272 |

Q Zvyseni atraktivity a rozvoj

profesnich dovednosti v Ceské
verejné sprave

Tato kapitola se zabyva otazkami naboru, zaméstnavani a fizeni lidskych
zdroju v Ceské verejné spravé. Zameérfuje se predevsim na Ceskou statni
spravu (ustfedni uroven), ale stru¢né se vénuje i personalnim otazkam na
urovni Uzemnich samospravnych celkl. Kapitola se zabyva dvéma hlavnimi
oblastmi, na které by se Ceska vefejna sprava mohla chtit zaméfit pfi
budovani svych lidskych zdroju, a to sladéni usili v oblasti budovani znacky,
oslovovani a naboru zaméstnancu/ufedniku a zajisténi vhodnych a u€innych
moznosti kariérniho rozvoje zejména pro pfedstavené/vedouci pracovniky.
Vyuzivani dat, s jejichz pomoci si Ceska republika vybuduje dukazni
zakladnu pro dal$i postup, muze politiky v obou oblastech zna¢né zlepsit.
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Uvod

Priority Ceské vefejné spravy jsou vymezeny programem reformy vefejné spravy a koncep&nim materialem
Klientsky orientovana vefejna sprava 2030 (Ministerstvo vnitra Ceské republiky, 20201). V Programovém
prohlaseni viady z roku 2022 i sama vlada nastifiuje ambiciézni zdméry v oblasti rozvoje vefejného sektoru,
a to vcetné vétsi flexibility odménovani zadanych dovednosti, vétsi otevienosti vici naboru ze sfér mimo
vefejnou spravu na mista pfedstavenych a snizeni poé&tu statnich zaméstnancti (Vlada Ceské republiky,
2022y7)).

Kli€ovou roli pfi realizaci koncepce Klientsky orientované vefejné spravy 2030 hraji statni zaméstnanci na
urovni ustfedni spravy a Urednici Gzemnich samospravnych celk( (obci a kraju). Podstata tohoto programu
odrézi Siroce rozsifeny trend v ramci zemi OECD, ktery sméfuje ke zlepSeni koncipovani a poskytovani
sluzeb tak, aby odpovidaly vyvijejicim se oekavanim ob&anu. Ceska vefejna sprava musi také predvidat
SirSi vyzvy a umét na né reagovat. Jsou to Ukoly, které Fedi mnohé organy vefejné spravy v celé OECD,
jedna se napfiklad o zvladnuti pfechodu na digitalni vefejnou spravu. V kontextu ¢eské reformni agendy
je pro Ceskou republiku zvlasté relevantni prekonavani obtizi souvisejicich se ziskavanim a udrzenim
zameéstnancl a ufednik( s vysoce zadanymi kompetencemi v situaci, kdy je na trhu prace vysoka
konkurence a vede se boj o talenty jak na narodni, tak na mezinarodni Urovni.

Tato kapitola analyzuje schopnost ¢eské vefejné spravy ziskat a zaméstnat kompetentni zaméstnance,
které potiebuje k realizaci svého ambiciézniho reformniho programu. Naptiklad Zprava o Ceské republice
v ramci evropského semestru 2022 uvadi, ze vefejna sprava Celi zvlastnim problémim pfi ziskavani
mladych zaméstnanc(. V po&tu statnich zaméstnanct mladsich 39 let patfi Ceska republika do té horsi
poloviny &lenskych statll Evropské unie (European Commission, 20223)). ZlepSeni atraktivity vefejného
sektoru jako zaméstnavatele a posileni naboru jsou vSak pouze jednou stranou mince. Jakmile jsou
zaméstnanci nebo ufednici pfijati, musi jim vefejna sprava zajistit pfistup ke kvalitnim moZnostem
kariérniho rozvoje. V tomto ohledu je povzbudivé, Ze program reformy vefejné spravy klade duraz na
zvySovani kvality vzdélavani a profesniho rozvoje ve vefejné spravé.

Jednim z hlavnich Ukold v téchto dvou oblastech, kterymi jsou ziskavani zaméstnancl a jejich kariérni
rozvoj, je vyuziti dat tykajicich se lidskych zdroji k vytvoreni a pfizpusobeni strategii v této oblasti. Jak
zdUraziiujeme v kapitole 3, vefejna sprava v Ceské republice si v8ak zatim stale osvojuje potfebné
kompetence, které ji umoznuji Cerpat z komplexnich datovych sad a ziskavat tak dukazné podlozené
poznatky o lidskych zdrojich. ZvySovani kvalifikace, a to jak v kontextu pouzivani nastroji IT, tak
i z hlediska schopnosti personalistll pracovat s daty, bude dulezitou soucasti budoucich strategii, které se
zaméfi na klicové dovednosti a zajisténi efektivniho kariérniho rozvoje vysoce vykonnych zaméstnancu
vefejné spravy.

Jednim ze specifik Ceské republiky je, Ze byla poslednim &lenskym statem EU, ktery legislativné upravil
fizeni a fungovani statni sluzby. Z&kon o statni sluzbé&, ktery vstoupil v u€innost v roce 2015, tak zakotvil
principy a zékladni hodnoty statni sluzby relativné nedavno. Ugelem této kapitoly je propojit ustanoveni
zakona o statni sluzbé a jeho nedavné novely zaméfené na obsazovani mist pfedstavenych s postupy
fizeni lidskych zdroju v oblasti ziskavani/naboru uchazeclu a kariérniho rozvoje. Cilem je Cerpat z
zapliovani mezer v kvalifikaci a rozvijeni zaméstnancl vefejné spravy, aby byly schopny realizovat cile
programu reformy vefejné spravy.

Priprava ¢eské verejné spravy na budouci vyzvy

V zemich OECD Ize pozorovat fadu obecnych trend( ovliviiujicich zplsob, jakym vefejna sprava posiluje
své schopnosti, aby byla pfipravena na feSeni budoucich vyzev. Komplexni politické vyzvy, jako je
napfiklad zlep$eni investic do zelené infrastruktury, vyzaduji po Ustfedni statni spravé, aby zaujala pfistup
umoznujici logické usporadani uceleného souboru nutnych dovednosti, spolupraci se zucastnénymi
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stranami i feSeni stfetavajicich se priorit. Takovato vyzva zdsadné pfesahuje kompetence jednoho
ministerstva a jeji feSeni vyZaduje kompetentni zaméstnance s kombinaci technickych a odbornych
znalosti v riznych oblastech klimatu a Zivotniho prostfedi, jakoz i statni zaméstnance se Sirokou Skalou
odbornych kompetenci. Zaméstnanost v Ceském vefejném sektoru vyznamné ovlivni i starnuti populace.
Studie Ministerstva vnitra v roce 2020 zjistila, Ze v pfistich deseti letech odejde do dlichodu az kazdy treti
sougasny zaméstnanec vefejné spravy (Ministerstvo vnitra Ceské republiky, 20204)).

Tento pfiklad ukazuje, Ze vefejna sprava Celi hned dvoji vyzvé. Zaprvé bude muset do svych fad pfildkat
stale specializovanéjsi zaméstnance. Jak ukazuje Obrazek 6.1, v ramci OECD vétSina organ( vefejné
spravy hlasi potize pfi pfijimani odbornikGi na zpracovani a analyzu dat, specialistl na informacni a
komunikaéni technologie (ICT), odbornikd na pfirodni védy, technologie, inZenyrstvi a matematiku (STEM)
a pfredstavenych. Ve vSech téchto oblastech roste na trhu prace konkurence ze strany jinych
zaméstnavatell. Napfiklad v informaénich a komunikaénich technologiich mlze byt pro vefejnou spravu
obtizné nabidnout profesionalim v této oblasti konkurenceschopny plat. V jinych oblastech, jako je
napfiklad prace s daty, dochazi k rapidnimu technickému vyvoji, rozvijeji se moznosti strojového uceni,
vyuziti umélé inteligence i tzv. big data ve vefejné spravé. To v&e klade naroky na naborovy proces, ktery
se musi snazit pfilakat uchazece s potfebnymi typy dovednosti, a nabidnout jim efektivni cesty kariérniho
rozvoje, aby byla zajiSténa dostupnost a vyuziti téchto dovednosti v rdmci vefejné spravy.

Obrazek 6.1. Atraktivita vefejné spravy jako zaméstnavatele a s ni spojené vyzvy, 2020

Podet zemi OECD, n=33
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Poznamky: STEM: véda, technologie, inZenyrstvi a matematika. N se liSi v zavislosti na konkrétni moznosti, protoze k nékterym z moznosti
nebyly v uritych zemich OECD k dispozici Z&dné informace. Pivodni otazka prizkumu: ,NaraZi dstfednilfederalni sprava na problémy pfi
ziskavani lidskych zdroji v nékteré z uvedenych skupin uchazec(/odbornosti?”.

Zdroj: OECD (2020;5}), Modul 2.

Pandemie onemocnéni COVID-19 za této situace urychlila transformaci vefejnych sluzeb. Mnoho organt
verejné spravy preslo na rozsahlé vyuzivani novych digitalnich nastroju a okolnosti si vynutily vétsi
flexibilitu pfi vyuzivani prace na dalku, hybridni prace a zvy$enou mobilitu zaméstnanct. Zménil se také
styl naboru zaméstnancu ve vefejném sektoru. Mnoho organu verejné spravy, které byly ¢asto kritizovany
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za zdlouhavé a pfili§ byrokratické naborové procesy, za¢alo b&hem pandemie vyuZivat pfi naboru novych
zaméstnancl online kanaly a digitalni nastroje. Napfiklad Ministerstvo primyslu a obchodu Ceské
republiky vyuzivalo platformu Skype pfi naboru novych zaméstnancu pro nové zfizované call centrum pro
spravu programu nouzovych pljéek pro malé a stfedni podniky.

Vzhledem k tomu, Ze se vefejna sprava v Ceské republice stejné jako ve vét§ing zemi OECD pomalu
posilit nabor zaméstnancl a jejich kariérni rast. V tomto ohledu slouzi doporu¢eni Rady OECD pro
leadership a kompetence ve vefejné spravé (OECD Recommendation of the Council on Public Service
Leadership and Capability) jako normativni ramec a voditko pfi budovani vysoce efektivnich vefejnych
sluzeb. Doporuceni obsahuje 14 zasad ve tfech pilifich, jez jsou povazovany za zakladni stavebni kameny
vysoce efektivnich sluzeb vefejné spravy.

Obrazek 6.2. OECD Doporuéeni Rady OECD pro leadership a kompetence ve verejné spravé

1. Reaktivni a adaptivni
systémy zaméstnanosti

1. Uréené hodnoty 5. UrCeni dovednosti a 10. Rizeni systému
kompetenci

2. Schopné vedeni 11. Strategicky pfistup
6. Atraktivni zaméstnavatel

3. Inkluzivni a bezpecny 12. Mobilni a pfizptsobiveé
7. Na zakladé zasluh

4. Proaktivni a inovativni 13. Odpovidajici podminky
8. Kultura vzdélavani
9. Vykonnostné orientovani 14. Hlas zaméstnancl

Zdroj: OECD (2019).

Na zakladé tohoto doporuceni zkoumala Pracovni skupina OECD pro fizeni lidskych zdroji ve vefejné
spravé (OECD Working Party on Public Employment and Management) zmény probihajici ve vefejné
spravé v zemich OECD s cilem uvést zasady doporuceni do praxe. Vyzkum OECD na zakladé mapovani
vznikajicich postupu naznacuje, Ze by se u vefejnych sluzeb mély brat do Uvahy tfi nize uvedené vzajemné
souvisejici principy:

1. Zaméreni na budoucnost: Zaméstnavatelé ve vefejnych sluzbach se musi lépe pfipravovat na
budoucnost, aby zajistili, ze se naborové procesy budou umét pfizpusobit pfipadnym zménam
a vefejna sprava dokaze do svych fad pfilakat zaméstnance disponujici soubory dovednosti, které
jsou zatim nové, nebo se teprve objevi. K tomu je tfeba zajistit, aby klasifikace pracovnich mist ve
vefejné spravé dokazala vhodné zaclenit nové vznikajici pracovni mista, vyclenit pro né
odpovidajici odmény a pFesvédCivé ukazat vefejnou spravu jako zaméstnavatele s vysokou
hodnotou.

2. Flexibilita: Aby mohly reagovat na nepfedvidané zmény, musi byt vefejné sluzby flexibilni
a schopné se prizplsobit. To znamena, Zze je nutné se pfipravit na mozné prerozdélovani
kvalifikovanych lidi v disledku nové vznikajicich vyzev a naucit se vytvaret mezioborové tymy
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napfi¢ ministerstvy a institucemi. Platova struktura musi peclivé zohlednit specificnost kvalifikaci
a dovednosti a zajistit soulad mezi jednotlivymi organy tak, aby byla mozna mobilita a agilita.

3. Naplnéni: Zaméstnanci ve vefejnych sluzbach budou stale rdznorodéjsi a lidé budou disponovat
rozsahlejSimi dovednostmi a zkuSenostmi, nez tomu bylo v minulosti. S diverzitou pfichazi potfeba
riznych modell zaméstnavani a individualizace fizeni lidi. Je tedy tfeba pfemySlet o systémech
odménovani, které zohlednuji a odménuji motivaci a uspéchy, aniz by potlacovaly pocit napInéni
jako vnitfni motivaci zaméstnancu verejné spravy.

Tyto tfi aspekty se dobfe odrazeji v koncepci rozvoje Ceské vefejné spravy. Koncepce stanovuje
ambicidzni stfednédobou az dlouhodobou vizi (napf. SirSi vyuziti tzv. big data pro zlepSeni poskytovani
sluzeb) a jako kli€ovou soucast budovani kvalifikované pracovni sily propaguje riizné moznosti vzdélavani
a rozvoje zejména se zamérenim na analytické schopnosti. V neposledni fadé Koncepce zdlrazriuje vétsi
zapojovani ob&anu s cilem posilit pozitivni vnimani vefejnych sluzeb a zahrnout nazory verejnosti do
procesu tvorby zasad politiky a koncipovani poskytovani sluzeb.

V této souvislosti bude pro ¢eskou statni spravu hlavni vyzvou najit manévrovaci prostor v ramci zakona
o statni sluzbé a umoznit upravu zasad politiky a postupl pro ziskavani kompetentnich statnich
zaméstnancu a zajisténi jejich efektivniho kariérniho rozvoje. Ackoli koordinaéni Uloha za statni sluzbu
pfipadd na Ministerstvo vnitra, tato vyzva pfesahuje kompetence jednoho odboru nebo dokonce
ministerstva. Uspé&ch bude zaviset na zapojeni vedoucich pracovnikil napFi¢ statni spravou do
prosazovani zmén a poskytovani dikazné podlozenych informaci o tom, kde je nejvétsi nedostatek
talentovanych a kvalifikovanych pracovniku.

Rozsah a podoba zaméstnanosti v ¢eské verejné spravé

Ustredni orgény

Ceska statni sprava (Ustfedni droveri) ma témér 62 000 zaméstnancd (OECD, 2020 . PFiblizné 14 %
jsou pfedstaveni, z nichZ Zeny ve vy$§im managementu predstavuji pfiblizné jednu tretinu.’

