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Hlavní náplní ústavu je aplikovaný výzkum v oblasti práce

a sociálních vìcí na regionální, celostátní i mezinárodní

úrovni formulovaný podle aktuálních potøeb orgánù státní

správy, popøípadì neziskových èi privátních subjektù. Ústav

vykonává konzultantskou èinnost pro uživatele výsledkù

výzkumù a organizuje semináøe a konference. Výzkumné

projekty se každý rok pøipravují ve spolupráci se

zainteresovanými subjekty s ohledem na kontinuitu vývoje

vìdy a výzkumu v pøedmìtných oblastech. Mezi hlavní

výzkumné zájmy ústavu patøí: 

� trh práce a zamìstnanost, 

� sociální dialog a pracovní vztahy, 

� sociální ochrana, 

� rodinná politika, 

� pøíjmová a mzdová politika,

� rovné pøíležitosti,

� teorie sociální politiky.

Významnou èinností ústavu je poskytování komplexních

knihovnických a informaèních služeb z oblasti práce a sociálních

vìcí, které zajiš�uje oddìlení knihovnicko-informaèních služeb.

V rámci jeho èinnosti je kontinuálnì budován a zpracováván 

fond domácích a zahranièních informaèních pramenù z uvedené

oblasti, ale i z pøíbuzných oborù a prùøezových vìdních disciplín.

The RILSA´s main role is applied research on labour 

and social affairs at regional, national, and international

levels, formulated in accordance with the current needs 

of the state administration, and in some cases the non-

profit sector and private clients. The Institute provides

consultancy for the users of research results and organizes

seminars and conferences. Research projects are

prepared each year in collaboration with interested 

parties, with regard to the continuity of science and

research in the areas in question. The Institute´s main

research interests include:

� labour market and employment, 

� social dialogue and labour relations, 

� social security, 

� family policy,

� wages and income policy,

� equal opportunities,

� social policy theory.

An important activity of the Institute, essential for carrying out

its research objectives, is the provision of comprehensive

library and information services in the field of labour and social

affairs. This is done by RILSA's library and information services

department.

Kontakt
Dìlnická 213/12, 170 00 Praha 7, Czech Republic, tel. +420 211 152 711, http://www.vupsv.cz  
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Ten years with "Sharing from Telč"

There is no sharing like the "Sharing"

organisation. This article does not aim to provide

information on social networks or the sharing of

a variety of more or less useful information on the

ever-evolving shared economy. Rather, the author

aims to introduce the reader to the "Sharing"

organisation which was founded ten years ago in

the author's "almost" native town of Telč.

"Sharing" is a non-profit organisation that

provides a wide variety of social and health

services in Telč and the surrounding area. The

organisation provides assistance to seniors,

disabled persons, the incurably sick and their

families. The staff of "Sharing" provide assistance

to those who both want and are able to live at

home with their loved ones despite all the

limitations associated with their current life

situation, i.e. they provide support for such

persons to remain at home while, at the same

time, enjoying the best possible quality of life.

The current situation in long-term care facilities

(Report from the Ombudsman)

Based on findings from visits to long-term care

facilities, the Ombudsman has formulated

recommendations for improving the standard of

patient care at such facilities to be implemented as

a matter of urgency. It was concluded that due

particularly to a general lack of personnel,

violations may be occurring with respect to the

dignity and privacy of patients. In the context of

the prevention of potential ill-treatment, the

Ombudsman, Anna Šabatová, visited 8 such long-

term care facilities. The Ombudsman was

accompanied on her visits by a team of

specialised doctors and nurses. Although the

findings of the Ombudsman do not necessarily

apply to all such facilities, it can reasonably be

assumed that they provide a general picture of the

long-term care system in the Czech Republic.

Book Review: Women-Entrepreneurs in the Past

and Present (edited by Pavla Slavíčková)

The book "Women-Entrepreneurs in the Past and

Present" written by a collective of authors led by

Pavla Slavíčková is both about women-

entrepreneurs themselves and the changing

environment in which women-entrepreneurs have

featured over the last two centuries. If in the 19th

century the woman-entrepreneur was an

exceptional phenomenon, today it is nothing

unusual. This transformation is a consequence of

the emancipation process that commenced with

the Industrial Revolution which initiated a massive

population shift from rural to urban areas and

dramatically changed the character of work so

that many professions ceased to be "typically"

female or male. The cultural change was further

encouraged by the two world wars (during which

women took on the jobs of men who joined the

armed forces: it was no coincidence that universal

suffrage for women was introduced immediately

following the end of the First World War) and the

Great Depression which severely weakened the

cultural archetype of the man as the family "bread-

winner". Moreover, ongoing deindustrialisation in

the Western world, which is leading to a reduction

in industrial employment positions typically

occupied by men, is currently exerting a very

similar effect.

Informace pro autory 
Obsahové zaměření časopisu: sociální problematika v nejširším vymezení. Časopis se skládá ze dvou částí, v první, tvořené rub-
rikou Recenzované stati, studie, úvahy a analýzy, jsou uveřejňovány pouze recenzované příspěvky. O zařazení do recenzované
části časopisu rozhoduje redakční rada na základě výsledků recenzního řízení, které je oboustranně anonymní. Redakce v tomto
směru provádí potřebné kroky. Autoři mohou nabízet příspěvky do obou částí, tj. do recenzované i nerecenzované části, s tím,
že uvedou, do které. Redakce přijímá pouze dosud nepublikované příspěvky v elektronické podobě. Autor by měl připojit úpl-
nou kontaktní adresu včetně telefonního čísla a e-mailové adresy. Příspěvky zasílejte v elektronické podobě na adresu:
hana.roztocilova@vupsv.cz.
Formální požadavky
Rukopis příspěvku do recenzované části (nejlépe v členění souhrn /resumé, abstrakt/, úvod, současný stav poznání a odkazy na
odbornou literaturu, zkoumaná problematika a použité metody, výsledky, diskuse, závěr) o rozsahu zhruba 20 tisíc znaků včet-
ně mezer v editoru Word musí vedle vlastního textu obsahovat cca 20řádkové resumé, klíčová slova v češtině a kód JEL Clas-
sification. Citace a bibliografické odkazy musí být úplné a v souladu s příslušnou normou. Grafy a obrázky musí být přizpůso-
beny černobílému provedení (ve formátu excel skupinový sloupcový, ne prostorový). Připojeny musí být i jejich zdrojové sou-
bory. Redakce provádí jazykovou úpravu textu.
Více na: www.vupsv.cz

Časopis je zařazen Radou pro výzkum, vývoj a inovace do Seznamu recenzovaných neimpaktovaných periodik vydávaných
v ČR, a do databáze ERIH PLUS (European Reference Index for the Humanities and Social Sciences).

OBALKA_1_2018.qxd  8.2.2018  14:11  StrÆnka 2



FÓRUM sociální politiky 1/2018 1

Editorial

Vydává Výzkumný ústav práce a sociálních věcí, v. v. i.
Dělnická 213/12 
170 00 Praha 7 - Holešovice 
IČO 45773009

Šéfredaktorka: Mgr. Hana Roztočilová
kontakt: hana.roztocilova@vupsv.cz
tel. 211 152 723

Tisk: Vydavatelství KUFR, s. r. o.
Naskové 3, 150 00 Praha 5

Distribuce a předplatné:
Česká pošta, s. p., odd. periodického tisku
Olšanská 38/9, 255 99 Praha 3
Kontakt: e-mail postabo.prstc@cpost.cz
fax: 267 196 287
tel.: 800 300 302 (bezplatná infolinka ČP)
www.postabo.cz

Prodej za hotové: 
Výzkumný ústav práce a sociálních věcí, v. v. i.
Dělnická 213/12, 170 00 Praha 7 - Holešovice 

Cena jednotlivého čísla: 60 Kč

Vychází: 6krát ročně

Dáno do tisku: 12. 2. 2018

Registrace MK ČR E 17566
ISSN 1802-5854 – tištěná verze
ISSN 1803-7488 – elektronická verze
© VÚPSV

Redakční rada: 
Doc. Ing. Ladislav Průša, CSc. (předseda - VÚPSV) 
Doc. Ing. Marie Dohnalová, CSc. (FHS UK)
Prof. JUDr. Vilém Kahoun, Ph.D. (ZSF JčU)
Prof. Ing. Vojtěch Krebs, CSc. (VŠE)
Mgr. Aleš Kroupa (VÚPSV) 
PhDr. Věra Kuchařová, CSc. (VÚPSV) 
Prof. PhDr. Tomáš Sirovátka, CSc. (MU)
Doc. JUDr. Iva Chvátalová, CSc. (MUP, o. p. s., VŠE)
Doc. Ing. Jitka Langhamrová, CSc. (VŠE)
Prof. Ing. Eva Rievajová, Ph.D. (EU Bratislava)

1/2018

FÓRUM
sociální politiky
odborný recenzovaný časopis

Vážené čtenářky, vážení čtenáři, 
přinášíme Vám první letošní číslo našeho časopisu, a to již 12. roč-

níku! Máme za sebou vánoce a silvestra, ale také prezidentské volby
a zatím stále probíhající jednání o ustavení vlády, inu nebyl to roz-
hodně nudný začátek roku. Nikdo nevíme, co nám letošní rok přine-
se, ale je to zase osmičkový rok a ty jsou pro naši republiku osudo-
vé. Tak nám všem přeji, aby tenhle rok byl spíše rokem souznění
a porozumění, a aby nám osud nepřichystal nějaká nepříjemná pře-
kvapení. Doufám, že si i v hektických dnech začátku roku najdete
chvíli k přečtení našeho časopisu, protože i tentokrát je nabídka
velmi zajímavá. Tak mi tedy dovolte krátkou ochutnávku.

