkd, vcéetné digitalizace a automatizace naborovych
procesu,

profesionalizaci managementu - ovéfovani manazerskych a leadership
kompetenci pfi naboru a cileny rozvoj stavajicich zaméstnancl na zakladé
hodnoceni kompetenci,

cileny rozvoj vSech zaméstnanctl — zaméreny na chybéjici dovednosti a potfeby
Uradu,

reformu odmeénovani a fizeni vykonu - v odmeénovani vice zohlednovat skute¢ny
vykon nez délku praxe,

moderni personalni fizeni a Fizeni UfadUl zaloZené na datech - vcas identifikovat
problémy a navrhovat feSeni (evidence-based management),

flexibilitu Fizeni — usnadnéni pfesun kapacit v ramci Ufadu i mezi nimi.
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1 Uvod

1.1 Proc tento dokument vznikl a jak ho Cist

Mezi odborniky, politickou sférou a vedenim statni sluzby existuje shoda na potrebé
trvalého zefektiviiovani jejiho fungovani — kritika systému statni sluzby ¢asto mifi na
vysokou administrativni naro¢nost personalnich procest, problémy s managementem,
ale také na pojeti statni sluzby jako takové.

Soucdasna debata v Ceské republice pfirozené navazuje na vyvoj statni sluzby
v uplynulych 10 letech. Zakon o statni sluzbé byl pfijat v roce 2014 jako naplnéni
dlouholeté ustavni povinnosti a podminky pro ¢erpani prostiredkt z fondlu Evropské
unie; cilem bylo profesionalizovat, stabilizovat a depolitizovat vykon statni spravy.

Prijeti zakona proto predstavovalo zasadni krok — vytvofilo institucionalni infrastrukturu,
ktera umoznila statni sluzbé fungovat na jasnych a pfedvidatelnych principech. Praxe
vSak ukazala, Ze pUvodni konstrukce byla procesné prilis tézkopadna avytvarela
nadbytec¢nou administrativni zatéz. Ministerstvo vnitra proto prosadilo fadu zmén, které
mély umoznit vétsi flexibilitu, nebo snizeni administrativni zatéze.

Tyto Upravy prispély k postupnému zefektivnéni fungovani statni sluzby. Nové vyzvy, na
které musi statni sluzba reagovat, vSak presahuji ramec dosavadnich zmén.

Proto byla provedena analyza a vznikl tento dokument, jehoz cilem je shrnout zasadni
zjisténi, otazky i doporuceni v oblasti fungovani statni sluzby, a vytvofit tak zakladnu
a vychodiska pro modernizaci statni sluzby. Pro tento Ucel bude zpracovan Ak¢ni plan
rozvoje lidskych zdroji ve sluZebnich uradech, ktery navrhne komplexni, na datech
postavena opatieni k dalSimu rozvoji statni sluzby.

Statni sluzba je v tomto dokumentu vnimana jako institut, jehoz cilem je zajiStovat
dlouhodobou, odbornou, stabilni a nestrannou kapacitu statu potfebnou pro vykon
svéfenych agend, realizaci vefejnych politik a poskytovani sluzeb obéaniim a celé
spolec¢nosti bez ohledu na to, v jakém postaveni se nachazeji zaméstnanci statu
a urady, ve kterych pracuiji.

Dokument je ¢lenén do ¢tyf hlavnich kapitol. V této ivodni kapitole jsou uvedeny pfistup
a zdroje vyuzité pfi tvorbé této dopadové studie. Nasleduje kapitola zachycujici zakladni
charakteristiky statni sluzby, jeji pravni ukotveni a vyvoj. DalSi kapitola popisuje hlavni
problémy a vyzvy, kterym Celi systém statni sluzby. Treti kapitola navrhuje nové pojeti
statni sluzby, s ohledem na cile a principy, na kterych by méla stavét. Posledni kapitola
potom predstavuje hlavni oblasti potfebnych zmén, které bude potfeba provést
k dosazeni popsaného cilového stavu.

Pri ¢teni je tfeba mit na paméti, Ze jde o jeden z vystupl probihajiciho projektu, ktery
zahrnuje i pilotni projekty v oblastech naboru a rozvoje. Dil¢i analyzy a pilotni aktivity
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k datu finalizace tohoto dokumentu stale probihaji. Ctenafe ma tato zprava podnitit
zejména k diskusim a reakcim, které budou reflektovany pfi pfipravé Akéniho planu.

V pfipadé otazek ¢i jakychkoliv nejasnosti zveme ¢tenare ke kontaktovani autord, ktefi

evs.

1. 2 Pristup k analyze

Moderni pfistupy k reformé vefejné spravy stale Castéji stavi na empiricky podlozené
definici dil¢ich problém a hledani konkrétnich feSeni vhodnych pro dany kontext. Tento
pfistup voli také tento dokument a analyzy, ze kterych vychazi. Nezadina u otazky po
Hidealnim modelu“ Ceské statni sluzby, ale identifikuje konkrétni slaba mista a cesty
k jejich feseni, véetné inspiraci konkrétni zahrani¢ni praxi.

Védome se tak vyhyba v minulosti popularnim reformam zalozenym na sadach dobrych
praxi a ucelenych modelech. Pfikladem mohou byt snahy o zavadéni reforem v duchu
New Public Managementu v 80. a 90. letech, pfipadné diskuse o vyhodach a nevyhodach
»pozi¢nich“ oproti ,kariérnim“ systémUim nebo o mife ,agenturizace“ prace. Zkusenosti
s témito pfistupy k reformam totiz v prlbéhu ¢asu ukazaly na jejich slaba mista: prosty
prenos dobrych praxi a plosna aplikace reformnich principl ¢asto nepfinasely kyzené
vysledky.

Studie proto identifikuje problémy statni sluzby prostiednictvim analyzy chovani i
postoji aktéri v systému statni sluzby a jeho dopadtl, a nasledné hleda pfi¢iny
tohoto stavu. Naopak problémy nedefinuje optikou mezinarodnich srovnani Ci
vysledkovych metrik na makro urovni (napt. relativni velikost statni sluzby).

Spoléha proto jen v omezené mife na mezinarodni srovnani' nebo indikatory dlvéry ve
vefejné instituce?, popt. proxy indikatory vykonu verejné spravy (napf. spokojenost
s verejnymi sluzbami). Jejich relevance pro porozuméni statni sluzbé (oproti verejné
spravé Ci vladnuti jako celku) je ¢asto nejasna a problematicka je i validita nékterych
metrik.

1. 3 Zdroje poznatk(l, metody a zabér studie

Shrnujici zprava i jednotlivé tematické pfilohy vychazeji znejlepSich dostupnych
poznatkl. Jedna se pfedevS§im o analyzu administrativnhich dat, poznatky z pilotnich
projektd, vlastni sbér postojovych dat (dotaznik Pohled urednika*ce zléta 2024)
a kvalitativni Setfeni mezi aktéry nejvySSiho politického a udfednického vedeni
ministerstev. Pokud neni uvedeno jinak, vztahuji se Cisla v této studii ke konci roku 2024
popf. zacatku roku 2025, ke kterému byla exportovana data z informacnich systému.

https://index.bsg.ox.ac.uk/
2V/iz napt. nedavny OECD Trust Survey, kde byla v roce 2024 poprvé zahrnuta data za Cesko.
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Pfi posuzovani problém( a navrhu fesSeni pak studie pracuje s poznatky z akademické
i dalSi odborné literatury i z konzultaci a vefejné dokumentované praxe vefejné spravy
predevs§im evropskych stata.

V nékterych klicovych oblastech v souc¢asnosti spolehliva data o statni sluzbé chybi: jde
napf. o oblasti naboru, stavu a rozvoje kompetenci nebo vykonu. Na feSeni zakladnich
nedostatk( dat pro fizeni statni sluzby se zaméruje nékolik doporuceni v posledni ¢asti
zpravy. Nakonec je nutno mit na pameéti, Zze dostupna data a Casto ani poznatky
zvyzkumné literatury neumoznuji délat jasné zavéry o pfi¢innych vztazich mezi
pozorovanymi jevy nebo mezi intervencemi a jejich dopady.

Detailngji pouzité zdroje a metody zachycuje pfiloha 1.

1. 3.1 Zabér studie

Studie se primarné zabyva urady a zaméstnanci, ktefi jsou soucasti statni sluzby
v jejim souc¢asném rozsahu. Ostatni zaméstnanci jsou adresovani na mistech, kde je
jejich zohlednéni ucelné (napfiklad zaméstnanci samosprav pfi porovnani platového
vyvoje).

Pro identifikaci dopadl soucasného systému statni sluzby studie vychazi
z pozorovatelného chovani jednotlivell, organizaci i celého systému. Primarné se
zameéfuje na oblast atraktivity, dostupnych kompetenci, strategického fizeni
lidskych zdrojii a vztahu mezi politiky a uGfedniky, kde jsou dopady znatelné
a materialni pro efektivitu vykonu sluzby.

Pfi analyze pfic¢in identifikovanych problém0 studie odkazuje na nékteré dalsi
»Subsystémy“ systému vladnuti, jako napfiklad rozpoctovani, legislativni proces C¢i
pravidla a praxe kontroly a auditu. Pro jejich upravy ale nenavrhuje specifické nastroje,
ackoliv mlze byt regulace a stav danych subsystému vyznamnou pfi¢inou problémua
identifikovanych v oblasti statni sluzby.

Zaroven je patrné, Ze problémy sou¢asného stavu statni sluzby nejsou zplUsobeny
pouze legislativou a stejné tak nemiuze legislativni zasah byt jedinym typem jejich
feseni. Proto studie zachycuje pfiCiny bez ohledu na to, zda tkvi v konkrétnim institutu
legislativy, a mezi navrhy feSeni prfedklada i nelegislativni intervence.

1. 3. 2 Pouzité pojmy a kategorie
Statni sluzba je relativné heterogenni z hlediska typa ufadl a ¢innosti, které se v nich

vykonavaji. Proto studie pracuje s nékolika zjednodusSujicimi kategorizacemi. Stru¢né
popsany jsou v této sekci, detail je v pFiloze 2.

Bézné vyuzivana kategorizace ufadu podle jejich podfizenosti a tzemni plsobnosti tyto
rozdily adekvatné nezachycuje. Proto studie pracuje s nasledujicimi funkéné
definovanymi kategoriemi:



e Ministerstva a Urad vlady CR

e Ustfedni Ufady (nejsou Fizené &leny vlady)

e Soustavy malych Ufadd (vétSinou specializované s Gzemni pisobnosti)

e Soustavy velkych aradld (financéni sprava, sprava socialniho zabezpeceni,
katastralni a zemémeéfické urady) a Urad prace CR

e Ostatni sluzebni ufady

Pro srovnani se samospravami v oblasti odménovani pak studie pracuje s podmnozinou
samosprayv, u kterych lze predpokladat podobné ¢innosti a charakteristiky zaméstnancu:
krajské ufady a magistraty statutarnich meést.

Pfi praci se stupni fizeni (tj. kategoriemi pfedstavenych) zahrnuje statni tajemniky mezi
feditele sekci a vedouci zastupitelskych Gradl mezi feditele odbort. Kategorie nazvana
Lreditel sekce” zahrnuje i vrchni feditele sekce.

Tam, kde studie vyuziva poznatk( z dotaznikového Setfeni Pohled urednika*ce, vyuziva
kategorie respondentl podle dominantniho typu ¢innosti, do které se sami zaradili:

e Tvorba politik

e Implementace politik

e Pfimé poskytovani sluzeb

e Inspekce a kontrola

e Podplrné a prifezové ¢innosti



2 O statni sluzbé: jeji slozeni, pravni ramec a vyvoj

Kazdy stat potifebuje pro sviij stabilni a nepreruseny chod skupinu profesionald, ktefi
se dlouhodobé staraji o klicové agendy. Jde o ¢innosti, které maji pfimy a zasadni dopad
na to, jak stat funguje. Je proto zadouci, aby byly vykonavany zameéstnanci, ktefi budou
vybirani predevsim na zakladé své profesionality a nestrannosti.

Ramec, ktery mé toto v CR zajistovat, poskytuje zakon o statni sluzbé?® (dale také jen
»Z0SS%). Urcuje, co pfesné statni sluzba znamend, kdo v ni m{Ze plsobit a jaka pravidla
musi dodrzovat. Zakon vytvafti zaklad pro fungovani odborného a stabilniho aparatu, ktery
je chranény pred nezadoucimi politickymi tlaky a dokaze dlouhodobé slouzit vefejnému
zajmu — bez ohledu na zmény vlad nebo politickych priorit.

2.1 Rozsah statni sluzby a jeji vyvoj

Statni sluzba ve svém soucasném rozsahu* zahrnuje celkem 149 Gradd, ve kterych na
konci roku 2025 pracovalo cca 70 tisic osob. Pres polovinu téchto zameéstnanc( pracuje
na Ufadu prace CR nebo v jedné ze soustav velkych Grad(l: finanéni spravé, spravé

v Ve v

socialniho zabezpeceni nebo zemémeéricskych a katastralnich uradech.

Ostatni podrizené
16%

Soustavy Ustiedni
Soustavy velkych + UP Ministerstva a UV malych samostatné
53% 21% 6% 5%

Statni sluzba je soucasti verejného sektoru, ktery spravuje vefejné zalezitosti
prostfednictvim dalSich orgadn( a instituci. Statni sluzba tvofi, vidéno pres pocty lidi, ktefi
v ni pracuji, relativné malou ¢ast v celkové platové sféfe (8,4 % z 830 tis. osob) nebo
rozpoCtem regulované zameéstnanosti (14,4 % z 487 tis. pfepocCtenych mist). Ro¢ni
naklady na platy této skupiny zameéstnanct Cinily v roce 2024 37,5 mld. K¢ (bez odvodU
a dalSich souvisejicich vydaju).

3Zakon ¢. 234/2014 Sb., o statni sluzbé, ve znéni pozdéjsich predpisl
4 Stav ke dni 31.12.2025
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Zameéstnanost v platové sféfe podle druhu organizace

Kazdy Ctverec znazoriuje 1000 osob
V zé&vorce podty v tisicich (osoby v evidenénim stavu na konci roku 2024)

Ustredni (299)

W Piispévkové organizace statu (94) [ Justice (11)

W Bezpeénostni shory (78) M 0SS a SF mimo sluzbu (6)
I SluZebni drady (70) W Skoly a skolky (5)

M Armada CR (35) W Nezavislé instituce (1)

Mistni arady (90)

M Ostatni Gfady samosprav* (60)
M Krajské a magistraty (30)

Ostatni mistni organizace (441)

L rrrrrerr e rrr PP r eyl
EEN EEEEEEEEEEEEEEEN
0 W Skoly a skolky (317)

Prispévkové organizace samosprav (124)

* ¢ast predevsim malych obci neni zahrnuta

Pokud ale o statni sluzbé uvazujeme jako o jedné ze specifickych pracovnich sil vramci
platové sféry, je jeji velikost zhruba srovnatelna s bezpecnostnimi sbory (78 tis. osob) Ci
samospravami (pfes 90 tis. osob). Pokud bychom o statni sluzbé uvazovali jako
ojednom zaméstnavateli, pak by se vramci celé ekonomiky Fradila mezi
nékolik nejvétSich. Takovy rozsah skyta potencial jak Uspor zrozsahu, tak jinych
pfinost (napf. ,economies of scope“ vmoznosti alokovat omezené kapacity
mezi Sirokym spektrem organizaci).

Celkové pocty zaméstnancl se v case vyznamné neméni; od roku 2016 celkovy pocet
osob pracujicich v Ufadech a na sluzebnich mistech prabézné klesal, celkem se snizil
0 5 %. Vétsina tohoto poklesu se odehrala v soustavach velkych trad( a Uradu prace CR.
Ubytek zaméstnanc( je tak koncentrovan mezi osobami na sluZebnich mistech; podet
osob na pracovnich mistech zGstal takika nezménén. Stejné trendy mirného poklesu plati
i pokud je vyvoj hodnocen sohledem na prepoctené odpracované uUvazky misto
zameéstnanych osob. Pocet zaméstnancUl byl v prlibéhu sledovaného obdobi ovlivnén jak
vznikem novych urad(, zajisStovanim vykonu novych agend a realizaci novych evropskych
projektd (napf. projekty realizované v ramci ESF nebo NPQO), tak i racionalizaci nékterych
agend a zavadénim novych postupd.
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Vyvoj poctu zaméstnancii ve sluZzebnim poméru dle typu tradu

40 000
30 000
— Ministerstva a UV
— Ustfedni samostatné
20 000 Soustavy malych
— Soustavy velkych + UP
— Ostatni podiizené
10 000

0
2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025

2. 2 Charakteristiky pracovni sily statni sluzby

Statni sluzba se — podobné jako jiné ¢asti vefejné spravy — demograficky odliSuje od
pracovni sily v celém narodnim hospodarstvi, a to s ohledem na pohlavi, vzdélanostni
strukturu i regionalni distribuci. Vramci této kapitoly tyto dvé skupiny jesté navic
srovnavame se zaméstnanci krajskych uradd a magistrat(, ktefi jsou v rdmci samospravy
svymi charakteristikami statnim zameéstnanclm nejpodobnéjsi.

Na sledovanych Ufadech pracuji pfedevsim zeny, pficemz statni sluzba je feminizovana
jesté silnéji nez urady samosprav. Zatimco ve statni sluzbé tvofily ke konci roku 2024 zeny
75,5 % zaméstnanych, na krajskych uradech a magistratech to bylo 64 %.
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Vekové slozeni pracovnich sil
Stav ke konci roku 2024, CR celkem obsahuje i statni sluzbu a samospravu
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Obé skupiny Gfednikl jsou oproti pracujici populaci CR také vzdélanéjsi — na

sluzebnich uradech mélo vysokoskolsky titul vice nez 60 % zaméstnancu v evidenci

k31. 12. 2024. Vpopulaci CR pak naopak prevazuji pracujici se stfedoskolskym

vzdélanim (s maturitou i bez maturity), a to 68% podilem.

Vzdélanostni sloZeni pracovnich sil
Stav ke konci roku 2024, CR celkem obsahuje i statni sluzbu a samospravu

100 %

75 %

30 %

25 %

0%

1
GR celkem

Krajské urady a magistréaty

Dosazené vzdélani

B Vysokoskolské

I Stiedni s maturitou
Stredni bez maturity

B Zakladni

Statni sluzba

Regionalni rozlozeni vykonu prace zaméstnancul sluzebnich uradd (ve sluzebnim

i pracovnim pomeéru) je relativné homogenni, pficemz 41 % jich pracuje v Praze. Tento
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jev neni prekvapivy — ministerstva a vétSina ostatnich Uradu jsou koncentrovany v Praze.
Mimo hlavni mésto az na vyjimky pracuji pfevazné zameéstnanci regionalnich pobocek
urad (napfiklad Ufadu prace CR, katastralnich a zeméméfickych urad(i, Ceského
statistického ufadu apod.)

Regionalni rozlozeni pracovnich sil
Stav ke konci roku 2024, CR celkem obsahuje i statni sluzbu a samospravu

CR celkem Krajské trady a magistraty Statni sluzba

Podil pracovni sily v kraji

Nékteré dalSi charakteristiky pracovni sily ve statni sluzbé (jako napfiklad dynamika
pfichodl, odchodl a vnitfnich pfesunt) jsou blize popsany v nasledujicich kapitolach
popisu problému. Je nutno dodat, Ze v otdzce oborové a dovednostni struktury statni
sluzby jsou data dlouhodobé nespolehliva nebo zcela absentuiji, a proto se jim tato zprava
blize nevénuje.

3 Problémy stavajiciho stavu statni sluzby

Tato kapitola popisuje, jak rychle ménici se svét ovliviuje fungovani statni sluzby. Tento
stav ukazuje na zakladé pozorovatelnych jevd.

3. 1 Svét a problémy se méni

Pted CR stoji zasadni vyzvy. Rychly technologicky vyvoj méni podobu prace, komunikace
a sluzeb. Propojenost svétové ekonomiky a mezinarodniho déni nasobi mozna rizika
i pfilezitosti. Klimaticka zména a hospodarieni se zdroji — véetné energie — odhaluji
zranitelnosti v hospodarstvi i verejnych politikach. Geopoliticka rizika jsou nejen
v podobé valky na Ukrajiné nejblize za poslednich 30 let. Spole¢nost navic prochazi
demografickymi zménami, ale také vyraznou socialni proménou, véetné rostoucich
nerovnosti.

Tyto nové vyzvy pro stat znamenaji také nové vyzvy pro zpUsob, jakym stat funguje. Vznikaji
zcela nové oblasti zajmu, jako uméla inteligence. Existujici témata jsou stale vice
vzajemneé propojena a vyZzaduji spolupraci napfi¢ urady, ale také vyuziti expertizy mimo
vefejnou spravu. Zmeény prichazeji v kratSich cyklech a jejich efektivni feSeni vyZzaduje
rychlé reakce. Navic se proménuji pozadavky i o¢ekavani obéanu, se kterymi se stat
musi vyporadat.
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Efektivni zvladnuti téchto vyzev statni spravou proto vyzaduje budovani kompetenci
azavadéni novych zpusobll prace. Jako ramec pro fizeni, rozvoj a odménovani
zaméstnancl by k tomu méla pfispivat statni sluzba. Pro tyto proaktivni kroky bude jeji
souCasné nastaveni potfeba rozvijet/upravit, jak vyplyva znékterych uz dnes
pozorovatelnych jeva.