Statni zaméstnanci v Ceské republice se obecné déli do dvou kategorii. Na Ustfedni Grovni se na
naprostou vétSinu z nich vztahuje zakon €. 234/2014 Sb., o statni sluzbé s plnou ucinnosti od 1. ledna
2015, jejz ma v gesci Ministerstvo vnitra. Zadkon o statni sluzbé se vztahuje na ty, ktefi pracuji v centru
vladnuti, tj. organech statni spravy typu ministerstev nebo Ufadu vlady. Patfi sem Ufad vlady,
14 ministerstev, 204 podfizenych sluzebnich Ufadd a 16 Ustfednich organ( statni spravy (napf. Cesky
statisticky Ufad, Cesky ufad zem&méficky a katastralni apod.). Zakon byl nékolikrat novelizovan
(naposledy v listopadu 2022). Novela, ktera vstoupila v platnost 1. ledna 2023, upravuje pfedevsim:

e zjednoduSeni a urychleni naboru, a to zejména otevienim statni spravy externim uchazecim jiz
od za€atku naborového procesu, a nikoli pouze v pfipadé, Ze se nenajdou vhodni interni uchazeci;

e usnadnéni mobility na mistech pfedstavenych zavedenim omezeni €asu, po ktery mlze jeden
pfedstaveny vykonavat sluzbu na dané pozici.

Co se tyCe zaméstnaneckého pomeéru, je vétSina pozic ve formé ,sluzebniho poméru“ na dobu neurcitou.
Obrazek 6.3 ukazuje, Ze vétSina zaméstnancl v Ceské statni spravé na Ustfedni Urovni jsou statni
zaméstnanci ve sluzebnim poméru. MenSi ¢ast pracovnikl je ,v pracovnim poméru“ a jedna se napf. o
pomocné nebo servisni pozice. Rozlozeni a pomér pracovnich pozic se kazdorotné prezkoumava.
Souhrnny navrh ,systemizace" sluzebnich a pracovnich mist (tj. pomér statnich zaméstnanc, na které se
vztahuje zakon o statni sluzbé, a zaméstnancl, jejichz pracovni pomér upravuje zakonik prace) pfipravuji
kazdoro¢né Ministerstvo vnitra a Ministerstvo financi na zakladé jednotlivych navrh vécné pfislusnych
ministerstev a sluzebnich ufadu.
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Obrazek 6.3. Statni zaméstnanci a ostatni zaméstnanci tstrednich organi statni spravy, 2018
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Poznamky: Udaje za Dansko, |zrael, Japonsko, Mexiko a Novy Zéland jsou z roku 2019. Udaje za Francii, Némecko, Koreu a Polsko se vztahuji
k roku 2017. Udaje za Itlii, Loty$sko a Spojené staty se vztahuiji k roku 2016. Udaje za Kolumbii, Island a Turecko jsou z roku 2016. Udaje za
Slovinsko jsou z roku 2015. Udaje o ostatnich statnich zaméstnancich za Madarsko, Norsko a Slovenskou republiku nebyly k dispozici. Za
Koreu Udaje o statnich zaméstnancich zpracovalo Ministerstvo pro lidské zdroje a Udaje za ,ostatni zaméstnance vefejné spravy” je zpracovalo
Ministerstvo zaméstnanosti a prace. V Portugalsku zahrnuji ,ostatni zaméstnanci vefejné spravy“ manazery s vykonnymi pravomocemi
zaméstnané na dobu urcitou. Statni zaméstnanci definovani jako zaméstnanci vefejné spravy, jejichz plsobeni je upraveno zviastnim
vefejnopravnim instrumentem nebo jinymi zvlatnimi ustanovenimi, se v Dansku oznaduji jako ,tjenstemaend®.

Uzemni samosprévné celky

Pokud jde o zaméstnanost ve vefejné spravé na niz8i nez ustfedni urovni (tj. v tzemnich samospravnych

zaméstnancu vefejné spravy. Zaméstnanci oznaceni jako ,Ufednici® podléhaji zakonu o Ufednicich
Uuzemnich samospravnych celk. Na ostatni zaméstnance na urovni nizSich uzemnich celkl se vztahuje
zakonik prace (Ministerstvo vnitra Ceské republiky, 2018g)).
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Obrazek 6.4. Zaméstnanost ve verejné spravé na jednotlivych trovnich verejné spravy, 2019
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Poznamka: Udaje za Australii, Rakousko, Kanadu, Chile, Island, Japonsko, Novy Zéland a Slovinsko nejsou k dispozici.
Zdroj: OECD (2021g)).

Prestoze pomér ufednikl a ostatnich zaméstnancli na Urovni Uzemnich samospravnych celkl zhruba
odpovida praiméru OECD, na rozdil od uspofadani verejné spravy v zemich OECD je pro ¢eskou vefejnou
spravu charakteristicka vysoka roztfisténost izemni samospravy. Ceska republika ma vice nez 6 000 obci
a kazda druhd obec ma méné nez 500 obyvatel. 90 % obci ma méné nez 2 000 obyvatel. Na rozsah
problému poukazuje zjisténi prizkumu OECD/Evropského vyboru regionu, podle néhoz v celé Evropé
mensi obce doplaceji na nedostateny pocet kvalifikovanych lidi na vedoucich postech a odbornych
technickych pozicich a na nedostatek poskytovatel(l sluzeb. MenSi obce se slozité potykaji s problémy pfi
zajiStovani dopravni obsluznosti i pfi planovani a budovani infrastruktury a nedisponuji dostate¢né
kvalifikovanymi zaméstnanci, ktefi by dokazali tyto ukoly profesionalné fesit (European Committee of the
Regions, 202010). Ze stejného priizkumu také vyplyva, Ze se kapacity statni spravy na drovni niz$ich
uzemnich celkd ve vSech sledovanych zemich velmi liSi a neodpovidaji jejich pdsobnostem.

Dvé oblasti, na které je tfreba se zamérit pri budovani kapacit v €eské statni
spravé
Vzhledem k napjaté situaci na trhu prace (v dobé psani tohoto textu v listopadu 2022) Celi eska statni

sprava specifickym vyzvam, které jsou dany dynamikou mistniho trhu prace i institucionalni/legislativni
historii a praxi. Jde pfedevsim o rozvijeni efektivnich postupl pro fizeni lidi s ohledem na ustanoveni
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zékona o statni sluzb& v Ceské republice a o situaci v oblasti nabidky a poptavky po konkrétnich
dovednostech na trhu prace.

Rozvijeni schopnosti pracovnikd ve statni spravé vSak znamena jit nad ramec souladu s pravnimi
predpisy. Vyzaduje flexibilni provadéni zakona o statni sluzbé cestou experimentovani s novymi
pracovnimi postupy a pfistupem k vykonu prace a konzultaci s pfedstavenymi a statnimi zaméstnanci o
jejich potfebach. K posileni kapacit je také nutné zapojit statni zaméstnance a obCany a podpofit hodnoty
a postoje statnich zaméstnancl v souladu se zakonem a strategii Klientsky orientovana verejna sprava
2030. Na zakladé udaji shromazdénych prizkumem OECD na téma ,leadership a kompetence* (OECD
Survey on Public Service Leadership and Capability), studia podkladd a zjiStovaci mise v Praze
uskute¢néné v dubnu 2022 se jako kliCové oblasti, na které se by se Ceska statni sprava méla zaméfit,
nabizeji:

e sladéni budovani znaCky zaméstnavatele, naborovych strategii a informovani o kariérnich

moznostech;

o zajisténi efektivniho kariérniho rozvoje cestou Skoleni a cilené prace s talentovanymi statnimi
zaméstnanci.

Sladéni budovani znacky zaméstnavatele, naborovych strategii a informovani o
kariérnich mozZnostech

Aby dokazaly pInit vSechny ukoly a Celit vyzvam v oblasti vytvareni zasad politiky a poskytovani sluzeb,
Nékteré z kvalifikaci jsou v tradiénich oblastech, jako je pravo nebo Ucetnictvi. Vefejny sektor se sice ne
vzdy m{ize svymi moznostmi vyrovnat mzdam v soukromém sektoru, ale plat neni jedinym davodem, pro¢
se statni sprava potyka s problémem pfilakani talentovanych lidi. N&ktefi pravnici nebo ucetni mozna
vubec nevédi, jaké kariérni pfilezitosti ve statni spravé jsou nebo nemusi vnimat vefejny sektor jako
preferovaného zaméstnavatele. Na dalSi problémy narazi nabor u rychle se vyvijejicich obord, jako jsou
pfirodni védy, technologie, inzenyrstvi a matematika (STEM) a rovnéz v pravnich sluzbach, ve kterych je
vyhledavani vhodnych uchazec€u velmi obtizné. Napfiklad Evropska komise (2021(11)) zdlrazhuje, ze na
nezaméstnanosti v EU (European Commission, 20223)). Problém je také pfesvédcit potencialni uchazede,
aby do vefejného sektoru nastoupili. Ve vétdiné zemi OECD by totiZ jen menSina lidi, kdyby méli mozZnost
volby mezi sektory, radéji pracovala pro vefejny sektor (Van de Walle, Steijn and Jilke, 2015(12).

VySe uvedené je diivodem, pro¢ doporuceni Rady OECD pro leadership a kompetence ve vefejné spravé
(Council on Public Service Leadership and Capability) vyzyva organy vefejné spravy, aby se snazily
ziskavat a udrzet si zaméstnance s dovednostmi a kompetencemi pozadovanymi trhem prace, a to
zejména prostfednictvim:

e prezentace vefejné spravy jako preferovaného zaméstnavatele a jeji propagace jako
zaméstnavatele oslovujiciho hodnoty, motivaci a hrdost uchazec€t a chut pfispivat k vefejnému
blahu;

e zjiStovani, co pfitahuje a udrzuje kvalifikované zaméstnance, a vyuzivani téchto informaci pro
politiku zaméstnanosti, véetné odménovani a nefinanénich pobidek;

e poskytovani pfimérenych platli a spravedlivého systému odménovani s pfihlédnutim k ekonomické
situaci v zemi a jejimu vyvoji;

e proaktivniho oslovovani nedostate¢né zastoupenych kvalifikaci a dovednosti (OECD, 2019)).

Zakon o statni sluzbé v CR upravuje i strukturu vybérového fizeni na sluzebni mista. V § 24 je podrobné
popsan proces vyhlaSeni vybérového fizeni na obsazeni volného sluzebniho mista; v § 27 je popsan
proces vybéru uchazecu k pohovoru; v § 29 je stanoveno, Ze Uspésni uchazedi jsou pfijimani do sluzebniho
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poméru na dobu jednoho roku, dokud nesloZi Ufednickou zkouSku. ZkouSkou neprojde pomérné malo
uchazect. 98,8 % uchazecl uspésné slozilo obecnou ¢ast zkousky a 95 % uspélo ve druhé fazi, kterou je
zvlastni &ast ufednické zkousky. Usp&sné vykonani zkousky znamend, Ze sluzebni pomér statnich
zaméstnancu se zméni z doby urcité na dobu neurcitou.

Ustanoveni téchto a dalSich souvisejicich paragrafu tvofi zakonny ramec ziskavani a nabirani
talentovanych zaméstnancui. Ustanoveni tykajici se naboru ponechavaji statni sluzbé prostor pro
pfizpusobeni obsahu a formy testl a pohovord nové se objevujicim potfebam. To je dobra zprava, protoze
pravidelny pfezkum a aktualizace vstupnich kritérii jsou dlilezité, aby se statni sprava stala pro tyto vybrané
skupiny kvalifikovanych pracovnik(i vyhledavanym zaméstnavatelem (OECD, 2021p13). Francie, Italie a
Spanélsko napfiklad nedavno zadaly uvaZovat o pfizptisobeni obsahu svych vstupnich testd pro
potencialni zaméstnance ve vefejném sektoru. V Ceské statni spravé by k maximalnimu vyuziti této
moznosti mohly pfispét navody, jak aktualizovat a pfizplsobit vybérova kritéria. SpoleCnym jevem napfic
OECD je pfepracovani hodnoticich postupl tak, aby se zaméfovaly nejen na znalost pravnich predpist
nebo zasad politiky, ale také na schopnost kritického mysleni, uéeni se a Feseni problému. Ufednicka
zkoudka v Ceské statni sluzbé se zda svym stylem otézek (jez koncipuje gestor daného oboru sluzby)
uprednostfiovat memorovani odborné latky. Tento pfistup ke zkouskam je naro¢ny na ¢as a zdroje, ale
jeho dopad na posileni schopnosti zaméstnancu ve vefejném sektoru je jen malo znat.

Predstaveni a vybérové komise v Ceské statni spravé sice musi pfi naboru dodrzovat ustanoveni zakona,
ale je i fada oblasti, které zakon neupravuje, a pfitom maji znacny vliv na uspésnost naboru. Strategie
naboru statnich zaméstnancl sice musi vychazet z pfisluSnych pfedpisl, ale hodné zalezi také na
spravném nastaveni strukturalnich zalezitosti a dalSich detaill, mezi néz patfi rozvijeni atraktivni znacky
zameéstnavatele nebo hodnotové nabidky, proaktivni oslovovani uchaze€t namisto ¢ekani na to, az sami
projevi zajem, a vypracovani strategii pro udrZeni a rozvoj talentovanych pracovniku.

Ad hoc iniciativy ceské verejné spravy na pomoc budovani znacky zamestnavatele

Znacka zameéstnavatele je soubor komunikaénich mechanism, které slouzi k pfedani urcitého sdéleni
potencialnim uchaze¢um. Zameéstnavatel komunikuje psychologické, ekonomické a funkéni vyhody, které
by si potencialni zaméstnanci méli spojovat se zaméstnanim u urcité spole¢nosti a jejichz cilem je zlepSit
vytvareni pozitivniho obrazu potencialniho zaméstnavatele u potencialnich uchazec¢u (Wilden, Gudergan
and Lings, 2010p4)). Znacka zaméstnavatele je dllezita, protoze ho pomaha identifikovat jako
potencialniho zaméstnavatele a odliSit jej od ostatnich subjektl, které maji zajem o ziskani stejnych
talentovanych uchazecu. Ve vefejném sektoru se dlouhodobé predpoklada, ze tyto typy komunikacnich
strategii by mély byt zaméreny na uchazece s vysokou mirou motivace k vykonu vefejné sluzby (public
service motivation, PSM), protoZe tito uchazedi se budou s vétsi pravdépodobnosti uchazet o praci ve
vefejném sektoru (Ritz and Waldner, 201115)). Teorie motivace k vykonu vefejné sluzby je postavena na
mysSlence, Ze zaméstnanci vefejného sektoru maji urcité jedine€né motivace, kterymi se liSi od motivaci
kolegl v soukromém sektoru, obvykle zejména altruistické a prosocialni, a ze vefejny sektor by se mél
zaméfit na kandidaty, ktefi vykazuji vysokou miru motivace k vykonu verejné sluzby, protoze tak se zlepsi
nabor a do sektoru pfijdou lidé, ktefi se na tuto praci hodi (Perry, Hondeghem and Wise, 2010;16]). Nedavné
studie toto tvrzeni ponékud zmirnily. Poukazuji napfiklad na to, Ze ne vSechna pracovni mista ve vefejném
sektoru vyZaduji uchazece vybavené motivaci k vykonu verejné sluzby. Vefejny sektor navic neni jedinym
zaméstnavatelem, ktery nabizi uchaze€¢lim moznost byt spoleénosti prospésSny. Konkuruje mu sektor
.techdgood®, zacinajici podniky (start-upy) se socialnim dopadem, neziskové organizace, mezinarodni
organizace a nékdy i subjekty soukromého sektoru (napf. jejich funkce zamérené na ochranu zZivotniho
prostfedi, spoleCenskou odpovédnost nebo odpovédnou spravu a fizeni) zdUrazfuji pfi vyhledavani
potencialnich zaméstnancu své prosocialni atributy. To znamena, Ze na preplnéném trhu je znacka
zaméstnavatele dllezitou soucasti souboru nastroju pro nabor zaméstnancu, které slouzi k upoutani
pozornosti vhodnych uchazec.
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Na zakladé téchto aspektl atraktivity se v zemich OECD stéle vice prosazuji strategie budovani znacky
zaméstnavatele ve vefejnych sluzbach. V roce 2016 nemélo 14 &lenskych zemi Zadné strategie nebo akéni
plany pro budovani znacky zaméstnavatele, zatimco v roce 2020 absenci strategie nebo planu uvedlo jen
5 zemi véetn& Ceské republiky (Obrazek 6.5). V ostatnich pfipadech je budovani zna¢ky zaméstnavatele
vétSinou ponechano na jednotlivych Ufadech nebo je sou€éasti strategie celé vefejné spravy.