První článek v recenzované části časopisu se zabývá zhodnocením
reformy systému veřejných služeb zaměstnanosti z perspektivy změn
ve způsobu jeho řízení a správy. Autor v příspěvku hodnotí průběh
reformy veřejných služeb zaměstnanosti v ČR mezi lety 2011 a 2016,
a to na základě široké škály kvantitativních a kvalitativních dat. Zís-
kané informace jsou doplněny o poznatky, které se týkají změn v ob-
lasti personálních, finančních a technologických kapacit, spolupráce
a partnerství mezi státními a nestátními aktéry a rozsahu a způsobu
využívání evropských peněz. V závěru článku pak autor srovnává
změny v oblasti řízení a správy nově reformovaného systému veřej-
ných služeb zaměstnanosti v ČR se zahraničními trendy. 

Druhý článek recenzované části časopisu se zabývá možnostmi vy-
užití vybraných metod hodnocení prací pro aplikaci ve veřejných
službách a u státních zaměstnanců. Autorka uvádí, že výběr vhodné
metody hodnocení složitosti, odpovědnosti a namáhavosti prací je
základním předpokladem pro spravedlivé odměňování zaměstnanců.
Vývoj nových technologií (automatizace, robotizace a digitalizace),
stejně jako rostoucí důraz na kontinuální vzdělávání zaměstnanců
i vznik nových pracovních činností mění nároky na práci samotnou.
Tyto změny probíhají v pracích vykonávaných ve veřejných službách,
státní správě i v soukromém sektoru. Cílem článku tedy bylo zjištění
možností aplikace vybraných systémů a metod hodnocení prací, a to
jak tuzemských, tak zahraničních, pro použití hodnocení prací stát-
ních zaměstnanců a zaměstnanců ve veřejných službách. 

V závěru časopisu, v rubrice Informační servis čtenářům je jako
první publikován článek o obecně prospěšné společnosti Sdílení
z malebné Telče. Společnost, která byla založena před deseti lety, po-
skytuje v Telči a jejím okolí sociální a zdravotní služby nejrůznějšího
druhu. Svoji pomoc směřuje k seniorům, zdravotně postiženým, ne-
vyléčitelně nemocným a jejich rodinám. Dobrovolníci ze Sdílení tak
napomáhají těm, kteří chtějí a mohou, setrvat ve svém domě, se
svými blízkými, a to i přes nejrůznější omezení spojená s jejich zdra-
votním stavem a žít nadále co nejkvalitnější život. 

Dalším článkem je shrnutí závěrů z návštěv veřejné ochránkyně
práv v léčebnách dlouhodobě nemocných, které se uskutečnily v roce
2017. Zaměstnanci Kanceláře veřejné ochránkyně práv a externí kon-
zultanti, lékaři a všeobecné sestry, navštívili celkem osm léčeben
v různých krajích České republiky. Ze zprávy plyne, že pro kvalitu péče
je zásadní dostatečný a stabilní počet personálu s pravidelně rozlože-
nými dny práce a odpočinku. Další nedostatky byly zjištěny např. ve
vybavení pokojů, používání omezovacích prostředků či úhrad v zaří-
zeních. Svoje doporučení pak veřejná ochránkyně směřovala jednak
k Ministerstvu zdravotnictví, jednak k samotným léčebnám. 

Na závěr se můžete seznámit s recenzí knihy Ženy - podnikatelky
v minulosti a současnosti, jejíž autorem je autorský kolektiv pod ve-
dením Pavly Slavíčkové. V knize je mimo jiné velmi vhodně prezen-
tován výzkum zaměřený na oblast podnikání žen, zejména na jejich
představy o sladění podnikání a rodinného života, který byl na pod-
zim roku 2014 proveden mezi začínajícími podnikatelkami. Závěr
knihy je optimistický, pokud totiž ženy zvládnou časový management
v rámci rodiny, není důvod, aby jej nezvládly jako podnikatelky. 

Moji milí, přeji Vám příjemné počtení a těším se na setkání s Vámi
u jarního čísla našeho časopisu!

Krásné a spokojené dny.
Vaše Hana Roztočilová
šéfredaktorka
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Recenzované stati, studie, úvahy a analýzy

Úvod

V posledních několika desetiletích za-
znamenaly státy na celém světě reformy
v oblasti veřejného sektoru, které se větší
nebo menší měrou dotkly jak způsobu or-
ganizace a fungování státu a veřejné ad-
ministrativy, tak i následné tvorby a reali-
zace dílčích veřejných a sociálních politik.
Tyto veřejné a sociální reformy přitom
mohou mít podobu bu� radikálních anebo
zanedbatelných změn. Výsledná podoba
politik a veřejné administrativy, jakož
i jednotlivých sociálních států, je pak vý-
sledkem sledu různých reformních změn,
trendů, snah o zavádění různých paradig-
mat a politických konceptů, které je
možné identifikovat jednak v období před
rokem 2000 a zároveň i po tomto roce.

V oblasti zaměstnanosti, která je cent-
rem našeho zájmu v tomto článku, lze
identifikovat dva typy reforem, které spa-
dají bu� do prvního anebo druhého z výše
uvedených období, přičemž každý z těchto
typů reforem je obvykle zkoumán odliš-
nou skupinou vědců. V prvním případě
jde o „reformu formální politiky“ (formal
policy reform), která bývá tradičně cent-
rem zájmu výzkumníků v oblasti pracovní-
ho trhu a sociální politiky. V případě dru-
hém jde o „reformu operační politiky“

(operational policy reform), kterou se za-
bývají výzkumníci z oblasti řízení, nového
veřejného managementu anebo imple-
mentačních studií (Carmel a Papadapou-
los, 2003, Bredgaard a Larsen, 20091).
První typ reforem, který proběhl v zemích
OECD v průběhu 90. let a na začátku roku
2000, se týká změn v oblasti designu veřej-
ných a sociálních politik. Jde o změny ob-
sahu legislativy, programů, schémat a ná-
strojů pro poskytování dávek a služeb, což
lze identifikovat v odlišných nárocích, prá-
vech a odpovědnosti příjemců těchto poli-
tik. V oblasti zaměstnanosti je cílem toho-
to typu reformních změn nejčastěji pře-
chod od pasivních k aktivním politikám za-
městnanosti. Druhý typ reforem se oproti
tomu týká řízení a správy (governance) jed-
notlivých státních útvarů, které zajiš�ují ad-
ministraci dávek a poskytování konkrét-
ních služeb. Reformní změny tohoto typu
se týkají inter-organizační kooperace, de-
centralizace, vztahu mezi kupujícím a po-
skytovatelem, technik a nástrojů nového
veřejného managementu, vytváření no-
vých nebo reorganizace starých organiza-
cí apod. (Daly, 2003; Berkel a Borghi,
2008). Operační změny (nejen) v oblasti
politiky zaměstnanosti se potom zaměřují
na vytvoření ekonomicky efektivní, účel-
né, na zákazníka orientované a nebyrokra-

tické struktury poskytovaných sociálních
služeb (Bredgaard a Larsen, 2009). 

V předkládaném příspěvku se zaměřuje-
me na reformu systému veřejných služeb
zaměstnanosti (dále v textu také označo-
vaného pod zkratkou „VSZ") v České re-
publice z perspektivy druhého typu re-
formních změn, tj. změn ve způsobu jejího
řízení a správy (v anglosaském prostře-
dí označované pojmem „governance").
V této souvislosti využíváme konceptu tzv.
veřejného řízení a správy [public gover-
nance], který se v oblasti veřejné politiky
a administrativy zaměřuje na zjiš�ování
vztahů mezi vládou a dalšími politickými
aktéry a sociálními partnery, kteří se větší
nebo menší měrou podílejí na tvorbě a re-
alizaci veřejných a sociálních politik (srv.
Osborne, 2010)2. Konkrétně se pokusíme
komplexně zhodnotit projevy a dopady re-
formy veřejných služeb zaměstnanosti na
jejím začátku, v průběhu a po jejím skon-
čení mezi lety 2011 až do první poloviny
roku 2016 z perspektivy vlivu této reformy
na změny ve způsobu řízení a správy (go-
vernance) nově utvářeného systému slu-
žeb zaměstnanosti. Pokusíme se tak zod-
povědět výzkumnou otázku „k jakým změ-
nám ve způsobu řízení a správy české po-
litiky zaměstnanosti došlo od začátku re-
formy veřejných služeb zaměstnanosti

Zhodnocení reformy systému veřejných služeb zaměstnanosti
z perspektivy změn ve způsobu jeho řízení a správy

Pavel Horák

Abstrakt

V předkládaném příspěvku se pokusíme na základě široké škály kvantitativních a kvalitativních dat komplexně zhodno-
tit průběh reformy veřejných služeb zaměstnanosti v ČR na jejím začátku, v průběhu a po jejím skončení mezi lety 2011
až do první poloviny roku 2016 z perspektivy změn ve způsobu jejího řízení a správy (governance). Získané informace
o změnách způsobu koordinace, kooperace a rozdělení pravomocí v nově transformovaném systému krátce doplňujeme
o poznatky, které se týkají změn v oblasti personálních, finančních a technologických kapacit, spolupráce a partnerství
mezi státními a nestátními aktéry a rozsahu a způsobu využívání evropských peněz v české politice zaměstnanosti. V zá-
věru shrnujeme klíčová zjištění a srovnáváme změny v oblasti řízení a správy nově reformovaného systému veřejných
služeb zaměstnanosti v ČR se zahraničními trendy.