3. 2 Nesoulad mezi naroky na feseni problém( a kapacitami statni
sluzby

PrestoZe existuje rezim statni sluzby a aparat jej spravujici, personalni sprava na Grfadech
zatim neni postavena na strategickém fizeni lidskych zdrojt. Jednotlivé Urady realizuji
samostatné vzdélavani pro své zaméstnance na zakladé vlastni analyzy potieb.’
Decentralizovany pfristup ke vzdélavani obtizné feSi nedostatky v celkovych kapacitach
a prlfezovych kompetencich statni sluzby. Na toto slabé misto Ceské statni spravy
upozornuje mimo jiné i OECD.

Zejména v kontextu vySe uvedenych vyzev to pak znamena zvySuijici se riziko, Zze nebudou
naplnény klicové predpoklady pro:

e prevedeni politickych priorit do konkrétnich vysledkd,
e reakce a adaptaci na stale zrychlujici se zmény,

e poskytovani kvalitnich sluzeb ob¢anim a spolecénosti,
e vyuzivaniverejnych zdroji hospodarné,

e posilovani davéry verejnosti ve statni instituce.

Nasledujici ¢ast kapitoly se zaméruje na vybrané oblasti, v nichz se nedostate¢na mira
strategického Fizeni projevuje nejvyraznéji a které zaroven pomahaji lépe porozumét
pficindm soucasného stavu. Jednd se zejména o otazky atraktivity statni sluzby,
demografického vyvoje, rozvoje potfebnych kompetenci, rozdill v kvalité fungovani
jednotlivych ufadtd a o nastaveni spoluprace mezi Ufednickou a politickou linii.

3. 2. 1 Statni sluzba je malo atraktivni zameéstnavatel

Zita zkusenost sluzebnich Gfadd indikuje, Ze prace ve statni sluzbé je pro uchazeée
malo atraktivni. Konkrétni dopad se bude pro jednotlivé ufady liSit a neexistuje jeden
definitivni ukazatel atraktivnosti, avSak dostupna data se s timto hodnocenim shoduji.

5 Obecné postupy pfi pFipravé, realizaci a vyhodnoceni vzdélavani jsou stanoveny ve sluZzebnim predpise
nejvyssiho statniho tajemnika €. 6/2024, kterym se stanovi R&mcova pravidla pro vzdélavani ve sluZzebnich
ufadech a Ramcovymi pravidly pro vzdélavani ve spravnich ufadech.
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Konkrétné lze usuzovat, Ze atraktivita je podstatny — a prohlubujici se — problém na
zakladé administrativnich dat o pfichodech a odchodech zaméstnancl, dat
z odménovani a vysledkl prizkumu Pohled ufednika*ce.

3. 2. 1. 1 Pfichody a odchody zaméstnancu

Graf niZe zobrazuje rozdéleni pfichozich zameéstnanc( podle véku a ukazuje na postupny
pokles schopnosti nabirat mladsi zaméstnance. Zatimco okolo roku 2017 bylo az 30 %
nové nastupujicich zaméstnancl mladsich 30 let, v poslednich letech tento podil klesl
pod 20 %. To do urcité miry souvisi s demografickou strukturou, kdy mezi lety 2016 a 2022
soustavné klesal pocet absolventl vysokoskolského prezenc¢niho studia, a tedy i velikost
nejvétsi skupiny potencialnich mladych zaméstnancu, ktefi nej¢astéji nastupuji ve véku
26 nebo 27 let.

R R R RrL ek L EE R p 2 By At vs. absolventi prezencniho studia VS

oo /\

75 %

50 %

25 %

0%
2016 2018 2020 2022 2024
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Rozdéleni pfichozich statnich zaméstnancii dle véku
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Soucasné se ukazuje, Ze zaméstnanci, ktefi do sluzebniho poméru vstoupili po roce 2020,
z néj vyrazné Castéji vystupuji uz po relativné kratké dobé. Podil zaméstnancd, ktefi ze
sluzby odejdou do dvou let, se liSi podle typu ufadu nebo konkrétniho data nastupu, ale
od roku 2020 se v porovnani s pfedchozimi kohortami obecné zvysil 0 50 az 100 %.

Pravdépodobnost setrvani ve sluzbe po X mesicich od nastupu

100 %
80 %
60 %
& 2016-2018
2019-2021
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Pocet mésicl od néastupu
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3. 2. 1. 20dménovani

Dlouhodoby vyvoj platll statnich zaméstnancl a nastaveni systému odméfnovani
nemotivuje ke vstupu Ci setrvani ve statni sluzbé. Jiz od roku 2018 dochazi k poklesu
realnych plat( statnich zameéstnancl ve srovnani se mzdovou sférou, ale i ve srovnani
s platy zaméstnanct Uzemnich samospravnych celkd, které mohou byt z hlediska povahy
prace alternativou pro uchazete o zaméstnani nebo i stavajici zameéstnance. Statni
sluzba se tak stava neatraktivni nejen vici soukromému sektoru, ale i vic¢i izemnim
samospravnym celkim, jak ukazuje néasledujici graf.

Redlné platy se ve statni sluzbé zhorsily mnohem vyraznéji, nez jinde

Zmeéna realného medianového platu/mzdy vici roku 2020
+5%

0%

-5%
Sektor
Krajské drady
-10 % a magistraty
@ Mzdova sféra
® Stitni sluzba

-15%
-20 %

-25%

2020 2021 2022 2023 2024
Pokles realnych platll nepochybné pfispivd k negativnim trendu v oblasti retence
zaméstnancU. Plat je zdaleka nej¢astéjsim divodem pro zvazovani odchodu ze statni
sluzby. Spokojenost s platem uvadi méné nez pétina respondentl prizkumu Pohled
urednika*ce.

Zaméstnanci jsou si navic védomi slabé konkurenceschopnosti svych platd: domnivaji
se, ze jejich finan¢ni ohodnoceni je nizké ve srovnani s tim, které by obdrzeli za stejnou
pracivykonavanou jinde. Kromé toho povazuji za problém také systém odménovani, ktery
je vniman jako spiSe nezavisly na vykonu. Jen zhruba kazdy paty zameéstnanec si mysli,
Ze za dobry vykon mizZe ocekavat zvyseni platu ¢i finanéni odménu.

3. 2. 1. 3 Atraktivita statni sluzby z pohledu uredniku

Nevhodné nastavena pravidla nebo nemoznost cilené adresovat problémy se
v kone¢ném dUsledku projevuje také v nazorech a postojich urednikl samotnych.
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Jednou ze zasadnich oblasti, kde jsou tyto nazory pesimistické, jsou jejich moznosti
rozvoje a kariérniho rdstu. Pouze 19 % respondentl se domniva, Ze ma pfilezitosti
k rozvoji kariéry v ramci celé statni sluzby. K tomuto vnimani pravdépodobné pfispiva
i skute¢nost, Ze karierni postup je vpraxi realizovatelny témér vyhradné
prostiednictvim vertikalniho postupu vramci manazerské linie, zatimco cesty
systematického odborného (ne-manazerského) rlstu jsou omezené nebo malo
vyuzivané. Tomu odpovida i struktura obsazovani vedoucich pozic: 75 % soucasnych
predstavenych plsobilo na stejném Gradu jiz v roce 2015 a vice nez polovina na stejné
hierarchické urovni. Ro¢né se tak obménuje zhruba 100 pozic pfedstavenych, coz limituje
moznosti vertikalni mobility. Horizontalni mobilita — tedy pfesuny v ramci Ufadu ¢i mezi
Ufady pfi zachovani odborného zaméfeni — je v praxi vyuzivdna v omezené mire
a nepredstavuje funkéni alternativu ke kariernimu postupu. Pouze tfetina
respondent( uvadi, Ze ma na své soucasné pozici dostatek ¢asu na vzdélavani a osobni
rozvoj.

To v8echno vede zaméstnance ke zvazovani odchodu ze sluzby vzajmu kariérniho
posunu, ale také mUize odrazovat potencialni uchazece od vstupu do sluzby. Zejména
u specializovanych profesi, jako jsou IT odbornici, pravnici nebo datovi analytici mUze
»pozastaveni“ kariérniho ristu byt zavaznou obavou, kterd uchazece odkloni.

Pocit nevyuzitého potencidlu je rozsSiteny — nejcastéji jej v prlzkumu vyjadfovali
zameéstnanci do 39 let a na fadovych sluzebnich mistech. Velmi viditelna je ovSem také
role genderu vomezeni kariérnich vyhlidek. Zatimco obecné je statni sluzba silné
feminizovana (vice nez 70 % vSech zaméstnancU tvofi Zeny), na manazerskych pozicich
plati opacny trend. Srostouci manazerskou urovni klesa zastoupeni Zen, které je
disproporéné nizké a uz od uUrovné feditelek a fediteld odboru méné neZ polovicni.
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Struktura sluzby a jeji kultura tak zjevné klade vyznamné prekazky vétSiné svych
zaméstnancu.

RozloZeni pozic podle pohlavi
100 %

75 %
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25 %

0%

referent/ka vedouci feditel/ka feditel/ka vrchni feditel/ vedouci
oddéleni odboru sekce ka sekce sluzebniho/
zastupitelského
Uradu
I Zeny I muzi

Kromé& omezeného prostoru pro odborny a kariérni r(ist se také dvé tretiny respondent(
shoduji na tom, Ze své ufady nedoporucuji jako dobré zaméstnavatele. Mezi divody patfi
absence konstruktivni zpétné vazby (vnima ji pouze necela polovina respondentd) nebo
nedostatecna reakce na dobrou praci- napfiklad za poskytovani dobrych sluzeb klientim
se citi oceriovano pouze 19 % respondentd.

Kromeé téchto kulturnich faktor( ovSsem jako negativni zkuSenost zaméstnancu vystupuje
také zpUsob jejich prace. Necela polovina respondentl (47 %) souhlasi s tim, Ze jim Ufad
vytvaii vhodné podminky pro efektivni vykon prace. Jako nejvétSi prekazky pro
fungovani Uradu a vykon prace zaméstnanci uvadi prfedevsim stav a zplisob vyuziti IT
systéml a pravidla pro vykon agendy, predstaveni pak nejcastéji zminuji
administrativni personalni procesy. Témér polovina vSech respondentl (45 %) se
setkava se samoucelnou byrokracii. Nizka je také podpora inovaci; pouze 18 %
respondent( véfi, Zze by byli podpofeni pfi vyzkouseni ndpadu, u kterého neni jisté, zda
bude fungovat.

3. 2. 2 Utednicka populace starne rychleji nez pracovni sila CR

Z dosavadniho vyvoje demografické struktury je ziejmé, Ze statni sluzbu Ceka kriticka
vyzva v podobé starnuti zameéstnanc(. Ta se navic projevi dvéma zpUsoby: jednak bude
muset v relativné kratkém case nahradit velky pocet zaméstnancli odchazejicich do
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starobniho dlichodu (a to vsilné konkurenénim prostifedi na trhu prace), zaroven tato
obména vyzaduje také vhodné predavani a ziskavani kompetenci.

Medidnovy vék statnich zaméstnancu tak setrvale roste —z necelych 46 let vroce 2016 na
49,6 let v roce 2025. Primérné tempo rastu medidanového véku mirné prekonava starnuti
béZznych zameéstnancl, pficemz uz tak jsou statni zameéstnanci ve srovnani s pracujici
populaci CR starsi: 48 % statnich zaméstnancd jiz presahlo 50 let, zatimco na trhu prace
celkem je to pouze 35 % zaméstnancu.

Tyto charakteristiky pak ilustruje situace na koncich vékové Skaly. Zaméstnanci pod 30 let
tvofi ve statni sluzbé jen 3,4 % zaméstnancd, v celé pracujici populaci je to pfitom pres
13 %8. Ve sluzbé tento podil od roku 2016 vyrazné (o téméf 8 procentnich bodu) poklesl,
zatimco podil zaméstnanct starSich 60 let naopak znatelné (o vice nez 6 procentnich
bodu) vzrostl.

Vékové slozeni fEIESUENRTES LTI TAT a béZné pracovni populace

15%

10 %

Podil na populaci

0%
15 20 25 30 35 40 45 50 55 60 65 70 75

Vek

Nejvy$si medidnovy vék je mezi zaméstnanci soustav Urad(l, a to malychivelkych. V obou
kategoriich medidanovy vék zaméstnancu na zac¢atku roku 2025 presahoval 50 let, pficemz
dohromady tyto skupiny tvofi vice nez 60 % vSech zameéstnancU statni sluzby.

8V této souvislosti je tfeba zdUraznit fakt, Ze zde existuji rozdily ve vzdélanostni struktufe mezi statnimi
zaméstnanci a zaméstnanci na ostatnim trhu prace. Ve statni sluzbé je pro vétSinu zaméstnancl
vyzadovano vyssi nebo vysokoskolské vzdélani.
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Tempo starnuti zaméstnaneckého sboru je pak nejrychlej$i na ministerstvech a Ufadu
vlady CR a skupiné soustav velkych ufadd a Ufadu prace CR. Starnuti zaméstnanct na
téchto uradech je nejvétsi soucasnou demografickou vyzvou statni sluzby.

Medidnovy vék zaméstnanci v ¢ase dle typu Gradu
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3. 2. 3 Chybi systémovy pfistup ke kompetencim

Ackoli stat nesleduje kompetence systematicky, dostupna data a empirické poznatky

ukazuji, ze ve statni sluzbé existuje vyznamna kompetenéni mezera (skills gap).

Zejména ji lze pozorovat u uvedenych jevu, které ukazuji, Ze kompetence systematicky

ziskavany a rozvijeny spiSe nejsou:

Nejasny kariérni vyhled — neexistuji jasné cesty rozvoje a pfechodu na naro¢négjsi
pozice, coz mlze vést ke stagnaci dovednosti. Novy karierni fad, ktery k témto
uceldm mohlslouzit, se v praxi nevyuziva pfedevsim z dlvodu jeho nepropojenosti
se systémem odmeénovani.

Nedostatecné fizeni rozvoje — odborné i manazerské vzdélavani probiha
fragmentované a nereaguje na lokalné i celo-sluzebné identifikované kompetencni
potfeby. U manazer(, jejichZ prlprava natyto pozice téméf zcela absentuje, to pak
znemoznuje zajisténi standardu v pfistupu k zaméstnanclm, zpusobuje rozdily ve
schopnosti adaptovat se na nové pozadavky i zabranuje moznosti fidit kvalitu
statni sluzby.

Nizka mira obmény kompetenci — nedafi se doplfiovat kompetence pfilivem
novych zaméstnancl zvenku. Hlavni pfi¢inou problému je nedostatecné
pravidelné obsazovani vSech pozic predstavenych prostfednictvim volné soutéze,
a to zejména na Urovni predstavenych. Tyto pozice pfitom hraji dlleZitou roli pfi
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pfenosu novych pfistupl a kompetenci do fungovani uradl. VétSina
pfedstavenych setrvava na svych postech dlouhodobé a zpravidla pochazi
z vnitfniho prostfedi, coz je z pohledu stability systému statni sluzby na jednu
stranu pozitivni, ale na strané druhé se timto pfirozené snizuje prostor pro pfisun
inovativnich postupt.

e Veékova struktura — témér polovina zameéstnanc je starsi 50 let a podil mladsich
30 let se v poslednich letech sniZil o vice nez 8 procentnich bod(, coZ omezuje
pfisun novych dovednosti.

Zjisténi z pilotnich projekt( v oblasti ndaboru a rozvoje zaméstnancu, stejné jako vysledky
prazkumu Pohled ufednika*ce, ukazuji, Ze prace s kompetencemi’ dosud neni pevné
zakotvena v kazdodenni praxi pfedstavenych ani persondlnich utvard. Kompetence
zameéstnancU se tak v soucasnosti nevyuzivaji jako systematicky néstroj fizeni vykonu,
rozvoje ani odménovani.

Personalni utvary se prevazné zameéruji na administrativni a procesni c¢innosti
vyplyvajici z pravni Upravy statni sluzby. Analyticka prace, identifikace kompetencnich
potieb ¢i metodicka podpora predstavenych a vedeni se na vétSiné uradd objevuji spise
vyjimecné. Pilotni projekty i prlzkum zaroven poukazuji na to, Ze predstaveni
i personalni utvary casto postradaji potfrebné kompetence k tomu, aby mohli rozvoj
zaméstnancU fidit systematic¢téji. Jejich kapacity vénovat se této oblasti jsou i nadale
omezené.

Nesystematicky pfistup ke kompetencim se vyrazné projevuje i u tzv. prafezovych
¢innosti — napfiklad v oblasti personalistiky, prava, ekonomiky, strategického planovani
nebo analytické prace. Obdobné agenda je mezi Urady zafazovana do rliznych platovych
tfid, odliSné odménovana a jsou na ni kladeny rozdilné pozadavky na kvalifikaci ¢i praxi.
Tyto rozdily je mozné vysvétlit pfedevsim absenci jednotnych kompetencnich standardd,
podle kterych by bylo mozné systemizovana mista popisovat, srovnavat a vyhodnocovat.

Sekce pro statni sluzbu se snazi na tyto nedostatky reagovat. V ramci probihajicich
pilotnich projektt pripravila kompetenéni ramec a testuje jeho vyuZiti pfi naboru a rozvoji
zameéstnancU.

Podobné problémy se objevuji i u specializovanych odbornych pozic, které nejsou
jednoznacné ukotveny v oborech sluzby ani v katalogu spravnich ¢innosti. Jedna se
napfiklad o datové analytiky, projektové manazZery Ci odborniky na kyberbezpeénost,
fizeni rizik nebo digitalizaci. Tyto role jsou ¢asto zafazovany pod jiné obory, coz vede
k jejich nahodilému odménovani a omezené moznosti efektivné vyuzit jejich odbornost.

7V fizeni lidskych zdroj& se kompetenci rozumi kombinace znalosti, dovednosti, chovani a hodnot, ktera
umoznuje zaméstnanci dosahovat pozadovaného vykonu v dané pracovni roli. Kompetence se projevuje
jako pozorovatelné chovani v typickych pracovnich situacich.
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Vyznamna c¢ast specializovanych pozic je financovana prostiednictvim casové
omezenych projektl Evropské unie. V poslednich péti letech tvofily tyto pozice 8-12 %
vSech systemizovanych mist. V této souvislosti je tfeba podotknout, ze pokud nejsou
kompetence dlouhodobé fizeny a rozvijeny, dochazi k jejich ziskavani pouze nahodile
adocasné, coz ohrozuje kontinuitu vykonu, vede ke ztraté know-how a snizuje
atraktivitu téchto pozic pro odborniky.

3. 2. 4 Organizac¢ni a procesni nastaveni Urad(l nepropojuje odpovédnost za
vykon s cili uradd

Jednim z d@vod0, pro¢ praktici a pozorovatelé statni sluzby — véetné aktérl zpovidanych
v kvalitativnich rozhovorech —vy¢itaji ufaddm malou schopnost dorucovat vysledky, mtze
byt slaba vazba mezi cili ufadd a vykonem a odpovédnosti Utvar( a jednotlivct. Tuto tezi
nelze ovéfrit pfimo, ale nékteré pozorovatelné jevy naznacuiji, ze sou¢asné nastaveni statni
sluzby obtizné dovozuje odpovédnosti za vykon a vysledky.

Soudé ze zkusSenosti respondentl prizkumu Pohledu urednika*ce se situace liSi mezi
typy urad( - zaméstnanci uradd poskytujicich pfimé sluzby castéji celi dlsledkiim za
nedostatecny vykon nez napftiklad zaméstnanci ministerstev. NapfiC statni sluzbou ale
zameéstnanci pozoruji, Ze zaméstnanci se slabym vykonem na svych pozicich z(stavaji,
aniz by se zlepsil jejich vykon.

Formalni nastroje, které mohou propojovat cile Ufadu svykonem a odpovédnosti
jednotlived a utvard, jsou vtomto sméru bud vyuzivany nedostate¢né, nebo tuto roli
mohou plnit pouze caste¢né. Jako slabé vyuzivany nastroj lze hodnotit sluzebni
hodnoceni. Existuje moznost vyuzivat ho jako nastroj operacionalizace cild Gradu i
Utvaru do roviny jednotlivce, ale v praxi se takto spiSe nevyuziva. Jeho praktické vyuziti -
kdy velkd ¢ast zaméstnancl je hodnocena nejvy$Si znamkou typicky s cilem udrzet
platovou hladinu - neni slucitelné s icelem stanovovani naro¢nych cilll a hodnoceni
jejich plnéni. Vtomto se plné odrazi nefunkéni systém odménovani a nedostatek
finan¢nich prostfedk( na vykonnostni slozky platu a mozZnost diferencovat sluzebnim
hodnocenim odménovani podle skutecného vykonu. Souvisejicim nastrojem je vykonové
odménovani. Jako cileny nastroj se podle odpovédi manazer( vyskytuje relativné ziidka
avelmi nerovhomeérné mezi urady; jeho vyuziti také manazefi i fadovi zaméstnanci
hodnoti jako spiSe malo uspésné.