Obrazek 6.5. Strategie budovani znacky zaméstnavatele, 2020

Pocet zemi OECD, n=34

Pocet statt OECD

25

20

15

10

Nékteré organy maji strategii Spolecna strategie budovani V&echny organy maji strategii Zadna specificka strategie
budovéani znacky zaméstnavatele znacky zaméstnavatele pro celou budovani znacky zaméstnavatele budovani znacky zaméstnavatele
Gstfednilfederalni spravu.

Poznamka: otdzka v prlzkumu znéla: ,Které z téchto strategii budovani znacky zaméstnavatele vyuziva Ustfedni/federaini sprava?”.
Zdroj: OECD (2020¢s), Modul 2.

Nedavny akademicky vyzkum poukazal na ruzné nedostatky v prezentaci vefejného sektoru jako
potencialniho preferovaného zaméstnavatele. ZlepSeni strategii pro rozvijeni znacky zaméstnavatele by
Ceské verejné spravé i zaméstnavatellim v celé EU a OECD napomohlo k Uspé&Snému naboru vétsiho
poctu zaméstnancu s potfebnymi znalostmi a dovednostmi.

Atraktivni znacka zaméstnavatele velmi pomuze pfesvédcit potencialni uchazece, aby se o zaméstnani
uchazeli. To plati zejména pfi naboru mladych uchazec, ktefi se obvykle hlasi na nékolik mist najednou.
Koherentni a dobfe vyuZivana znac¢ka zaméstnavatele propagujici hodnoty vefejné sluzby muze také
prispét k lepSimu souladu mezi zaméstnancem a zaméstnavatelem, protoze jasné signalizuje hodnoty, na
nichz dané pracovni misto a zaméstnavatel stavi, ¢imz zvySuje potencial, Ze si uchaze¢ sam daného
zaméstnavatele vybere v konkurenci s ostatnimi zaméstnavateli (Kim, 2012[17)).

Pro budovani znacky zameéstnavatele je nutné védét, o co maji kvalifikovani uchazeci zajem. Pracovnici
naboru ve vefejném sektoru se mohou dotazovat stavajicich zaméstnanct i potencialnich uchazect (napf.
vysokoskolskych studentu, ktefi se chystaji vstoupit na trh prace), a zjiStovat, jaké aspekty prace ve
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vefejném sektoru jsou pro né dulezité. Je nutné zejména zdlraznit ,kulturu excelence®, jez umi ocenit
uspéchy a vyuziva se pro budovani znatky zaméstnavatele. Systematicka prace na zjistovani téchto
aspektu a jejich nasledné vélenéni do propagacnich a naborovych kampani mize pomoci podpofit znacku
zaméstnavatele a zvysit Sanci, Zze se zaméstnavatel a uchazec¢ ,najdou” (OECD, 2021}13)).

Nékteré nevladni platformy nebo organizace v zemich OECD zjiStuji pro verejny sektor informace o tom,
jak je vniman zvenci. Tyto informace se potom pouziji k dalSimu posileni znacky zaméstnavatele
a zajisténi rozmanité nabidky uchazecl. Profil Public, francouzska organizace specializujici se na
budovani znacky zaméstnavatele pro vefejny sektor, zvefejfiuje videa se statnimi zaméstnanci, aby lépe
vysvétlila realitu prace ve vefejné spravé. Welcometothejungle, francouzska naborova platforma puvodné
zameéfena na sektor start-upd, nyni inzeruje volna pracovni mista pro francouzské ministerstvo vnitra
a francouzskou zpravodajskou sluzbu prostfednictvim chytrého uzivatelského rozhrani. Volcker Alliance
ve Spojenych statech pomaha propojovat vladni sektor s univerzitami, aby zlepSila jeho image a oslovila
tak vice potencialnich uchazeci o zaméstnani.

Dobra strategie budovani zna¢ky zaméstnavatele pro organizaci, ktera se snazi pfilakat mladé absolventy,
by se méla v idedlnim pfipadé odrazet i na sociélnich sitich, nebot’ se tak maximalizuje jeji dosah. Protoze
mnoho potencialnich uchaze€l prochazi nabidky prace v uzivatelskych aplikacich (napf. Indeed,
LinkedIn), meéla by byt strategie budovani znacky zaméstnavatele kompatibilni s chytrymi telefony a
tablety. Napfiklad Francie nedavno odstartovala komplexni strategii budovani znacky vefejného sektoru s
cilem posilit jeho atraktivitu mezi novymi uchazedi s rozmanitymi dovednostmi a jeji centralizovany
naborovy portal je nyni k dispozici ve formé& aplikace. Soufasna irska strategie budovani znacky
zaméstnavatele (Ramecek 6.1) stavi na dlouholetém procesu zahrnujicim konzultace, vyvoj, hodnoceni
a opakovani uspésnych kroku.

Ramecek 6.1. Vybrané strategie budovani zna¢ky zameéstnavatele ve verejné spravé zemi OECD

Francie: V roce 2020 Francie zahadjila s odborniky na lidské zdroje mezirezortni projekt a dva
specializované pruzkumy s cilem definovat, co pfispiva k atraktivité vefejného sektoru a co je tudiz
vhodnou soucasti strategie budovani znacky. Projekt budovani zna¢ky ma tfi cilové skupiny (uvedené
v poradi podle priority): 1) budouci uchazeci o mista ve statni spravé, 2) Siroka vefejnost (tj. informaéni
a osvétové kampané, které nejsou zameéreny pouze na nabor) a 3) stavajici statni zaméstnanci (tj.
propagace moznosti mobility pracovni sily).

Irsko: Nabor, hodnoceni a vybér urednikd v irské statni a verejné sprave jsou zajistovany centralné
prostfednictvim platformy Publicjobs.ie. Vyhledavani a ziskavani nejvhodnéjSich uchazecéu a proaktivni
komunikace s nimi slouzi k vytvafeni kvalitniho zdroje kandidatd s rdznymi kvalifikacemi a
dovednostmi, ktefi se mohou uplatnit v irské statni a vefejné spravé. Touto €innosti centralizovany
poskytovatel sluzeb naplfiuje stavajici i oekavané budouci naborové potfeby riznych klientd.
Publicjobs.ie pracuje na identifikaci vhodnych strategii, technik a procest pro ziskavani kandidati a
jejich pferod na uchazece o r@izné kariérni prilezitosti napfi¢ irskym vefejnym sektorem. Tato
organizace zpracovava a poskytuje vSe od modelul a strategii budovani znacky zaméstnavatele az po
planovani a realizaci kampani nebo méfreni navratnosti jejich investic a dopadu na naborové cile.

Svycarsko: Svycarska federalni sprava vypracovala strategii budovani znacky zaméstnavatele, jenz
se zaméfuje na budovani obrazu spravy jako perspektivhiho zaméstnavatele, a navic ji odliSuje od
ostatnich konkurentt v boji o talentovanou pracovni silu. Strategie vyslovné pfipousti, Zze komunikace
zalozena na faktech nestaci, a pfistupuje k budovani znacky vefejného sektoru jako k budovani
spotiebitelské znacky. Strategie stavi na ,zastfeSujici“ znacce, ktera propaguije jeji pfinos a atributy i
celkové vyznéni a grafické ztvarnéni. Sprava vydava pokyny k realizaci strategie, a to v€etné vhodné
verbalizace a formulaci pro inzeraty na pracovni mista.

Zdroj: informace poskytnuté OECD statnimi Uredniky.
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Stavajici prostor pro zefektivnéni a modernizaci naborovych procest

Lépe komunikovana znaCka zaméstnavatele ma za cil pfilakat pozornost nejen vétSiho poctu uchazecq,
ale i relevantnéjSich a rozmanitéjsSich kandidatl. Pfesvédcit spravné kandidaty, aby se uchazeli o praci na
zakladé komunikovani znacky zaméstnavatele, je jen prvnim krokem. Vyzkumy naznacuji, Ze ani dobré
naborové procesy samy o sobé nestadi k tomu, aby presvédCily uchazece k pfijeti pracovni nabidky
(Feldman, Bearden and Hardesty, 20061s)). To zvySuje riziko, Ze dobfi uchazeci z vybérového Fizeni
odstoupi, pokud se jim bude zdat pfilis dlouhé nebo slozité. Navic pokud naborovy proces neumozriuje
manazerim posoudit pfislusné dovednosti a kompetence, hrozi riziko, Zze potfeby zaméstnavatele
a schopnosti a motivace uchazece nebudou v souladu. Schopnost organu vefejné spravy najit vhodné
kandidaty na zaplnéni mist, kde chybi kvalifikovani lidé, tak ¢astecné souvisi s tim, jak aktivnhé nabor
provadéji, a take jaké rliznorodé nastroje k tomu vyuzivaji.

Struktura pfijimaciho Fizeni do statni sluzby v Ceské republice je pevné zakotvena v zékoné o statni
sluzbé. Vybérova fizeni na volna sluzebni mista jsou zvefejiovana mj. on-line na portalu ¢eské statni
spravy (,Informacni systém o statni sluzbé“) a také na internetovych strankach ministerstva nebo uradu,
ktery zaméstnance pfijima (§ 24). Lze vyuZit i komer¢ni naborové portaly, jako je jobs.cz, &ehoZ Ufady
Castéji vyuzivaji az po dvou neuspésnych kolech vybérového Fizeni.

Nabor je decentralizovany a zaloZzeny na pracovnich pozicich, to znamend, Ze kazdé ministerstvo nebo
Ufad si najima své vlastni zaméstnance na konkrétni pozice (§ 24). V pfipadé vhodnéjSich uchazecu je
v8ak nelze zafadit na rezervni seznam pro budouci volna mista, jak je to mozné napf. v nékterych
vnitrostatnich spravnich organech (napf. panely v Irsku) nebo v organech EU, coz nabor administrativné
komplikuje. U sluZzebnich mist, ktera jsou kli€¢ova a obtizné se obsazuji, je mozné upravit plat. Pro tento
Ucel Ize vybrat 5 % sluzebnich mist v kazdém ministerstvu nebo ufadu, ale praxe ukazuje, ze se to kvli
napjatym rozpoctim déje jen zfidka. Zminénych 5 % musi byt z vlastniho rozpoctu ministerstva.

U volnych sluzebnich mist se uvadeéji zakladni informace, jako jsou napfiklad podminky a pozadavky na
sluzebni misto (§ 25). Uchazedi podavaji pfihlasku v papirové podobé, k niz pfikladaji i papirové kopie
dokladu prokazujicich, pokud to pracovni misto vyzaduje, splnéni minimalnich pozadavku, jako je Cisty
trestni rejstfik nebo znalost ciziho jazyka (€l. 26). Elektronické podani téchto dokumentd je mozné
prostfednictvim ,datovych schranek® nebo e-mailem s uznavanym elektronickym podpisem. Mnoho
uchazecu tyto typy datovych schranek nema a mnozi stale podavaji pfihlasky v papirové podobé. Od 1.
ledna 2023 jsou vSichni uchazedi spliujici minimalni poZadavky pozvani k pohovoru, a to s vyjimkou
pfipad(, kdy je vice nez pét kvalifikovanych uchazecl. V takovém pripadé maze vybérova komise pozvat
uchazece na pisemnou zkousku (tzv. ,prvni ¢ast) a poté ve ,druhé ¢asti“ udélat pohovory alespon se tfemi
uchazedi, ktefi vykonali zkousku nejlépe (§ 27).

Vybérové komise jsou tficlenné a mohou se skladat z vedouciho pracovnika a dvou ¢élent komise
jmenovanych statnim tajemnikem nebo vedoucim sluzebniho ufadu (&l. 27); obvykle se jedna o
zameéstnance naborového a personalniho odboru. Vybérova komise vybere 3 nejvhodnéjSi uchazece a
pfislusny sluzebni organ v dohodé s bezprostfedné nadfizenym pfedstavenym si jednoho z nich vybere
(8l. 28). Uspé&sni uchazedi jsou pfijati do sluzebniho poméru na dobu urgitou na 12 mésicut, dokud neslozi
urednickou zkousku (obvykle externi uchazedi), nebo jsou zafazeni na nové sluzebni misto, zpravidla na
dobu neurgitou, pokud jiz tuto zkousku sloZili (vétsina internich uchazeé&u). Urednicka zkouska se sklada
z obecné Casti ve formé pisemného testu a zvlastni asti ve formeé astniho zkousky (§ 35). DalSi informace
o Ufednické zkousSce uvadime nize. Nabor skupin uchazecl, tj. nabor zaméstnancl s podobnymi
dovednostmi, je mozny, ale vyuziva se jen zfidka. Na pfipravé podklad(i se podileji personalni utvary
ministerstev, obvykle je nékdo z personalniho odboru tajemnikem vybérové komise a pomaha s organizaci
naboru (dokumentace, komunikace s uchazeci atd.).

V tomto kontextu je nutné si polozit v souvislosti se zlepSovanim naboru nékolik otazek. Za prvé, maji
organy statni spravy v CR dobrou ptedstavu o tom, jaké typy dovednosti a kombinace dovednosti budou
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pravdépodobné u svych pracovnikl potfebovat v budoucnu? Koncepce rozvoje vefejné spravy zde
poukazuje na nékolik nedostatk(i, jako je nedostatek pracovni sily s analytickymi dovednostmi a
schopnosti rozhodovani na zakladé analyzy dat (Ministerstvo vnitra Ceské republiky, 2020y1). Vezmeme-
li toto jako pfiklad, musi se Ceska statni sprava zejména ptat, do jaké miry jsou sou¢asné postupy naboru
a vybéru uchaze€l vhodné pro ziskavani a hodnoceni pravé takovychto dovednosti. Tihnou napfiklad
uchazedi se silnymi matematickymi a analytickymi dovednostmi ke statni spravé jako potencialnimu
zaméstnavateli? Pokud ano, védi, kde pfesné maji takovou praci hledat? A jak vnimaji proces uchazeni
se o misto vyzadujici dodani dokumentt v papirové podobé mladé digitalni talenty zvyklé na elektronicka
uzivatelska rozhrani a minimum papirovani? Podobnym vyzvam &eli nejen Ceska statni sprava. V ramecku
6.2 pfedstavujeme projekt online naboru belgické federalni finanéni spravy.