Klíčová slova: reformy veřejného sektoru, sociální reformy, veřejné služby zaměstnanosti, governance, nezaměstnanost.

Abstract 

In the paper we attempt to comprehensively evaluate the process of the reform of public employment services in the
Czech Republic at the beginning, during and after its completion between 2011 and the first half of 2016 on the basis of
a wide range of quantitative and qualitative data from the perspective of changes in the way it is managed and admi-
nistered (governance). The information obtained about changes in the way of coordination, cooperation and division of
competences in the newly transformed system is briefly supplemented by knowledge concerning changes in personnel,
financial and technological capacities, cooperation and partnerships between state and non-state actors and the scope
and mode of using European money in the Czech employment policy. In conclusion, we summarise the key findings and
compare the changes in the management and administration of the newly reformed system of public employment ser-
vices in the Czech Republic with foreign trends.

Keywords: public sector reforms, welfare reforms, public employment services, governance, unemployment.
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v roce 2011 až po současnost (do poloviny
roku 2016)?" Naší snahou přitom není zjis-
tit pouze to, k jakým klíčovým změnám
došlo v průběhu tohoto transformačního
procesu v jednotlivých letech, ale také ja-
ké konkrétní zahraniční trendy se promítly
do nově transformovaného systému VSZ.

Ve vazbě na výše uvedený cíl se v prvé
(konceptuálnî) části tohoto příspěvku za-
býváme zahraničními trendy v oblasti říze-
ní a realizace veřejných a sociálních poli-
tik. Konkrétně sledujeme jednotlivé vlny
veřejných a sociálních reforem a zabývá-
me se jejich vlivem na podobu sociálního
státu a na způsob řízení a správy politiky
zaměstnanosti v ČR a zahraničí. Následně
se v druhé (analytické) části textu snažíme
v jednotlivých dimenzích řízení a správy
zhodnotit reálné projevy a dopady reformy
veřejných služeb zaměstnanosti od jejího
vzniku v roce 2011 až po současnost.
V této souvislosti si nejprve všímáme pří-
stupu jednotlivých vlád fungujících v jed-
notlivých obdobích reformy a povahy trhu
práce, na které se vláda snažila reagovat.
Následně se zabýváme změnami ve způso-
bu řízení a správy VSZ, které se týkají ob-
lasti koordinace, kooperace a rozdělení
pravomocí mezi jednotlivými hierarchicky
řazenými organizačními útvary tohoto
systému. Neopomíjíme ani zmínit kontext
těchto změn, který ovlivnil způsob řízení
a zejména pak správy systému VSZ. Zde
jsme sledovali v prvé řadě vývoj finanč-
ních, personálních a informačních zdrojů,
dále pak změnu povahy spolupráce a part-
nerství aktérů podílejících se na imple-
mentaci jednotlivých nástrojů české politi-
ky zaměstnanosti, a v poslední řadě i míru
využívání ESF zdrojů jako projevu kontrak-
tování státu s nestátními organizacemi
nově poskytující i služby v oblasti politiky
zaměstnanosti. Způsob řízení a správy
VSZ, jakož i jednotlivé výše popsané ob-
lasti změn představují klíčová témata,
která vykrystalizovala z analýzy rozhovorů
a dostupných studií a dokumentů. Tato té-
mata fakticky konvenují s jednotlivými di-
menzemi konceptu governance identifiko-
vatelnými v politice zaměstnanosti (blíže
Horák, 2012) a prezentovanými v našich
předchozích příspěvcích (např. Horák, Ho-
ráková a Sirovátka, 2013; Sirovátka a Greve
2014; Horák a Horáková, 2017). Využití kon-
ceptu governance právě v této vícedimen-
zionální perspektivě přitom podle našeho
názoru umožňuje dobře vhlédnout a poro-
zumět způsobu fungování VSZ v ČR v prů-
běhu jeho reformy a po jejím skončení.

Zahraniční trendy v oblasti říze-
ní a realizace veřejných a sociál-
ních politik: klíčové koncepty

Při zkoumání tematiky reforem veřejné-
ho sektoru a dílčích sociálních politik je
možné identifikovat dvě vzájemně odlišné

skupiny autorů, které se liší tím, zdali jsou
centrem jejich zájmu veřejné reformy
anebo reformy sociální.

V prvním případě jde nejčastěji o teore-
ticko-empirické studie, které se zabývají
problematikou „veřejných reforem“ [pub-
lic sector reforms; administrative and po-
licy reforms], často ve snaze odkrýt jejich
příčiny, projevy a vlivy (dopady) na podo-
bu politiky a veřejné administrativy a způ-
sob jejího fungování při tvorbě a řízení
a správě (governance) dílčích veřejných
a sociálních politik. V rámci těchto studií
jsou zkoumány jednotlivé vlny časově po
sobě jdoucích reforem z hlediska odliš-
ných „způsobů“(„designů“, „režimů“,
„paradigmat“) řízení a správy státní admi-
nistrativy a politiky, které větší nebo
menší měrou ovlivnily průběh implemen-
tace dílčích veřejných politik a podobu vý-
sledných veřejných služeb. Za tato para-
digmata jsou nejčastěji označována „ve-
řejná administrativa“, „nový veřejný ma-
nagement“ a “post-nový veřejný mana-
gement“3 (Christensen a Laegreid, 2011;
Osborne, 2010). I přestože mělo paradig-
ma veřejné administrativy nepopiratelný
vliv na současnou podobu veřejných a so-
ciálních politik, my jej v tomto příspěvku
opomíjíme4, jelikož zejména poslední dva
výše uvedené koncepty mají v současnosti
nejvýznamnější vliv na výslednou podobu
sociálních států a v jejich rámci produkova-
né sociální politiky, včetně politiky zaměst-
nanosti. 

Reformy označované jako „nový veřej-
ný management“ vychází z principů neo-
klasické ekonomie, konkrétně pak z teorie
racionální/veřejné volby. Její představite-
lé předpokládají, že stát, včetně procesu
tvorby a implementace veřejných a sociál-
ních politik, je rozptýlený a implementaci
politik zajiš�ují vzájemně nezávislé a mezi
sebou soutěžící organizace (blíže Tiebout,
1956, Niskanen, 1971). Klíčovou rolí státu
je regulace na základě vztahu principál -
agent (Vickers a Yarrow, 1988) a hlavním
tématem zájmu jsou intra-organizační
procesy a jejich řízení, na které je nahlíže-
no z perspektivy teorie racionálních systé-
mů. Ta předpokládá, že veřejné služby
jsou výsledkem efektivně a ekonomicky
fungujícího intra-organizačního procesu,
který převádí vstupy na výstupy (služby).
Výsledné služby poskytované různými or-
ganizacemi v horizontálně organizovaném
tržním prostředí jsou pak výsledkem efek-
tivní alokace zdrojů, která je výsledkem
proměnlivé kombinace soutěžení, cenové-
ho mechanismu a smluvních vztahů (Os-
borne, 2010). 

Mezi klíčové prvky nového veřejného ma-
nagementu podle Osborna (2010: 3−4) patří:
(1) pozornost věnovaná lekcím z manage-
mentu z oblasti soukromého sektoru, (2) vy-
užívání praktického managementu [hands-
on management] u organizací implementu-
jících politiku, které jsou organizačně vzdá-

leny od tvůrců politiky (jde o protiklad vý-
hradně interpersonální vzdálenosti mezi
tvůrci politiky a jejími implementátory v re-
žimu veřejné administrativy), (3) prosazová-
ní podnikatelského řízení (enterpreneurial
leadership) v organizacích poskytujících ve-
řejné služby, (4) důraz na kontrolu a hodno-
cení vstupů a výstupů, řízení výkonu a audit,
(5) rozkládání (disagregace) organizací ve-
řejných služeb do více pracoviš� (základních
jednotek) a zaměření se u nich na řízení ná-
kladů (cost management), (6) nárůst ve vyu-
žívání trhů, soutěží a kontraktů pro alokace
zdrojů a poskytování veřejných služeb (zej-
ména v anglo-amerických regionech,
v Austrálii a na Novém Zélandu).