Hare zachytitelnymi, ale pravdépodobné podstatnymi, sou¢astmi tohoto problému jsou
manazerské dovednosti a postoje, které mohou umocnovat nékteré z problém vyse.
Podobné muze hrat roli kultura fizeni, kterda napf. kviali reZimu kontrol a audit( klade
silnéjsi dlraz na dodrZeni pravidel a minimalizaci rizik neZ na odpovédnost za vysledky
a dosahovani cild.
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3. 2. 5 Ufady jsou velmi rozdilné viizeni lidskych zdrojli a pracovnich
podminkach

Vramci zavadéni metod fizeni kvality do praxe sluZzebnich uradl se nastavil zakladni
standard, jak maji jednotlivé procesy vramci uradd probihat. Rozdilné podminky
fungovani uradd pred zahdjenim implementace fizeni kvality, které byly ziejmé na
pocatku, se i nadale projevuji ve faktickém fungovani urad( ale i jednotlivych tym0 -
pracuji rozdilnym zplsobem. Zatimco nékteré stabilné dodavaji kvalitni vystupy, jiné se
hlre vyrovnavaji s pozadavky a Ukoly a nedafi se jim ziskat a udrzet kapacity. To podporuje
tezi, Ze strategickeé fizeni statni sluzby a budovani standardl managementu je tfeba dale
intenzivneé rozvijet.

Prlzkum Pohled urednika*ce poukazuje na nékteré konkrétni nerovnosti: mezi Ufady
i uvnitf nich existuji vyrazné rozdily v manazerské kvalité a pfistupu i obecném vnitfnim
fungovani tyma. Tyto rozdily pak mohou ovliviiovat kvalitu vystupUl, realizaci agend
i celkovou vykonnost ufadd.

Zasadni vliv na to, jak se kompetence zaméstnancti rozvijeji v kazdodenni praxi, maji
predstaveni. Pravé oni urduiji, jak se rozdéluji ukoly, jak se poskytuje zpétna vazba, jak se
posuzuje pokrok a kde je prostor pro rozvoj. Prlizkum Pohled urednika*ce ukazal, ze
zkuSenost zaméstnancl s pfistupem pfedstavenych a jejich rozvojovou podporou se mezi
urady vyrazné liSi. Na raznych Ufadech, ale i Utvarech tak zaméstnanec mize o¢ekavat
znacné odliSnou kvalitu rozvoje.

Na nékterych uradech zarovenn respondenti vétSinové uvadéji, Ze zpétnou vazbu
nedostavaji, Spatny vykon se nefesi, a naopak dobry vykon neni viditelné odménovan.
NejvétSi deficit je na nejnizsi urovni fizeni (vedouci oddéleni), ktera je pretizena operativou
a nema podminky ani kompetence pro vedeni lidi.

Nejvyrazngéjsi rozdily se ovSem objevuji v oblasti organizace prace a pracovnich
podminek. Soustavy velkych ufadG a Utad prace CR, kde povaha préace znesnadiiuje
vytvareni lepSich podminek pro sladovani prace a soukromého zivota, vykazuji nejnizsi
miru rovnovahy mezi témito oblastmi, nejvyssi zatéz a nejslabsi podporu zdravi a dusevni
pohody. To vede k vys$Simu stresu, fluktuaci a nizsi stabilité tyma. Naopak u mensich
a samostatnych ufadl zkuSenost zaméstnancl ukazuje na flexibilnéjsi procesy, lepsi
podporu zaméstnancu i jejich pracovniho prostredi.

3. 2. 6 Neefektivni spoluprace mezi politickou reprezentaci a uredniky

Kvalita spoluprace na politicko-administrativnim rozhrani zasadnim zpisobem ovliviiuje
schopnost prevadét politické priority v konkrétni vysledky a zabezpecCovat udrzitelné
fungovani statu a napliovani dlouhodobych priorit. Prizkum Pohled urednika*ce spolu
s kvalitativnim Setfenim provedenym mezi politiky a vysokymi uredniky pfitom naznacuje,
Ze spoluprace mezi politiky a vrcholnymi tredniky zdaleka neni optimalni.
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Tyto slabiny ve vzajemné spolupraci se projevuji v nékolika kliGovych oblastech, av§ak uz
souhrnny pohled vypovidd o negativnim stavu — jen velmi mala ¢ast respondentt
prizkumu povazuje spolupraci s politiky za efektivni. Na ministerstvech a Ufadu vlady
CR - kde jsou interakce nejéast&jsi a nejvyraznéjsi — je situace lepsi, ale respondenti
s pozitivnim hodnocenim spoluprace jsou stale v mensiné (14 %).

Po odborné strance se az 61 % respondentl neciti byt respektovano politiky, na
ministerstvech a Uradu vlady CR pak neceld polovina (48 %). Navic se 73 % respondent(
z ministerstev a Ufadu vlady CR domniva, Ze politické zasahy narusuji dlouhodobé Fizeni
Na ministerstvech a Ufadu vlady CR se jen 26 % respondentli domniva, Ze jim je
poskytovana ochrana pfed nezadoucimi zasahy do rozhodovani, a pouze tfetina se
domniva, ze by je bylo obtizné propustit ze sluzebniho poméru.

Z hloubkovych kvalitativnich rozhovor( s politickymi aktéry pak vyplynulo, Ze nepovazuji
odborné podklady dodavané uredniky potfebné pro politické rozhodovani za dostatecné
—atoprojejich format, pfiliSnou miru detailu, nizkou srozumitelnost, ale i nizkou flexibilitu
urednik( pfi jejich poskytovani. V oblasti personalni politiky pak maji neddvéru ve
schopnost vedeni Ufadu dodat potfebné kompetence pro plnéni politickych priorit.

4 Pric¢iny soucasného stavu statni sluzby

Tato kapitola popisuje pri¢iny problémda, které statni sluzba v sou¢asnosti fesSi nebo bude
muset resit. Soucasny stav statni sluzby vznikl kombinaci riznych faktord, které se
postupné vrstvily a vzajemné se posiluji. PFi¢iny leZi jak v samotném vymezeni statni
sluzby, tak vomezeném pojeti cill a nastroju, které legislativa poskytuje pro fizeni, rozvoj
a koordinaci sluzby. Do toho vstupuje nedostatecné regulované politicko-administrativni
rozhrani, nefunkcni systém odmériovani a prevazujici zpisoby fizeni prace, které neuméji
vZdy reagovat na sou¢asné potreby.

4. 1 Nevhodné zacileni nastroju a definice sluZzebniho vztahu

Ve 149 sluzebnich Ufadech je zafazeno témér 70 tisic zameéstnancU. Z ¢innosti, které jsou
vykonavany v ramci statni sluzby podle 8 5 zakona o statni sluzbé, a zrozmanitosti
sluzebnich ufadl je ziejmé, Ze statni sluzba je co do slozZeni statnich zaméstnanci
i vykonavanych ¢innosti znacné heterogenni systém. Statni sluzba pfitom byla vytvofena
na konceptu jediné, rovnocenné a vzajemné prostupné statni sluzby. Instituty statni
sluzby — véetné prav a povinnosti — jsou uplathovany proto ploSné na celou skupinu
statnich zaméstnancl i sluzebnich urada.

Mezi ¢innosti spadajici do statni sluzby jsou zafazeny jak ¢innosti souvisejici s pfipravou
pravnich predpist nebo pfipravou koncepci, strategii a programu, tak i ¢innosti, které
pravni predpisy aplikuji a vedou spravni fizeni. Kvili tomuto Sirokému vymezeni je statni
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sluzba velmi riznorodé a s ni tak i potfeby zaméstnanc(l. Pfesto jsou na né aplikovana
stejna prava, povinnosti a instituty statni sluzby.

Ke stejnému michani rlznych potfeb dochazi na udrovni sluzebnich uradu, jejichz
vymezeni je podle § 3 zakona o statni sluzbé odvozeno od formalniho oznadeni ,spravni
urad®, nikoli od skuteé¢né povahy cinnosti, kterou Urady vykonavaji. Zdkon povazuje za
spravni Urady ministerstva a jiné organy, pokud tak stanovi zvlastni pravni pfedpis. Tato
konstrukce vSak nezohlednuje rozdily v typu cCinnosti, organizacnim postaveni ani
dopadech pravomoci jednotlivych Gradd. V koneéném disledku dochazi ktomu, Ze
existuji urady, které by povahou svych ¢innosti mély byt oznaCeny za spravni Urad a stat
se tak sluzebnim urfadem, a presto se tak nestalo, nebo byly nékteré spravni ufady ze
sluzby vyjmuty.®

Aplikaci nakonec komplikuje fakt, Zze na sluzebnich Uradech jsou v praxi zameéstnanci jak
ve sluzebnim, tak v pracovnim poméru. Personalisté, sluzebni organy, ale i vedouci
zameéstnanci tak musi v ramci jednoho uradu zajiStovat personalni ¢innosti pro dva typy
zameéstnancl. Na sluZzebni mista jsou zafazovani zaméstnanci, ktefi tam byt nemaji,
a naopak tam nejsou zarazovani ti, ktefi tam byt maiji. Jako pfiklad lze uvést zaméstnance
na podatelnach nebo v administrativé, ktefi jsou do sluzby zarazovani, zatimco jiné
pozice, jako napfiklad analytici, do sluzby Casto zafazovany nejsou. Tento nesystémovy
pfistup v praxi dale zpusobuje fadu problémU pfi aplikaci institut( jako je ufednicka
zkouSka a soucasné naruSuje i prostupnost statni sluzby, ktera byla v pocatec¢ni fazi
deklarovana.

Navzdory postupnému pfiblizovani sluzebniho poméru tomu pracovnimu tak pretrvava
stav, kdy se prava, povinnosti a procesni nalezitosti vyplyvajici ze sluzebniho poméru
aplikuji na tak rdznorodou skupinu, Ze dochazi k nesystémovému vynechani nékterych
zaméstnancl nebo i celych uradu.

Obdobné c¢innosti navic vykonavaji i zaméstnanci Uzemnich samospravnych celk(
v ramci pfenesené pusobnosti, jejichz zaméstnavani je upraveno samostatnym zakonem,
a ktefi tak nejsou ve sluzebnim poméru. Konkrétné jsou zaméstnanci Uzemnich
samospravnych celkll s ohledem na pracovni ¢innosti podobni zaméstnancim soustav
velkych sluzebnich tfad(l a Uradu prace CR. Pres tyto podobnosti se na né ovéem aplikuji
odliSné personalni procesy — od naboru pres adaptaci a hodnoceni az po rozvoj -
a samotné ufady jsou organizovany odliSné.

4. 2 ,,Co zatim vytvoril zakon, je pfinosné, ale ne postacujici“

Zakon o statni sluzbé byl primarné koncipovan jako nastroj, ktery ma stabilizovat procesni
postupy a chranit statni zameéstnance pred nezadoucimi zasahy. Nebyl ovSem doplnén

8 Do prvni kategorie patfi napfiklad Narodni akreditaéni Gfad, do druhé Narodni bezpe&nostni Gfad nebo
Narodni ufad pro kybernetickou bezpecénost.
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o mechanismy, které by umozniovaly statni sluzbu strategicky fidit, vyhodnocovat jeji
vykonnost a systematicky zvySovat kvalitu poskytovanych sluzeb. Jeho zasadni orientace
na procesni legitimitu a spravnost tak postupné vedla k situaci, ze statni sluzba zacala
byt fizena prostfednictvim sledovani procesnich kroku, nikoliv prostfednictvim
vyhodnocovani vysledki - poskytovani potifebnych kapacit uradim.

Procesni garance a zakonnost — bezpochyby nezbytné - se nedotykaji od uradu
a zaméstnancu ocekavanych vysledkll nebo jejich odpovédnosti. V praxi se tak
systém zabyva prfedevsim tim, zda vybérova fizeni probihaji podle pravidel, chybi vSak
nastaveni odpovédnosti za kvalitu naboru a sledovani, zda nabor pfispiva ke zvySovani ¢i
dopliovani kompetenci na ufadech a zda se dafi zlepSovat kvalitu vykonu agendy.

Mnohé nastroje soucasné podoby statni sluzby byly od pocatku konstruovany pravé
vtomto duchu, tedy aby poskytovaly procesni garance a zajiStovaly zakonnost
jednotlivych krok(l v oblasti personalnich procesli a organizace uradud. To se tyka
napfiklad urednické zkousky, sluzebniho hodnoceni, systemizace ¢&i fizeni ve vécech
sluzby.

V pfipadné zvlastni c¢asti ufednické zkousky napfiklad dochazi nejpozdéji po
18 mésicich od zarazeni nebo jmenovani na sluzebni misto k ovéfeni pozadovanych
znalosti. Systém statni sluzby nema nastroje na ovérovani dovednosti v daném oboru
sluzby a schopnosti je spravné vyuzivat v ramci vykonu sluzby. Nastaveni zvlastni ¢asti
urednické zkousky idle zavér(i OECD se zamérfuje spiSe na schopnost znalosti, nez na
schopnost je aplikovat v praxi. Soucasné je jeji rozsah pro vSechny zaméstnance stejny
bez ohledu na skute¢nost, na jaké pozici v ramci hierarchie statni sluzby jsou zarazeni.
Obdobn4a situace plati i pro obecnou ¢ast urednické zkousky, kde pro jeji uspésné
vykonani sta¢i nauceni se odpovédi na testové otazky, nikoliv pochopeni souvislosti a
kontextu fungovani vefejné spravy. Pro vykon obecné ani zvlastni ¢asti zkousky neni
nastaven systém pfipravy/vzdélavani zaméstnancu. Na vykonani zkousky nenavazuje
jasny proces aktualizace nebo prohlubovani znalosti v pfislusném oboru sluzby.

Dalsi pfiklad predstavuje systemizace, kterou vlada schvaluje jedenkrat roéné. Upravy
v pribéhu roku jsou potom v plisobnosti Ministerstva vnitra (od po&atku roku 2026 Uradu
vlady CR) a Ministerstva financi. Systemizace je zpracovavana v rdmci pomérné
robustniho procesu, ktery koordinuje sekce pro statni sluzbu v soudinnosti
s Ministerstvem financi. Sama sekce pro statni sluzbu v§ak z povahy véci nemutze kromé
souladu navrhovanych zmén v systemizaci posoudit jejich adekvatnost a potfebnost. To
je odpovédnosti daného Ufadu, ktery zaroven nese odpovédnost za vykondvané agendy.

S timto souvisi i obecna potreba statni sluzby rozumeét pozicim, které ke svému fungovani
potfebuje, a popisovat, co je k jejich vykonu zapotiebi. V soutasnosti jsou pro tyto ucely
pouzivany katalog spravnich €innosti a obory sluzby. Tyto nastroje jsou zavedené

s s

a propojené s ostatnimi prvky statni sluzby, ale v systému vytvafirigiditu, protoze jsou vlci
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nékterym potfebam (napf. datova analyza nebo projektové fizeni) ,slepé“ a znemoznuji
tak udrzitelné planovani nebo rozvoj téchto kapacit.

Naopak kariérni rfad, ktery mél v zakoné doplnit vécnou rovinu a umoznit flexibilni praci
s motivaci ¢i vzdélavanim zaméstnancd, je zatim v praxi nevyuzivany. To je mimo jiné
nasledek jeho ,,dobrovolnosti“ a toho, ze se ho zatim nepodafilo provazat s existujicimi
procesnimi kroky, jako je sluzebni hodnoceni nebo odménovani.

Témito pfiklady ilustrovany procesni pfistup vede k tomu, Ze statni sluzba je dobfe
regulovana ,po strance postupl“ ale jen obtizné fiditelna z hlediska vysledkd.
Rozhodujici roli vhodnoceni systému tak maji formalni ukazatele, nikoliv uzivatelské
a vykonnostni metriky. Navic i kdyz byly v rdmci ex post RIA doplnény nékteré indikatory
(napf. pocty vybérovych fizeni, doba obsazovani mist ¢i mira fluktuace), tyto ukazatele se
prabézné nesleduji a nevztahuiji se k Sirsim cildm. Dochazi tak k postupnému oslabovani
orientace na ucel statni sluzby: zajiStovani kapacit pro poskytovani kvalitnich
a dostupnych verejnych sluzeb ob¢anlm a spolec¢nosti.

4. 3 Pro centralni koordinaci sluzby schazi pravomoci i kapacity

Zakon o statni sluzbé metodickou, koordinacni a kontrolni roli ve vécech sluzby povéfuje
sekci pro statni sluzbu. Jeji zakonem stanoveny mandat je vSak orientovan témeér
vyluéné na proceduralni fungovani statni sluzby. Nezahrnuje systematickeé strategické
fizeni statni sluzby, tvorbu a prosazovani jednotné personalni politiky statu ani rozvoj
dlouhodobych kapacit a kompetenci (zejména se zaméfenim na manazery) nebo
poskytovani sdilenych sluzeb v oblasti personalistiky. Sekce pro statni sluzbu ani zadny
jiny organ tak v Ceské republice nevykonava roli ,statniho zaméstnavatele® &i
plnohodnotné civil service authority v pojeti bézném ve vétSiné zemi OECD.

Problém spociva nejen v omezeném zakonném mandatu sekce pro statni sluzbu, ktery ji
neumoznuje nékteré prvky systému centralné fidit a rozvijet, a v dlsledku toho ani
systematicky budovat kapacity v podobé nékterych specializovanych profesi. Pokud
by sekce pro statni sluzbu méla plnit roli skute¢né centralni autority pro fizeni statni
sluzby ve smyslu bézném v zemich OECD, je nezbytné odpovidajicim zplsobem posilit
nejen jeji zakonny mandat, ale i jeji personalni a odbornou kapacitu. To se tyka zejména
systematického vybudovani specializovanych profesi, jako jsou odbornici na strategické
fizeni lidskych zdroji schopni rozvijet jednotné kompetencéni rdmce, naborové standardy
a systém vzdélavani, specialisté na design sluzeb zajistujici tvorbu a dlouhodobou
udrZitelnost uzivatelsky privétivych centralnich nastrojd a procesl, a datovi analytici
schopni poskytovat kvalitni podklady pro fizeni statni sluzby a vyhodnocovat jeji stav
avyvoj. Tyto kapacity by mély byt budovany jako stabilni soucast institucionalniho
zdzemi, nikoli prevazné prostfednictvim ¢asové omezenych projektl financovanych
z prostredkl Evropské unie jako je tomu doposud.
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V praxi to pak znamenad, Ze zavadéni nastroju strategického fizeni lidskych zdroja je
nerovnomeérné a nékteré prvky existuji jen na nékolika uradech, zatimco jiné nastroje byly
zavedeny centralné, ale jejich sou¢asna podoba zdaleka nenapliuje potencial a mlze
naopak pouze generovat frustraci ¢i administrativni zatéz.

Prikladem prvniho bodu — absentujicich nastrojd — je oblast Fizeni kompetenci napfiklad
skrze kompetencni ramec, ktery je obecné v zemich EU ¢i OECD povazovan za standard
fizeni lidskych zdroja ve statni spravé. Kompetencni standardy pfispivaji k efektivnimu
naboru, rozvoji, kariérnimu postupu i hodnoceni vykonu jednotlivych zaméstnanci. Proto
sekce pro statni sluzbu jiz vytvofila a pilotné ovéfuje kompetenéni ramce v ramci
personalnich procesu. Klicové bude jejich zavedeni do praxe vSech urada.

Druhou situaci ilustruji evidence obsazovanych sluzebnich mist v ramci Informaéniho
systému o statni sluzbé (dale jen ,,1IS0oSS*“) nebo standard oznameni o vyhlaseni
vybérovych fizeni. Ufady si a7 do nedavné doby vytvaiely vlastni karierni stranky
a evidence fungovala pouze formalné a neslouzila jako skutecny zdroj informaci
o vybérovych fizenich, i kdyz nadale pretrvavala povinnost Gfadd informace do evidence
zadavat. Pro komunikaci vybérovych fizeni Ufady vyuzivaly rzné adaptace Sablony
oznameni o vyhlasenivybérového fizeni. Flexibilita, kterou Ufad(im pfedpisy umoznuji, tak
ve findle muze hlavné mast pfipadné uchazece, jelikoz format dokumentt pro pfihlaseni
do vybérového Fizeni se li§i napfi¢ urady. Sekce pro statni sluzbu proto pracuje na
pfebudovani evidence a jejiho vizualu jako zakladu pro karierni stranku statni sluzby, a to
véetné zavedeni jednotné elektronické Sablony pro pfihlaseni do vybérového fizeni pfimo
z 1SoSS.

Spolec¢nou linii realizace nékterych institutll je zvolené vyvazeni centralni autority
a autonomie Ufadu. Vznikly povinnosti, které jsou z velké ¢éasti uniformni a v jejich plnéni
by ufadlm napomohla vétsi standardizace, kterd by navic umoznila monitoring,
vyhodnocovani a uceni se napfi¢ celou statni sluzbou. Namisto toho si Ufady vytvareji
vlastni nastroje a systémy. M(ize tak dochéazet k duplikaci néstroji a prace ¢i nutnosti
vytvaret vlastni Sablony na kazdém ufadu samostatné.

Nizky daraz kladeny na fizeni a koordinaci je také pri¢inou toho, Ze pretrvdvd omezena
datova zakladna pro monitoring a rozhodovani o statni sluzbé. V ISoSS jsou vedena
primarné evidenéni data o mistech a zaméstnancich, ktera neumoznuji hlubsi analyzy.
Ugely strategického fizeni sluzby pak nejsou vnimany za tak prioritni, aby v reakci na né
doSlo k zasadnéjSim zménam ve sbéru dat ¢i informacnich systémech.

Sbér dat je orientovan primarné na administrativni metriky (poéty systemizovanych mist
nebo realizovanych ufednickych zkou$ek), nikoliv na data, ktera by umoznovala
vyhodnocovat efektivitu nastroju a kapacitu sluzby. Zcela navic chybi data o kvalité
obsazovani pozic, pfinosu vzdélavani a rozvoje statnich zaméstnancl nebo dostupnosti
kompetenci na uradech. V disledku toho neni mozné identifikovat systémové nedostatky
ani vyvhodnocovat u¢innost zavadénych zmén.
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Jak ukazuji néstroje navrzené vtéto zpravé, nic ztoho neznamend, ze univerzalnim
feSenim slabych mist statni sluzby je vétSi centralizace nebo standardizace. Priklady vySe
ale ukazuji, ze sekce pro statni sluzbu zatim — v dlsledku koncep¢niho nastaveni systému
a vnéjSich podminek - nemad vytvofeny stabilni kapacity a kompetence nezbytné
k systematickému vyhledavani a vyhodnocovani vhodnych zputsobl realizace svych
zakonnych pravomoci.