Ramecek 6.2. Elektronizace naboru novych pracovniki do belgické federalni finanéni spravy

Belgicka federalni financni sprava zahajila v roce 2019 projekt s cilem rozSifit moznosti online naboru.
Projekt se zamérem rozsifit svllj dosah a usnadnit personalistim posuzovani riznych typl obtizné
dosazitelnych dovednosti znaéné urychlila pandemie COVID-19. V dubnu 2020 zahdjila belgicka
federalni finanéni sprava pilotni testovani elektronického naborového nastroje pro interni mobilitu.
Prvnim krokem bylo zavedeni virtualnich pohovorli prostfednictvim aplikace Skype for Business
(pozdeéji Microsoft Teams). Cely proces byl navrzen bezpapirové a on-line. Online pohovory vedli
personalisté a naborovy manazer podobné jako Belgicka federalni finanéni sprava vede standardni
osobni pohovory. Aby byli naboréfi schopni hodnotit kandidaty, s nimiz byli v kontaktu po internetu,
absolvovali Skoleni zaméfena na techniky vedeni online pohovort a na neverbalni komunikaci. BEhem
druhé faze pilotniho projektu byly online pohovory dale rozSifeny a pouzity na vSechna volna
mista/funkce, kde se mély hodnotit technické dovednosti. Ve vétSiné pripadu jsou technické dovednosti
hodnoceny béhem pohovort, i kdyz nékdy musi uchaze¢ vyplnit ve stanoveném Case odborné
zameéreny test zaslany cestou Sifrovaného e-mailu. Manual pro uchazece byl vylepsen tak, aby Iépe
reagoval na bézné problémy, a byla zfizena i specialni telefonni linka pro uchazece. Aby se zmirnilo
riziko diskriminace nékterych uchazecli, maji uchaze¢i moznost absolvovat u spolupracujicich
organizaci 8koleni, jak se chovat pfi online pohovoru. V zavére¢né pilotni fazi byl zaveden screening
zivotopisu k posouzeni motivace uchazecli a uchazeci mohli online predvést i ukazkovou prezentaci
a/nebo ukazat, jak by se vyporadali s ur&itymi ukoly.

Soucasti pilotniho projektu, i kdyz nad ramec pfijimacich pohovord, byl i veletrh pracovnich pfilezitosti.
Socialni sité pomohly Sifit informace o volnych pracovnich mistech a zpropagovaly belgickou federalni
finanéni spravu jako atraktivniho zaméstnavatele. Belgicka federalni finanéni sprava uspofadala
facebookové eventy a live webinare, které mély vice nez 7 700 zhlédnuti a oslovily pfes 25 000 lidi.
Belgicka federalni finanéni sprava si byla dobfe védoma narocnosti za¢lenéni novych zaméstnancu
verejné spravy v dobé pandemie onemocnéni covid-19, a navrhla tudiZz novy model nastupu do sluzby.
Pfed pandemii byl novy zaméstnanec v den nastupu fyzicky uvitan na novém pracovisti, novy model
umoznil virtualni uvitani a online Skoleni. Belgicka federalni financ¢ni sprava kromé toho zdlraznila
vyznam vedouciho pracovnika pro zaclenéni novych zaméstnanct do tymu a vefejné sluzby
a zpracovala soubor nastroju vyuzivanych vedoucimi pracovniky pfi nastupu vSech novych
zaméstnancu, a to véetné seznamu nutnych ukona.

Zdroj: Na zakladé& podklad( poskytnutych OECD belgickou federalni finanéni sluzbou. Uplné pripadova studie je k dispozici na adrese:
https://www.oecd.org/gov/pem/public-sector-leadership-implementation/pem-flexible/Flexible-Belgium-case-study-ecruitment.pdf.
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Za druhé, organy statni spravy by mély zvazit, zda u uchazecu testuji pfesné to, co je potfeba. Naborové
systémy funguji ve vefejném sektoru jiz dlouhou dobu a mnohé organy vefejné spravy se od soukromého
sektoru li§i zejména tim, ze kladou vétsi dlraz na rovné zachazeni a standardizaci procesu nez na
metodiky hodnoceni specifické pro danou pracovni pozici. Mnohé z nich jsou proto strukturovany tak, aby
hodnotily spiSe vzdélani a pravni povédomi. Obrazek 6.6 ukazuje, jak a za pomoci jakych prostfedku
testuji clenské staty OECD analytické a behavioralni kompetence uchaze€l a jak posuzuji jejich
predpokladané chovani v realnych situacich.

Obrazek 6.6. Testovani analytickych a behavioralnich kompetenci, 2020

Pocet zemi OECD, n=32

O Behavioralni @ Analytickeé

Pohovory

Standardni zkousky
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Konftrola Zivotopisu
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”H[”l
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Poznamka: otazka v prizkumu znéla: ,Jak se u uchazecl o nastup do statni sluzby testuji nasledujici kritéria?".
Zdroj: OECD (2020ys)), Modul 3.

Tyto udaje jsou zvlasté dilezité pro Ceskou vefejnou spravu, ktera usiluje o zlepSeni analytickych kapacit
napfi¢ celym vefejnym sektorem. Hodnoceni analytickych a behavioralnich kompetenci v8ak neni tak
samoziejmé jako hodnoceni teoretickych znalosti a vzdélani. Ve vétSiné organu vefejné spravy napfic
staty OECD jsou kliCové kompetence jasné stanoveny v kompetencnich ramcich, jez stanovuji, které
kompetence jsou pro r(izné funkce a hierarchické urovné relevantni. Pro personalisty vSak mlze byt
obtizné tyto kompetence v hypotetickych situacich, jako jsou pohovory, posoudit. Ve vefejném sektoru
Casto ndbor provadéji pfedevsim liniovi manazefi, ktefi nejsou vysoce vySkoleni v naborovych technikach
- jako je tomu v Ceské statni spravé. Nékdy se vS§ak mohou zapojit i pracovnici personalnich odbor(, jako
je tomu na Ministerstvu financi. Kromé toho muze byt slozité navrhnout otazky a bodovaci systémy pro
hodnoceni Uusudku uchazecl a jejich pravdépodobného chovani v konkrétnich scénafich. Z toho vyplyva
potfeba vyuzivat pfi hodnoceni kandidat( vice nez jeden zdroj dat a cilené podporovat liniové manazery
pfi hodnoceni behavioralnich kompetenci. To muze byt zvlasté dilezité u pozic s vysokym dopadem nebo
vys$Sich pozic, kde psychologové a vyskoleni personalisté mohou doplnit poznatky liniovych manazert
(OECD, 202113)).

V navaznosti na tuto diskusi o ziskavani vhodnych kandidatl a jejich hodnoceni Ize pro modernizaci
naboru v ¢eské statni spravé navrhnout vétsi vyuzivani proaktivnich naborovych postup(i. Na obrazku 6.7
je uveden souhrnny ukazatel vyuzivani proaktivnich naborovych postupd. Udaje neméfi relativni
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pfitazlivost jednotlivych organd vefejné spravy jako zaméstnavatell. Zemé, které v tomto ukazateli
dosahuji dobrych vysledku, tedy Kanada, Novy Zéland a Korea, spiSe vyuzivaji Sirokou Skalu metod, jak
proaktivné oslovit uchazeée, propagovat vefejnou sluzbu jako dobré pracovni uplatnéni a presvédcit
uchazede, aby se o pracovni mista uchazeli. Ceska republika je ve vyuzivani proaktivnich metod naboru
mirné pod primérem OECD. Verfejna sprava, ktera si vede nejlépe (kanadska) vyuziva deviti riznych
nastrojli (jako jsou naborové kvoty, cile a pfimé vyhledavani kandidatd, tzv. head-hunting) k ziskani
kandidatd z nedostate&né zastoupenych skupin obyvatelstva. Ceska administrativa pouZiva pouze jeden,
a to pfizplsobeni naborového procesu osobam se zdravotnim postizenim. Ukazatel neméfi Gcinnost
téchto nastroju, nicméné vysSi poCet nastroji naznacuje celkové vyssi schopnost identifikovat konkrétni
soubory dovednosti a zamé&fit se na né.
Obrazek 6.7. Pilotni index: Pouzivani proaktivnich postup( naboru, 2020
1 r
09 r
08 |
07
06
05
04
03 r

02 r

01

Poznamka: Udaje pro Chile a Island nejsou k dispozici.
Zdroj: OECD (2020s)).

Ramec pro nabor zaméstnancl v Ceské statni spravé rovnéz poukazuje na potencialné nedostatecné
vyuzivanou funkci personalistd. VétSina personalnich Gtvar(l se pfimo nepodili na kliCovych aspektech
naboru, jako je pfiprava komunikace k osloveni uchazecll, navrhovani vybérovych/testovacich procest
nebo vedeni pohovorl (i kdyz napfiklad na Ministerstvu financi je ¢len personalniho odboru obvykle
zakonnych podminek naboru a sprava osobni dokumentace zaméstnancu, jako jsou Zadosti o dovolenou
nebo aktualizace informaci o rodinném stavu. Jsou to sice dllezité véci, ale digitalizace a personalni
software pravdépodobné v budoucnu nékteré pozice v této oblasti zméni nebo dokonce odstrani. V
dlouhodobéjsi perspektivé je tfeba se ptat, zda existuje prostor, aby tyto decentralizované personaini
podporou centralizovaného personalniho organu, ktery by v SirSim méfitku poskytoval cilenou podporu
celé Ceské verejné spravé. Ve vysoce vykonnych organech vefejné spravy hraji personalni odbory riizné
role. Pilotuji napfiklad nové metodiky vybéru vhodnych kandidatd nebo tésnéji spolupracuji s vécnymi
sekcemi, aby porozumély jejich potfebam a predvidaly, jaké odbornosti bude tfeba u uchazecu hledat. V
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soucasné struktufe naboru v Ceské vefejné spravé napfiklad pohovory a testovani vedou manaZzefi, ktefi
maji jen malé nebo Zzadné formalni vzdélani v oblasti fizeni lidskych zdroju. V budoucnu by personaini
odbory mohly hrat vétsi roli pfi zajiStovani modernich a ucinnych vybérovych technik, zasedat ve
vybérovych komisich a Skolit pracovniky, ktefi nejsou kvalifikovanymi personalisty v riznych vybérovych
a behavioralnich technikach.

Nabor pfedstavenych ve statni spravé

Jednou z oblasti, kde se tyto vyzvy krystalizuji, je nabor pfedstavenych na pozice ve statni spravé.
Pfedstaveni nesou zna¢nou odpovédnost za fizeni organizaci se slozitou strukturou a v mnoha pfipadech
pracuji na rozhrani mezi politickou a vykonnou moci, musi fidit a transformovat rozsahlé slozky statni
spravy, motivovat a inspirovat své zaméstnance a byt ddvéryhodnymi partnery obCanim a stale
rostoucimu poctu partnerd a zainteresovanych stran. V nedavné zpravé OECD se doc¢teme o Ctyfech
konkrétnich oblastech, ve kterych Ize o¢ekavat zmény v €innosti a pfistupu pfedstavenych ve statni spravé
(Gerson, 2020p19)):

1. Ukolem predstavenych ve statni spravé bude stale Sastgji feSeni vyzev souvisejicich s vécnymi
vefejnymi politikami, a to s vyuzitim inovativnich zplsobl a s podporou digitalnich technologii.
Z toho vyplyva potfeba novych kompetenci (tj. dovednosti, chovani, perspektiv, znalosti, mysleni
atd.) pfedstavenych ve statni sprave, ktefi ke své Cinnosti budou potfebovat organizaéni struktury
a procesy, které jsou schopny tuto zménu usnadnit. Znamena to také nutnost partnerské
spoluprace zaméstnancu pfipravenych na inovace, jez presahne formalni hranice mezi
organiza¢nimi slozkami.

2. Predstaveni ve statni spravé budou Fidit organizace se stale se zvySujici mirou diverzity, v nichz
budou pracovat zaméstnanci pfichazejici z riznych prostfedi s rlznymi typy zaméstnaneckych
pomérl, ktefi budou pracovat v odliSnych lokalitach, a budou plynuleji pfechazet mezi rGznymi
slozkami. To s sebou pfinasi nutnost prohlubovat sdilené hodnoty verejné spravy a jeji inkluzivni
kulturu.

3. Predstaveni ve statni spravé budou stale ¢astéji pracovat a rozhodovat na zakladé dat, rozsahlé
soubory dat o lidskych zdrojich a jejich vykonnosti jim budou slouZit jako podklad pro lepSi vhled
do stavu spravy a nasledné reakce, a to zejména v prostfedi, kde dochazi k automatizaci mnoha
ukoll. Rysuji se tak vétsi moznosti pro dukazné podporené rozhodovani a potfeba investovat do
dovednosti, které je podpofi a nékdy i zpochybni.

4. Ctvrtou vyzvou pro pfedstavené ve statni spravé bude nutnost zapoijit se vice nez kdy jindy do
rozvijeni lidskych zdroji a spravy samotné. Pfedstaveni ve statni spravé budou hrat dllezitou roli
pfi vytvafeni kultury postavené na kontinualnim u€eni se novym vécem, aby stavajici zaméstnanci
méli moznost ugit se ,za pochodu®. Pfedstaveni ve statni spravé budou také stéle viditeln&jsi v roli
ambasador( statni spravy a budou pusobit v prvnich liniich boje o talentované pracovniky, budou
personifikovat hodnoty zaméstnavatele ve statni spravé a pfitahovat do statni sluzby kandidaty s
potfebnymi dovednostmi.

Pokud ma statni sprava reagovat na vyzvy ceské reformni agendy, bude tfeba prozkoumat zptisob naboru
pfedstavenych v Ceské statni spravé. Novela zakona o statni sluzbé, ktera vstoupila v ucinnost 1. ledna
2023, zavedla pétileté funkéni obdobi pro pozice feditele odboru, vrchniho feditele sekce (nové zavedena
pozice nahrazujici naméstka ministra pro fizeni sekce), feditele sekce a vedouciho sluzebniho tfadu
(pokud neni ve zvlastnim zakoné stanoveno jinak). Tim se nemeéni doba trvani sluzebniho poméru — pokud
statni zaméstnanec vykonava sluzbu na dobu neurCitou, tato doba zustava zachovana. Statni
zaméstnanec se muze po uplynuti funkéniho obdobi znovu uchazet o stejné misto. Pokud neuspéje, je
sluZzebni organ pfislusného ministerstva nebo Urfadu povinen mu hledat vhodné misto ve statni sluzbé.
Statni zaméstnanec se muze z vlastni iniciativy uchazet i o jiné pozice.
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AZ donedavna se nabor na mista pfedstavenych v eské statni spravé zaméroval pfedevSim na interni
kompetentni kandidaty, novela vSak usiluje o vétSi otevieni pFistupu externich uchazecii. Pfed 1. lednem
2023 byl nabor na vysSi pozice ve statni spravé otevien nejprve internim uchazec¢im ("prvni kolo").
Paragrafy 52-58 zakona stanovovaly kritéria zpusobilosti pro vySe uvedena mista na vyssich urovnich.
Mezi né obvykle patfila nékolikaletd praxe ve statni spravé, v mezinarodni organizaci nebo evropské
instituci ¢i ve statnim nebo regionalnim organu. Externi uchazeci bez odborné praxe v téchto typech
organu se mohli pfihlasit pouze v pfipadé, Ze nebyl nalezen vhodny interni uchazec, tedy ve ,druhém kole*.