Následující vlna reforem je označovaná
jako „post-nový veřejný management“
(Christensen a Laegreid, 2011) a u někte-
rých zemí je spojována s fungováním stát-
ní správy na principech tzv. „neo-Webe-
riánského sociálního státu“5 (Pollitt
a Bouckaert, 2004; Pollitt, 2008/2009;
Lynn, 2008/2009).  Jde o nové doplňkové
způsoby řízení a správy, které překračují,
doplňují anebo se mísí se stávajícími
opatřeními nového veřejného manage-
mentu (Christansen a Laegreid, 2011)
a jsou reakcí na nesoulad mezi způsoby,
jak jsou veřejné administrativy součas-
ných demokratických společností organi-
zovány a současně jak jsou organizace ve-
řejného sektoru schopny potýkat se se
složitými společenskými problémy sou-
časnosti [tzv. „wicked issues“] (Christen-
sen a Laegreid, 2007). Cílem reformy post-
nového veřejného managementu je zajiš-
tění vyšší míry koordinace, integrace
a propojení jednotlivých bodů v politic-
kém a administrativním systému jednotli-
vých států, což představuje trend posunu
od fragmentovaných a autonomních mo-
nofunkčních organizací vytvořených refor-
mami nového veřejného managementu
směrem k integraci a kolaborativnímu
partnerství mezi jednotlivými agenturami,
resp. k většímu zaměření na další reformu
a opatření typu výkonového auditu, regu-
lace a kontroly (Christensen a Laegreid,
2011:15).

Přítomnost post-nového veřejného ma-
nagementu je možné identifikovat z exi-
stence vertikálních nebo horizontálních
opatření: zatímco vertikální opatření se tý-
kají zavádění kontrolních mechanismů,
které vedou k posílení centrálních politic-
kých kapacit a současně ke snížení autono-
mie podřízených agentur a společností, ho-
rizontální opatření se zaměřují na budování
spolupráce a koordinace zejména mezi
vládními útvary a státními organizacemi,
což by mělo vést ke zvýšení strategické
vůdcovské role kabinetu a k lepšímu dodr-
žování vládních rozhodnutí (Christensen
a Laegreid, 2011:15−6).

Druhý typ literatury zabývající se refor-
mami je úzce zaměřen na sociální reformy
ovlivňující výslednou podobu „sociálního
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státu“ [welfare reforms; welfare state re-
forms], který produkuje dílčí sociální poli-
tiky, nejčastěji pak politiku zaměstnanosti,
rodinnou politiku, politiku sociální péče,
bytovou politiku a politiku zdravotní. Jde
o studie z průběhu 90. let a z období po
roce 2000 až po současnost, které zkou-
mají nakolik je potřebná „nová architektu-
ra sociálního státu“ [a new welfare state
architecture], konkrétně pak nakolik by
měl být „sociální stát vnímavý vůči
ženám“ [a female friendly welfare state]
(e.g. Esping-Andersen, 1999, 2009), nako-
lik by měl být „státem sociálních investic“
[a social investment state] (Giddens, 1998;
Taylor-Gooby, 2004, 2008; Morel et al.,
2012), nakolik jsou v současném sociál-
ním státu důležité investice do „sociálních
služeb“ [welfare service component]
oproti tradičním „transferům“ [transfer
component of the welfare state], aby
mohly rodiny lépe plnit své pečovatelské
potřeby (Jensen, 2008), případně zdali
mají současné sociální státy podobu „no-
vého sociálního státu“, který realizuje „ak-
tivní sociální politiku“ a je větší či menší
měrou ovlivněn koncepty „aktivace“, „so-
ciální investice“ a „flexikurita“ (Bonoli
a Natali, 2011). Poslední tři zmíněné kon-
cepty, které lze identifikovat jak v prvních
reformních vlnách před rokem 2000, tak
v následujícím období po roce 2000, přitom
nejčastěji ovlivňují dílčí aspekty řízení a de-
signu současných politik zaměstnanosti.

V období reformních změn sociálních
států v 90. letech minulého století je
možné podle Paula Piersona (2001) identi-
fikovat tři klíčové oblasti změn. Konkrétně
šlo (1) o „omezování státních výdajů“

[cost-containment] v rámci penzijních re-
forem a reforem týkajících se kompenzace
dávek v nezaměstnanosti, (2) o „omezová-
ní přístupu k dávkám“ [re-comodification]
a (3) o celkové „redesignování sociálního
státu“ [recalibration], které představovalo
snahu o přizpůsobení se socio-ekonomic-
kým podmínkám, bu� formou odstranění
neefektivností v systému jeho „racionali-
zací“ [rationalization] anebo reagováním
na aktuální potřeby a požadavky „moder-
nizací“ systému [updating] (Pierson,
2001:422).

Z těchto oblastí změn do současnosti
přetrvává zejména „strategie omezování
státních výdajů“ v podobě soustavného
tlaku na hledání úspor (srv. Offe, 1984;
Pierson, 1998), která začala být prosazová-
na napříč Evropou od krize v sedmdesá-
tých a osmdesátých letech a v poslední
době byla podpořena světovou finanční
krizí započatou v roce 2007 americkou hy-
poteční krizí. V evropském prostředí se
tento tlak projevil na nadnárodní úrovni
zejména přijetím sociálních investičních
balíčků Evropskou komisí v roce 2013.
Tyto balíčky sledovaly přesměrování pa-
sivních sociálních výdajů k aktivním výda-
jům (Sirovátka, 2016).

V následujícím období, které lze datovat
od roku 2000 až po současnost, je možné -
vedle přetrvávajícího tlaku na hledání
úspor - identifikovat proměny sociálního
státu především ve třetí z výše uvedených
oblastí, kterým je „rekalibrace sociálního
státu“ (Bonoli a Natali, 2012). V rámci nově
proběhlých reforem přitom již není využito
k rekalibraci sociálního státu výhradně
metody „racionalizace“ či „modernizace“,

ale tří nově prosazovaných politických
konceptů, které jsou považovány za inova-
tivní. Jsou jimi „aktivace“, „sociální inves-
tice“ a „flexijistota“ [flexicurity]. Prosazo-
vatelé těchto konceptů se totiž vyznačují
tím, že jimi navrhované a realizované poli-
tiky kladou stále menší důraz na náhradu
příjmu a naopak se snaží podporovat par-
ticipaci různých skupin občanů (nejčastěji
znevýhodněných) na pracovním trhu pro-
střednictvím aktivace a investic do lidské-
ho kapitálu (Bonoli a Natali, 2012).

V případě „aktivace“ dochází bu�
k ovlivňování podmínek poskytnuté po-
moci (zaváděním sankcí, časových limitů,
přístupností služeb péče o děti atd.) [tzv.
demanding] anebo poskytnutím konkrétní
pomocí při hledání zaměstnání [tzv. ena-
bling] (Eichhorst et al., 2008). „Sociální in-
vestice“ bývají oproti tomu spojovány
s intervencemi vůči různým skupinám
znevýhodněných v přístupu a setrvání
v předškolním a školním vzdělávání nebo
na pracovním trhu. Bývají u nich využívá-
ny jednak programy celoživotního vzdělá-
vání pro zaměstnanou a nezaměstnanou
pracovní sílu a dále pak intervence pod-
porující (vedle začlenění rodičů s dětmi na
pracovní trh) především rozvoj dětí (Mor-
gan, 2009). „Koncept flexijistoty“ se opro-
ti konceptu aktivace a sociálních investic
liší v tom, že nejde pouze o intervence za-
měřené vůči cílovým skupinám osob
ohrožených na současných trzích práce,
ale i o přijetí opatření, která nastavují in-
stitucionální rámec politik a pracovních
trhů. Jde totiž zpravidla o kompromis zá-
měrně prosazované inovace sociální poli-
tiky nebo postupných dohod mezi sociál-
ními a politickými aktéry, který se týká jak
snahy realizovat flexibilní politiku pracov-
ního trhu vůči výše zmíněným skupinám
na trhu práce, tak snahy zaručit těmto
skupinám dodržování sociálních práv
v rámci politiky sociální ochrany (nejčas-
těji v podobě náhrady mzdy v době neza-
městnanosti, ale i v podobě dalších záruk
v době péče o dítě či člena rodiny, pra-
covního výcviku, vzdělávání, předčasného
důchodu apod.) (blíže Madsen, 2006;
Natali, 2008).

Výše popisované koncepty spojené s re-
formami veřejného sektoru a s reformami
sociálního státu uvádíme v utříděné podo-
bě ve Schématu 1.

Projevy veřejných a sociálních
reforem v politice zaměstnanosti
v ČR a zahraničí

Jak jsme uvedli výše, v rámci politiky
zaměstnanosti je možné identifikovat
často chronologicky po sobě jdoucí for-
mální a operační typ politických reforem,
z nichž první se zaměřuje na změny v de-
signu politik zaměstnanosti a druhý na
modifikace způsobu jejich řízení a správy. 