4. 4 Nevyjasnéné role a pravidla na rozhrani mezi politiky a ufedniky

Klicovym nastrojem, ktery upravuje vztahy na politicko-administrativnim rozhrani, je
Z0SS. Zmeénou, kterou pfinesl pro spolupraci mezi politiky a ifedniky, bylo narysovani linie
mezi politickymi a Gfednickymi misty.

Zakon vychazel z logiky, ze zvySena ochrana pred propusténim, standardizovana
a transparentni vybérova fizeni a standardizované poZadavky na odbornost ufednikd,
pravidla pro organizacni zmény, pozice statniho tajemnika jako spravce sluzebnich vztah(
a vytvoreni koordinac¢niho Utvaru pro statni sluzbu jsou schopny zabezpecit neutralni,
profesionalni a kontinualni vykon statni sluzby a zabranit neopravnénému zasahovani
politikd. Pfedpoklad, Ze politické a ufednické role jsou komplementarni avidealnim
pfipadé by je méla spojovat spolec¢na snaha dosahnout dobrého vliadnuti, nebyl do jeho
zakladu nijak zaclenén. Otazkou, jak zajistit fungovani politickych aktér(i a administrativy
tak, aby tvofily funkéni celek, se proto zakon nezabyva. Soucasné je tfeba dodat, Ze tento
problém se tyka jen &asti Gfadd, a to ministerstev a Uradu vlady CR.

Jako ramec pro zajiSténi spoluprace mezi politiky a vysokymi Ufedniky tak slouzi pouze
pravni ramec zakona. Nastroje nelegislativni povahy pro usnadnéni spoluprace na
politicko-administrativnim rozhrani jsou uzivany pouze v omezené mife a bez silného
centralniho zastiténi.

Poznatky z prlizkumu Pohled urfednika*ce poukazuji na vysokou miru neduvéry mezi
politiky a ufedniky. Tato ned(ivéra mUze vést ke snaze politik( zajistit potfebné kapacity
a expertizu pfi plnéni politickych cilll rGiznymi zpUsoby: lze pojmenovat dva pfistupy, a to
jednak zmény systemizace, jednak spoléhani se na expertizu politicky jmenovanych
aktérq, které si politici vybiraji do svych tym0, ¢imz dochazi k oslabovani nebo dublovani
standardniho vykonu agend.

V pfipadé zmén systemizace mlzZe dochéazet ke zneuzivani systému, které maze vést
k uc¢elovym organizac¢nim Upravam. Paradoxné tak mUze byt jedna z kliCovych pojistek
Z0SS, plvodné uréena k ochrané uradl pfed politizaci, vyuzivana pravé k zasahlm do
personalniho obsazeni. Prostfednictvim organizaénich zmén lze rusit ¢i naopak vytvaret
sluzebni mista, a fakticky tak obchazet zakonnou ochranu zaméstnanc(. Navrhy
systemizace pfipravuje statni tajemnik v soucinnosti s ¢lenem vlady. Statni tajemnik tak
muUze byt pod tlakem, jemuz kvili svému nedostate¢nému mandatu realné fidit urad
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nemusi byt schopen celit. Pozice statniho tajemnika je oslabovana fadou systémovych
faktor(.

Statni tajemnik stoji v hierarchii ufadu na stejném stupni jako vrchni feditelé sekci.
Nenese odpovédnost za monitoring a plnéni cild ufadu a jeho plsobeni se omezuje na
proceduralni otazky aplikace zakona o statni sluzbé a vomezené mire na personalistiku.
Jeho pozice tak postrada mandat strategicky fidit cely ufad a zajiStovat kapacity ufadu
potfebné pro plnéni politickych cild v provazbé na vécnou agendu Uradu. Schopnost
poskytovat strategické poradenstvi ministrovi, co se tyCe potfebnych kapacit
a organizacnich zmén potifebnych pro realizaci politickych cild, je omezend. Stejné tak
mUzZe byt omezena jeho schopnost posoudit, zda jsou zmény v organiza¢ni struktufe
Uradu vedeny potiebami uzplsobit chod Ufadu novym politickym prioritdm, ¢i zda jde
o0 neopravnéné zasahovani do cCinnosti ufadu. Nejednotna naplh cinnosti statnich
tajemnik( napfi¢ ministerstvy navic ¢ini jejich roli v systému fizeni nejasnou a oslabuje
jejich institucionalni autoritu. Pouze na dvou ministerstvech spada pod organizacni
strukturu statniho tajemnika odbor spravy a fizeni rozpoctu. Zp(lsob vybéru, jmenovani
aodvolani statnich tajemnikd soucasné nepfispiva kposileni jejich nezavislosti
a profesionality. Obecné lze shrnout, ze postaveni statniho tajemnika je ve srovnani
s jinymi evropskymi zemémi (vyjma Slovenska) ojedinélé. Jeho role je soustfedéna
zejména na personalistiku. Nefidi Ufad jako celek ani vrchni feditele ufadu. Kromé
ministra neexistuje jina pozice, ktera by fidila Ufad jako celek.

Stavajici nastaveni soucasné poskytuje i Siroké pole druhému pfistupu, jak zajistit
potfebné chybéjici kompetence, kdy se politici spiSe nez na odbornost uredniki
spoléhaji na odbornost jimi jmenovanych aktéri. ZoSS se jen minimalné vénuje
regulaci vztah( s politickymi aktéry a vymezeni vztahl mezi Ufednickou a politickou linii.
Role poradce, jeho vztah k ostatnim aktérdm ani jeho odpovédnosti totiz nejsou v ZoSS
vymezeny vlbec a vymezeni role naméstka ¢lena vlady je stanoveno jen velmi vagné.
Tento stav mUze vytvaret prostor pro vznik duélnich struktur, v nichz se politi¢ti aktéfi pfi
plnéni nékterych ukold opiraji spiSe o své politické spolupracovniky nez o standardni
urednické struktury. To vede k neefektivitdm, rozostfovani odpovédnosti za plnéni tkoll
a ke ztizené moznosti jejich monitoringu.

Nastaveni systému fungovani Urad( tak na jedné strané neni schopno dodat potifebné
kompetence pro realizaci cildl politikl, na strané druhé neposkytuje Ufednikim
dostate¢né zaruky autonomie. Tato nestabilita vztah( na politicko-administrativnim
rozhrani je umocnéna neexistenci formalizovanych mechanismt dlouhodobé pfipravy na
predani vladnuti po volbach. Stinové vlady maji v ¢eském kontextu pouze symbolicky
charakter. Opozice tak nema k dispozici formalizované mechanismy, které by ji umoznily
strukturované komunikovat se stavajicim urednickym aparatem, seznamit se
s moznostmi resortu, pfipravit realisticky volebni program a zajistit jistou miru d{véry
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mezi stavajici administrativou a budoucim politickym vedenim. Stejné tak ufednicky
aparat postrada mechanismy, jak se pfipravit na nastup nové vlady.

Zatimco ZoSS velmi precizné oSetfuje pravidla vybéru a jmenovani na vysoké ufednické
pozice, obsazovani politickych pozic podléha jen minimalnim regulacim. Soucasna
regulace v podobé povinné zvefejiiovaného seznamu poradcl neni dostatec¢na, nebot pro
UcCely tohoto seznamu nejsou za poradce povazovani poradci v pracovnim poméru Ci
zameéstnanci v rezimu statni sluzby.

Chybi tak jakdkoliv platforma, ktera by ukotvovala spole¢né principy a standardy dobrého
vladnuti. Stejné tak neexistuji mékké nastroje k rozvoji kultury spolec¢né spoluprace,
které by poskytly strukturovany prostor pro vyjasnéni vzajemnych ocekavani, roli,
odpovédnosti a pravomoci.

Dulezitym faktorem, ktery ovliviiuje vztahy na politicko-administrativnim rozhrani, je i Sirsi
institucionalni ukotveni v oblasti spole¢nych cild a prostor pro jejich spole¢né
stanovovani. Jak poukazuji zavéry zjisStovaci mise OECD zpracované v Pfehledu o stavu
vefejné spravy, kvali fakticky chybé&jicimu centru viadnuti (formalné jim je Urad vlady CR,
ale bez dostatecnych kompetenci) nema stat dostate¢né pravomoci ani kapacity
k zajisténi provazanosti mezi politickymi cili stanovenymi v programovém prohlaseni
vlady a dlouhodobymi, prQfezovymi cili statu a jednotlivych resortd, které presahuji
volebni obdobi. Tento nesoulad mezi stfednédobymi politickymi prioritami
a dlouhodobymi cili prosazovanymi uUfedni sférou pak negativné ovliviuje kvalitu
spoluprace a vzajemnou diveéru.

4. 5 NefunkEni systém odmeénovani

V roce 2024 byla realna hodnota medianového platu ve statni sluzbé o témeér 25 %
nizsi, nez vroce 2020. Zatimco ve mzdové sféfe se vroce 2024 zacala ztrata z pandemii
poznamenanych let zmensovat, redlna hodnota platl ve statni sluzbé dale klesala. Tento
trend a soucasny stav odmeénovani vyrazné zhorSuje konkurenceschopnost statni sluzby
jako zaméstnavatele, a tedy schopnost ziskavat, udrzovat a rozvijet kompetence v ni.

Problém soucasného stavu lze popsat jako nedostate¢né vyuziti systému odmeénovani
k motivaci dobrych zaméstnancl kpraci ve sluzbé a kmotivaci zaméstnancu
k vykonu. Systém odmeénovani pfitom zahrnuje hned nékolik nastrojl, které maiji pravé
toto fesit, at uz se jedna o osobni pfiplatky, odmény nebo institut klicového sluzebniho
mista.

Soucasny platovy systém ma pomoci tarifnich stupnic zohlednovat sloZitost vykonavané
prace i pracovni zkuSenost zaméstnancl. V praxi ovSem jeho jednotlivé soucasti
zpusobuji, Ze se zplostuji moznosti platového rastu v prabéhu kariéry zaméstnancu
arozdily trhu prace nemohou byt cilené feSeny. Tarifni stupnice a bézny obsah nabidek
sluzebnich mist navic neposkytuji spolehlivou informaci o platu na dané pozici ani
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o moznostech rustu. Potencialni uchazeci- ¢asto méné znali problematiky odménovani
ve statni sluzbé — pak nedokazi tento kontext zohlednit.

PloSné vyuzivani nadtarifnich slozek platu ¢ini z ,prostého” tarifniho platu méné
vypovidajici udaj, ktery mlze vice reflektovat nahodilé faktory, jako rozpoctové moznosti
nebo kulturu jednotlivych sluzebnich Gradd, nez objektivni rozdily ve vykonu nebo plnéni
dulezitych ukoll. Na zakladé drobnych odchylek (v roku nastupu, zptsobu rozpoctovani,
nebo zafazeni do platovych tfid) tak vznikaji vyrazné odliSné personalni situace na
riznych uradech.

Navzdory existenci hned nékolika nastrojd, které maji slouzit k provazani odménovani
s vyvkonem a motivovat jej, se tak déje jen vomezené mire. | po nékolika iteracich
nevykazoval systém sluzebniho hodnoceni realnou diferenciaci mezi zaméstnanci,
zatimco i nendrokové platové slozky jsou pravdépodobné vyuzivany spiSe k celkovému
navySeni platové hladiny. Pfipadné vétsi reformy v této oblasti by se tak mély zamérit také
na to, jak vytvofit diivéryhodny prvek systému, ktery propoji realné informace o vykonu se
slozkou, ktera bude primarné nebo zcela reagovat pouze na tyto informace.

4. 6 Prevazujici zplsoby fizeni prace a lidi

Dalsi z pfi¢in slabé schopnosti statni sluzby dodavat kapacity pro feSeni souc¢asnych
verejnych problém0 muze byt i pfevazujici zplsob, jakym je fizena a organizovana prace
Uradq, jejich zaméstnanct a tymd. Pfitom pravé proména zpusobl fizeni prace, spolu
s dlirazem na integraci relevantnich profesi, je ¢astou reakci vefejné spravy ve svété na
nutnost feSit komplexni problémy a vytvaret sluzby zamérené na potieby obyvatel. Tyto
Ulohy ¢asto nelze efektivné fesit linearné v hierarchickém prostredi. Alternativni modely
pak predstavuji napf. produktové fizeni, iterativni dodavani vysledk( a vyvoj sluzeb
a pilotaze Ci tvorba politik v t&€snéjsi spolupraci mezi tvlrci pravidel a jejich realizatory
s cilem vytvorit realizovatelna pravidla a funkéni sluzby.

Ackoli nejsou kdispozici robustni data, lze fict, ze ve statni sluzbé je fizeni prace
dominantné hierarchické, pficemz organizace Utvarl casto nasleduje logiku funkéni
specializace. Projektoveé fizeni je spiSe méné Casté a mnohdy indukované externimi zdroji
financovani. JeSté méné Casté je fizeni prace orientované na produkt nebo sluzbu, kde by
spolu v produktovém nebo implementa¢nim tymu pod jednotnym vedenim pracovali lidé
z rliznych obort a rliznych specializaci (napf. pravo, IT, implementace, vyzkum).

Tento stav ma fadu pravdépodobnych pfi¢in. Zakladni ramec - logiku sluzebnich mist
v organizacni strukture tfistuprfiového fizeni a hierarchickeé fizeni prace — stanovuje zakon
o statni sluzbé. Byt flexibilitu c¢aste€¢né umoznuje - napf. institutem prelozeni
zameéstnance — a priori variabilitu zplsobU fizeni nepredpoklada. Flexibilité v prabéhu
¢asu — ktera v nékterych pfipadech vyzaduje napf. pfesuny pozic &i zmeény struktury —

.....

(véetné jeho neprovazani s dalSimi nastroji ZoSS), ktery pfedpoklada pozice projektovych
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manazerl, ktefi jsou schopni i v ramci stavajicich struktur koordinovat rizné ¢innosti.
Katalog ¢innosti a obory sluzby nerozeznavaiji profese, které by k inovacim zplsobu fizeni
pfispivaly — a to od tradi¢néjSich roli, jako je projektovy manazer Ci analytik, po novéjsi,
jako produktovy manazer, designér ¢i UX researcher (vyzkumnik uzivatelskych potreb).

Roli ve fixaci na tradi¢ni — ale nékdy méné vhodné — zpUsoby fizeni pak maji i ,,mékké“
faktory, jako napfiklad sebepojeti manazeri a kultura fizeni. Jak ukazuji postoje
respondent( z prizkumu Pohled Ufednika*ce, tyto také tihnou k hierarchickému fizeni
a dohledu. Prispivat mlze i systém auditu a kontroly, ktery ve svém dominantnim pojeti
muUze vést k prioritizaci spravnosti formalnich postupl nad inovaci, ktera by vedla
k lepSim vysledkdim za cenu vyS$Siho rizika.

JelikoZz mnohé z vySe naznacenych profesi jsou relativné malo pocetné a pro stat mdlze
byt narocné je pfitdhnout a udrzet, je navic zdsadni umoznit jejich nasazeni tam, kde jsou
potfeba spiS, nez je udrzovat organizacné ukotvené na jednom misté.
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5 Nové pojeti: statni sluzba 2.0

5. 1 Cile/ucel: kapacita pro dorucovani sluzeb, feSeni verejnépolitickych
problémi a dosahovani dlouhodobych cilli

Z uvedené definice problému je zfejmé, Ze pravni ramec statni sluzby vytvoril jednotny
a stabilni procesni systém vykonu sluZebnich vztahu. Tento systém vyznamné pfispél
k pravni jistoté, transparentnosti postupt v ramci sluzebniho poméru. Soucasné se vSak
ukazuje, Ze procesni stabilita sama o sobé nepostacuje k tomu, aby statni sluzba
dokazala pruzné reagovat na komplexni vyzvy soucasnosti a dlouhodobé zajiStovala
odborné kapacity pro vykon statu.

Aby bylo mozné tuto situaci prfekonat, je nutné nové a jasné definovat ucel, cile, hodnoty
a principy statni sluzby, které maiji byt voditkem pro tvorbu legislativy, metodik, nastrojt
fizeni i organiza¢niho nastaveni statni sluzby. Redefinované vymezeni ucelu, cill
a principl statni sluzby predstavuje klicovy krok k tomu, aby bylo mozné statni sluzbu fidit
jako vykonny a profesionalni systém.

Ugelem statni sluzby je zajistovat dlouhodobou, odbornou, stabilni a nestrannou
kapacitu statu potrebnou pro vykon verejné moci, pfipravu a realizaci verejnych
politik a poskytovani sluZzeb obéaniim a celé spole¢nosti. Tato kapacita musi byt trvale
dostupna bez ohledu na politické cykly, demografické zmény Ci vnéjSi problémy, na které
je potfeba reagovat.

Ugel statni sluzby se opird zejména o tyto funkce®:

e Zajisténi odborného vykonu vefejné moci prostiednictvim zaméstnanct
sluZzebnich uradd, ktefi disponuji odpovidajicimi kompetencemi.

e Prevod politickych priorit do konkrétnich Feseni a vysledkd, které jsou odborné
provedené, realizovatelné a efektivni.

e Zachovani institucionalni paméti a kontinuity, které umoznuji stabilni vykon
agend a podporuji dlouhodobé planovani a dosahovani cild.

e Ochrana verejného zajmu a nestrannost rozhodovani, ktera zajistuje legitimitu
verejné spravy.

e ZvysSovani vykonnosti statni spravy a kvality sluzeb obéanim, jez predstavuji
finalni dopad funkéniho systému statni sluzby.

Ugel statni sluzby poskytuje ramec pro definovani cild a pro konstrukci néstrojd Fizeni,
které musi byt v souladu s potfebami moderniho statu.

9 Navrzené funkce byly definovany na zakladé prostudovani systémU statnich sprav v zemich EU
a identifikovanych problém( ¢eské statni sluzby.
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Cile dopliuji ucel a prekladaji jej do konkrétnich oblasti, které lze planovat, méfit,
vyhodnocovat a fidit (na rozdil od principl). Sou¢asné musi jejich naplhovani vést ke
kvalitnim, dostupnym a uzivatelsky orientovanym vefejnym sluzbam.

v' Trvalé zaji$téni odbornych kapacit

Cilem je zajistit dostatek zaméstnancl s kompetencemi odpovidajicimi vykonovym
potfebam jednotlivych agend, a to jak formou naboru, tak i jejich kontinualniho rozvoje.
Statni sluzba ma byt schopna pruzné reagovat na zmény v technologiich, legislativé,
bezpectnosti ¢i ve spoleCenskych o&ekavanich. To zahrnuje jak rozvoj managementu
a personalnich utvar( sluzebnich uradd, tak i modernizaci systému odménovani tak, aby
byl transparentni, pfedvidatelny a konkurenceschopny a motivoval k vykonu a profesnimu
rdstu.

Bez splnéni tohoto cile neni mozné efektivné napliovat dalsi cile.
v" Schopnost prevadét politické priority do vysledku

Statni sluzba je schopna generovat srozumitelnd, daty podpofend feSeni, fidit
implementaci a poskytovat vladé kvalitni analyzy, legislativu a sluzby.

v Stabilni, nestranné a legitimni fungovani

Instituce jsou schopny fungovat bez uUcelovych zasah(, chrani odborné kapacity
a umoznuji dlouhodobé planovani i pfedavani agend.

v Rizena statni sluzba

Statni sluzba je schopna definovat, méfit a fidit vykon jednotlivcd, tyma a celych agend
a vyuzivat tato data k rozhodovani o personalnich kapacitach, odmeénovani a organizaci
prace.

jasné vykonové standardy,

datové fizeni,
e provazanivykonu s hodnocenim a odménovanim,
e schopnost vyhodnotit dopady reformnich/ zménovych krokd.

5. 2 Principy statni sluzby

Principy pfedstavuji zavazné zasady, podle nichz maji byt organizovany procesy, pravidla
a nastroje statni sluzby. Jedna se o redefinované plvodni cile ZoSS, které zohlednuiji
charakter feSenych problémU v oblasti statni sluzby i vefejné spravy, a to na narodni
i evropské urovni. Soucasné jsou plné v souladu s poznatky ze zpravy OECD o stavu
vefejné spravy v Ceské republice z roku 2023 a dal$imi koncepénimi dokumenty OECD.
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Texty k jednotlivym principlim uvedené nize maji slouzit jako vychozi bod pro redefinici
principa statni sluzby, coZ je jedna z oblasti potfebnych zmén.

5. 2.1 Profesionalita

Profesionalita statni sluzby je nové chapana jako dynamicky, udrzitelny a celostni systém,
v némz se spojuje vysoka odbornost s mékkymi dovednostmi, etickym jednanim
a pevnym ukotvenim ve vefejném zajmu. Neznamena uz jen formalni kvalifikaci, ale
pribézné fizeny rozvoj kompetenci napfi¢ celym cyklem fizeni lidskych zdrojd: od
strategického planovani kapacit a kompetenc¢né zalozeného naboru, prfes celozivotni
uceni, leadership a mobilitu, az po hodnocenivykonu orientovaného na vysledky i zpQisob
jejich dosazeni. Klicové je zaroven posilovani adaptability na technologické
a spolecenské zmény, spoluprace napfi¢ sektory, dlisledné vyuZzivani dat (evidence-
based pfistup) a budovani davéry obcanl prostfednictvim meéfitelnych etickych
standardl a transparentnosti. Nova profesionalita tak podporuje nestrannost a stabilitu
statni sluzby, zvySuje jeji vykonnost a atraktivitu jako zaméstnavatele a zajistuje, Ze statni
sprava umi kreativné a efektivné reagovat na komplexni vyzvy soucasnosti.