Na jedné strané Ize tento pfistup chapat jako vyjadreni duivéry v interni zdroje kompetentnich statnich
zaméstnancu a projev uznani skutecnosti, ze prace ve statni spravé vyzaduje léta praxe. Zohlednoval také
hodnotu profesnich kontaktl a efektivnich pracovnich vztaht, které si pracovnik vybuduje dlouholetym
pUsobenim napfi¢ statni spravou. Na druhou stranu tento pfistup vyloucil prakticky vS§echny uchazece ze
soukromého sektoru, ktefi se v prvnim kole vybérového fizeni nemohli uchazet o vyssi pozice ve statni
spravé srovnatelné s internimi uchazedi.

Se vstupem novely v ucinnost v lednu 2023 byl odstranén poZadavek na pfedchozi praxi ve statni sprave,
ale byly zachovany a posileny dalSi odborné pozadavky na pozice pfedstavenych ve statni spravé, jako je
pfislusna odborna a manazerska praxe. To plati napfiklad pro vétSinu vedoucich pozic v irské statni
sprave, kde se mohou vedle internich uchazecl na volna mista hilasit i uchazedi pfichazejici s praxi mimo
verejny sektor, a to pokud spliuji kvalifikaéni pfedpoklady (Ramecek 6.3). V Irsku se za poslednich osm
let v podstaté ustalila situace, kdy si sice vét3i poCet Zadosti podavaji kandidati, ktefi doposud pracovali
mimo statni spravu, avSak mira uspésnosti téch, ktefi maji praxi ve statni spravé a maji doporuceni na
jmenovani, je mnohem vys$Si nez u kandidatd s praxi mimo statni spravu (TLAC, 2022p20)). Pro ¢eskou
praxi to muUze naznaCovat, ze dalSi otevirani se externim kandidatim nemusi nutné znamenat
znevyhodnéni nebo zablokovani kariérniho postupu internich kandidata. Trochu SirSi otevieni dvefi maze
do statni spravy privést pracovniky, ktefi maji v souCasné dobé chybégjici dovednosti, znalosti
z korporatniho prostfedi i manaZerské zkuSenosti, a zarover zajistit jasnou trajektorii kariérniho rozvoje
pro interni kandidaty.

Ramecek 6.3. Irsky vybor pro nabor vedoucich pracovnik ve statni spravé (Top-Level
Appointments Committee)

Irsky vybor pro nabor vedoucich pracovnikl ve statni spravé (TLAC) je nestatutarni organ zfizeny
irskou vladou v roce 1984. Dohlizi na vybérova Fizeni pro obsazovani téméF vSech nejvysSich funkci
ve statni spravé na urovni nizSiho tajemnika, naméstka tajemnika a generalniho tajemnika.

Ministr pro vefejné vydaje a reformy v roce 2012 rozhodl o restrukturalizaci vyboru TLAC s cilem posilit
jeho nezavislost a transparentnost. Nyni ma vybor TLAC devét externich ¢lenu, z nichz jeden vykonava
funkci predsedy, a sedmi ¢lenu na Grovni generalniho tajemnika z fad statnich zaméstnancil. S timto
slozenim je ve vyboru TLAC zachovana vétsina nestatnich zaméstnancu. Vybor TLAC sva doporuceni
ke jmenovani vydava na zakladé hloubkového posouzeni uchazecu pfisluSnou komisi, jez vede
pohovory s témi, kdo se dostanou do uzsiho vybéru zpusobilych uchazeél. Samotné jmenovani je
potom na ministrech a viadé.

Béhem sledovaného obdobi byl monitorovan a vykazovan pomér uchazecu ze statni sluzby, verejné
sluzby a soukromého sektoru, ktefi byli doporuceni ke jmenovani. V obdobi 2012-19 se podil uchazecl
prichazejicich pfimo ze soukromého sektoru, ktefi byli doporuceni ke jmenovani, pohyboval mezi 5 %
az 21 %. Je zajimavé, ze v roce 2021, a to jiz druhy rok po sobé, vybor TLAC nedoporudil ke jmenovani
zadného kandidata ze soukromého sektoru, ackoli z néj pochazelo celych 30 % zpusobilych kandidati.
To se v letech 2012 az 2019 nestalo ani jednou. PfestoZe v roce 2021 byl vétsi pocet zpUsobilych
uchazecu z pozic mimo statni sluzbu (27 % z SirSi verejné sluzby a 30 % ze soukromého sektoru), je
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mira Uuspésnosti statnich zaméstnancu, ktefi ziskali doporu¢eni, mnohem vysSi nez u uchazecu, ktefi
pfichazeji z oblasti mimo statni sluzbu. Vybor TLAC ve své nejnovéjsi zpravé konstatuje, Zze celkova
uroven uchazedl, se kterymi byly v roce 2021 vedeny pohovory, byla stejné jako v pfedchozich letech
vyborna. Je zajimavé, Ze i kdyz zadné doporuceni ke jmenovani v roce 2021 neupfednostnilo kandidaty
pfimo z SirSi vefejné sluzby, vybor TLAC zaznamenal, Ze fada doporu€¢enych kandidati nebo téch, kdo
byli pozvani k zavéreénému pohovoru, pracovala pfed nastupem do sluzby v soukromém sektoru.

Vybor TLAC si je védom, Ze je obtiZzné ur€it optimalni kombinaci zkuSenosti nutnych pro sluzbu na
vy8Sich pozicich ve statni sluzbé. K rozSifeni kapacit statni sluzby by méla pfispét vétsi rozmanitost
profesnich zkusenosti vhodnych kandidatd. Je vSak také nutné brat ohled na zachovani kontinuity,
dilezitost institucionalni paméti a specializované znalosti.

Zdroj: zpracovano na zakladé informaci, které OECD poskytl irsky spolupracovnik. Podkladoveé informace z TLAC (2022120).

Nébor urednikil v tizemnich samospravnych celcich

Ustanoveni zakona o Ufednicich Uzemnich samospravnych celkd upravujici pfijimani dfednik jsou méné
podrobna nez ustanoveni o zaméstnavani na Ustfedni Urovni. Nabor Ufednikud, vedoucich Ufednikl a
vedoucich dfadl v uUzemnich samospravnych celcich se provadi prostfednictvim ,vefejné vyzvy“ a
»vybérového fizeni“. Vefejna vyzva se vyhlaSuje na naplnéni pozic ufednikd v Uzemnich samospravnych
celcich a vybérové fizeni na jmenovani vedouciho Ufadu nebo vedouciho Ufednika. Tyka se pouze
zaméstnancu pfijatych na dobu neur€itou, ktefi pracuji na rlznych mistech, napf. na krajském ufade,
Magistratu hlavniho mésta Prahy, obecnim Ufadé obce s rozSifenou plisobnosti nebo povéfeném obecnim
Uradé. V § 8 zakona o Ufednicich uzemnich samospravnych celkd je popsan postup vybéru kandidat(,
které posuzuje tficlenna vybérova komise. Komise vybere vhodné uchazece, které pozve na pohovor. Na
zavér vybérového fizeni pofidi vybérova komise pisemnou zpravu o posouzeni uchazecu, do této zpravy
mohou uchazeci na pozadani nahlédnout.

Zajisténi funkénich a efektivnich systému vzdélavani a rozvoje lidskych zdroju

ZvySeni atraktivity a zlepSeni systéml pro nabor zaméstnancu je jednou ze soucasti budovani ceské
vefejné spravy tak, aby byla pfipravena na budoucnost. Dovednosti a kompetence poZadované
v zaméstnani, a zejména ve vefejné sluzbé, se rychle méni s tim, jak se vyviji role zaméstnance verejné
spravy. S postupuijici digitalizaci musi byt ti, kdo poskytuji vefejné sluzby, vybavovani novymi dovednostmi
pro vyuziti technologii, jako je napfiklad schopnost prace s velkymi daty (tzv. big data), jak ostatné uvadi i
program reformy vefejné spravy v Ceské republice (Ministerstvo vnitra Ceské republiky, 20201). Soucasné
dochazi k posunu smérem k ocefiovani nejen technickych znalosti, ale i SirSiho spektra kompetenci,
chovani a socialné-emocnich dovednosti. VétSina ¢eskych statnich zaméstnancl navic vykonava sluzbu
ve sluzebnim poméru na dobu neurcitou a zUstava v Ceské statni spravé po vétsinu, nebo po celou dobu
svého profesniho Zzivota, i kdyz ustanoveni zakona to mohou zménit. To znamena, ze ackoli mohli byt
pfijati na zakladé urcitého souboru dovednosti nebo schopnosti, tempo zmén vyZaduje neustalé investice
do vzdélavani, jako je tomu napfiklad v pfipadé digitalnich dovednosti (viz Ramecek 6.4).

Tato zvySena potfeba vynikajicich kognitivnich schopnosti a komplexnich socialnich interakci zapficifiuje
i nové potieby v oblasti vzdélavani a odborné pfipravy. VySe uvedené kompetence pfispivaji k efektivnimu
vedeni podfizenych, schopnosti krizového fizeni a Fizeni zmén, inovativnimu pfistupu a dalSim vitanym
dovednostem. Jsou to také schopnosti, které jsou vyzadovany na raznych pozicich verejné spravy, takze
jejich osvojeni je nezbytné pro odolnost, flexibilitu a mobilitu spravy a lidskych zdrojl. Proto jsou systémy
a strategie vzdélavani vhodné pro dany ucel a umoznujici zvySovani kvalifikace a ziskavani novych
dovednosti zasadni podminkou, aby bylo mozné Fesit objevujici se vyzvy, zmirfiovat ubytek dovednosti a
fesit nedostatky tykajici se kapacit a kompetenci.
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Ramecek 6.4. Rozvoj odbornych a prarezovych dovednosti ve statni spravé Spojeného
kralovstvi

Digitalni sluzby dale nabyvaji na dllezitosti a fungovani vefejné spravy (viz kapitola 5) si jiz bez nich
neumime predstavit. Statni sprava Spojeného kralovstvi vypracovala ramec, ktery ma zajistit
prehlednost konkrétnich funkci v této rychle se rozvijejici oblasti. Jeho i¢elem je popsat riizné pracovni
pozice v této oblasti a poskytnout podrobnosti o dovednostech potfebnych pro praci na jednotlivych
urovnich. Ramec je navrzen tak, aby pomohl statnim zaméstnanciim:

e dozveédét se, jaka je napln prace na jednotlivych pozicich ve statni sprave;

e pochopit, jaké dovednosti potfebuji odbornici na jednotlivych pracovnich pozicich;

e identifikovat dovednosti, které je tfeba rozvijet, aby si pracovnik usnadnil kariérni postup;

e posoudit dovednosti pfi pfipravé na hodnoceni pracovnich vykon;

e vytvaret kvalitni inzeraty na pracovni mista;

e provadét planovani lidskych zdroji a pracovnich sil.

Kromé téchto odbornych znalosti vypracovala statni sprava Spojeného kralovstvi prifezovy vzdélavaci
program zaméreny na pét zakladnich prvki platny pro vSechny statni zaméstnance:

e Okruh 1: zaklady vefejné spravy.
e Okruh 2: prace ve statni spraveé.
e Okruh 3: vedeni a fizeni.

e Okruh 4: odborné dovednosti.

e Okruh 5: znalosti v dané oblasti.

Zdroj: UK Central Digital and Data Office (2022p1)).

Tato kapitola se zabyva systémy ziskavani a naboru zaméstnancu v ¢eské verejné spravé. Druhou stranou
mince je zavedeni Uuc¢innych moznosti vzdélavani a profesniho rozvoje statnich zaméstnancu a ufedniku
samospravnych celkd, které jim pomohou ucit se tzv. ,za pochodu®. PFilezitosti k ueni a rozvoji jsou pro
potencialni uchazece silnym magnetem a prizkumy naznaduji, Ze organizace, které poukazuji na moznosti
profesniho rozvoje zaméstnancu, s vétsi pravdépodobnosti pfilakaji zejména mladé uchazece (viz napf.
budou se muset systémy naboru a vybéru stale vice zamérovat na uchazece, ktefi jsou ochotni a schopni
se ucit a rozvijet nové profesni dovednosti.

Proto doporu¢eni Rady OECD pro leadership a kompetence ve verejné spravé (OECD Recommendation
of the Council on Public Service Leadership) vyzyva vefejnospravni organy, aby se odklonily od uzkého
zaméfeni na ,Skoleni“ smérem k SirSi a inkluzivngjsi kultufe vzdélavani. Zakladnimi pilifi budovani této
kultury jsou:

e pojeti profesniho rozvoje zaméstnanctl jako zakladniho manazerského ukolu kazdého vedouciho
pracovnika vefejné spravy a podpora vyuzivani véech dovednosti zaméstnanc;

e povzbuzovani a motivovani zaméstnancu, aby se neustale aktivhé profesné rozvijeli a vzdélavali,
a nabidka kvalitnich moznosti vzdélavani;

e ocefovani riznych pfistupu a kontextda vzdélavani v zavislosti na typu dovednosti a ambicich nebo
schopnostech profesné se rozvijejiciho pracovnika.
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Paragraf 107 zakona o statni sluzbé stanovi Ctyfi druhy vzdélavani: vstupni vzdélavani, prubézné
vzdélavani, vzdélavani predstavenych a jazykové vzdélavani. Vstupni vzdélavani je zaméfeno pfedevsim
na pfipravu novych statnich zaméstnancu na sloZeni povinné Ufednické zkousky a na osvojeni si vnitfnich
postupl organizace. Pribézné vzdélavani je v gesci jednotlivych ,sluzebnich ufadd®. Zakladni pozadavky
a dalsi pokyny k obsahu a procesiim souvisejicim s jednotlivymi druhy vzdélavani jsou stanoveny spole¢né
pro vSechny sluzebni Ufady v Ramcovych pravidlech vzdélavani ve sluzebnich ufadech &. 4/2019
vydanych naméstkem ministra vnitra pro statni sluZzbu. Pfesto neexistuje Zadna spole€na strategie &i plan
vzdélavani a profesniho rozvoje pro v8echny sluZebni ufady. Velka ¢ast vzdélavani se vénuje nové
legislativé, kybernetické bezpecénosti, protikorupénim opatfenim apod. PFedstaveni maji absolvovat
Skoleni v oblastech, jako je vedeni a fizeni lidskych zdrojl, feSeni konfliktd a dalsi mékké dovednosti,
pficemz jednotlivé sluzebni ufady odpovidaji za stanoveni obsahu a formy na z&kladé svych potieb.
Jazykové vzdélavani je omezeno predevsim na sluzebni mista s prokazanou potfebou znalosti ciziho
jazyka.

Vzdélavani je decentralizované a kazdy sluZzebni Ufad musi provadét identifikaci vzdélavacich potfeb a
vypracovat roéni plan vzdélavani. Uloha Ministerstva vnitra se omezuje na koordinaci, metodickou
podporu, vydavani doporuceni tykajicich se odborné pfipravy a poskytovani celkového ramce pro
provadéni odborné pfipravy sluzebnimi ufady. Ministerstvo vnitra, s vyjimkou nékterych modull
souvisejicich se zakonem o statni sluzbé, vétSinou samo Skoleni neprovadi. Zakon rovnéz stanovi, ze
rozsah a obsah vzdélavani by mély zaviset zejména na vysledku sluzebniho hodnoceni jednotlivych
statnich zaméstnancu a také na navrzich jejich predstavenych nad ramec sluzebniho hodnoceni.