Koncepty spojené s reformami veřejného

sektoru (reformy operační politiky)

� Tradiční administrativa

� Nový veřejný management

� Post-nový veřejný management / Celistvá

vláda / Spojená vláda

� Neo-weberiánský stát 

� Nové veřejné řízení a správa 

- veřejné řízení a správa: sociopolitic-

ké, ve veřejné politice, kontraktů,

administrativy, sítí

- řízení a správa korporací

- dobré vládnutí

- víceúrovňové vládnutí

Koncepty spojené s reformami sociální-

ho státu (reformy formální politiky)

� Omezování státních výdajů

� Omezování přístupu k dávkám

� Redesignování sociálního státu

- racionalizací

- modernizací

- rekalibrací (sociální investice, akti-

vace, flexicurita)

Schéma 1 Koncepty spojené s reformami veřejného sektoru a s reformami sociální-

ho státu

Zdroj: vlastní zpracování na základě Chrisensen a Laegreid (2011), Pollit a Bouckaert (2004), Kjaer (2004)
a Osborne (2010) (v případě veřejných reforem) a Pierson (2001) a Bonoli a Natali (2012) (v případě
sociálních reforem
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V případě formálních politických refo-
rem je možné navzdory odlišným politic-
kým, institucionálním a kulturním kontex-
tům jednotlivých reformovaných zemí
identifikovat konvergentní trend sledující
„aktivaci“ nezaměstnaných6. V případě re-
forem operační politiky je možné v mnoha
evropských i mimoevropských zemích
identifikovat po roce 2000 rozsáhlé změny
v důsledku zavádění odlišných mechanis-
mů řízení a správy (governance), ve snaze
co nejvíce zefektivnit stávající struktury
poskytovaných služeb. Konkrétně šlo o ná-
sledujících pět opatření: (1) vytváření jed-
notných a zjednodušených [unified and
simplified] implementačních jednotek (tzv.
job-centra, one-sto-shops, single gate-
ways), (2) kontraktování služeb mimo stát-
ní sektor pomocí kvazi trhů [contracting
out of the public employment services]
(zejména v Austrálii či Nizozemí), (3) de-
centralizaci funkční odpovědnosti [opera-
tional responsibilities] na podnárodní jed-
notky (např. municipality v Dánsku, Nor-
sku či Německu), a (4) posilování nástrojů
a technik nového veřejného managementu
(kam patří contract management, měření
výkonu, benchmarking, řízení podle cílů, a ří-
zení kvality) (Bredgaard a Larsen, 2009:47).
V poslední řadě je možné identifikovat
trend (5) centrálně definovat metody
a procedury využívané na regionální a lo-
kální úrovni (např. standardizované systé-
my profilování, vzájemné závazky při pra-
videlných kontaktech), které představují
nové způsoby jak dělat politiku reformou
institucionální oblasti řízení, organizace,

implementace a poskytování programů
a služeb (Larsen a van Berkel, 2009:10).

Van Berkel, de Graaf a Sirovátka
(2011:5) v této souvislosti uvádějí, že re-
formy (operačních) politik zaměstnanosti,
které ovlivnily způsoby jejich řízení v jed-
notlivých zemích, lze sledovat podle čtyř
principů. Jsou jimi (1) nové distribuce
centralizované a decentralizované tvorby
politiky a odpovědností za implementaci
politik; (2) zavedení kvazitrhů při poskyto-
vání aktivačních služeb a programů, které
jsou založeny na principu soutěže; (3)
podpora mezi-organizační kooperace
a partnerství mezi agenturami tradičně
odpovědnými za tyto oblasti politiky (po-
jiš�ovací fondy, lokální úřady práce a ve-
řejné služby zaměstnanosti) a dalšími po-
skytovateli služeb; a (4) zavedení nástrojů
nového veřejného managementu, které
ovlivňují interakce mezi různými úrovně-
mi státu a mezi národními a lokálními
úřady [local offices of public agencies].

Kotrusová a Výborná (2014:10−11) na
základě dostupných studií od expertů
z evropského prostředí (Weishaupt, Mos-
ley, Dingelday, Van Berkel, Sirovátka aj.),
včetně zpráv OECD, identifikují čtyři chro-
nologicky po sobě jdoucí trendy odlišného
způsobu řízení politiky zaměstnanosti v ev-
ropských zemích. V prvním případě jde
o (1) tradiční řízení veřejných služeb za-
městnanosti legislativními pravidly, naří-
zeními a předpisy vydávaných parlamen-
tem a příslušnými ministerstvy [tzv. ma-
nagement by regulation], které fungovalo
ve většině zemí ještě v 90. letech minulé-

ho století, představuje centralizované říze-
ní politiky zaměstnanosti státem a jeho
orgány, který byl zodpovědný za vytváření
podmínek pro optimální fungování trhu
práce, zajištění ochrany práv nezaměstna-
ných a zvyšování jejich zaměstnatelnosti.
Tlak na vyšší efektivitu (snahu ušetřit na
veřejných výdajích) a pestřejší možnost
volby uchazečům o zaměstnání a zaměst-
navatelům vedl od konce 90. let k prosa-
zení (2) nového způsobu řízení pomocí
cílů [tzv. management by objectives],
které představuje snahu decentralizovat
stávající centralistické řízení politiky za-
městnanosti přesunem odpovědnosti
a kompetencí z centrální na regionální
a lokální úroveň, aby poskytované služby
odpovídaly ekonomickým a sociálním
podmínkám a potřebám jednotlivých lo-
kalit na základě měřitelných cílů a výsled-
ků. Následně bylo téma decentralizace
a řízení pomocí cílů mnoha experty nahra-
zeno (3) novým veřejným managemen-
tem, ve kterém není tak důležitá formální
distribuce rozhodovacích pravomocí de-
centralizovaných státních orgánů, ale do-
statek flexibility a odpovědnosti lokálních
aktérů k cílení programů na správné uži-
vatele, kteří jsou považováni za centrum
zájmu politik zaměstnanosti. Kromě cíle-
nějších opatření aktivní politiky zaměstna-
nosti, které plně reflektují specifické lokál-
ní podmínky, následně dochází k (4) zavá-
dění tzv. post-new public managementu,
resp. sdílené zodpovědnosti (OECD,
2009), která spočívá v zapojování různých
sociálních aktérů ze ziskového i neziskové-

Klíčové principy řízení a správy novodobých reforem veřejného

sektoru

NOVÝ VEŘEJNÝ MANAGEMENT: 

� decentralizované řízení pomocí cílů [management by objectives]

� zavedení nástrojů nového veřejného managementu 

� zavedení kvazitrhů při poskytování aktivačních služeb a programů

� dostatek flexibility a odpovědnosti lokálních aktérů 

POST-NOVÝ VEŘEJNÝ MANAGEMENT:

� centralizovaná i decentralizovaná tvorba politiky a odpovědností

� nově vznikající agentury poskytující na základě kontraktů se stá-

tem různé typy méně nákladových a na míru klientů šitých slu-

žeb [one-stop services]

� podpora mezi-organizační kooperace a vznik lokálních partner-

ství mezi aktéry ze ziskového i neziskového sektoru

Projevy veřejných reforem v politice zaměstnanosti

NOVÝ VEŘEJNÝ MANAGEMENT: 

� decentralizace funkční odpovědnosti 

� posilování nástrojů a technik nového veřejného management

(contract management, měření výkonu, benchmarking, řízení

podle cílů, a řízení kvality apod.)

� kontraktování služeb a centrem definované metody a procedu-

ry využívané na regionální a lokální úrovni (profilování, závaz-

ky při kontraktování apod.) 

� re-centralizace tvorby politiky a odpovědnosti

� vytváření jednotných a zjednodušených útvarů poskytujících

dávky a služby

� vznik lokálních partnerství mezi aktéry ze ziskového i nezisko-

vého sektoru

Schéma 2 Klíčové principy řízení a správy reforem veřejného sektoru a jejich projevy v podobě konkrétních opatření v oblasti po-

litiky zaměstnanosti

Zdroj: vlastní zpracování na základě Larsen a van Berkel (2009: 10), Bredgaard a Larsen (2009: 47), Weishaupt (2010) a van Berke, de Graaf a Sirovátka (2011) 
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ho sektoru v rámci vzniku tzv. lokálních
partnerství. Nově vznikající agentury po-
skytují prostřednictvím kontraktů se stá-
tem a jeho institucemi různé typy služeb
(zprostředkovatelské, poradenské, rekvali-
fikační a na různé skupiny cílené služby),
které by byly ekonomicky méně nákladné
než státem poskytované služby a zároveň
by byly na míru šité konkrétním klientům,
které mají aktivizovat (tj. jak uchazečům
o zaměstnání, tak i klientům). V této sou-
vislosti dochází v mnoha zemích k vytvá-
ření jednoho centra služeb [one-stop ser-
vices] (Weishaupt, 2010) bu� pro všechny
uchazeče o zaměstnání, nebo pro obtížně
umístitelné skupiny. 