5. 2. 2 Stabilita

Stabilita statni sluzby je nové chapana jako schopnost ufadd dlouhodobé napliovat
strategické cile a uchovavat institucionalni pamét a zaroven udrZzovat pruznost vici
vnéjSim zménam. Znamena prostiedi, kde jsou jasné oddélené politické a spravni role,
systemizace mist a spravedlivy platovy systém chrani zaméstnance pred ucelovymi
reorganizacemi a snizuji fluktuaci, ¢imz podporuji investice do rozvoje znalosti
a dovednosti. Soucasné vSak stabilita nesmi prerQst v nehybnost, potfebuje kulturu
efektivnich organiza¢nich zmén, mobilitu uvnitf i vné statni spravy a oteviena vybérova
fizeni, aby se dovnitf dostavaly nové kompetence a dovednosti a vznikal funkéni, plynuly,
kontinualni kolobéh lidskych zdroji. Zamérem je vyvazit ochranu odbornosti
adlouhodobou kontinuitu spravy sodolnosti a adaptabilitou na demograficke,
spolecenské a technologické vyzvy, aby statni sluzba zlstala spolehlivd, neutralni
a zaroven atraktivni pro talentované zameéstnance, ktefi neocekavaji celozivotni kariéru
na jednom misté, ale smysluplny rozvoj v ramci moderni, pruzné a odpovédné instituce.
Stabilita tak neznamena stabilitu zaméstnance na jednom misté, ale kontinuitu vykonu
agend a dlouhodobych strategii, které v zavislosti na aktualnich vyzvach mohou vyzadovat
flexibilni pfizptsobovani zplsob i formu vykonu statni sluzby.

5. 2. 3 Transparentnost a dlvéryhodnost

Transparentnost statni sluzby je v navrhovaném pojeti vnimana jako aktivni a pribézné
fizena otevienost celého rozhodovaciho cyklu; od politicko-administrativniho rozhrani
pres nabor, odménovani a fizeni sluzebnich vztah( az po vyhodnocovani dopadd. Jde
o srozumitelné a daty podloZzené procesy, které ob¢anim i zaméstnanclm poskytujijasny
prehled ,co, pro¢ a jak“ stat déla a plsobi davéryhodné. Klicovymi prvky se stavaji
naborové postupy zalozené na posouzeni kompetenci, srozumitelny a k vykonu motivujici
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plat, systematické zverejriovani a interpretace dat a dusledné evidence-based
rozhodovani. Transparentnost zaroven podporuje obCanskou participaci a oteviené
vladnuti, kdy informace a data maji byt nejen publikovana, ale opravdu vyuzitelna
vefejnosti a Ufady ke kontrole i zlepSovani politik. Statni sluzba tak sméfuje k rovnovaze
mezi kontrolovatelnosti a funkéni efektivitou, ktera posiluje dlivéru obc¢and, omezuje
korupci a zvySuje odpovédnost statni spravy a pficitatelnost jejich ¢innosti a vysledkd.

5. 2. 4 Efektivita

Efektivitou statni sluzby se rozumi schopnost celé statni spravy, od Ufadu po jednotlivce,
dorucovat obéaniim hmatatelnou vefejnou hodnotu rychle, kvalitné a pfi optimalnim
vyuziti zdrojd. Cilem je jasné stanovit a méfit vysledky, prabézné vyhodnocovat data
a podle nich fidit cile, kapacity a zdroje. Efektivita stoji na propojeni institucionalni
vykonnosti (Stihlé procesy, digitalizace, meziresortni koordinace, evidence-informed
pfistup) a individualni vykonnosti (vykonové cile, motivace a odménovani dle vysledkd,
rozvoj kompetenci).
zjednodus$ovat agendy, podporovat aktivitu zdola, otvirat systém externim expertiim,

Klicové je vytvaret kulturu inovace a zlepSovani, systematicky

novym myslenkam a trenddm, a umoznit mobilitu Ufednik’. Takto pojata efektivita
posiluje legitimitu statu, protoZze ob¢ané vidi, Ze statni sprava déla spravné véci spravné
a ve spravny ¢as, uzivatelsky pfivétivé a bez zbyteéného plytvani.

5. 2. 5 Politicka nestrannost

Depolitizace statni sluzby je chapanajako funkéni nastaveniroli a procesu, které zajistuje,
Ze rozhodovani zlUstane odolné v0ci politickym cykldm i vnéjSim ¢&i vnitfnim tlakdm,
a pfitom podporuje efektivni spolupraci mezi politickou a ufednickou dimenzi. Politické
vedeni definuje zadani, zatimco odborny aparat statni sluzby ukol realizuje na zakladé své
expertizy a svéfené odpovédnosti. Klicem jsou transparentni mechanismy, tedy otevieny
vybér a objektivni posouzeni kompetenci k vykonu sluzby na daném misté a jmenovani
vedoucich zaméstnanc(, jasné vymezené role naméstkd, poradcl i statnich tajemnikd,
ochrana zaméstnanc( pfed natlakem a dUsledné dodrZzovani etického kodexu. Tim se
predchazi nejen politickym zdsah(m, ale i internim lobbistickym tlakiim, posiluje se
verejna dlvéra a zaroven vznika prostredi, v némz mohou politické priority byt efektivné
pfevedeny do odborné podlozenych feSeni.

5. 3 Cilovy stav: jak sluzba funguje

Po vymezeni problému a identifikaci jeho pfi¢in bude nasledovat posledni ¢ast této
studie. Ta nejprve nastiriuje, jaky je idealni stav statni sluzby a jaké aspekty jejiho
organiza¢niho chovani svédcéio tom, Ze systém funguje profesionalné, stabilné a vykonné.
Zaroven predstavuje soubor nastrojd, které mohou ke kyZenému stavu dovést. Jde jednak

jednotny vnitini ramec a koherenci, jako je predefinovani cili a principl. Soucasné
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poskytuje i popis konkrétnich nastroju zamérenych na zlepseni jednotlivych procesd,
kapacit ¢i funkci statni sluzby.

5. 3. 1 Mame potrebné kompetence na spravnych mistech

Statni sluzba v cilovém stavu funguje jako profesionalni, stabilni a vykonové fizeny
systém, ktery dokaze pfitahovat, rozvijet a udrzet zaméstnance s kompetencemi
odpovidajicimi potfebam pro vykon agend statu na sluzebnich ufadech. Odbornost uz
neni chapana jen jako formalni vzdélani, ale jako kompetence, tedy soubor znalosti,
schopnosti, praktickych dovednosti (vCetné klicovych leadership a manazerskych
a dovednosti pro efektivni fizeni) a postojl, které jsou prokazatelné vyuZitelné pfi vykonu
prace. Kjednotlivym mistdm jsou pfifazeny priifezové kompetence v souladu s jednotnym
kompetenénim ramcem a definované pozadavky na odbornost. Kompetence jsou
uvsech zaméstnancu definovany, vyvhodnocovany a rozvoj je planovan cilené -
v navaznosti na potfeby agendy, Uroven fizeniiindividualni potencial. Spravna kombinace
znalosti, dovednosti a schopnosti umoziuje propojit individualni vykon s celkovymi cili
sluzebnich afada, pficemz posiluje jejich schopnost rychle a adekvatné reagovat na
noveé vyzvy.

Kompetence tak tvofi jednotici osu vSech personalnich procest napfi¢ sluzebnimi trady.
Jadrem moderni statni sluzby je Fizeni pracovnich sil, které propojuje nabor, adaptaci,
rozvoj, mobilitu a nastupnictvi. Zasadni roli hraji pfedstaveni, ktefi jsou hlavnimi hybateli
kompetenci, vykonu, kultury i motivace. Personalni utvary funguji jako datové vybaveni
strategiCti partnefi vedeni uUradd. Statni sluzba posiluje otevienost, ziskava nové
kompetence zvenéi a fizené pfedava institucionalni pamét v reakci na demograficky
vyvoj. Cely systém stoji na dostupnych a kvalitnich datech.

Statni sluzba diky tomu vi, jakymi kompetencemi v daném okamziku disponuje a kde
se objevuji mezery. S vyuzitim jednotného kompetencniho ramce a strategického
planovani pracovnich sil dokaze statni sluzba predvidat budouci potfeby a pfipravit se na
né vtas, a to i v oblastech, kde se agendy rychle méni (napf. digitalizace,
kyberbezpe€nost, datova analytika nebo projektové fizeni). Diky tomu nejsou Urady
pfekvapeny ani demografickymi zménami, ani nastupem novych technologii nebo
zmeénou priorit vlady. Strategické fizeni kompetenci zajiStuje nejen stabilitu, ale
i schopnost pruzné reagovat na vngjsi vyzvy.

Nabor v cilovém stavu funguje jako strategicky nastroj dopliovani klicovych
kompetenci. VVybérova fizeni testuji kompetence i potencial uchazecl prostfednictvim
modernich metod vybéru zaméstnancl (napf. prostiednictvim behavioralnich
pohovortl). Urady dok&Zi srozumitelné formulovat, koho hledaji a pro&, umi aktivné
oslovovat kandidaty a poskytuji transparentni informace o pozadavcich a podminkach,
véetné platového rozpéti. Diky tomu jsou Ufady oteviené odbornikiim z praxe a zaroven
pritazlivé pro mladé lidi, ktefi v nich vidi potencial rlstu. V prlibéhu vybérovych fizeni se
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ovéruji kompetence zameéstnancl podle predem stanovenych pozadavkll na
misto. Uvybéru na jednotlivé pozice jsou profesionalové, ktefi umi ovéfit odborné
a dalS$i kompetence uchazecu, napf. leadershipové a manazerské kompetence tam, kde
je to relevantni. Tim se zvySuje Sance ziskat zaméstnance, ktefi maji pro vykon prace
skutec¢né predpoklady a jsou schopni ristu. V pribéhu vybérového fizeni se klade silny
dlraz na pozitivni zkusenost uchazeci z vybérového fizeni, zejména s ohledem na jeho
férovost a dlvéryhodnost.

Po nastupu do statni sluzby je ufad schopen zaméstnance udrzet. Pracovni prostiedi
podporuje spolupraci, rozvoj a profesni rlist. Vedeni a rozvoj lidi jsou chapany jako
stézejni cast manazerské role. Soucasti fizeni kapacit je planovani nastupnictvi, které
zajistuje kontinuitu agend a brani ztraté know-how pfi odchodech do dichodu nebo
zménach na klicovych pozicich. Statni sluzba je diky tomu méné zranitelna a lépe
pfipravena na budoucnost.

Ve statni sluzbé v cilovém stavu probiha systematicky rozvoj kompetenci, ktery je pfimo
propojen s vysledky hodnoceni kompetenci. Zaméstnanci maji jasné stanoveno, co se od
nich ocekava, a ziskavaji zpétnou vazbu zaloZzenou na pozorovatelném chovani
a vysledcich prace. Rozvoj'® je cileny, dlouhodoby, pfFiméfeny urovni fizeni a odpovida
potiebam agendy i kariérni draze zaméstnance. Management sluzebnich Gradu
povinné prochazi rozvojem svych leadership a manazerskych kompetenci.

5. 3. 2 Prace ve sluzbé umoznuje adaptaci zplsob( fizeni na feSeny problém

V cilovém stavu by formalni pravidla, kultura organizaci i dovednosti manazer(l mély
uraddim umoznovat vyuzivat riizné zpUsoby Fizeni a organizace prace podle situace ¢i
problému, ktery feSi. Vpraxi to znamenda cZastéjsi vyuzivani napf. projektového
a produktového fizeni a s tim spojenych multidisciplinarnich a meziorganiza¢nich tyma.
Cilem je posilit kapacitu statni sluzby fesit vefejnépolitické problémy, tj. reagovat na
nastalé situace, vyvijet a fidit produkty a sluzby (v€etné téch digitalnich) s ohledem na
potfeby jejich uzZivatelll, a vytvaret a implementovat politiky svyuZitim dovednosti,
znalosti a zkuSenosti lidi z rGiznych ¢asti statni sluzby.

Soucasti tohoto cilového stavu je kromé vétsi organizacni flexibility i posilena mobilita
zameéstnancU uvnitf sluzby, at uz dlouhodoba nebo kratkodoba. V nékterych variantach
cilového stavu mizZe jit o mobilitu pfes hranice statni sluzby [napf. za do jinych ¢asti
vefejného sektoru — kde zména zplsobu prace spociva ve zméné vztahu mezi statni
sluzbou jako tvlircem politik a ostatnimi jako jejich realizatory do vice kolaborativniho

10 Rozvoj statnich zaméstnanc je systematicky a dlouhodoby proces zvySovani odbornych a profesnich
schopnosti zaméstnancd, ktery zahrnuje nejen vzdélavani, ale také fizené ziskavani zkuSenosti, zpétnou
vazbu, mentoring, praci s kompetencemi, planovani kariéry a podporu vykonu v praxi.
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modu — nebo ze soukromého sektoru, kde mUze jit o secondments (do¢asna pridéleni)

evs.

Zmény v této oblasti jsou pfinejmensim komplementarni s cili v oblasti rozvoje (mobilita
ainovace zpUsobu prace funguji jako rozvojova intervence). Jsou ale podminéné zménami
v oblasti kompetenc¢niho mixu statni sluzby: nékteré pfistupy k fizeni prace, jako napfr.
produktoveé fizeni Ci design sluzeb, vyZaduji zapojeni dovednosti a profesi, které jsou ve
statni sluzbé vzacné a nejsou pro ni pfirozenou soucasti. Na strané pravidel pak dosazeni
cilového stavu bude vyZadovat Upravy voblasti organizace uradl (systemizace,
organizacni fady) popf. specifické instituty; naopak potfebné zmény v oblasti kultury
a manazerskych praktik bude mozné dosahnout spiSe proménou naboru a rozvoje lidi,
popft. i zménou motivaénich a odpovédnostnich struktur (hodnoceni, odmeénovani, fizeni
priorit urad().

5. 3. 3 Kompetence a vykon s nimi spjaty odmeénujeme a motivujeme

Statni sluzba v cilovém stavu zaméstnance odménuje platy, které jsou srovnatelné
s hladinou mezd srovnatelnych zaméstnancll vykonavajicich srovnatelnou praci.
Predchazi tak tomu, Ze by ekonomické faktory byly primarnim divodem odchodu
kvalitnich zaméstnanc( a ohroZeni vykonu agend.

Dostate¢na alokace zdroji na platy by pak méla umoznit vyuzivani nastrojl, které
systém odmeénovani zna (rlzné priplatky, odmeény atd.) jejich zamyslenym zplsobem,
a nikoliv primarné jako ad hoc dorovnavani nizkych platovych hladin.

Postup pro urcéeni platu by se v cilovém stavu mél odklonit od sou¢asnosti, kdy je jediny
faktor (sluzebni seniorita vyjadfena tarifnim stupném) zdaleka nejvyraznéjSim zdrojem
variance v platech mezi jinak srovnatelnymi zaméstnanci. Sou¢asné nastaveni snizuje

zaméstnancl z0stava v praxi podobny, a vysoky vykon ve vétsiné pfipadd vede k mensi

7 66

zméne platu, nez ,,pouhy“ postup platovymi stupni.

5. 3. 4 Treci plochy spoluprace mezi uredniky a politiky jsou minimalizovany

Organizace prace a vztah mezi politickou a ufednickou urovni jsou v cilovém stavu
postaveny na transparentnich procesech, srozumitelnych pravidlech a profesionalni
komunikaci. V cilovém stavu probiha kvalitni tok zadani a informaci mezi politiky
a ufedniky. Komunikace je zalozena na vzajemném respektu roli. Mandaty
a zodpovédnosti jednotlivych aktérl jsou jasné vymezeny (a to véetné odpovédnosti
a mandatl politickych aktérd, jako jsou poradci). Politicka Uroven poskytuje jasné priority
a odpovédnost za rozhodnuti, zatimco Ufednicka Urovern je schopna flexibilné reagovat na
potfeby politiki a poskytuje odborné, neutralni, srozumitelné a kvalitné pfipravené
podklady v pozadovaném formatu, ale i implementaci rozhodnuti.
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Na politicko-administrativnim rozhrani plisobi profesionalni prostrednik, ktery preklada
politickd ocekavani do realizovatelnych administrativnich krokd, koordinuje komunikaci
a zajistuje, Ze zadani jsou jasna, proveditelna a v souladu s pravnim fadem i dlouhodobym
fungovanim resortu a prabézné komunikuje a vyhodnocuje postup realizace a plnéni
zadani. Tuto roli je schopen plnit diky tomu, Ze sou¢asné predstavuje centralni autoritu
Uradu, odpovédnou za fizeni, monitoring a plnéni cila Uradu.

Mechanismy pfipravy na predavani moci umoznuji obéma stranam pfipravit se na
zmeénu vedeni jak na programové, tak na osobni Urovni. Tim se omezuje riziko nahlych
a ucelovych personalnich zmén pfi nastupu nové vlady a predchazi se zasadnimu
naruseni divéry, spoluprace a kontinuity fungovani Gfadu.

Napéti mezi dlouhodobymi strategiemi statu a kratkodobymi politickymi prioritami je
zmiriovano roli centra vladnuti. Centrum vladnuti zajiStuje soudrznost strategického
fizeni, nebot zajiStuje, aby stiednédobé strategie a kratkodobé priority politik(
nenarusSovaly dlouhodobé strategické cile statu a jednotlivych resort(.

5. 3. 5 Je zajistovana vysoka uroven integrity pfi rozhodovani a vykonu prace

Posilovani integrity pfi rozhodovani a vykonu prace na strané zaméstnanca uradd, ale
i politikli je vysledkem souhry organizacni kultury Ufadu, jasné nastavenych formalnich
pravidel, jejich dasledného dodrZovani a kvality lidi, ktefi v Gfadech pracuji. Systém statni
sluzby je nastaven tak, aby vytvarel podminky pro nestranné rozhodovani a umoznoval
odborny vykon.

Jednou ze zakladnich systémovych zaruk integrity je jasné vymezeni mandatui
politickych a urednickych roli a transparentni vyjasnéni vztahl mezi nimi. Toto
vymezeni vytvari prostor pro odpovédné rozhodovani Ufednikd. Integritu systému dale
posiluji jasné definovana pravidla transparentnosti pro vSechny poradce ¢lent vlady,
ktera snizuji prostor pro neformalni vlivy a netransparentni vykon moci.

Na individualni roviné je integrita zaméstnanctl chranéna pravnimi a institucionalnimi
nastroji, které jim umoznuji vykonavat sluzbu profesionalné a nestranné. Zameéstnanec
ma pravo odmitnout pokyn nebo ukol, pokud je v rozporu s pravnimi pfedpisy, a sou¢asné
je chranén pred sankcemi ¢i odvetnymi kroky za to, Ze na nezakonnost nebo rizika
upozorni. Moznost branit se proti neopravnénému propusténi ¢i jinym formam natlaku
posiluje jistotu, Zze odborné rozhodovani nebude postihovano. Tim se vytvafi prostredi,
v némz je profesni stanovisko podloZzené ovéfenymi daty povazovano za zadouci soucast
profesionalni komunikace mezi ufedniky a politiky v, nikoli za projev neloajality. Souc¢asné
existuji preventivni mechanismy, které brani zneuzivani vefejné moci ze strany
samotnych zaméstnancUl. Patfi k nim zejména omezeni vydéle¢né ¢innosti vedouci ke
stfetu zajma, praktické vyuzivani zakazu konkurence azakaz pfijimani dard ¢i jinych
vyhod v souvislosti s vykonem sluzby. Tato opatfeni pfedchazeji vzniku paralelnich loajalit
a podporuji divéru v nestrannost vykonu verejné moci.
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Klicovou roli pfi prosazovani integrity hraje vrcholné vedeni ufadld. Management svym
kazdodennim chovanim, zplsobem rozhodovani a nastavenim ocekavani vytvari
prostiedi, v némz je, a v€asné pojmenovani rizik je povazovano za zadouci. Standardy
chovani a nasledky jejich poruseni jsou nastaveny tak, aby chovani zaméstnancu
nemohlo ohrozit dlivéru ve statni sluzbu.

Vrcholni Grednici jsou vybirani na zakladé jasné definovanych kompetenci, jejichz
posouzeni zahrnuje i schopnost zaujmout odborna stanoviska zalozena na znalosti
dané oblasti, na znalosti systému a na podlozenych datech a byt samostatné
schopen nachazet takova fesSeni politickych zadani, ktera odpovidaji stavu
problému, nenarusuji kontinuitu fungovani statni sluzby, ani poskytovani kvalitnich
sluzeb obéanim. Pro tyto Ucely je realizovano vybérové fizeni pfed vybérovou komisi,
ktera je schopna ovéfit tyto kompetence. V pribéhu své kariéry jsou dale systematicky
a cilené rozvijeni.