V této souvislosti je pro €eskou statni spravu otazkou, do jaké miry sou€asna struktura a nabidka
vzdélavani (tj. forma a obsah) pfispiva k budovani vysoce vykonné vefejné sluzby. Jednim z klicovych
problémU Ceské statni spravy je, Ze iniciativy v oblasti vzdélavani nevychazeji ze zadné narodni strategie.
VétSina sluzebnich ufadu realizuje své vlastni vzdélavaci iniciativy na zakladé analyzy potfeb, ktera v
Zadném pfipadé neni standardizovana napfi¢ ostatnimi sluzebnimi ufady. To potencialné ponechava
otevfeny prostor pro zdvojovani Usili nebo nestandardni poskytovani odborné pfipravy v prufezovych
oblastech, kde by centralizovana nebo spojena nabidka profesni pfipravy mohla pfinést finan¢ni Uspory z
rozsahu. Pro statni zaméstnance se tim pfi U€asti na Skoleni také snizuje pfilezitost rozvijeni profesnich
kontakt(i napfi¢ statni spravou, na rozdil napfiklad od prezenénich kurzu otevienych pro zaméstnance z
raznych sluzebnich afadl. Ackoli jednotlivé sluzebni Ufady mohou mit skuteéné specifické potieby v
oblasti vzdélavani, které se u jinych Gfadl nevyskytuji, je fada dalSich klicovych kompetenci, jejichz
rozvijeni je stale Castéji vyzadovano, a to v ramci celé OECD (OECD, 201723)):

o Poradenstvi a analyzy v oblasti tvorby zasad politiky: Statni zaméstnanci spolupracuji
s volenymi zastupci a pomahaiji jim formulovat zasady politik. Nové technologie, rostouci uloha dat,
zvysujici se pocet relevantnich vyzkumu v oblasti politik a rozmanitost pohledd ob&anl vyzaduji
nové dovednosti, aby bylo mozné poskytovat u€inné a v€asné poradenstvi tykajici se rozmanitych
politik.

¢ Poskytovani sluzeb a zapojovani ob¢anu: Statni zaméstnanci pracuji pfimo s ob¢any a uzivateli
sluZzeb vefejné spravy. Statni zaméstnanci potifebuji nové dovednosti, aby mohli ob&any u&inné
zapojovat, ziskavat od nich impulsy a napady a spoluvytvaret tak lepSi sluzby.

e Zadavani sluzeb tretim stranam: Ne vSechny vefejné sluzby poskytuji pfimo statni zaméstnanci
a vlady v zemich OECD stale Castéji zapojuji do poskytovani sluzeb tfeti strany. To vyzaduje
dovednosti v oblasti nastavovani smluvnich podminek a zadavacich fizeni a v oblasti dohledu
a fizeni jejich uskute€hovani jinymi subjekty.

e Spoluprace: Od statnich zaméstnancl a vlad se vyzaduje, aby pfi FeSeni slozitych problému
pracovali napfi¢ organizacni strukturou statni spravy. To vyZaduje schopnosti, jeZ jsou nutné ke
svolavani jednani, spolupraci a rozvijeni spoleéného pohledu na vefejnospravni cinnosti
prostfednictvim komunikace, divéry a nasazeni.
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Kromé vy3e uvedeného v3ak obCané na celém svété pozZzaduji a oCekavaji poskytovani sluzeb na mistni
urovni. Tato dichotomie mezi globalnimi vyzvami, jako je boj proti zméné klimatu, a sluzbami
poskytovanymi na urovni obci se odrazi v tom, co lidé od vefejné spravy oCekavaji. Je viak zfejmé, ze
posileni divéry ob¢anu v instituce vefejné spravy vyzaduje, aby byli vefejni Cinitelé schopni reagovat na
globalni vyzvy a zaroven neztraceli ze zietele své poslani ve vztahu k obcim.

Tyto globalni kompetence maji mnoho rozmérd a musi vefejnym Cinitelim umoznit pochopeni vzajemnych
vztahl mezi lokalnimi a globalnimi politickymi otazkami, ocenit rizné perspektivy a svétonazory, uspésné
spolupracovat s ostatnimi a odpovédné jednat v zgjmu udrZitelnosti a kolektivniho blahobytu. Otédzkou
proto je, jak tyto kompetence zaclenit do vefejnych funkci v riznych sférach odborné zplisobilosti v oblasti
vefejné politiky. Tyto typy kompetenci se tézko vtépuji pasivnim vnimanim v poslucharné. Lze je vSak
rozvijet prostfednictvim inovativnich metodik profesni pfipravy a pracovnich postupt, jako jsou Skoleni
vyuzivajici modelové situace nebo kou€ovani/mentoring.

Roztfisténost v oblasti vzdélavacich iniciativ

Jak ukazuje Obrazek 6.8, ve vétSiné zemi OECD (59 %) ma vefejna sprava centralizovanou strategii
vzdélavani a rozvoje a v necelé poloviné ma vétsina ministerstev nebo organu vlastni strategii nebo plan
vzdélavani. Strategie vzdélavani a rozvoje nejsou pouhymi katalogy vzdélavacich kurzd. Jsou-li
koncipovany dobfe, zakotvuji spoleénou vizi kompetenci, zplsobu uvazovani a kombinace dovednosti, jez
jsou pro verejnou sluzbu do budoucnosti povazovany za dllezité. Najdeme v nich také fadu moznosti, jak
mohou zaméstnanci zlepSit své dovednosti v ruznych oblastech v zavislosti na zafazeni a pozici
v hierarchii spravy. Strategie vzdélavani a rozvoje jsou Casto sladény s kompetenénimi ramci, pomahaji
vedeni a zaméstnancim ve vefejné spravé pochopit, co se od nich v kontextu vzdélavani ocekava.
Strategie Casto vytyCuji i nastroje a uvadéji pokyny a instrukce, jak pfistupovat k riznym vzdélavacim
zdrojim. Napfiklad odbor vzdélavani pro kompetence a u€ebni osnovy ve statni sluzbé& Spojeného
kralovstvi (Government Skills and Curriculum Unit in the UK Civil Service) nedavno zvefejnil strategii, jez
je zakladem pro vytvofeni novych osnov vzdélavani pro vSechny statni zaméstnance (UK Civil Service,
2021124)).

Ceska statni sprava nedisponuje Zadnym komplexnim ramcem, jez by vymezoval kompetence. Sluzebni
predpis €. 4/2019 stanovujici R&mcova pravidla vzdélavani ve sluZzebnich ufadech v8ak obsahuje nékteré
obecné kompetence a oblasti, na které se méa vzdélavani zaméfit (napf. v pfipadé pfedstavenych). Nékteré
sluZebni Ufady maji vlastni kompeten&ni modely.
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Obrazek 6.8. Strategie vzdélavani a rozvoje statnich zaméstnanct na ustredni/federalni urovni

Ano, existuje strategie na Ustfedni Grovni.

Ano, néktera ministerstva nebo sluzebni Ufady maji
vlastni strategii/plan vzdélavani

Ano, ale kazdy Utvar nebo tym ma viastni
strategii/plan.

Z4dna definovana strategie/plan

Ano, vétsina ministerstev nebo sluzebnich aradl
ma vlastni strategii/plan vzdélavani

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Zdroj: OECD (2020;5)), Modul 5.

Pokud jde o organizaéni slozku realizujici vzdélavani a profesni rozvoj zaméstnancl Ustfedni/federalni
spravy. Udaje OECD ukazuji, Ze ministerstva a organy vefejné spravy realizuji a organizuji vlastni
vzdélavani ve vice nez tfech Ctvrtinach (27 z 37) zemi OECD. Z téchto 27 zemi zfizuje naprosta vétsina
(konkrétné 22) bud dedikované ministerstvo nebo organ pro vzdélavani &i narodni vzdélavaci institut
verejné spravy, nebo dokonce oboji.

Ackoli zakon o statni sluzbé obsahuje ustanoveni upravujici problematiku vzdélavani a stru¢né se o
ambicich v oblasti vzdélavani doéteme i v reform& vefejné spravy, Ceska republika nema Zadnou
centralizovanou strategii vzdélavani statnich zaméstnancu, ktera by tyto ambice uvadéla do praxe. Proto
jsou jednotlivé sluzebni ufady v Ceské statni spravé odpovédné za provadéni identifikace vzdélavacich
potfeb, vypracovani viastni strategie vzdélavani a profesniho rozvoje, za jeho realizaci i za vyhodnoceni
vysledki. V dasledku toho je zde riziko, Ze tato struktura mize ¢asem vést k duplikovani poskytovaného
vzdélavani nebo naopak k pouze diléimu poskytovani potfebného vzdélavani. Mohla by také vyustit v
roztfisténi rozpoctovych zdroja, které by mohly byt potencialné efektivnéji vyuzity na priarezové
kompetence v celé statni spravé a pfinést dosazeni Uspor z rozsahu, zejména prostfednictvim vyuzivani
on-line vzdélavacich modulG. Tato dynamika se odrazi i ve zplsobu, jakym sluzebni Ufady zadavaji
zakazky na sluzby ve vzdélavaci oblasti externim poskytovateliim vzdélavani. Vétsina sluzebnich ufadd
vyuziva néjakou formu externiho vzdélavani a ma podepsany viceleté ramcové dohody s externimi
poskytovateli vzdélavani. Pravdépodobné dochazi k urlitému duplikovani poskytovaného Skoleni.
Dotazovani rovnéz uvadéli, Zze zadavani zakazek na odbornou pfipravu poskytovanou externimi dodavateli
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byva narotné na administrativu. Vzdélavani vétsich skupin (nad urcity pocet frekventant) podiéha
pfisnéjSim pravidlim pro zadavani zakazek, coz mulze statni spravu odrazovat od rozsahlych a
prifezovych typu Skoleni.

Je mozné rozsifit Skalu vzdélavacich nastroji i odpovédnosti

Lidé se uci riznymi zpusoby, nékterym vyhovuje spiSe formalni prostfedi, napfiklad v kurzech vedenych
instruktorem nebo v ucebné. Jini mohou davat pfednost samostudiu nebo si chtéji vybrat, co se pfesné
budou ucit. Tento aspekt je dllezité vnimat, protoze nékteré organy vefejné sluzby mohou povazovat
Skoleni bud za poskytovanou ,vyhodu® nebo benefit, zatimco jiné ho mohou vnimat jako akci, jez se mize
uskutec€nit pouze tehdy, pokud se prokaze pfima a explicitni souvislost mezi vykonem sluzby statnim
zaméstnancem a poskytovanym skolenim.

Mnozi zaméstnanci se u¢i neformalnéji plnénim pracovnich ukolt nebo za pomoci mentora. Poskytovani
rdznych pfilezitosti ke vzdélavani a osloveni co nejvétsiho po¢tu zaméstnancu je pro uspéch profesniho
rozvoje zasadni. Vysledky uceni ovliviuji i dalSi faktory. Napfiklad zaméstnanci, ktefi pecuji o déti nebo
maji podobné povinnosti vic&i jinym osobam, mohou mit problém se uc€astnit Skoleni v urCitou denni dobu
nebo kdekoli mimo misto bydlisté. Ne vSichni zaméstnanci se budou citit dobfe v roli mentora nebo lidra a
tyto techniky profesniho rozvoje nemusi byt tou nejlepSi volbou pro vSechny pracovni pozice. Efektivni
strategie profesniho rozvoje by mély zohlednovat riizné styly vzdélavani a potfeby zaméstnanci a mély
by se umét flexibilné pfizplsobovat a poskytovat takové vzdélavaci pfilezitosti, které realné zajisti nejlepsi
vysledky.

Obrazek 6.9 ukazuje vyuziti riznych vzdélavacich nastroji v zemich OECD. Nejpouzivang&jSimi nastroji
jsou live* vzdélavaci moduly, at uz on-line, nebo prezenéni. Hned za nimi se v Zebfi¢ku nejpouzivanéjsich
umistily pravidelné tematické seminare. Podivame-li se na graf z hlediska plant na zvySeni vyuziti ur€itych
nastroji (tmavé modry pruh), na nejvyssi pficce se umistily online moduly, které si zaméstnanci sami do
znacné miry Fidi i vyhodnocuiji (tzv. self-directed learning). Je patrné, ze ackoli vétSina organa vefejné
spravy stale povazuje za zaklad Skoleni vedené instruktorem, mnoho z nich (62 %) planuje zvySit vyuzivani
Skolicich program(, nad nimiz maji zaméstnanci vétsi kontrolu a mohou si do znaéné miry jit svou vlastni
cestou vzdélavani. To je dulezity aspekt procesu vzdélavani, protoze nékteré organy vefejné spravy
uplatriuji pomérné striktni pfistup a o vzdélavani musi zaméstnanci formalné zadat a musi jim ho schvalit
nadFizeni, ktefi musi vidét pfimou vazbu mezi poZzadovanym vzdélavanim a pracovni naplni zaméstnance.
V nékterych pfipadech to dava smysl. Napfiklad statni zaméstnanec, ktery ma v popisu prace zpracovani
dani, muze opravnéné pozadovat vzdélavani o novych pravnich Upravach v oblasti dani, coz jiny statni
zameéstnanec, ktery pracuje napfiklad na problematice socialni politiky zaméfené na déti, pravdépodobné
nepotfebuje. Ve vétsiné pfipadl vSak poskytovani spole¢nych vzdélavacich moduld zaméstnancim na
vyzadani vysila signal, Ze vzdélavani neni néco, o co je tfeba ,pozadat®, ale je to Cinnost, ktera je nedilnou
soucasti vykonu zaméstnani.
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Obrazek 6.9. Vyuziti riznych vzdélavacich nastrojl

m Vyuziva se a v nasledujicich letech se planuje $irsi vyuziti O VyuZziva se a v nasledujicich dvou letech se $ir§i vyuZiti neplanuje

Online $kolici bloky a lekce (s instruktorem)

Prezenéni $kolici bloky a lekce (s instruktorem)

Pravidelné seminafe na témata v centru zajmu

Online platformy pro pfistup ke katalogu online vzdélavani

Samostatné online kurzy a programy

Podpora a Ghrada nakladl na prihlaseni na externi $koleni

Mentoringové programy*

Kou€ovaci programy*

Formalni certifikaéni programy

Programy vzajemného uéeni* / vymény znalosti

Tymova vyjezdova Skoleni

PrileZitosti pro pracovniky na nemanazerskych pozicich pfileZitostné vést projekty
nebo jinak plsobit v neformalnich vedoucich rolich.

Gamifikované uéeni*

Programy stinovani vybranych pozic*

Mobilni vzdélavaci aplikace

Ucebni systémy zalozené na umélé inteligenci

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Zdroj: OECD (2020¢s), Modul 4.

Ve statni spravé v Ceské republice odpovidaji za stanoveni vzdélavacich potfeb podfizenych jejich
predstaveni. Jak bylo uvedeno vySe, identifikace potfeb profesniho rozvoje zaméstnanct jako zakladniho
manazerského ukolu kazdého nadfizeného ve vefejné spravé je soucasti doporu¢eni Rady OECD pro
leadership a kompetence ve vefejné spravé (OECD Recommendation of the Council on Public Service
Leadership and Capability). Spravné urcit vzdélavaci potfeby je vSak obtizné. Je tfeba zkoumat nové
trendy, které pravdépodobné ovlivni vefejnou spravu v dlouhodobém horizontu (jako jsou ¢etné dopady
digitalizace), a velmi dobfe znat schopnosti a vzdélavaci ambice jednotlivych zaméstnanct i $iri potfeby
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tymu a celého ufadu. Vedeni by se jisté mélo podilet na identifikaci a formulaci vzdélavacich potfeb, ale
otazkou je, jakou podporu jim mohou poskytnout personalni odbory a specializovani pracovnici pro
vzdélavani a rozvoj, ktefi jsou lIépe vybaveni k tomu, aby dokazali propojit potfeby zaméstnanct i Gfadu s
nejvhodnéjSimi nastroji vzdélavani.