Propojíme-li výše uvedené poznatky
o možných způsobech řízení a správy ve
veřejném sektoru (tj. paradigma nového
veřejného managementu a post-nového
veřejného managementu) s reformními
změnami v oblasti politiky zaměstnanosti
známé ze sociálních reforem v evropských
zemích, získáme Schéma 2.

Na výše popsanou evropskou zkušenost
s možnými způsoby řízení a správy politi-
ky zaměstnanosti navazují poznatky Kotru-
sové a Výborné (2014), které rozlišily čtyři
klíčová období ve vývoji systému veřejných
služeb zaměstnanosti v České republice,
zajiš�ující realizaci politiky zaměstnanosti.
První období je spojeno s počátky devade-
sátých let, konkrétně pak se samotným (1)
vznikem veřejných služeb zaměstnanosti,
které se díky zainteresovanosti a kompe-
tenci tehdejších politiků a úředníků MPSV,
kterých byly součástí, pohybovaly na špič-
ce vyspělých zemí. Šlo o dvoustupňový
model řízení (první stupeň byl tvořen
MPSV a druhý okresními úřady práce),
který se vyznačoval centralizovaným fi-
nancováním a decentralizovanými služba-
mi. Okresní úřady měly samostatnou práv-
ní subjektivity, mnoho pravomocí a zodpo-
vědnosti a mohly tak flexibilně reagovat
na specifickou situaci na regionálních tr-
zích práce, kde získaly dobrou pozici při
vyjednávání s různými aktéry, se kterými
úspěšně spolupracovaly. Podle některých
expertů bylo ale nutné zapojit do spolu-
práce s různými aktéry kraje, protože okres
byl na řešení regionálního trhu práce příliš
malý (Kotrusová a Výborná, 2014:13). Na
druhou stranu, centrální orgány byly zahl-
ceny operativou spojenou s řízením a fi-
nancováním okresních úřadů práce. I pře-
sto se české veřejné služby zaměstnanosti
na konci devadesátých let vyznačovaly vy-
sokou míru flexibility i přes velké regionál-
ní rozdíly, a to i přestože někteří experti
kritizovali tehdejší systém za to, že je ne-
dostatečně koordinovaný ze strany MPSV
a že personální kapacity a jejich vzdělává-
ní je nedostatečné (Vylítalová a kol., 2000;
Kotíková et al., 2000; Sirovátka et al., 2003;
Sirovátka a Winkler, 2011). 

Další důležité období je spojeno se
vstupem ČR do EU v roce 2004 a tím i (2)

s potřebou lepší koordinace systému ve-
řejných služeb zaměstnanosti v souvislos-
ti s potřebou realizovat projekty financo-
vané z ESF. V této souvislosti bylo 14 okres-
ních úřadů (po jednom v každém kraji) po-
věřeno rozšířenými řídícími kompetence-
mi v oblasti administrativních procesů
umožňujících realizaci ESF projektů. V ná-
sledujícím období česká vláda reflektova-
la potřebu přizpůsobit dosavadní způsob
řízení služeb zaměstnanosti novým tren-
dům (zejména pak řízení podle cílů a po-
žadavků na jeho modernizaci rozšířením
palety nabízených nástrojů a posílením
personálních kapacit).

Z tohoto důvodu došlo (3) ke vzniku ně-
kolika návrhů na zlepšení služeb zaměst-
nanosti, které ale nebyly realizovány.
V této souvislosti vznikl v roce 2007 návrh
na vytvoření Národního úřadu pro za-
městnanost a sociální správu, který by re-
agoval také na častou kritiku nedostateč-
ného zajištění terénní sociální práce (blíže
Kotrusová a Výborná, 2014:13). Od roku
2008 až 2010 rovněž docházelo v různých
regionech ČR - ve snaze o zlepšování slu-
žeb zaměstnanosti - k prosazování sdílené
odpovědnosti spoluprací státních služeb
zaměstnanosti s různými lokálními part-
nery, by� tomu bylo v různých regionech
v různé míře (srv. Horák, 2010, 2011). Pro
toto období byl obzvláš� důležitý zejména
z ESF financovaný projekt Institut trhu
práce, který vznikl ve spolupráci MPSV,
Národního vzdělávacího fondu, úřadů
práce a Hospodářské komory ČR, a kterého
cílem bylo rozšíření a prohloubení služeb
zaměstnanosti a zvýšení jejich dostupnos-
ti všem cílovým skupinám při zachování
stávajícího dvoustupňového modelu říze-
ní, který se vyznačoval dostatečnou pruž-
ností (Kotrusová a Výborná, 2014:14). 

Posledním klíčovým obdobím vývoje
českých veřejných služeb zaměstnanosti
byla její (4) reforma z počátku roku 2011,
kterou se zabýváme v následující, analytic-
ké části tohoto příspěvku. Šlo o přijetí zá-
kona o Úřadu práce ČR v únoru 2011
a jeho zřízení v dubnu téhož roku s cílem
recentralizovat stávající decentralizovaný
systém odejmutím kompetencí stávajícím
lokálním úřadům práce a sjednocením ne-
pojistných dávek a služeb aktivní politiky
zaměstnanosti do jednoho místa se zdů-
vodněním, že je nutné změnit příliš ná-
kladný a neefektivní systém, který ale do
té doby dobře fungoval. Kotrusovou a Vý-
bornou (2015) dotázaní experti přitom tvr-
dili, že reformě nepředcházela žádná ana-
lýza a celkově byla nepřipravená a posta-
vená na špatných záměrech, protože
v době jejího vzniku existovala zejména
potřeba posílit aktivní politiku zaměstna-
nosti a ne paralyzovat celý systém, který
byl v počátečních letech reformy schopen
pouze poskytovat základní informace
a dávky (s. 15). Zatímco krátkodobě refor-
ma vedla k určitým úsporám, dlouhodobě

si vyžádala mnohem větší náklady a záro-
veň nedošlo k posílení strategického řízení
a koncepční činnosti centra, protože mezi
MPSV a generálním ředitelstvím ještě tři
roky po jeho vzniku nebylo vyjasněné roz-
dělení pravomocí a z dvoustupňového ří-
zení se tak fakticky stalo řízení čtyřstupňo-
vé (MPSV, ÚP ČR, kraje, kontaktní praco-
viště). Jednotlivé sekce ministerstva řídily
své odbory nekoordinovaně a systém byl
složitější, protože vše trvalo mnohem déle
než v období před reformou (ibid.). Za je-
diné pozitivum reformy lze podle Kotruso-
vé a Výborné (2015) považovat snahu
o centralizaci řízení služeb zaměstnanosti
vznikem samostatného subjektu, kterým je
Úřad práce ČR, organizačně oddělený od
MPSV. Převažující negativa, která se vyje-
vila v průběhu implementace reformy,
však vedou k názoru, že systém veřejných
služeb zaměstnanosti ještě v roce 2014
„výrazně zaostával za vyspělými průmy-
slovými zeměmi“ (Kotrusová a Výborná,
2014:16).

V analytické části tohoto příspěvku se
pokusíme doplnit stávající zjištění a nahlí-
žet na proběhlou reformu veřejných slu-
žeb zaměstnanosti z perspektivy jejího ří-
zení a správy. 

Metoda

Jak jsme naznačili v úvodu, ke zhodno-
cení reálných projevů a dopadů reformy
VSZ od jejího počátku v roce 2011 až po
současnost (do poloviny roku 2016), jsme
přistoupili ve dvou krocích. Prvním byla
analýza postojů jednotlivých vlád ČR k re-
formě VSZ v kontextu vývoje českého trhu
práce v reformním a poreformním období
a druhým bylo zkoumání změn ve způsobu
řízení a správy VSZ v jednotlivých letech
reformy, identifikovaných jako změny ve
způsobu koordinace, kooperace a rozděle-
ní pravomocí. V této druhé fázi analýzy
jsme brali v potaz rovněž kontext reform-
ních změn, který ovlivňoval měnící se způ-
sob řízení a správy VSZ, a který zahrnoval
sledování změn v oblasti dostupných
zdrojů, povahy spolupráce mezi aktéry po-
dílející se na realizaci politiky, a využívání
finančních prostředků z ESF zdrojů na rea-
lizaci jednotlivých opatření politiky za-
městnanosti. Tyto námi zkoumané oblasti
změn přitom představují klíčová témata,
která konvenují s jednotlivými dimenzemi
řízení a správy (governance) identifikova-
telnými (nejen) v politice zaměstnanosti
v našich příspěvcích z posledních let
(Horák, 2012; Horák, Horáková a Sirovátka,
2013; Sirovátka a Greve, 2014).