Profesni integrita vrcholnych Ufednik(l se promita do uradu, véetné vztah( s politickou
exekutivou. Jednotny standard kompetenci a etiky vytvafi stabilni, pfedvidatelné
a odborné podlozené prostiedi, v némz se politici mohou spolehnout na to, ze vrcholni
Urednici maji potfebné kompetence pro realizaci jejich politickych cild. Davéra politik(
v kompetence vysokych uUfednik( zajiStuje kontinuitu fungovani Grednického aparatu
skrze volebni cykly. Zaroven se snizuje pravdépodobnost, ze by nelegitimni politické
zasahy z(staly bez odezvy nebo byly tolerovany.

Spole¢nou kulturu integrity a jasna pravidla legitimniho chovani politickych i Ufednickych
aktér( ukotvuji etické kodexy. Ty nejen vymezuji ocekavané standardy chovani, ale také
poskytuji prakticky ramec pro feSeni situaci, kdy dochazi k ohrozeni nestranného vykonu
agend.

5. 3. 6 Statni sluzba je sbor lidi schopnych reagovat na krizové situace
a nenadalé potreby

Statni sluzba v cilovém stavu je také pfipravena rychle reagovat na mimoradné udalosti
a nenadalé potreby statu. Diky prehledu o kompetencich, mobilité a planovani
pracovnich sil dokaze sestavit tymy odbornikl, ktefi umi reagovat na krize bez
destabilizace bézného provozu ufadl. To posiluje odolnost celého systému a jeho
schopnost chranit vefejnost i statni zajmy.

Klicovou roli v této schopnosti sehravaji predstaveni. Pfedstaveni musi mit kompetence
potfebné k identifikaci vznikajicich rizik, rychlé reakci na zmény, informovanému
rozhodovani a i¢inné mobilizaci tymU; praveé jejich kompetence a pfipravenost urcuji, zda
statni sluzba dokaze udrzet kontinuitu provozu a efektivné zvladat mimoradné situace.

Dalsi podminkou jsou fungujici personalni Utvary fungujici jako strategické utvary,
které dokazi vyhodnocovat kompetenéni mezery Ufadu, navrhovat rozvojova opatreni,
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podporovat predstavené v fizeni jejich utvar(l a vedeni Ufadu ve strategickém planovani
pracovnich sil.

Celkoveé tak statni sluzba v cilovém stavu funguje jako propojeny systém zalozeny na
kompetencich, vykonu a stabilnich pravidlech, ktery umoznuje rozvoj lidi, efektivni
alokaci kapacit a spolehlivou podporu demokratické vladé. Tento model poskytuje
institucionalni stabilitu, umoznuje dlouhodobé planovani a sou¢asné podporuje inovace
a adaptabilitu — tedy presné to, co moderni statni sluzba potfebuje.

5. 4 Jakymi nastroji se lze pfiblizovat cilovému stavu

K cilovému stavu se lze pfiblizovat velkym mnozstvim néstrojl. Pro pfehlednost o nich lze
uvazovat v nasledujicich kategoriich — s tim, Ze v nékterych kategoriich pfipadaji v ivahu
predevsim legislativni zasahy, v jinych lze pracovat se SirSim spektrem intervenci. Jedna
se o0 tzv. navrhové vlastnosti (design features) systému statni sluzby; pochopitelné
vyznamny dopad na schopnost dosahnout kliCového stavu budou mit kromé nize
zvolenych nastrojd také dostupné financéni prostiedky, které efektivitu téchto nastrojd
mohou modulovat.

Body nize pro kazdou oblast uvadi nékteré zakladni predpokladatelné typy intervenci
a s nimi souvisejici parametry ¢i pfipadna dilemata a faktory, které bude tfeba zvazit pfi
volbé konkrétnich nastroji a opatreni.

Uéel acile

e Explicitni stanoveni a aktivni komunikace principl a pfedevsim cild a Gcelu statni
sluzby (viz ivodni ¢ast této kapitoly).

e Zahrnuje nejen samotné stanoveni Ucelu cilll a principd (potencialné v legislativé
nebo jiném autoritativnim dokumentu), ale také jejich komunikaci a zohledhovani
pfi implementaci ostatnich nastroja statni sluzby tak, aby v praxi aktér( zacal
prevazovat dlraz na Ucel sluzby oproti spravé pravidel.

Organizacni rozsah sluzby

e Existuji rizné odpovédi na otazku ,které Urady spadaji pod statni sluzbu“.

e Zakladnim vymezujicim faktorem zde je Ustavni pozadavek na zahrnuti spravnich
Urada do zvlastni pravni Gpravy.

e Tato rozhodnuti interaguji pfedevS§im srozhodnutimi vkategoriich nize -
organizacné Siroce definovana sluzba do jisté miry vyluCuje ploSnou aplikaci,
intenzivni koordinaci ¢&i fizeni, také &ini nakladnymi a nerelevantnimi nékteré
instituty aplikované na jednotlivce (jeden z problému souc¢asného stavu).

e Zakladnirozhodnutiv duchu ,néco za néco“ je mezi snazsi koordinaci pfi mensim
rozsahu a naopak vyuZitim Uspor v pfipadé vétsiho rozsahu. Uspory z rozsahu lze
dosahnout skrze napf. systematicky sbér dat, moznost fidit celkové kapacity
sluzby a alokovat je pomoci nastrojl strategické mobility.
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Jiz stavajici Uprava ale napf. problém bariér mezi statni sluzbou a ostatni vefejnou
spravou do jisté miry feSi (napf. umoznénim personalni prostupnosti); proto i jiné
aspekty definice sluzebniho ufadu lze pravdépodobné zacilovat tak, aby se
omezily nezadouci Ucinky ve formé napt. izolace vnitfniho pracovniho trhu.

Sluzba a jednotlivec

Instituty definujici pravni status zaméstnance z titulu jeho zahrnuti do statni sluzby
(prava, povinnosti, privilegia a omezeni), v€etné zakladni povahy pravniho vztahu.
Prvotnim parametrem je, na koho se vztahuji jaké prvky ,,byti ve sluzbé&“ ve smyslu
prav a povinnosti.

Vznika zde otazka poctu rliznych rezima, které musi v Uradé koexistovat.

Podobné i zde se ukazuje potfeba vyvazovani mezi rozsahem a hloubkou.

Lze ale pfedpokladat, Ze nastroje v této oblasti v béZnych situacich nejsou klicem
k feSeni jadrovych problém( voblasti kompetenci zaméstnancl a fizeni
organizaci.

JiZz stavaijici Uprava ale nékteré instituty aplikuje selektivné (napf. vybérova fizeni &i
tzv. zakaz konkurence), tj. rozhodnuti zde neni pouze o tom, zda néastroj existuje &i
nikoli, a i dalsi nastroje lze zacilovat na rlizné skupiny osob.

Sluzba a urady

Instituty upravujici fungovani urad z titulu jejich zahrnuti do sluzby.

Jedna se jak o povinnosti Uradud, tak napf. o stanoveni zakladnich spole¢nych
parametru struktury a fizeni iraddl (organizacni struktura, role statniho tajemnika).
Zasadni je zde zvazovani klasického dilematu mezi principem autonomie
a propojeni mezi dopadem a kompetenci (Ufady znaji své potfeby a mohou byt
silnéji motivovany o sobé efektivné rozhodovat nez napf. centralni autorita) a Uspor
z rozsahu, popf. jinych pfinosl standardizace a homogenity.

| zde lze aplikovat rizné modely na rlizné ¢asti sluzby a vytvaret homogenitu
a prostupnost tam, kde ma smysl (napf. mezi typové podobnymi uUfady
propojenymi skrze spolecny trh prace nebo funkéni zavislosti).

Centrum statni sluzby

Role centra statni sluzby (dnes sekce pro statni sluzbu), potazmo mira
centralizace, standardizace ¢i podpory, které tato centralni autorita poskytuje
araddm.

Analyza vySe naznacuje, Ze se zde nemusi jednat o jednoduché dilema ,vice &i
méné centralizace”.

Moznosti fungovani centralni autority je vice: jeji role by méla byt zamérena
minimalné na koordinaci a metodické vedeni, zprostfedkovavani analytickych
podkladl a dat.

Zcela zjevné lze lépe vyuZit centralnich informacnich systému.
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e VsSezvySe uvedeného je ale zavislé na kapacité centralni autority.

KteSeni vétsiny vySe identifikovanych problém0 budou pravdépodobné prispivat
intervence v nékolika nebo i vS8ech uvedenych kategoriich. Napf. na atraktivitu statni
sluzby pro uchazece bude mit vliv — kromeé zakladnich podminek pravniho vztahu a platu
—i kvalita fizeni Ufadl (dosahovana mj. nastroji v poslednich dvou skupinach). Podobng,
byt mozna méné ocekavang, ale lze sluzbu zatraktivnit lep$i komunikaci jejiho ucelu
ivnitfné koherentnim vymezenim jejiho rozsahu a vyuzivdnim stim souvisejicich
moznosti mobility a rozvoje lidi, coz jsou atrakéni faktory samy o sobé.

Obracené ale také plati, Ze feSeni Zadného z nezadoucich jevi popsanych na pfedchozich
stranach netkvi pouze v lepSim definovani pravniho vztahu nebo v optimalizaci rozsahu
sluzby z hlediska zahrnutych urada.

5. 5 Hlavni oblasti potfebnych zmén

Dosazeni popsaného cilového stavu muazZze vyzadovat zmény v rliznych jiz existujicich
nastrojich, ale také zavedeni zcela novych nastroja.

Pro dosahovani vétsiny cilll pfitom neni urcéujici, v jakém pravnim vztahu jsou agendy
ufadd vykonavany, zda ve sluzebnim nebo pracovnim poméru (srovnatelné je to
s Upravou Ufednikd Uzemnich samospravnych celkd), oba pfistupy k Upravé pravnich
pomeérl jsou legitimni. Je proto véci politického rozhodnuti, zda stat zachova
vefejnopravni Upravu sluzebniho poméru, nebo se pfikloni k soukromopravnimu
postaveni zaméstnancl. Zadouci je ale udrzeni nékterych zasadnich parametri
potifebnych pro zajisténi divéryhodného a nestranného vykonu sluzby - napf.
podminek pro poskytovani nestrannych podkladi pro politické i spravni rozhodovani
¢i pravidla vybéru zaméstnancli na zakladé schopnosti (“merit”). V nékterych
oblastech, jako je dosahovani flexibility, prostupnosti napfi¢ urady a dostupnosti
odbornych kapacit, kterych je i na trhu prace nedostatek nebo je zde vysoce konkurenéni
prostiedi, které statni spravu s ohledem na uroven platl vyrazné znevyhodnuje (ICT
specialisté, datovi analytici, manazefi kybernetické bezpednosti apod.), je vyhodné&jsi
sluzebni pomér, ktery umoziiuje pfevedeni zaméstnanctl na jiné misto i ufad (i bez
souhlasu zaméstnance). V tom smyslu je sluzebni pomér cestou k efektivnimu vyuziti
pfinost rozsahu statni sluzby.

Obdobna situace platii v pfipadé rozsahu statni sluzby, tzn. kolik Gradu je oznaceno jako
sluzebni. Omezeni rozsahu Ufadli oznaéenych jako sluZebni by bez dalSich kroku
nemélo dopad na rozsah zajiStovanych agend, a proto by i pfipadny dopad na statni
rozpocet/verejné rozpocty byl minimalni, pokud vlbec néjaky. Stat musi nadale plnit
stejné ukoly bez ohledu na to, zda jsou vykonavany v rezimu sluzebniho ¢i pracovniho
pomeéru, nebo zda je urc€ity okruh instituci formalné oznacen jako sluzebni urad. Z toho
vyplyva, Zze debata o rozsahu statni sluzby - tedy o tom, které ufady maji mit status
sluzebniho GUfadu - nemtiZe byt vedena izolované od Sir§iho kontextu vefejné spravy.
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Statni sluzba je jeji integralni soucasti a zaméstnanci jsou placeni z vefejnych prostiedku
bez ohledu na pravni rezim, v némz svou praci vykonavaji. Pokud se tedy nezméni
samotny rozsah a charakter agend, nelze oCekavat vyrazné rozpoctové dopady. Tento
zavér podporuji i dostupna data o odmeénovani: rozdily mezi tarifnimi systémy se v praxi
stiraji a skute¢né odmény zaméstnancu ve sluzebnich a pracovnich pomérech jsou velmi
podobné. Zaméstnanci Uzemnich samospravnych celkd jsou dokonce odménovani
v priméru vysSSimi C¢astkami neZz zaméstnanci statu. To ukazuje, Ze pouha zména
pravniho rezimu ¢i statutu urfadu nepfrinasi automatické uspory, pokud objem prace
a odpovédnosti z(stava stejny.

vvvvvv

zpusobu organizace a fizeni, nikoli samotného ,, pocetniho“ rozsahu.

Nize popisujeme intervencni oblasti, které jsou nezbytnou soucasti pfiblizovani se
cilovému stavu. Pro kazdou jsou pak uvedeny konkrétni pfiklady typl intervenci, které
takovou zménu podpofi.

Zaroven tyto navrhované intervencni oblasti slouzi jako konkrétni nastroj pro pfemysleni
i 0 zde nezminénych névrzich. Umoznuiji si polozit otazky ,,Pfispéje tento navrh k nékteré
z navrzenych intervenci? Pokud ne, pro¢ je navrhovan?*

5. 5.1 Srozumitelné se komunikuiji cile, ucel a principy statni sluzby

Plvodné stanovené cile statni sluzby byly formulovany velmi obecné a fakticky spiSe
popisovaly principy, na kterych ma sluzba stat, nez aby predstavovaly skute¢né cile, podle
nichz lze systematicky fidit vykon a rozvoj sluzebnich uradl. Nové definovany ucel, cile
a principy je proto tieba srozumitelné komunikovat nap¥ri¢ celou statni sluzbou, ale
i navenek. Pouze tak mohou slouzit jako spoleCna opora pro fizeni, podporovat
profesionalni identitu statnich zaméstnancl, posilovat divéryhodnost statni sluzby
navenek a vytvaret uvnitf uradd kulturu, ktera je orientovana na odbornost, vykon a sluzbu
verejnosti. Jasné vymezeni toho, pro¢ statni sluzba existuje a k cemu sméruje, je
zaroven klicovym predpokladem pro budovani znacky atraktivhiho zaméstnavatele
a sjednocujiciho ramce, na kterém lze dale stavét modernizaci personalnich i fidicich
nastrojd.

v Ve v

5. 5. 2 Tézistém personalni prace se stavaji kontinualné rozvijené
kompetence

Zasadni problém soucasného stavu je jak nedostatek nastroji souvisejicich
s kompetencemi zaméstnancd, tak jejich vzajemna neprovazanost. Pro realizaci cilového
stavu je proto potifeba doplnit existujici sadu, propojovat je a vytvaret mechanismy zpétné
vazby a uc¢eni. Hodnoceni kompetenci - ve vztahu k danému sluzebnimu mistu — by mélo
vyraznéji ovliviiovat rozvoj a vzdélavani. Ty by zase mély sméfovat k nabyvani kompetenci,
které budou transparentné zohlednény napfiklad v kariérnim ristu zaméstnance. Rozvoj
je strategicka potieba ufadu, ne pouze benefit pro zaméstnance.
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Posileni personalistickych kompetenci a zavedeni kompetenéniho ramce

V soucasnosti je schopnost zaméstnancu fesit svéfené ukoly v ramci jednotlivych
agend posuzovana a fizena v podstaté vyhradné skrze obory sluzby. Stanoveni
oborl sluzby a katalogové ¢innosti je z hlediska vyuziti v personalnich procesech
Siroké a nekonkrétni a pro zaméstnance a uchazeCe o zaméstnani obtizné
srozumitelné. Je nutné zavést novy pristup, kdy pro kazdé misto budou
definovany kompetence - jak odborné, tak prifezové (napfiklad leadership,
proklientsky pristup, komunikace nebo spoluprace) - které srozumitelné
popisuji ocekavany zplisob prace a pozadavky na ni. Nastrojem pro takovy
pfistup je kompetenéni ramec, ktery je dale aplikovan prostfednictvim
kompetenénich modelll pro jednotlivé role. Ty musi doplnit cileny rozvoj
kompetenci personalistl a prfedstavenych v oblasti fizeni lidskych zdroji timto
zpusobem a jejich proskoleni v praktickém vyuzivani kompetencéniho ramce.

Zapracovani kompetencéniho ramce do kariérniho planovani a systému odmeénovani

Cileni

Kariérni rozvoj a snim souvisejici odménovani vsoucasnosti zaméstnanclim
nenabizi jasny pfehled o tom, jak mohou profesné postoupit, jaké kompetence
musi prokazat a jaky rozvoj je k tomu potfebny. To se mUzZe propisovat do motivace
vstupovat do statni sluzby nebo ve sluzebnim poméru zlstavat. Stejné tak v praxi
odmeénovani nabizi jen omezeny prostor ohodnotit rozvoj zaméstnancUl, pokud
nedochazi zaroven k jejich posunu na jiné sluzebni misto. Pro tyto ucely je treba
revidovat stavajici podobu kariérniho fadu a propojit jej s kompetenénim
ramcem a odmeénovanim. To zaroven podpofi oblast naboru, nebot se pozice
svyhlaSenymi vybérovymi fizenimi stavaji sjasnym kariérnim planem
atraktivnéjSimi, i pokud se tykaji fadovych sluzebnich mist.

rozvojovych aktivit na zakladé kompetencnich potreb

Rozvojové aktivity jsou postaveny na povinnosti identifikovat vzdélavaci potieby
zaméstnancl, nicméné soucasny systém jim neposkytuje jasny metodicky nastroj
ani spole¢ny ramec, podle néhoz by bylo mozné tyto potfeby posuzovat.
Identifikace vzdélavacich potreb proto ¢asto probiha bez objektivniho zakladu,
neni systematicky zardmovana. To omezuje schopnost Uradl reagovat na vyvoj
agend rozvojem stavajicich zaméstnancl a zvysSuje jejich zavislost na naboru
v prostredi silné konkurence na trhu prace. Zavedeni kompetenc¢niho ramce
vytvoii jednotné smérovani rozvoje, poskytne objektivni oporu pro identifikaci
vzdélavacich potieb formou vyhodnoceni stavajicich kompetenci
zaméstnancll a umozni planovat a fidit rozvoj cilené.

Zavedeni povinného rozvoje predstavenych v manazerskych kompetencich

Manazerské kompetence a leadership jsou oblastmi, které jsou v soucasnosti
rozvijeny nahodile a na bazi dobrovolnosti. To nepochybné pfispiva
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k nerovnomeérné kvalité fizeni napfi¢ sluzebnimi Grady, ale i uvnitf irad( a dalSim
negativnim jevim popsanym vtéto zpravé, jako napfiklad vysoké plosnosti
osobnich pfiplatkl nebo zaméstnanci vnimané slabé zpétné vazbé. Proto je
zasadni - na zakladé vyhodnoceni klicovych manazerskych kompetenci
zavést povinny cileny rozvoj.

Posileni standardizace vzdélavani v priifezovych kompetencich

Stavaijici podoba vzdélavani - at uz v odbornych agendach nebo v prlifezovych
oblastech (rozvoji manazerskych a soft skill kompetenci) je decentralizovana na
jednotlivé Grady. Urady maji autonomii ve vybéru oblasti, ve kterych vzdélavani
zaméstnanclm poskytovat, i konkrétnim zplasobu jeho zajisténi. Tim se ovSem
omezuje potencial standardizace a prenositelnosti rozvoje mezi sluzebnimi urady
a prispiva krozdilné schopnosti Urad(l zavadét inovace nebo spolupracovat na
stale komplexngjSich agendach. Zmény soucasného stavu lze dosahnout
jednim ze dvou pfistupl, a sice centralizaci vzdélavani, nebo pfesnym
stanovenim pozadavku zajistujicich minimalni standard. Soucasné je nutné
zlepsit evidenci absolvovanych rozvojovych aktivit.

Posun od zkousky k postupnému rozvoji

Pro zajisténi minimalniho standardu znalosti nutnych pro vykon agendy
v soucasnosti slouzi urfednicka zkousSka, a to jeji obecna a zvlastni cast. Jeji
stavajici podoba neni zaméstnanci ani pfedstavenymi vnimana jako dostate¢né
pfinosna pro vykon agendy a neobsahuje ani odbornou pfipravu na zkousSku ani
dalSi rozvoj zaméstnancl. Je proto tieba zahdjit diskuse o jeji revizi ve vztahu
k rozsahu i obsahu, pfipadné i o jejim nahrazeni dobre zacilenym adaptacnim
procesem akontinudlnim a cilenym rozvojem na zakladé konkrétnich
kompetenci a jejich hodnoceni.

Posileni zodpovédnosti a role garantti oborut sluzby

Garanti obord sluzby vsoucasnosti zodpovidaji pfedevS§im za nalezZitosti
souvisejici se pfipravou materiald pro pfipravu na zvlastni ¢ast arednické zkousky
v daném oboru a zfizuje se u nich zkuSebni komise. Pokud jde o zajisténi samotné
pfipravy na Uurednickou zkouSku nebo povinnosti zajiStovat dalSi odborné
vzdélavani, tato povinnost jiz neni stanovena. Role obor( sluzby a garant( obor
sluzby je velmi omezena. To mlze vést k rlizné Urovni kvality vzdélavani nebo
obsahovym prekryviim. Ufady individualné objedndvaji externi $koleni nebo
vytvareji interni kurzy, které by mohly byt sdilené a standardizované. Investice do
vzdélavani tak nejsou vyuzity naplno a jejich dopady napfi¢ Ufady se mohou
vyrazné liSit. V pfipadé, Ze zlstane Ufednicka zkouska zachovana, méli by mit
garanti obor( sluzby povinnost zajistovat pfipravu na zvlastni ¢ast ufednické
zkousky a dale zajistovat odborny rozvoj zaméstnancli vdaném oboru sluzby.
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5. 5. 3 Zvysuje se efektivita naboru

NejpfimejSim kanalem pro nabyvani zcela novych kompetenci a nutnosti vzhledem
k demografickému vyvoji ufednické populace je efektivni nabor, ktery bude kvalitni
zajemce o praci ve statni sluzbé informovat a propojovat s moznostmi uplatnéni. To se
tykd naboru v celé hierarchické Sifi, od referentskych pozic az po nejvy$si manazerské
pozice.