Prezkum struktury vzdélavani a tlohy Ministerstva vnitra

Za vzdélavani v Ceské statni spravé odpovidaji sluzebni Ufady. Jejich Usili je v3ak roztfisténé pravé proto,
7e Ceska republika nedisponuje narodni strategii vzdélavani. | kdyZ sluzebni Ufady jisté dokazi
vzdélavanim feSit nedostatky v kompetencich, pravdépodobné nepfispivaji ke zlepsSeni celkovych kapacit
statni spravy nastinénych v zastfeSujici strategii, jakou je napfiklad reforma vefejné spravy. To asteéné
souvisi s ustanovenimi zakona o statni sluzbé&, ktera davaji Ministerstvu vnitra mandat koordinovat
vzdélavani, coz ale v praxi neni vnimano jako $ir§i mandat na samotnou realizaci vzdélavani. SluZebni
Ufady se navic tradi¢né zdrahaji ,vzdat“ kontroly nad kompetencemi v oblasti vzdélavani, a to ¢astec¢né
kvuli nakladim na realizaci smluv uzavienych s externimi poskytovateli vzdélavani na tvorbu a realizaci
vzdélavacich program, ale také kvuli pfedstavé, ze narodni strategie by nemusela splnit jejich specifické
vzdélavaci potfeby.

Reforma Ceské vefejné spravy je ambiciozni a jeji naplnéni vyZaduje kvalifikované zaméstnance. V tomto
kontextu spociva potencialni cesta k reformé vzdélavani a rozvoje v prozkoumani tfi oblasti: za prvé, jaké
prufezové kompetence jsou potfebné v celé vefejné spravé; za druhé, jak je Ize stanovit ve strategii, ktera
by poskytla jasna a spolec¢na ocekavani napfi¢ vefejnou spravou; a za tfeti, kdo ma pro poskytovani
vzdélavani nejlepsi pfedpoklady. Jak je popsano v ramecku 6.5, irska statni sprava si prosla podobnym
vyvojem a pfesla od plné decentralizované struktury vzdélavani ke kombinaci centralizovaného vzdélavani
v kliCovych oblastech v kombinaci se specifickym vzdélavanim pro jednotlivé resorty, je-li takoveé
vzdélavani zadouci.

Ramecek 6.5. Jak vznikal centralizovany systém vzdélavani a profesniho rozvoje v irské statni
sprave

Onelearning, narodni agentura pro vzdélavani a profesni rozvoj ve statni spravé, je soucasti irského
Ministerstva pro vefejné vydaje a reformy. Agentura Onelearning byl zfizena v roce 2017 v ramci
.Planu obnovy statni sluzby" z fijna 2014 (opatfeni 9). Jejim zaloZenim doslo k formalnimu uznani
vyznamu vzdélavani a profesniho rozvoje jako podpory, jiz by méli vyuzivat vSichni statni zaméstnanci
k tomu, aby dale rozvijeli své zakladni dovednosti potfebné na jejich sou¢asnych i budoucich postech
a udrzovali tak kulturu neustalého zlepSovani kvality sluzeb ob&anum.

Agentura OnelLearning centralizovala fizeni a spravu vzdélavani a profesniho rozvoje. Nyni spravuje
a rozviji vzdélavaci aktivity pro 44 servisnich organt statni spravy a poskytuje standardizované
a vysoce kvalitni vzdélavani pfiblizné 42 500 statnim zaméstnancim v celé zemi, coz ma vyznamny
pozitivni dopad na celou statni spravu. Zavedeni dedikovaného systému Ffizeni vzdélavani (learning
management system/LMS) pro celou statni spravu zefektivnilo fizeni a spravu vzdélavani a profesniho
rozvoje v celé statni spravé, ¢imz se vyrazné zvySila schopnost jejich organt poskytovat
zameéstnancum vysoce kvalitni vzdélavani a profesni rozvoj, jez jsou tak nyni vSem dostupnéjsi.

Pred zfizenim agentury OnelLearning zajiStovalo 44 organ( statni spravy své programy vzdélavani a
rozvoje samostatné. Neexistovala zadna synergie ani soudrznost, protoZze organy statni spravy si
zadavaly zakazky samy. Vzdélavani v celé statni spravé bylo neefektivni a aktivity se ¢asto duplikovaly,
coz neprinaselo hodnotu za vynalozené penize ani obanlim, ani statni sprave jako takové. Kromé toho
napfic statni spravou neexistoval konzistentni pfistup ke vzdélavani pro statni zaméstnance.
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Vytvorenim agentury OnelLearning a zavedenim systému Fizeni vzdélavani irska statni sprava dosahla
vyznamného zvySeni efektivity a Uspory nakladl ve statni spravé, coz se projevilo nasledovné:

e moznost pfihlaseni se pfimo uzivatelem bez nutnosti Zadat nadfizeného nebo Skolici sekci, ktefi
ucastniky pfihlasovali manualné.

e centralni zadavani vefejnych zakazek na tvorbu feSeni v oblasti vzdélavani a profesniho
rozvoje, odpadla tedy nutnost zadavani vefejnych zakazek vSemi 44 organy statni spravy, coz
bylo neefektivni a vedlo k duplicité vzdélavani v celé statni sprave.

e schvaleni prvni Jednotné standardizované dohody pro UCely ochrany dat ve statni sprave, coz
vedlo ke zefektivnéni a zavedeni osvédcenych postupl pfi ochrané dat.

e centralni Ffizeni vzdélavani agenturou OnelLearning odpovidajici za zjiStovani a planovani
vzdélavacich potifeb a zajistovani administrativy po absolvovani vzdélavacich aktivit po jejich
ukonéeni, tyto ukony dfive provadély organy statni spravy v podstaté manualné a kazdy sam
pro sebe.

e systém pro fizeni vzdélavani je schopen zpracovavat a analyzovat informace o potfebach
vzdélavani napfic statni spravou.

Zdroj: Podle informaci, které OECD poskytlo irské Ministerstvo pro vefejné vydaje a reformy.

Vzdélavani a profesni rozvoj v izemnich samospravnych celcich

Cil 4 definovany v koncepci Klientsky orientovana vefejna sprava 2030 zakotvuje principy vzdélavani a
profesniho rozvoje. Zaméfuje se na posileni znalosti a dovednosti ufednikl Uzemnich samospravnych
celku i volenych zastupct samospravnych celkd. Jednim z hlavnich davodu pro podporu vzdélavani se
zda byt potfeba pfedchazet ,jednani, které by mohlo byt vyhodnoceno jako protipravni“ (Ministerstvo vnitra
Ceské republiky, 2020), a to pravé prostfednictvim $koleni, které je vice pfizplsobeno potfebam
Ufednikd, nez tomu bylo v minulosti. Problematika vzdélavani volenych zastupcll samospravnych celkl je
také pokryta v koncepci Klientsky orientovana vefejna sprava 2030.

Jednou ze zvlastnosti struktury vzdélavani a profesniho rozvoje v Uzemnich samospravnych celcich je, ze
formalni odpovédnost za né nese Ministerstvo vnitra, pfestoZe neni zaméstnavatelem Gfednik( Uzemnich
samospravnych celk(. Jeho hlavni Ulohou je definovat minimalni standardy jednotlivych typl vzdélavani
Ufednikd a pfipravit strukturu vstupni zkousky, kterou budou skladat vSichni nové pfichozi na uUrovni
uzemnich samospravnych celk(, jak je stanoveno v pfipravované novele zakona o Ufednicich Uzemnich
samospravnych celkd. V budoucnu nebudou muset Ufednici slozit obecnou ¢&ast zkousky, ale pouze
odbornou zkousku (,zkousku zvlastni odborné zpusobilosti“), kterou budou muset vykonat do 18 mésicu
od nastupu do funkce, aby mohli vykonavat ¢innosti zahrnuté do vykonu pfenesené pusobnosti (ij.pro
vykon statni spravy Uzemi). Vzdélavani ufednikd je z velké &asti zaméfeno na odbornost pfi vykonu
spravnich agend. Kromé nékterych ad hoc iniciativ nejsou v sou¢asné dobé trvalou soucasti vzdélavaciho
obsahu Sir§i kompetence, tzv ,mékké dovednosti“. Vedouci Ufadu a vedouci Ufednici musi do dvou let od
svého jmenovani absolvovat povinné vzdélavani zaméfené na problematiku manazZerskych dovednosti,
personalni management a fizeni lidskych zdroja.

Pfipravovana novela zakona o Ufednicich Uzemnich samospravnych celk( navrhuje zmény v systému
vzdélavani, jez maji zjednoduSit pfistup ke vzdélavani ufednikGl Uzemnich samospravnych celkl
pfedevS§im s pomoci zjednodu$eni systému akreditaci vzdélavacich pfedmét a s tim souviseji pfisnéjsi
kontroly kvality akreditovanych vzdélavacich instituci a vzdélavacich programd, jejichZ pocet se snizi.
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Vytvareni dikazni zakladny pro lepsi politiku lidskych zdroju

V této kapitole se zabyvame vyzvami spojenymi se ziskavanim vhodnych uchazecu, naborem a profesnim
rozvojem zaméstnanc( veiejné spravy v Ceské republice. Jednou z nejvétsich prekazek na cesté k lep$im
vysledkim v téchto oblastech je vyuziti dat k vyvraceni nebo naopak potvrzeni neoficialnich poznatkd a k
planovani lidskych zdroju na zakladé dostupnych dat. Mnohé spravni organy zemi OECD v této souvislosti
stale Castéji vnimaji data jako zasadni pfinos pro zajisténi fizeni a prosazeni inovaci (OECD, 20192s)).

Na dulezitost dat pfi planovani lidskych zdroji odkazuje i doporuc¢eni Rady OECD pro leadership a
kompetence ve vefejné spravé (OECD Recommendation of the Council on Public Service Leadership and
Capability). ACkoli se v materialech vefejné spravy pojmy typu ,analyza lidskych zdroju“, a ,analyza
pracovni sily“ do jisté miry prekryvaji, je dulezité, aby vefejna sprava usilovala o zuzitkovani udaja, které
spolupracujici zemé, aby zvolily dlouhodoby, strategicky a systematicky pfistup k Fizeni lidskych zdrojl
zaloZeny na dukazech a inkluzivnim planovani, ktery:

e vychazi z dikazu zalozenych na posouzeni potfebnych a dostupnych dovednosti pro spinéni
soucasnych a budoucich kli€ovych poZadavku vefejné spravy a vyuziva data tykajici se lidskych
zdroju a pracovni sily pro strategickou a prediktivni analyzu a zaroven &ini vSechny nezbytné kroky
k zajisténi ochrany osobnich udajq;

o stanovi strategické sméry a priority za pfispéni pFisluSnych zainteresovanych stran, a to zejména
zameéstnancu a/nebo jejich zastupcl, a vedeni odpovédného za pInéni takovych strategickych
smérd a priorit;

e bere v potaz vSechny relevantni aspekty Fizeni lidskych zdroju a zajiStuje soulad s procesy
strategického planovani vliady, vCetné fizeni rozpoCtu a vykonnosti;

e zahrnuje vhodné ukazatele pro sledovani pokroku, vyhodnocuje dopad politik a procesu v oblasti
lidskych zdroji a poskytuje informace nutné k pfislusnému rozhodovani (OECD, 2019g)).

Potencial vyuziti dat pro rozvoj strategii naboru, vzdélavani a rozvoje ve vefejném sektoru je znacny.
PrestoZze ma vefejna sprava k dispozici znaéné objemy dat vztahujici se k lidskym zdrojam, ¢asto se
nejedna o udaje strukturované zplsobem, ktery by umoznoval jejich strategickou analyzu. Nékteré z téchto
nedostatkli mohou byt zpusobeny nedostate¢nou interoperabilitou personalnich systéml napfic¢
ministerstvy nebo uUrovnémi vefejné spravy, nebo mohou jednoduSe odrazet nedostateCnou schopnost

prekazek uvadeéji Fernandez a Gallardo-Gallardo (2021y26]), viz Ramecek 6.6.

Ramecek 6.6. Co brani analyze dat tykajicich se lidskych zdroju a jejimu vyuziti
Data a modely

e nedostate¢na integrace a sdileni dat

e nedostateCna data a metriky

e chybéjici standardy pro data a metriky

e nekvalitni data vztahujici se k lidskym zdrojiim

Software a technologie

e absence analytického software pro personalisty
e nekompatibilita systému branici sluéovani dat z riznych utvar(
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Lidé
e nedostatek analytickych znalosti, dovednosti a kompetenci

e absence strategického uhlu pohledu
e neschopnost sdilet informace zplisobem srozumitelnym pro posluchace

e ponechani analytiky lidskych zdroji pouze na personalnim odboru

e podcenovani vlivu kultury

e nahrazeni manazerskeé diskuse analyzou lidskych zdroj

e zamérfeni na zajimavé problémy namisto skute¢nych problému subjektu

Zdroj: Fernandez, V. a E. Gallardo-Gallardo (2021), "Tackling the HR digitalization challenge: Key factors and barriers to the HR analytics
adoption”, Competitiveness Review, Dil 31/1, http:/dx.doi.org/10.1108/CR-12-2019-0163.

Data maji znaCny potencial pro ziskavani poznatkd a informaci. Bylo by napfiklad zajimavé zjistit vice
informaci o profesnich zkuSenostech vysoce vykonnych nové pfijatych pracovnikii a pokusit se
identifikovat pfipadné vzorce uplatiiované pfedchozimi zaméstnavateli, nebo jaké konkrétni vzdélavaci
a rozvojové aktivity nové pfFichozi pracovnici jiz dfive absolvovali. To by v8ak vyZadovalo pfinejmensim
ziskavani dat z platforem pro nabor zaméstnancu (mozna i z fyzickych podkladd) a ze systému pro fizeni
vykonnosti s tim, Ze tyto systémy by bud musely byt standardizované v ramci celé vefejné spravy nebo
interoperabilni. Vyzadovalo by to také znacné pokrocilé schopnosti datové analytiky umoznujici generovat
smysluplné poznatky.