K naplnění obou výše uvedených analy-
tických kroků jsme využili široké škály in-
formací trojího typu: (1) dostupných sta-
tistických dat, (2) strategických a deklara-
tivních dokumentů vlády, Ministerstva
práce a sociálních věcí a nově vzniklého
Generálního ředitelství Úřadu práce ČR,
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a (3) polostandardizovaných rozhovorů s re-
levantními politickými aktéry a sociálními
partnery, kteří se v době našeho dotazo-
vání podíleli na tvorbě a realizaci české
politiky zaměstnanosti. V prvním případě
jsme využili zejména dat Českého statis-
tického úřadu a Statistické ročenky trhu
práce. Dále jsme provedli analýzu Progra-
mových prohlášení vlády České republiky
z let 2010, 2013 a 2014, Národních progra-
mů reforem z let 2008 až 2016, tiskových
zpráv Ministerstva práce a sociálních věcí
z let 2010 až 2016 a Zpráv o činnosti Úřadu
práce ČR za první pololetí roku 2012 a za
roky 2013 až 2015. V poslední řadě jsme
využili 27 expertních rozhovorů (dále
v textu odkazovaných pod označením „R1“
až „R27“), které jsme provedli v průběhu
let 2012 až 2015 s respondenty ze státních
a nestátních organizací působících v 6 růz-
ných regionech, kteří měli dlouhodobé zku-
šenosti s tvorbou, řízením anebo realizací
aktivní politiky zaměstnanosti na státní, re-
gionální nebo lokální úrovni ve státním
nebo nestátním sektoru (šlo o experty ze
státního i nestátního sektoru, kteří se
v době dotazování pohybovali na pozicích
na národní, regionální či lokální úrovni)7.

Reálné projevy a dopady refor-
my veřejných služeb zaměstna-
nosti v ČR mezi lety 2011 až 2016

Reforma veřejných služeb zaměstnanos-
ti v ČR (níže v textu rovněž označovaná

zkratkou „VSZ“) započala vznikem centra-
lizovaného Úřadu práce ČR v dubnu 2011
a přeměnou původního finančně centrali-
zovaného a implementačně decentralizo-
vaného, dvoustupňového systému řízení
(složeného ze 77 okresních úřadů práce)
na třístupňový, plně centralizovaný model
(složený ze 14 krajských poboček a 292 jim
podřízených kontaktních pracoviš�). Podle
tvůrců reformy mělo její zavedení vést ke
zlepšení ve čtyřech oblastech: (1) ve sníže-
ní nákladů na administrativu, (2) ve zlep-
šení kontroly vyplacených prostředků, (3)
ve zvýšení komfortu občanů při jednání
s veřejnou správou a (4) ve zvýšení moti-
vace uchazečů o zaměstnání upřednostnit
pracovní příjem před sociálními transfery
(NPR, 2012:41). Tyto cíle fakticky konvenu-
jí s výše popisovanými zahraničními re-
formními tendencemi, které souvisí se za-
váděním konceptu sociálních investic
(v prvním případě), post-new public mana-
gementu (v druhém případě), neoweberi-
ánského státu (v třetím případě) a koncep-
tu aktivace (v posledním případě). Z námi
provedeného expertního šetření v této
souvislosti vyplynulo, že vznik reformy ve-
řejných služeb zaměstnanosti je důsled-
kem politického zadání. Kromě zjevné
snahy o administrativní úspory sloučením
některých agend na úrovni kraje se objevi-
la kritika nejednotného přístupu k zaměst-
navatelům a nezaměstnaným uvnitř jed-
notlivých okresů, což bylo přičítáno dů-
sledku příliš decentralizované a fragmen-
tované podoby předreformního systému

VSZ. Konkrétně jsme identifikovali názor,
že reforma reagovala na kritiku některých
zaměstnavatelů, kteří se cítili dotčeni, že
v jednom a témže okresu bylo odlišně při-
stupováno k žádostem různých zaměstna-
vatelů o dotace na jednotlivá opatření ak-
tivní politiky zaměstnanosti a v rámci pro-
jektu Vzdělávejte se (ten se zaměřoval na
podporu dalšího vzdělávání zaměstnanců
u zaměstnavatelů ohrožených celosvěto-
vou hospodářskou krizí a hospodářskou
recesí) (R7).

Postoje jednotlivých vlád k potřebě refor-

my veřejných služeb zaměstnanosti

a charakteristiky trhu práce v ČR v re-

formním a poreformním období

Od vzniku reformy v roce 2011 až do po-
loviny roku 2016 se v ČR vystřídaly tři
vlády. Nejprve šlo o vládu tzv. rozpočtové
odpovědnosti, řízené premiérem Petrem
Nečasem (2010−2013), která ve svém Pro-
gramovém prohlášení avizovala potřebu
provést hluboké strukturální reformy ve-
řejných systémů s cílem zastavit zadlužo-
vání státu. V souladu s těmito plány došlo
v tomto období ke vzniku reformy veřej-
ných služeb zaměstnanosti. Po vládní krizi
a jejím rozpadu v červnu 2013 byla teh-
dejší vláda nahrazena tzv. vládou odborní-
ků premiéra Jiřího Rusnoka (šlo o tzv.
„úřednickou vládou“ fungující mezi
rokem 2013 a 2014), která se zavázala
mimo jiné přispět k obnovení ekonomické-
ho růstu zvýšením čerpání peněz z ESF

� průměrný podíl

nezaměstnaných

6,7 % (x 9,7 %

v EU28) 

� míra zaměstna-

nosti 65,7 % 

� 13,9 uchazečů na

volné pracovní

místo 

� průměrný podíl

nezaměstnaných

6,8 % (x 10,5 %

v EU28)

� míra zaměstna-

nosti 66,5 %

� 12,6 uchazečů na

volné pracovní

místo

� průměrný podíl

nezaměstnaných

7,7 % (x 10,9 %

v EU28)

� míra zaměstna-

nosti 67,7 %

� 14,5 uchazečů na

volné pracovní

místo

� Průměrný podíl

nezaměstnaných

7,7 % (x 10,2 %

v EU28) 

� míra zaměstna-

nosti 69 %

� 11,5 uchazečů na

volné pracovní

místo 

� Podíl nezaměst-

naných 6,6 %

(x 9,4 % v EU28) 

� míra zaměstna-

nosti 70,3 %

� 5,3 uchazečů na

volné pracovní

místo

� Podíl nezaměst-

naných 5,2 %

(k červnu 2016)

� míra zaměstna-

nosti 71,6 %

� 2,9 uchazečů na

volné pracovní

místo

Schéma 3 Obecná situace na trhu práce v ČR mezi lety 2011 až 2016

Vláda rozpočtové zodpovědnosti Petra Nečase

Úřednická vláda Jiřího Rusnoka

Vláda Bohuslava Sobotky

2011 2012 2013 2014 2015 2016

Pramen: statistiky Eurostat (2016), ČSÚ (2016), MPSV (2011, 2012, 2013, 2014) 
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a zkvalitněním dialogu členů tripartity a sta-
bilizací do té době špatně fungujícího systé-
mu veřejných služeb zaměstnanosti. Ten
byl v té době kritizován za neefektivitu
a nefunkčnost informačních systémů zej-
ména v oblasti nepojistných sociálních
dávek. Poté, co vláda nezískala důvěru
v Poslanecké sněmovně, byla v lednu
2014 nahrazena vládou Bohuslava Sobot-
ky, která navázala na programové prohlá-
šení jak Rusnokovy vlády (v důrazu na čer-
pání evropských peněz), tak i Nečasovy
vlády (v efektivní kontrole nelegální práce
jako paralely ke zneužívání dávek). Sobot-
kova vláda se navíc zavázala podporovat
rozvoj občanské společnosti, stabilizovat
a personálně posílit úřad práce a rozvinout
aktivní politiku zaměstnanosti cílenou na
specifické skupiny osob ohrožených na
trhu práce nezaměstnaností (Programové
prohlášení vlády ČR 2010, 2013 a 2014).

V prvních třech letech od započetí refor-

my (2011−2013), které byly obdobím vlády

Petra Nečase, se český trh práce potýkal
s důsledky světové ekonomické a finanční
krize započaté od podzimu 2008. I přesto,
že se podíl nezaměstnaných po celé toto
období pohyboval výrazně pod průměrem
28 zemí EU (viz Schéma 3), trh práce se
podle dotázaných expertů a podle dostup-
ných statistických ukazatelů vyznačoval
malým pohybem (R6) a stagnací (R9). Zej-
ména v roce 2013 šlo o „makroekonomic-
kou strnulost“ (R8) v důsledku cyklické ne-
zaměstnanosti, která měla za následek
úbytek volných pracovních míst ve většině
profesí (R8, 9 a 15). Jeden z expertů do-
konce hovořil o „zániku flexibilního trhu
práce“ z důvodu obavy zaměstnanců ze
změny pracovního místa (R14). Docházelo
k rozevírání nůžek mezi primárním a sekun-
dárním segmentem trhu práce (v důsledku
nárůstu cizinců a agenturních zaměstnan-
ců) (R9), k zániku mnoha samostatně výdě-
lečně činných osob (v důsledku poklesu po-
ptávky po službách typu kadeřnice) (R11),
k zvýšenému riziku volného pohybu cizinců
(v důsledku absence integračních politik)
a k nárůstu neregulované nepravé neza-
městnanosti a nelegální práce a k hrozbě
zavírání větších průmyslových podniků
v některých regionech (R13). Tisková zpráva
Ministerstva práce a sociálních věcí ze 4. li-
stopadu 2013 v této souvislosti uvádí, že
česká ekonomika stále bojuje s recesí, kdy
počet nezaměstnaných zůstává vysoký
a práci si hledá každý čtrnáctý Čech.