Jednotna kariérni stranka a zjednodusené prihlasovani do vybérovych fizeni

Verejné dostupny Portal ISoSS se postupné profiluje jako zaklad kariérni stranky
statni sluzby. ZlepSuje se i popis zverfejiovanych nabidek volnych mist. Tento
proces je tfeba dokoncit, sjednotit zakladni informace na Portalu 1SoSS
a vytvorit profesionalni karierni stranku, jejimz zdkladem budou data z ISoSS
a souc¢asné umozni snadné odeslani zadosti do vybérového fizeni.

Lepsi komunikace o statni sluzbé

Navzdory vyraznému posunu voblasti znacky “zaméstnavatele” statni sluzby
nadale existuje potencial pro jeji zlepSovani. ACkoliv na atraktivitu sluzby maji vliv
i vySe zminéné objektivni faktory, stale ji snizuje také nepfehledna nebo
nedostateCnad komunikace o moznostech a nalezitostech prace na sluzebnich
Uradech. Musi proto dale pokracovat kroky pro zvysSeni atraktivity
a srozumitelnosti inzerati na volné pozice isrozumitelnost komunikace
o statni sluzbé a zajimavosti prace v uradech.

Digitalizace a automatizace naborovych procesti

Mnoho procesl v oblasti ndboru dosud neni na Ufadech digitalizovano. Jak pfi
jednotlivych Ukonech smérem kuchaze¢iim, tak u interni komunikace
a organizace dalSich krok(l se Casto postupuje ruc¢né. Tim dochazi nejen ke
zvySovani rizika chyb nebo administrativni zatéze (jak pro personalni oddéleni, tak
pro predstavené), ale také k nemoznosti systematicky sbirat a vyhodnocovat data
o celém procesu i jeho krocich. ReSenim je zavedeni elektronického
naborového systému (ATS) na sluzebnich ufadech, s predpokladem
centralniho reportingu nékterych udaju.

Soucasti vybérovych fizeni je hodnoceni kompetenci

V praxi se vybérova komise ¢asto orientuje na procesni spravnost, ale jeji slozeni
neumoznuje vyhodnotit vSechny predpoklady pro vykon prace. Hodnoceni
vybérové komise tak mUlzZe nedostatecné reflektovat vSechny predpoklady
nejvhodnéjSiho kandidata pro obsazeni daného mista. Je potfeba zajistit slozeni
komisi, které umozni komplexni hodnoceni kompetenci uchazec¢u v souladu
se stanovenymi pozadavky, ale také potencial uchazec¢i znalosti uplatnit
nebo ziskavat nové.
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Odstupnovani naborovych postupu

V soucasnosti se upravuje, kdy vybérové fizeni neni potfeba konat pfed vybérovou
komisi a vybér provede sam predstaveny. Stale ovSem plati, Zze se nabor na volné
pozice v Ufadech nelisi dle jednotlivych Urovni fizeni. Pribéh vybérového fizeni pro
vrcholné pozice ve statni sluzbé neni zasadné odliSny od ostatnich pozic.
Nedostate¢né posuzovani odbornosti i leadership kompetenci pfi vybérovych
fizenich ma pfitom u nejvyssiho vedeni jesSté vyraznéjsi dopady, protoze se Spatny
vybér dotkne Ffizeni celého ufadu: kvality fizeni lidi, prace s vykonem i jejich
schopnosti dorucovat vysledky a agilné reagovat na vyvoj v agendach. Proto je
potifebna revize naborovych postupt s cilem postupy vice diferenciovat podle
stupné fizeni obsazovaného sluzebniho mista a v pfipadé predstavenych
disledné dbat na ovéfeni manazZerskych kompetenci, pfipadné zvazit
centralizaci naboru na tyto pozice.

Sdileni kvalitnich, ale neuspésnych kandidatt

Sluzebni urady se podle vlastnich vyjadieni ¢asto potykaji s nedostatkem
kvalitnich uchazec¢t ve vybérovych fizenich. Zarovern ovSem v zdsadé nedochazi
k tomu, Ze by se informace o kvalitnich ale neldspésnych uchazecich sdilely napfic¢
Urady, ackoliv by takovy postup mohl na nékterych Ufadech zasadné podpofit
nabor. Je tieba zavést mechanismus ziskavani souhlasu uchazec¢i a sdileni
informaci o nich mezi Gfady, ktery pozdé&ji mze byt minimalné u nékterych pozic
rozSifen do systému reserve lists, pouzivaného napfiklad Evropskou komisi.

5. 5. 4 Vyjasnuji se o¢ekavani, role a pravomoci na pomezi urednik( a politikd

Otazka spoluprace politikd a (vrcholnych) udfednikd je ¢asto vnimana jako soucast
problematiky statni sluzby jen okrajové, pokud viibec. Jedna se pfitom o vyznamnou ¢ést
zaméru celé upravy pod heslem depolitizace. ,,Konflikt“ mezi uredniky a politiky nelze
zcela eliminovat, pouze vytvofit spravny prostor a pravidla, v jejichz ramci jej lze
transparentné vyjednavat, aniz by ohrozoval konstruktivni spolupraci. To vyzaduje
vyjasnéni a standardizaci roli a pravomoci klicovych aktért na obou stranach predélu:
politickych tym0 a naméstkd ministrd, na jedné strané, a statnich tajemnikd a vrcholnych
Ufednikd, na strané druhé.

Stanovit vnitini pravidla pro efektivni fizeni tfadl vedenych ¢lenem vlady

Klicovou roli jak v procesu zabezpeceni kompetenci na vysokych ufednickych
pozicich na jednotlivych resortech, tak v zaru¢eni dobré spoluprace na politicko-
Ufednickém rozhrani sehravaji v sou¢asné dobé statni tajemnici. Jejich mandat
a organizacni postaveni se ovSem mezi Ufady muze liSit, a tak se liSi i jejich
schopnost podilet se na fizeni uUfadu nebo zajiStovat sladéni kratko
a dlouhodobych cild Uradu. Je proto potfebné vytvofit “neministerskou” pozici,
jejimz ukolem bude nejen sprava personalnich vztah, ale i odpovédnost za
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celkové fizeni ufadu, a to na vSech uradech vedenych élenem vlady. Tohoto
stavu lze docilit posunem k nékterému z nasledujicich modelu:

1. Pozice statniho tajemnika bude nahrazena pozici hlavniho manazera
uradu, ktery fidi vrchni feditele a zajisStuje kapacity pro vykon agendy,
pficemz jeji obsazeni bude zajiSténo postupem, kterym jsou vybirani
a jmenovani statni tajemnici, nebo politickym jmenovanim.

2. Stavajicistatnitajemnicizodpovidaji za zajisSténi kapacit, zatimco vécnym
fizenim Ufadu a napliovanim politickych priorit je povéfen naméstek
¢lenavlady s jasné vymezenym mandatem a zodpovédnosti, pfipadné vice
nameéstkd s rozdélenymi agendami.

3. Statni tajemnik ma hlavni roli v zajisténi kapacit a moznost dle formalni
dohody s ministrem prevzit dalSi ¢innosti a odpovédnosti (vCetné
ocekavanych vysledku), pficemz tato dohoda upravuje i roli a odpovédnost
ostatnich aktérl na politicko-administrativnim rozhrani.

Formalizace pravidel kontaktu Gfednik( s potencialnimi nastupci ve vladé

V souCasnosti neexistuje formalizovany mechanismus, kterym by legitimné
a predvidatelné mohlo dochéazet ke kontaktu urednik(l s potencialni nastupujici
politickou reprezentaci, pfesto lze usuzovat, Ze se tak déje. Je proto Zadouci
vytvofit mechanismy pfipravy na predavani moci, které vyzaduji formalizovat
pravidla kontaktu vysokych statnich uUfednikli s potencialni nastupujici
politickou reprezentaci.

5. 5. 5 ZvySuje se konkurenceschopnost platli i motivace k vykonu

Finanéni odmeéna je nepochybné soucasti atraktivity statni sluzby jako zaméstnavatele,
a vyvoj v poslednich letech je jasny: v porovnani s ostatnimi zaméstnavateli, se kterymi
urady soutézi o dobré zaméstnance, platy znatelné zaostavaiji. V systému odménovani je
zapotiebi posilit prvky, které budou vést k platim reflektujicim kompetence
a zodpovédnost zaméstnancu a ¢astecné také jejich alternativy v jinych sektorech
ekonomiky. Zaroven je nutné ufadim umozZnit lépe pracovat s odménovanim
zaméstnanct na zakladé i jinych kritérii, nez je pouze princip seniority.

Posileni vykonovych/kompetencnich slozek na tkor Cisté seniority

V odménovani ve statni sluzbé hraje platovy stupen —vyjadieni praxe zaméstnance
— druhou nejzasadnéjsi roli po tarifni tfidé. ZvySeni platu, kterého automaticky
v horizontu nékolika let dosahnou diky postupu do vysSiho platového stupné, je
pro vétSinu zaméstnancl vyrazné vyssi, nez realisticky ocekavatelné odmény nebo
osobni pfiplatky za vlastni vykon ¢&i proaktivni pfistup. V uUvahu pfipada
prehodnoceni struktury nebo relativni vyse jednotlivych sloZek plat(i. To by nemélo
sledovat snizeni celkovych prostfedkl na platy, ale jejich racionalnéjsi rozlozeni
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na zakladé charakteristik, které ma stat legitimni zajem odmeénovat (napf.
zkusSenosti, kompetence nebo vykon).

Naprava praxe u osobnich pfiplatkii a odmén

Tarifni stupnice pro platy ve statni sluzbé jsou vsoucasnosti pro vétSinu
zaméstnancl vyrazné pod hladinou konkurenceschopnych plat(. Nizké tarify jsou
pak ,sanovany“ osobnimi pfiplatky a odmeénami, které tak navzdory jejich
nenarokovému charakteru dostava vétSina zaméstnancld. To pak oslabuje
moznost slozky vyuzivat ke skute¢né motivaci a odménovani vykonu. Je tedy
potiebna kombinace navyseni tarif, metodického vedeni a kontroly tak, aby
byla znovuzavedena rozliSovaci funkce mimotarifnich slozek platu, aniz by
doslo pouze k obecné platové inflaci.

Zavedeni srovnatelnych rozpocétovych zakladi podle personalnich potieb

V soucasnosti sluzebni Ufady mohou své platové naroky na statni rozpocet
pfipravovat za pomoci rozdilnych klicG. Neni napfiklad stanoveno, zda maji
rozliSovat mezi pracovnimi a sluzebnimi misty ¢i zahrnovat pfiplatky nebo odmény.
To vede ksituaci, kdy jsou prostiedky na platy statnich zaméstnancl mezi
jednotlivymi ufady rozpoctovany vyrazné rozdilné a bez moznosti externiho
posouzeni. Rozdilnost pfistupl znemozZnuje transparentné upravovat rozpocty
podle priority nebo potfeby. Rozpoctovani prostiedkil na platy (nejen platové
tarify, ale i dalsi slozky) je tfreba transparentnéji a konkrétnéji odvozovat od
skutecné, resp. planované personalni struktury Gufadu a uplatinovat jednotny
postup pfi rozpoctovani prostiedkt na platy.

Systémové porovnavani platli se soukromym sektorem

V soucéasnosti prakticky neni mozné posoudit, zda a jaky diferencial v platech
a mzdach panuje pro rizné prace, resp. profese. Nelze tak hodnotit — pfipadné
navrhovat — cilené upravy soucasného odménovani s ohledem na konkrétni
nedostatky nebo naopak anomalie, pokud statni sluzba nékde na platech
»preplaci“ soukromy sektor. Stavajici rozdilné nastaveni hodnoceni a klasifikace
praci v platové a mzdové sféfe neumoznuji relevantni srovnani. Je proto nutné
zajistit kvalitu dat o oborovém zaméfeni zaméstnancil a vytvorit celostni
systém benchmarkingu alespon pro zasadni typové pozice. V této véci mlze
byt pfinosné vyuzit zavadéni Jednotného mésic¢niho hlaSeni zaméstnavatele.

Vécnéjsi klasifikace sluzebnich mist

Zpusob, jakym statni sluzba kategorizuje pozice vykonavané na sluzebnich
uradech, klade pfilisSny dliraz na spravni ¢innosti, které navic vyuziva nesourodym
zpUsobem. Vznikaji tak slepa mista u profesi, které ve stavajici logice neni mozné
dobfe uchytit. S cilem snizeni administrativni zatéze i zvySeni transparentnosti

54



a srozumitelnosti zatfidovani je proto tfeba uvazovat nad zjednodusenim
katalogu spravnich ¢innosti, pfipadné také zménou procesu prifazovani trid
pomoci katalogu a pfistupu k hodnoceni praci obecné.

Slouceni tiid a udéleni vétsi diskrece o platu v ramci tfidy

Soucasny pocet platovych tfid a orientace na zafazovani sluzebnich mist jako
takovych pfispiva k obtiznému ohodnocovani  vykonu konkrétnich
zaméstnancUl. Prace s podobnymi kvalifikacnimi pozadavky tak lze mnohem
jednoduseji rozdilné ohodnocovat na zakladé drobnych rozdil( v samotné praci,
nikoliv vSak vykonu konkrétnich zaméstnancl. Jednim ztypickych nastrojd
uplatfiovanych v zahranici je slou€eni platovych tfid a umoznénivétsi variability
individualnich platii v ramci nové vzniklé tfidy (tzv. ,broadbanding®). Soucasny
systém platovych tfid by pro ucely statni sluzby bylo mozné sloucit napftiklad na
zakladé stavajicich vzdélanostnich kategorii.

Alespon ¢asteéna standardizace valorizaci plati

Platové stupnice a jejich pfipadné valorizace jsou z pohledu soucasné upravy
samostatné stojicim prvkem s vysokou diskreci vlady. Ve frekvenci, zplisobu i mife
nejednotné valorizace ovSem  zpUsobuji vyrazné vykyvy platové
konkurenceschopnosti statni sluzby v ¢ase i posilovani platové komprese, ktera
odrazuje motivované uchazece. Je proto mozné zvazit ukotveni aspon nékterych
ztéchto prvkd, napfiklad stanovenim minimalni frekvence, vylouéenim

ploSnych valorizaci, kdy se kazdy tarif navysi o stejnou pausalni ¢castku nebo
vybérem indexu, ke kterym by se mélo pfi valorizaci pfihlizet.

Revize mechanismu zaru¢eného platu

Zaruceny plat je, na rozdil od hlavnich prvk( systému odménovani, automaticky
indexovan a dochazi tak nehledé na ostatni vyvoj k jeho periodickému zvySovani.
neustalého zhorSovani komprese platd a toho, Ze je zhorSen jejich néasledny
platovy postup (nebot zUstavaji vrezimu zaruc¢eného platu i mnoho let viadé)
a efektivita vykonovych slozek. Jeho cild by tedy mohlo byt dosazeno spiSe vétsi
revizi platovych stupnic nebo zavedenim podobné indexace i ve zbytku
odmeénovani (viz pfedchozi bod).

Sjednoceni a rozvoj praxe informovani o platu

Navzdory jiz provedenym krok(im ve snaze standardizovat a zpfehlednit informace
o mozném platu pro potencidlni uchazede o sluzebni mista je praxe stale
rlznoroda. To déle sniZuje atraktivitu a znesnadnuje nabor novych zaméstnancu,
zejména téch, ktefi jesté ve statni sluzbé nepracovali a nevyznaji se tak v platovém
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tak nabizi vice sjednotit praxi a posilit relevanci uvadénych informaci,
napfriklad informaci o rozsirenosti jednotlivych slozek.

5. 5. 6 Posiluje se orientace Gradl na vysledky

Zasadnim predpokladem k tomu, aby se ufady mohly orientovat na vysledky, je posileni
jejich schopnosti flexibilné reagovat na nové vyzvy a ukoly, se kterymi mohou byt
v budoucnosti konfrontovany. Tristupnové hierarchické Fizeni s ostrymi hranicemi
funkéné specializovanych tymU podilejicich se na stejném finalnim vystupu nemuze byt
idealnim zplsobem ftesSeni vSech problematik. Uvazené udéleni vétsi autonomie
v organizaci prace je navic nezbytny predpoklad posunu kvétSi odpovédnosti za
vysledky. DalSim predpokladem vétSi orientace na vysledek je pak aplikace dalSich
nastroju na urovni jednotlivce.

Podpora flexibility ve zpUsobech fizeni prace

Dominantnim zplsobem fizeni prace ve statni sluzbé je hierarchie spolu s funkéni
specializaci. To omezuje schopnost Ufad( feSit komplexni problémy, ale také
integrovat do své prace profese, které potrebuje. Fungovani projektovych ci
produktovych tym( by napomohlo formalni umoznénijiného nez hierarchického
fizeni — napf. moznost uvolnit zaméstnance do projektového tymu ¢i umoznit
projektovému manazerovi podilet se na sluzebnim hodnoceni — stejné jako
usnadnéni institutu preloZeni. Jako zaklad pro alokaci specialistl muze slouzit tzv.
model funkéniho fizeni, kdy zaméstnanci v nékterych oborech jsou zafrazeni
do jedné z prufezovych funkci ¢i profesi (napf. s adekvatnim kompetenénim
ramcem ¢i kariérnim radem), a existuji tedy na jednom misté informace
o dostupné pracovni sile s danou specializaci.

Usnadnéni rychlé reakce ufadul na vzniklé potieby tfadu

V soucasném stavu je pro uUrady relativné slozité alokovat kapacity ve spravny ¢as
na spravné misto. Reakci na vzniklé potfeby by bylo mozné urychlit napf.
usnadnénim vnitini systemizace (pfedevsSim jejim zjednodusenim). Pro sdileni
vzacnych kapacit lze zvazovat model kompetenénich center €i internich
poradenskych kapacit (dnes jiz v nékterych oblastech funguji). Pro vybrané
profese lze vytvorit kratkodobé pozice s pripadnym urychlenym naborem.
Jako podpulrna intervence pro udrZeni know-how muze slouZit mozZnost
prekryvu osob na jednom misté po omezenou dobu pro predani prace.

Nastaveni mechanismi pro podporu motivace a odménovani pfi dosahovani
vysledku

Nastroje motivace a odménovani vykonu jsou vsoucasnosti relativné slabé
vyuzivany, coz pravdépodobné oslabuje orientaci Ufadll na dosahovani vysledkd.
Klicovymi parametry v této oblasti jsou sluzebni hodnoceni a prvky odmeénovani
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— jejich konstrukce a vyuzivani, ale i s tim souvisejici rozpoctovani: podstatny je
napf. pfedvidatelny rozpocCet na vykonové odmény. Je také tfeba zlepSit praci
s témi zameéstnanci, jejichz vykon neodpovida ocekavanim; zde je freSeni spise
voblasti kultury Ufadi a dovednosti manaZerti nez pravniho nastaveni.
Motivovat k vykonu pak jednotlivce muze i funkéni kariérni Fad navazany na
kompetencni ramec.

Posileni odpovédnosti Gfadll a manazert za vysledky

V oblasti zodpovidani se urad( a utvar( za vysledky v soucasné dobé néstroje
témér chybi a zvelké ¢asti se nejedna o nastroje statni sluzby v tradi¢nim slova
smyslu. Na Urovni managementu — a jejich zodpovidani se z vykonu svych Gtvard -
muze roli hrat omezené funkéni obdobi, resp. tzv. pfesoutézovani predstavenych.
To lze vice zacilit na zhodnoceni prace manazera za uplynulé funkcéni obdobi.
Dals$i potencialni intervence lze uvazovat pfedevSim vtransparentnosti cil
ufadl a uatvard, od jejich stanovovani napf. formou mandate letters, po
vyhodnocovani, at uz formou vefejné komunikovanych zprav ¢i indikator nebo ve
formé pravidelnych zprav (jako je tomu napf. vnovozélandském systému
~regulatory stewardship“). Svou roli vtomto procesu muize hrat i vykonové
rozpoctovani. Jistou bariérou je souCasnd praxe relativné velkého mnoZstvi
vyro¢nich a monitorovacich zprav predkladanych vladeé - ty spiSe vytvareji dojem
zodpovidani se, ale ve skute€nosti zfejmé plni spiSe jiné Gicely. Podobné lze posilit
viditelnost a odpovédnost za fizeni nap¥. velkych projekta.

5. 5. 7 Posiluje se schopnost centralni autority stabilizovat a rozvijet

Sekce pro statni sluzbu jako Utvar zastresujici agendu sluzebnich vztah( a souvisejicich
nalezitosti (jako napfiklad hodnoceni ¢i vzdélavani statnich zaméstnanct) je v mnoha
oblastech v soucasnosti zmocnéna predevsim ke ,,koordinaci.“ Jeji mandat je pak obecné
orientovan spiSe na proceduralni stranku statni sluzby. To vede kduplikaci nebo
omezenému vyuzivani nékterych novych nastrojl nebo pfistupli a neni naplnén potencial
Uspor zrozsahu &i vzajemného udeni. Ugelna je proto jeji transformace do role
koordinaéniho utvaru, ktery bude schopen efektivné fungovat jako podpora fizeni
lidskych zdrojti ufadech.