Pouziti dat k zodpovézeni podobnych otazek mlze také pomoci odhalit skryté predsudky. Napfiklad
nadmérné mnozstvi nové pfijatych pracovnikud z relativné malého poctu elitnich vysokych $kol muaze
naznacovat problémy pfi zajiStovani rozmanitosti zaméstnancu ve vefejné spraveé tak, aby svym slozenim
odrazely spole¢nost, které ma vefejna sprava slouzit. Tento poznatek mize poslouzit jako pfipomenuti, ze
je tfeba vypracovat strategie spoluprace, které se nebudou zaméfovat pouze na oslovovani vybranych
Lelitnich vzdélavacich instituci. Ramecek 6.7 popisuje dva pfiklady z Komise pro vefejné sluzby Nového
Jizniho Walesu (Public Service Commission of New South Wales) v Australii, které ilustruji potencial dat
pro formovani strategii pro oblast lidskych zdroja.
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Ramecek 6.7. Prediktivni analyza k dosazeni cilti v oblasti diverzity pracovni sily v Novém
Jiznim Walesu (Australie)

Za ucelem sledovani ocekavanych vysledkl pfi plnéni cill tykajicich se diverzity zaméstnancl ve
vefejnych organech zpracovala Komise pro vefejné sluzby v Novém Jiznim Walesu (Australie) model,
ktery na zakladé sou¢asného stavu naboru a propousténi ve verejném sektoru predpovida, jaké bude
zastoupeni zen na vedoucich pozicich. Model byl nasledné rozSifen na jednotlivé klastry, pfi¢emz jeho
vyuziti prokazalo, Ze pokud nebudou zavedeny ramcové iniciativy vyznamné ovliviujici celou vefejnou
spravu, k posunu v zastoupeni Zen nedojde. Diky tomuto prediktivnimu modelu dospéla Komise pro
vefejné sluzby k nazoru, Ze k dosazeni 50% podilu Zen ve vedoucich funkcich do roku 2025 je tieba,
aby Sest z kazdych deseti zaméstnancu jmenovanych do vedoucich funkci byly Zeny, tj. je nutné zménit
soucCasny stav, kdy jsou to tyfi z deseti. Aktualni data ukazuiji, ze je tento podil nyni 5,5 z deseti (OECD,
201925)).

Samostatna studie vyuZila analyzu dat ke zkoumani, jak postupy zohlednujici diverzitu a inkluzi ovlivAuji
neplanované absence na pracovisti. Zjistila, Ze ufady, kde se zaméstnanci citili v praci vice za&lenéni,
vykazovaly niz8i miru neplanovanych absenci nez ty, kde se zaméstnanci citili méné zaclenéni (New
South Wales Public Service Commission, 201827)).

Co to tedy znamena pro ¢eskou vefejnou spravu a konkrétné jeji ambice v oblasti zlepSovani naboru a
nastaveni lepSi struktury vzdélavani a profesniho rozvoje? Prvnim krokem je zmapovani jiz dostupnych
dat souvisejicich s lidskymi zdroji a urovni, na kterych se nachazeji. Obrazek 6.10 napfiklad ukazuje, ze
relativné malo spravnich ufada v zemich OECD shromazduje centralizovana data k dulezitym ukazatelim,
jako je tfeba doba potfebna k obsazeni pracovniho mista (tzv. time-to-fill) a doba potfebna k nalezeni a
prijeti uchazece (tj. doba, ktera uplyne od okamziku, kdy se uchaze¢ pfihlasi, do pfijeti pracovni nabidky,

zlepSenim naborovych procesu.
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Obrazek 6.10. Shromazd'ovani dat pro hodnoceni rychlosti a kvality naborovych procesi

@ Data jsou shromazdovana a agregovana na Urovni celé nebo vétSiny Ustrednilfederalni vefejné spravy

OData jsou shromazdovana pouze na Urovni ministerstev

Pocet uchazecli na volné pracovni misto

Mira vybéru nebo vyrazeni

Pomér piijatych uchazecl

Pocet odmitnutych kandidati

Urovef fluktuace zaméstancti v prvnim roce

Hodnoceni vykonu zaméstnancli v prvnim roce

Cas nutny k naplnéni pracovniho mista

Casnutny k naboru

Vniméni personalnich manazer(

Vniméni nové pfijatych zaméstnancu

Vniméani uchazecu, ktefi nabidku odmitli

Néklady na nabor jednoho zaméstnance

Poznamka: n=34.
Zdroj: OECD (2020;5)), Modul 3.

Je mnoho oblasti, kde by se dala potencialné shromazdovat nova data. Jedna se zejména o informace o
naboru, vzdélavani, mobilit¢ a fluktuaci. Pozornost si pro zajisténi diverzity na pracovisti zaslouzi i
demografické udaje o zaméstnancich nebo ufednicich. Prizkumy mezi zaméstnanci Ize vyuzit k ziskani
dllezitych poznatkd o tom, jak situaci vnimaiji oni, a vibec o jejich celkové motivaci a angazovanosti. Tyto
Udaje mohou byt podkladem pro ukazatele produktivity a pohody zaméstnancu a Ize je porovnavat mezi
organizacemi, funkcemi a/nebo typy zaméstnancu. Timto zpUsobem Ize ziskat kvalitni povédomi o
specifickych problémech zaméstnanct. Stale vice zemi tyto nastroje zavadi a spolupracuje s OECD na
jejich vyvoji a harmonizaci pro ucely mezinarodniho srovnavani.

Trvalou vyzvou, kterou je tfeba FeSit, zUstava vybaveni personalnich odbort pokrocilou datovou
gramotnosti a analytickymi schopnostmi potfebnymi pro shromazdovani dat a jejich vytéZzovani na
smysluplné poznatky. Personalni odbory musi byt schopny pfijimat a Skolit uchazece, ktefi budou umét
kvalitné pracovat s daty, a navic dokazi porozumét typim provoznich a strategickych vyzev, jimz cCeli
jednotliva ministerstva, zaméstnanci, Ufednici a vedeni napfi¢ vefejnou spravou. Data je nutné nejprve
ziskat prostfednictvim odborné a spravné navrzeného komplexniho procesu, aby byla zajisténa jejich
pfesnost, robustnost a spolehlivost. Teprve poté mohou byt analyzovana pro ziskani smysluplnych
vysledkl. Oba tyto kroky vyZaduji odborné znalosti. Snaha o co nejefektivnéjsi vyuziti dat si maze takeé
vyzadat investice do modernich analytickych a vizualizaénich nastroji a také zvySovani kvalifikace
pracovnikl v oblasti lidskych zdrojl tak, aby uméli data integrovat do optimalizace organizaénich struktur
a procesu.
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V Ceské vefejné spravé je nutné posuzovat rozsahlejsi vyuziti dat pfi planovani lidskych zdroji v kontextu
SirSi reflexe role a rozsahu funkce personalnich odbor( a personalistt ve vefejné spravé. Tato kapitola se
zaméfila pfedevsim na dvé oblasti — na nabor a vybér zaméstnancu a jejich vzdélavani a rozvoj. V obou
pfipadech se jedna o oblasti, kde mohou data sehrat zasadni roli pfi zvySovani efektivity a ucinnosti. Nabor
vétSiho poctu kvalitnéjSich uchaze€u a nabidka rozmanitych a poutavych vzdélavacich prilezitosti mohou
pomoci pfi napliiovani velké &asti ambici formulovanych v ramci reformy vefejné spravy Ceské republiky.
To vyZaduje spolupraci napfi€¢ vefejnou spravou a zavisi na ochoté urcit manévrovaci prostor v ramci
zakonnych omezeni. Pro zalatek je mozné doporulit dvé véci — sniZzeni administrativni zatéZe jak

doporuceni konkrétnich krokd k dosazeni obou téchto cild.

Doporuceni

Posileni zna¢ky zaméstnavatele

Budovani znacky zaméstnavatele je dllezitou podminkou pevného zakotveni vefejného sektoru v myslich
potencidlnich uchazedd a budovani kultury vefejné sluzby. Ceska vefejna sprava by mohla tuto
problematiku podpofit fadou opatfeni, jako napf.:

e Vypracovani strategie budovani znatky zaméstnavatele pro &eskou vefejnou spravu, jeZz by
odrazela vyvazenost mezi zastfeSujicimi postupy €i nastroji a moznosti jednotlivych organd
pfizpUsobit strategii budovani znacky vlastnim potiebam.

o Siroké konzultace o vyvoji strategie budovani znacky zaméstnavatele, napf. prostfednictvim
nastroji, jako jsou prizkumy mezi zaméstnanci, prdzkum pomoci strukturovanych skupin
respondentl, pohovory a odborné konzultace, s cilem pochopit, jak je Ceska vefejna sprava
potencialnimi uchazeci vnimana jako znacka.

e Ocenovani hodnot a Uspéchu vefejné spravy, napf. prostfednictvim komunika¢nich kampani
vysvétlujicich praci statnich zaméstnancl a ufednik(l samosprav SirSi vefejnosti.

e Rozvijeni jednotnéjSiho pfistupu k vyuzZivani socialnich siti, napf. centralizované vyuzivani
nastrojli, jako je Linkedln/Facebook, a poskytovani pokynt zaméstnancim, jak tyto nastroje
vyuzivat k propagaci verejné spravy jako zaméstnavatele.

e Shromazdovani dat, jez napomohou pochopeni dosahu a u€innosti znatky zaméstnavatele.

Modernizace a zefektivnéni naborového procesu

Naborové procesy v Ceské vefejné spravé se striktné Fidi pfisluSnymi pravnimi pfedpisy, jez mimo jiné
zajistuji spravedinost a transparentnost. To by ale nemélo organim vefejné spravy branit v tom, aby se
zamyslely nad zpusoby, jak naborovy proces pro uchazece i personalisty zjednodusit, aby kladly vétsi
dliraz na moderni zplsoby hodnoceni a vybéru, a mohly tak ziskavat lidské zdroje s potfebnou kvalifikaci.
Toho Ize dosahnout opatfenimi, jako jsou napfiklad:

e Postupné odstranovani papirové komunikace s uchazedi;
e Zpracovani novych pracovnich naplni, aby byly poutavéjsi a pfistupnéjsi pro externi zajemce;

e Pfezkoumani pozadavkll na kompetence a dovednosti s cilem zajistit, aby se pfi naboru
a vybérovych fizenich ovéfovaly pravé ty kompetence, jez budou v budoucnosti potfeba;

e ZvySeni usili o nabor uchazec&l ze sfér mimo vefejnou spravu, a to na vSech urovnich, za u¢elem
ziskani zaméstnancl s dovednostmi a kompetencemi, které nelze snadno nalézt nebo rozvijet v
ramci vefejné spravy, a soucasné i posileni podpory moznosti kariérniho rozvoje stavajicich
zameéstnanc(;
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Rozvijeni Spickovych kapacit v oblasti fizeni lidskych zdroju na Ustfedni Urovni a v personalnich
odborech, nebot kvalitni personalisté jsou tfeba pro realizaci rlznych vybérovych a hodnoticich
procesu;

Prozkoumani moznosti vyuziti ,blokového* nebo ,skupinového pfistupu k naboru skupin uchazec
na specifické pozice napfi¢ statni spravou (pfedevSim ekonomu nebo analytiki, u nichz jsou
zasadni analytické schopnosti);

Vypracovani strategie oslovovani potencialnich uchaze€l napf. prostfednictvim veletrhl pro
absolventy vysokych $kol a veletrh( pracovnich pfilezitosti.

Prehodnoceni stylu fizeni pfedstavenych ve statni spravé

VysSi a stfedni management je v Ceské statni spravé predstavovan tfemi nejvySSimi stupni fizeni. Pro
posileni schopnosti statni spravy pfi naboru uchaze€l na mista pfedstavenych bude tfeba prehodnotit
zpusob Fizeni této specifické skupiny i jejich specifickych potfeb v oblasti rozvoje a kariérniho planovani.
Toho Ize dosahnout opatfenimi, jako jsou napfiklad:

Jasné definovani zadanych dovednosti, které je obtizné ziskat interné, a posileni vyuzivani
externiho naboru (tj. ze sfér mimo statni spravu) k doplnéni téchto kompetenci do vedeni statni
spravy;

Urc€eni obsahu a forem vzdélavani specificky zamérenych na pfedstavené ve statni spravé s cilem
vybudovat soudrznou kulturu fizeni;

Vypracovani strategie dal§i prace s uchazedi, kterym jmenovani na misto pfedstaveného ,uniklo
o vlasek®, tj. vytvofeni skupiny uchazecu, ktefi nebyli vybrani na volna mista ve vedeni statni
spravy, ale ve vybérovém Fizeni dosahli dobrych vysledkd a mohli by mit stale zajem o vedouci
pozici ve statni sprave.

Vytvoreni centralizované strategie vzdélavani a profesniho rozvoje ve verejné spravé

Vzdélavani a profesni rozvoj jsou klic¢ovymi prvky reformy vefejné spravy. Narodni strategie vzdélavani
a profesniho rozvoje by pomohla zlepsit vysledky vzdélavani za pomoci nasledujicich kroku:

Provedeni hloubkové a kvalitativni analyzy potfeb na riznych ministerstvech a vyuziti vysledk
k identifikaci kliCovych nedostatkt v dovednostech a schopnostech;

Vypracovani ramce kompetenci vyzadovanych ve statni spravé v CR a jeho vyuZiti pfi koncipovani
strategie vzdélavani;

VyuZiti této strategie k roz8ifeni nabidky vzdélavacich pfileZitosti, nap¥. prostfednictvim pilotnich
programu mobility a vypracovani opatfeni pro jejich Fizeni;

Zamysleni se nad sou€asnymi institucionalnimi opatfenimi pro zajiStovani vzdélavani a rozvoje,
zejména nad tim, jaké aspekty vzdélavani by mohly byt poskytovany centralné (tj. horizontalné)
v ramci celé Ceské statni spravy;

Snizeni duplicity vzdélavacich modulll a zpfisnéni kontroly kvality vzdélavaciho obsahu;
Zdlraznéni vazby mezi vzdélavanim a kariérnim postupem;

Pfezkoumani role vedeni pfi vytvareni planl vzdélavani a profesniho rozvoje zaméstnanct, odklon

od zadavani vzdélavacich cill shora dold smérem k posileni postaveni zaméstnanct, ktefi mohou
vzit své vzdélavaci potfeby do vlastnich rukou, napf. prostfednictvim online vzdélavani.
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Efektivnéjsi shromazd'ovani a vyuzZivani udaju o lidskych zdrojich

Pouzivani dat a ukazatelll se ukazalo jako horizontalni problém témér ve vSech tematickych oblastech

zkoumanych v této kapitole. Ceskéa vefejna sprava by se mohla na sbér a analyzu dat podivat strateg

a to prostfednictvim nasledujicich opatfeni:

e Kvantifikace problém( pfi naboru, napf. méfenim Udajl, jako je doba potfebna na obsazeni
volného mista €i volna pracovni mista nebo mira fluktuace; pokud jsou tyto nebo podobné udaje
k dispozici, je tfeba je prioritné pfedlozit pFislusnym rozhodovacim organtim, aby bylo mozné podle

potfeby upravit pfislusnou politiku a procesy;

e ZvySovani kvalifikace personalnich odborl a personalistd v oblasti vyuzivani dat z datovych

souboru pro informovani vedeni;

e Investice do rozvijeni moznosti potfebnych pro analyzu komplexnich datovych sad a praci s nimi,

coz mlze vyzadovat pofizeni specializovanych nastroju a/nebo ziskani odbornych znalosti;

e Vytvoreni spole¢né vize pro rozvijeni politiky zalozené na datech, a to v€etné dat tykajicich se

ziskavani a naboru zaméstnancu a informaci o jejich vzdélavani a profesnim rozvoji.
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1 Vy&8i management je definovan jako vedouci pracovnici na drovni D1 a D2, ktefi jsou oznagovani jako
~predstaveni“ (anglicky ,senior civil servant®). Anglicky vyraz ,senior v tomto pfipadé oznacuje kategorii,
V niz je pozice zafazena, a neodkazuje na vék nebo délku kariéry &i plsobeni na dané pozici. VysSi
management na urovni D1 a D2, pro ktery jsou tyto udaje uvadény, je takto oznacen podle Mezinarodni

klasifikace zaméstnani (ISCO-08) vypracované Mezinarodni organizaci prace.
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