Koordinacni utvar je garantem standard ve statni sluzbé

V oblasti kompetenci, naboru, vzdélavani nebo fizeni vykonu jsou v sou¢asnosti
pro Urady jen omezené stanoveny minimalni standardy. V mnoha oblastech tak
dochazi k tomu, Ze mezi Urady jsou vyrazné rozdily v kvalité vykonu téchto procesu,
a tedy i podminkach pro zaméstnance — coz mimo jiné také snizuje atraktivitu
sluzby. Koordinaéni utvar by mél vykonavat dohled nad kvalitou personalnich
procesil a upozoriiovat na rizika a formulovat systémova doporuceni pro
vladu.
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Zajisténi internich odbornych kapacit

Stavajici sekce pro statni sluzbu ma jen omezené kapacity pro to, aby plnila roli
metodického partnera sluzebnich uradl, a to jak co do poctu, tak nékterych
specifickych odbornosti (fizeni lidskych zdrojli, analytika nebo procesni design). To
pak znamena, Ze rozvoj modernich postupt a inovaci je pfili$ zavisly na uvolnénych
kapacitach jednotlivych ufad(l. Doporucuje se proto zména ve slozeni
koordinacniho utvaru a zajisténi dosud chybéjicich odbornych kapacit
a kompetenci.

Koordinaéni utvar jako vécny spravce sdilenych nastroji a personalnich dat

Vzhledem k jednotné regulaci je mnoho personalistickych procesu ve statni sluzbé
podobnych napfi¢ urady — presto ovSem snahy o uspory z rozsahu skrze sdileni
nastrojl ¢asto nejsou plné realizovany (viz napfiklad Portal ISoSS vyse). Dochazi
pak nejen ke zbyte¢né ¢astecné duplikaci prace, ale omezuji se tim také moznosti
Sirokého sbéru dat nebo sdileni kapacit. Proto by se mél koordina¢ni Utvar vénovat
zavadéni sdilenych nastroju, napfiklad systému pro nabor. Soucasné by mél
mit jasny mandat pro standardizaci, sbér, analyzu a vyhodnocovani dat
o kapacitach, kompetencich, vykonnosti, naboru, odchodech, vzdélavani
i kvalité Fizeni.

Strategie rozvoje lidskych zdrojtli ve statni sluzbé

Zéakon o statni sluzbé je zakladnim ramcem pro spravu a fizeni lidskych zdrojd, ale
neni doplnén o koncepcni pohled na jejich dlouhodobé smérovani s ohledem
na vyzvy, které stat a statni sluzbu ¢ekaji. Jednotlivé urady si stanovuji priority
samy v ramci povinného zpracovavani strategie trvalého rozvoje uradu, ke které
Casto pfistupuji velmi rlznorodé, casto v zavislosti na svych moZnostech
a schopnostech takovou strategii vytvofit a realizovat. Mélo by proto dojit
k formulaci zastfesujici strategie rozvoje lidskych zdrojt, pficemz pfirozenym
autorem takového dokumentu je koordinaéni ttvar na Ufadu vlady CR.

5. 5. 8 Zavadi se nastroje fizeni a vyhodnocovani statni sluzby podle dat

Nejen pro sledovani pokroku vdosahovani prfedchozich zmén je nutné posilit
monitorovani a vyhodnocovani stavu statni sluzby na zakladé dat - nejen téch
v soucasnosti sbiranych, ale také zatim nevyuzivanych nebo jen nahodile dostupnych. To
se tyka jak obecnych demografickych ukazatelll nebo dat ohledné néboru, udrzeni,
odchodu ¢i odmeénovani, tak i sofistikovanéjSich ukazatelll dovednosti ¢i vykonu. Na
zakladé takovych dat a jejich souhrn(, poskytovanych pravidelné a témér v redlném case
lze pak budovat kulturu véasné identifikace a FeSeni vznikajicich problému
a informovanych rozhodnuti v personalni &i platové politice statni sluzby.

Vyuziti jiz existujicich dat pro periodické personalni prehledy
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Pro zjistovani stavu a trendt ve statni sluzbé slouzi predevsim pravidelné zpravy
o statni sluzbé. Ty ovSem pokryvaji jen ¢ast problematiky, nebot néktera data
nejsou centralné vyhodnocovana a zpUsob jejich zpracovani vyzaduje zasadni
lidské kapacity. | bez pokrocilych personalnich informacnich systémuU je mozné
systematicky sledovat zakladni strukturalni a pohybové ukazatele statni
sluzby, které poskytuji spolehlivy obraz o jeji stabilité, vékové udrzitelnosti,
platové konkurenceschopnosti a schopnosti obnovovat klicové kompetence.
Navrhuje se proto ustanovit sadu stabilnich a dobfe definovanych metrik, které
budou pravidelné vyhodnocovany, pficemz lze vychéazet z jiz centralniho sbéru dat
v systémech ISoSS nebo ISP a doplnit dal§i zdroje informaci o personalnich
procesech. Koordinacni utvar by mél takovy datovy zaklad udrzovat, poskytovat
uraddm a samoziejmé vyuzivat pro vykon svych funkci v systému statni sluzby.
Soucasné je vhodné zajistit pravidelny reporting jako nastroj pro zvysSovani
informovanosti vlady, odborné verejnosti, ale i uchazeét o praci pro stat. Vétsi
mnozstvi zvefejiovanych kvalitnich dat soucasné muze prispét ke kvalité
verejné diskuze.

Opakovani zaméstnaneckého priizkumu

Zjistovani kvalitativnich informaci o urfadech ¢i jejich zaméstnancich je
doposud spise nahodilym ukazem - prlizkum Pohled urednika*ce z roku 2024 byl
prvnim komplexnim prizkumem postojli a ndzorti zaméstnancu sluzebnich urada,
ve kterém mohli vyjadrit pohled na své pracovni zkuSenosti a fungovani sluzebnich
uradd a statni sluzby. Zameéstnanecké prlizkumy jsou pfitom Siroce pouzivanym
nastrojem, ktery mUze pomoci véas identifikovat individualni i systémové
problémy. Jejich opakovani a standardizace formatu navic v éase zvysuje
jejich legitimitu a divéru vné. Pfi jejich dalSim vyuzivani je vhodné volit
pfiméfeny rozsah a skladbu zjiStovanych témat tak, aby prlzkumy zCstaly pro
zameéstnance srozumitelné a unosné a zaroven odpovidaly aktualnim informac¢nim
potfebam statni sluzby.

Zavedeni sbéru dosud absentujicich metrik a vyvoj metrik dovednosti a vykonu

Absence sbéru dat se tyka i nékterych zakladnich personalistickych metrik, jako
napfiklad informaci souvisejicich s uspésSnosti &i délkou vybérovych fFizeni,
mobilitou ¢i odchodem zaméstnancl. Popsat hlavni pfi¢iny odchodu
zaméstnancl, jejich dalsi pracovisté (alespon typové) nebo naopak vyhodnotit
Uspésnost vybérovych fizeni napfi¢ statni sluzbou je tak v podstaté nemozné, coz
znemoznuje navrh adresnych intervenci. Vedle toho existuji i oblasti, kde
neexistuje pfimodara sada metrik, které by bylo mozné jednoduse zacit sbirat
avyhodnocovat. To se tyka predevSim oblasti vykonu, kde nejsou k dispozici
univerzalné pouzitelné indikatory a kde volba metrik vzdy zavisi na konkrétnim
procesnim nastaveni (napf. systému sluzebniho hodnoceni, hodnoceni
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kompetenci, fizeni vykonu ¢&i rozvoje). Je proto potfeba zavést sbér dat
o individualnich vybérovych Ffizenich, nastupech a odchodech, nejlépe
formou zavedeni portalu kandidata, ATS systému nebo podobného, pfipadné
roz§ifenim modulu ISoSS - Evidence obsazovanych sluzebnich mist. Sou¢asné je
potifeba vyvinout a zavést sadu indikatori pro hodnoceni dovednosti a vykonu.

Metriky doporucené ke sbéru a monitoringu jsou blize popsany v Pfiloze 3.
Propojeni dat v existujicich systémech (ISP/JMHZ, ISoSS)

Data o zaméstnavani statnich zaméstnancu, jejich odménovani a pracovnich
mistech a organizacéni struktufe ufadu jsou stale sbirdna oddélené a spravovana
v samostatnych, nepropojenych informacnich systémech. Napriklad tak neni
a identifikovat tak dobrou nebo Spatnou praxi nebo nedostatky u konkrétnich
profesi ¢i oborl. Pro plné vyuziti jiZz existujicich a sbiranych dat je proto potieba
prioritné vytvofit propojeni dat v systémech I1SoSS a ISP - pfipadné JMHZ po
jeho spusténi.
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6 Prilohy

Priloha 1: Zabér, zdroje a metody

Souhrnna zprava i detailni podkladové studie pracuji s nejlepSimi dostupnymi poznatky.
Pro zachyceni stavajiciho stavu pracovni sily a odménovani byly provedeny vlastni analyzy
a modelovani administrativnich dat; konkrétné byla vyuzita mikrodata Informacniho
systému o platech a rejstiiku statnich zaméstnancl Informacéniho systému o statni
sluzbé do konce roku 2024. Tato data byla doplnéna o institucionalni metadata a fiskalni
data Informacniho systému statni pokladny. Poskytnuti téchto dat ze strany Ministerstva
financi a spravcim dat na Ministerstvu vnitra bylo dalezitym podkladem pro zpracovani
studie.

Fungovani statni sluzby a jejich organizaci je analyzovano predevSim na zakladé
dotaznikového Setfeni Pohled ufednika*ce realizovaného na jafe 2024; ¢ast oblasti
kompetenci a jejich ziskavani prostfednictvim naboru a ¢erpé z poznatkd pilotnich studii
navybranych urfadech. Ke zmapovani politicko-administrativniho rozhrani byla provedena
série kvalitativnich polostrukturovanych hloubkovych rozhovor(, individualnich
konzultaci a jeden workshop s politickymi aktéry a vysokymi Ufedniky. Dale byly vyuzity
existujici poznatky sekce pro statni sluzbu z pravidelnych i ad hoc sbérd dat na urovni
uradd.

V nékterych oblastech chybéla detailni pozorovaci data: ¢&asti Zivotniho cyklu
zameéstnance (predevsim nabor, rozvoj a odchody); vykon zaméstnanc( a organizaci; stav
kompetenci zaméstnancul. Pro ucely této studie byl proto s mensi mirou jistoty dovozen
stav véci zdostupnych dat, ktera zachycuji pfibuzné jevy (administrativni data
zinformacnich systémU, postojova data z dotaznikového Setfeni, poznatky z pilotnich
projektd).

PFi hodnoceni stavu a navrhu feSeni pak studie vychazi z kombinace odborné literatury
(predevsim v oblasti organizacniho fizeni, pracovni psychologie, ekonomie trhu prace
a vefejné spravy), a dobré mezinarodni praxe vyvozené z Sedé literatury a prostfednictvim
dotaznikového Setfeni mezi evropskymi staty a konzultaci sexperty a praktiky
z evropskych a nékterych neevropskych zemi.

Pri praci s literaturou byl kladen dlraz na kvalitu vyzkumnych studii: tam, kde bylo tfeba
zhodnotit pravdépodobny dopad néjakého opatieni, byly integrovany vyzkumné poznatky
s ohledem na to, jak kvalitni je vyzkumny design dané studie pravé sohledem na
zkoumani pficinnych souvislosti (kauzality).

V nékterych oblastech je kvalitné provedenych vyzkum@ malo. Tam, kde se studie snazi
zodpovidat otdzky na makrourovni ohledné organizace a rozsahu statni sluzby, pouzitelna
odborna literatura chybi mj. kvili specificnosti ceského prostiedi a feSenych problému.
Podobné je v oblasti zakladnich principl fizeni a organizace uradd malokdy k dispozici
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kauzalné prikazna evidence. Vtéchto oblastech studie vychazi zdetailni analyzy
soucasného stavu i mezinarodnich zkuSenosti. Pro oblast politicko-administrativniho
prostiedi byl proveden vlastni sbér kvalitativnich dat, protoze hloubkové analyzy k této
problematice pro ¢eské prostfedi nejsou zcela zpracovany a v mezinarodnim prostfedi jen
v omezené mire.

Studie svym zabérem jde nad ramec pravnich institutl zakona; zaméruje se na skutec¢né
fungovani statni sluzby jako souboru organizaci a pracovni sily. Zaroven ale studie do
detailu nepokryva vSechny souvisejici subsystémy vladnuti, které fungovani statni sluzby
ovliviiuji: model vefejné spravy, organizace centralni statni spravy ¢i politicky systém.

Priloha 2: Pouzité kategorizace

Ministerstva a Utad vlady CR

Ufad vlady CR Ministerstvo dopravy
Ministerstvo financi
Ministerstvo kultury
Ministerstvo obrany
Ministerstvo prace a socialnich véci
Ministerstvo pro mistni rozvoj
Ministerstvo pramyslu a obchodu
Ministerstvo spravedlnosti
Ministerstvo Skolstvi, mladeze a télovychovy
Ministerstvo vnitra
Ministerstvo zahrani¢nich véci
Ministerstvo zdravotnictvi
Ministerstvo zemédélstvi
Ministerstvo zivotniho prostredi

Soustavy velkych Ceska sprava socialniho zabezpedéeni

uradd a Urad Finan&ni sprava

prace Cesky urad zemémeéricky a katastralni a jemu podiizené
Urady

Ufad prace CR

Soustavy malych Statni archivy

uradd Krajské hygienické stanice
Statni banskou spravu
Statni ufad inspekce prace
Vojenské a ujezdni urady

Ustredni Cesky statisticky urad
samostatné urady Cesky telekomunikaéni tfad
Energeticky regula¢ni urad

62



Rada pro rozhlasové a televizni vysilani

Sprava statnich hmotnych rezerv

Statni ufad pro jadernou bezpeénost

Ufad pro ochranu hospodaiské soutéze

Ufad pro ochranu osobnich udajtl

Ufad pramyslového vlastnictvi

Ufad pro dohled nad hospodarenim politickych stran a
politickych hnuti

Narodni sportovni agentura

Digitalni a informacni agentura

Ostatni podfizené Drazniinspekce
Drazni arad
Statni fond dopravni infrastruktury
Statni plavebni sprava
Ufad pro civilni letectvi
Ustav pro odborné zjistovani pfi¢in leteckych nehod
Dopravni a energeticky stavebni urad
Financ¢ni analyticky urad
Ufad pro obrannou standardizaci, katalogizaci a statni
ovéfovani jakosti
Ufad pro mezinarodnépravni ochranu déti
Centrum pro regionalni rozvoj Ceské republiky
Ceska obchodni inspekce
Cesky tfad pro zkouseni zbrani a stieliva
Statni energeticka inspekce
Puncovni Gfad
Urad pro technickou normalizaci, metrologii a statni
zkuSebnictvi
Agentura pro podnikani a inovace
Ceska skolni inspekce
Statni ustav pro kontrolu léCiv
Ceska plemenafska inspekce
Statni veterinarni sprava
Statni zemeédélska a potravinarska inspekce
UstFedni kontrolni a zkugebni Gstav zemédélsky
Statni pozemkovy urad
Statni zemeédélsky intervenéni fond
Ustav pro statni kontrolu veterinarnich biopreparatt a
l&civ
Ceska inspekce Zivotniho prostiedi
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Agentura ochrany pfirody a krajiny CR
Statni fond zivotniho prostredi
Archiv bezpecnostnich slozek

Priloha 3: Doporucené metriky

Soucasti vysledné sady by mély byt metriky v ndsledujicich oblastech, pfiemz pro
nékteré uvadime konkrétni pfiklady. Hvézdi¢kou* jsou oznaceny specifické metriky, které
je tfeba standardizovat na zakladé existujicich dat, dvéma hvézdickami** oblasti, kde
data zcela chybi a je tfeba je zadit sbirat.

Uvedené metriky jsou pfinosné zejména tehdy, pokud je mozné je agregovat a nasledné
porovnavat v ¢ase i napfic¢ rlznymi kategoriemi a oblastmi (napf. mezi Urady, platovymi
tfidami, typy ¢innosti, hierarchickymi urovnémi, vékovymi skupinami ¢i podle pohlavi).
Takové srovnani umoznuje systematicky monitoring a véasnou identifikaci pfipadnych
problému v konkrétnich profesich, urfadech, utvarech nebo skupindch zaméstnanc(.
Vzhledem k tomu, Zze vhodné podoby agregace se mohou u jednotlivych metrik lisit, je
klicové disponovat daty na urovni jednotlivct (pfipadné u nékterych naborovych metrik
na urovni jednotlivych vybérovych fizeni).

Oblast

Metrika

Uéel

Stav a struktura

pracovni sily

standardizovany pocet
zaméstnancU (vyse Uvazk()*

srovnani kapacit aradda,
alokace pracovni sily

vékova struktura zaméstnanct
(median, podil skupiny 60+)*

identifikace rizik (napf.
hromadnych odchod( do
ddchodu)

pocet a struktura neobsazenych
mist (+tkompetence)**

identifikace strukturalnich
deficitl, obecné planovani
a fizeni lidskych zdroj(

zastoupeni zen a mensin */**

fizeni rovnosti pfilezitosti,

zaméstnancU*(HR to staff ratio)

identifikace kariérnich
prekazek, vertikalni
segregace
pocet/podil dnl  zdravotni | sledovani motivace,
absence** zdravotniho stavu, pfip.
vyhoteni zaméstnancUl
Rizeni lidskych zdroj@i / | podil HR zaméstnanct na | kapacity a efektivita HR
kapacita HR celkovém poctu

celkové naklady na HR (total HR
expense)*

posouzeni rozsahu zdrojU
vénovanych HR a kontext
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pro interpretaci ostatnich
HR metrik

Nabor
mist

a obsazovani

poCet pracovnich dnl od | planovani ¢innosti Uradd,
vyhlaseni vybérového fizeni do | srovnani naroc¢nosti
nastupu zaméstnance (time to | obsazovani rdznych typl
start, vacancy rate)** pozic

pocet pracovnich dnd od | efektivita nabord,
vyhldSeni pozice do pfijeti | identifikace

nabidky kandidatem | prfekazek/uzkych hrdel

(time to hire)**

binarni proménna znacici, zda
se do vybérového fizeni zapojil
alespon jeden relevantni
kandidat (spliujici pozadované
kvalifikace)*

pocet relevantnich kandidatl na
jedno vybérové fizeni **

atraktivita
adekvatnost kritérii

pozic,

binarni proménna znacici, zda
zvybérového fizeni  vzeSel
alesponn jeden a) Uspésny
kandidat a b) uspésny kandidat,
ktery pfijal nabidku**
podil ispésnych uchazecq, ktefi
pfijalinabidku (offer acceptance
rate)**

atraktivita
podminek,
konkurenceschopnost

pracovnich

binarni proménna znacici, zda
se vybérové fizeni a) rusilo (s
dlvodem) a b) opakovalo**
pocet/podil zruSenych a
opakovanych vybérovych
fizeni**

identifikace
problematickych
oblasti

pozic,

podil nové pfijatych, ktefi
odejdou béhem daného obdobi
(zkuSebni doby, prvniho roku)*
(early turnover rate, new-hire

kvalita naboru, sledovani
fluktuace

turnover)

Retence a odchody fluktuace (dobrovolna, | stabilita pracovni sily,
nedobrovolna)** identifikace pozic
(turnover rate, index stability, | s vysokou fluktuaci
mira preziti)
dlvody a sméry odchodu** identifikace slabin

v konkurenceschopnosti,
sledovani meziufadovych
prechodl

prdmérnad doba setrvani na
pozici*

(average tenure)

stabilita pracovni sily
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zaméstnancl (ICT dovednosti,

podil »presoutézenych” | fluktuace ve vedoucich
predstavenych* pozicich
Rozvoj zaméstnanct naklady na vzdélavani | rozvoj kompetenci a

pfipravenost na budouci

odmeén na celkovém pfijmu*

jazykové dovednosti)* | vyzvy pracovniho trhu,
vnimani a hodnoceni pfilezitosti | efektivita dostupnych
profesniho rozvoje zaméstnanci | rozvojovych aktivit
(s dlirazem na pocitovany vliv na
pracovni vykon)*

Odménovani prdmérny a medianovy plat*, | konkurenceschopnost
relativni pozice vac¢i trhu | platd
(comparison ratio) — srovnanidle
regionu*, vzdélani*, profese**
podil zaméstnancl s tarifem | efektivita vykonovych
pod zaru¢enym platem* slozek odmén
podil osobnich pfiplatkll a | variabilita  odménovani,

vyvoj odmeén v navaznosti
na kariérni postup

engagement score)

pracovni klima a kultura*

rozptyl osobnich pfiplatkdi a | monitoring vyuzivani

odmén dle tfid* odmén (napfi¢ urady)
Postojové metriky spokojenost zaméstnancU* | identifikace rizik

(napf. Employee Satisfaction | (fluktuace, vyhofeni...)

Index)

mira angazovanosti*

(engagement rate, employee

Prostupnost/mobilita

obsazovani pozic internimi vs.
externimi kandidaty* (internal
mobility rate)

sledovani vnitfni mobility

¢etnost/podil povySeni* moznost/béznost
kariérniho postupu

pramérny ¢as do povyseni* rychlost kariérniho
postupu

¢etnost a dlvody prefazeni na | sestupna mobilita,

nizsi pozici*

problémy s vykonem
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