Strnulost českého trhu práce byla dle ex-
pertů bezpochyby projevem strukturálního
nesouladu mezi nabídkou a poptávkou,
který byl důsledkem slabého propojení
systému školství a zaměstnavatelů, kdy kle-
sala kvalita školství (R1), chyběli řemeslníci
(některá učiliště neměla v době dotazování
kontakt na zaměstnavatele a neměli moder-
ní technologie - R8 a R10) a rostl počet pře-
kvalifikovaných osob (R4 a R5). Zaměstna-
vatelé byli v důsledku pokračující recese

opatrní při náboru pracovníků (R8): mnozí
nabízeli nízké mzdy (R2), což demotivovalo
mnohé uchazeče o zaměstnání k jejímu hle-
dání, vyžadovali vysoký pracovní výkon za
minimum vynaložených nákladů (R12)
a málo uplatňovali zkrácené úvazky (R1).
Nekvalifikovaná pracovní síla je často na-
hrazována zahraničními pracovníky (obvy-
kle z Ukrajiny) (R7), přičemž velké firmy
mnohdy podporují nelegální zaměstnávání
(R11). V důsledku modernizace výroby rov-
něž ubývá pracovních míst pro nekvalifiko-
vané a současně roste poptávka po vysoce
specializovaných (zejm. strojírenských)
místech (R10). Z hlediska struktury neza-
městnaných došlo v tomto období postup-
ně k poklesu mladých uchazečů o zaměst-
nání do 25 let a naopak k nárůstu osob star-
ších 50 let. Podíl třetí klíčové rizikové skupi-
ny na trhu práce, dlouhodobě nezaměstna-
ných, mírně kolísal v lineárním trendu (blíže
SRTP 2012, 2013, 2014).

Uvedené skutečnosti zřejmě považova-
la tehdejší vláda za dostatečně legitimizu-
jící pro iniciaci reformy VSZ ve snaze řešit
stávající situaci na trhu práce „změnou“
VSZ, aniž by analyzovala omezené mož-
nosti vlivu nového, „více efektivního“
systému VSZ na situaci na trhu práce.
V době před reformou navíc patřil český
decentralizovaný model VSZ podle evrop-
ských expertů k jedněm z nejpružnějších
a nejúčinnějších systémů boje proti neza-
městnanosti (blíže Giguére a Froy, 2009;
Kotrusová a Výborná, 2014).

V průběhu následného krátkého (půl-
ročního) působení úřednické vlády Jiřího

Rusnoka (červenec 2013−leden 2014) byla

situace na trhu práce v důsledku růstu HDP

ke konci roku 2013 lepší: v průběhu celého
roku 2014 se zvýšil průměrný počet vol-
ných pracovních míst, trh práce se vyzna-
čoval intenzivními toky (vysokými vstupy
do registru uchazečů o zaměstnání a ještě
vyššími výstupy z registru), vzrostl počet
a podíl dlouhodobě nezaměstnaných, po-
klesl počet starých osob a mladých do
25 let v nezaměstnanosti (SRTP, 2015:8−9). 

Za problém byla experty považována jed-
nak neregulovaná zahraniční pracovní síla
(protože cizinci byli ochotni pracovat pod
hranicí minimální mzdy a pro zaměstnavate-
le to bylo i přes riziko porušení předpisů vý-
hodné) (R17) a jednak šedá ekonomika,
švarcsystém a nekolidující zaměstnání
(R18−R20). Nadále byla kritizována nízká kva-
lita škol, produkující absolventy bez vazby na
trh práce (R17). Často šlo o osoby s maturi-
tou a diplomem a s minimem manuálních
a technických profesí (R26), což bylo důsled-
kem problému nemožnosti zrušit nadbytečné
střední školy s maturitou a gymnázia.

Mnozí zaměstnavatelé byli rovněž kritizo-
váni za to, že neinvestují do svých zaměst-
nanců (nejsou tzv. společensky zodpovědní,
zanedbávají personální práci a rozvoj, mají
stigmatizující přístup vůči zdravotně posti-
ženým) (R22, R23) a sledují pouze svůj krát-

kodobý zisk (R18−R20). Řada zaměstnava-
telů byla rovněž závislá na dotacích, byla
neochotna uzavírat smlouvy na dobu neur-
čitou díky své nejisté budoucnosti a často
zneužívala absolventy učňovských oborů
tím, že je umis�ovala na podřadné, „špina-
vé práce“ za minimální mzdu (R26).

V následujících letech, v období vlády

Bohuslava Sobotky (2015−polovina ro-

ku 2016), se situace na trhu práce nadále
zlepšovala. Svědčí o tom výrazný pokles
podílu nezaměstnaných (o 2,5% bodu
v červnu 2016 oproti roku 2013 a 2014),
nárůst počtu volných pracovních míst
a pokles počtu uchazečů na volné pracov-
ní místo (blíže Schéma 3). Někteří experti
přitom tvrdili, že pokles nezaměstnanosti
a růst české ekonomiky (patrný i z rostou-
cí míry zaměstnanosti v jednotlivých le-
tech) povede v důsledku rostoucí konku-
rence k přetahování zaměstnavatelů
o uchazeče o zaměstnání (Ondráčková
a Rybová, 2016).

Z uvedených skutečností vyplývá, že se
situace na trhu práce v poreformním ob-
dobí postupně zlepšovala. A jakým způso-
bem probíhala v identických letech trans-
formace systému veřejných služeb za-
městnanosti z hlediska způsobu jejího ří-
zení a správy v kontextu dostupných ka-
pacit, povahy spolupráce státních a ne-
státních aktérů a využívání evropských
peněz při tvorbě a realizaci konkrétních
opatření?

Způsob řízení, správy a realizace reformo-

vaného systému veřejných služeb za-

městnanosti mezi lety 2011 až 2016: klí-

čové změny, plány a zhodnocení experty

Výše nastolenou otázku o možné sou-
vislosti mezi reformou VSZ a jejím vývo-
jem a zlepšující se situací na českém trhu
práce může v určitých konturách zodpově-
dět analýza dostupných dat kvantitativní
i kvalitativní povahy, které zrcadlí vznik
a vývoj této reformy. Zjištěné poznatky
získané z analýzy dokumentů (Národního
programu reforem, Zprávy o činnosti
ÚP ČR a tiskových zpráv MPSV) ukazují, že
v oblasti regulace, řízení a agend českých
veřejných služeb zaměstnanosti došlo od
doby počátku reformy v únoru 2011 k ně-
kolika významným změnám. 

V rámci nově vzniklého Úřadu práce ČR
se 14 krajskými pobočkami a s téměř třemi
sty kontaktními pracovišti se v průběhu let
2011 až 2016 vystřídali (pouze) tři generál-
ní ředitelé, přičemž úřad práce postupně
přijal dvě nové agendy (nepojistné sociální
dávky a inspekci sociálních služeb od ledna
2012 a inspekci poskytování sociálně-práv-
ní ochrany dětí od ledna 2015). Nově vznik-
lý centralizovaný systém veřejných služeb
zaměstnanosti se od doby svého vzniku

v dubnu 2011 až do roku 2014 trvale potý-

kal s problémy v řízení a koordinaci (blíže
schéma 4). Léta 2015 a 2016 lze přitom po-
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važovat za období určité stabilizace (i když
i v současnosti je možné spatřovat jisté
problémy v komunikaci mezi Generálním
ředitelstvím Úřadu práce ČR a hierarchicky
podřízenými krajskými a regionálními
útvary při vyjasňování nejednoznačně defi-
novaných pasáží obsažených v metodic-
kých postupech, podle kterých by měly jed-
notlivá pracoviště fungovat)8. 

Klíčovým problémem byla nestabilita

nově vytvořené organizační struktury

VSZ, v rámci které omezené kompetence
kontaktních pracoviš�, limitované perso-
nální kapacity a nefunkční informační
systém, způsobovaly nefunkčnost celého
systému. To se projevovalo v neschop-
nosti Úřadu práce ČR včas a správně vy-
plácet dávky a čerpat finanční prostředky
z evropských zdrojů, poskytovat kvalitní
služby uchazečům o zaměstnání a pokra-
čovat v navazování spolupráce a posilová-
ní partnerství u zaměstnavatelů, které
byly v době před reformou silně vyvinuty.
Problémy s nefunkčním informačním
systémem, poddimenzovanou personální
kapacitou a nejednotným řízením centra,
jsou patrné jak z „plánů“ uvedených v Ná-
rodních programech reforem (kde je ku-
mulace problémů patrná zejména rok po
spuštění reformy v roce 2012), tak i z námi
provedených expertních rozhovorů.

Tehdejší analytikové reformních proce-
sů kladli velký důraz zejména na čtyři pro-
blémové oblasti, které vyžadovaly aktuální
řešení. Tyto problémové oblasti se týkaly
vlastního řízení VSZ (kritizovaného jako
nejednotné), realizace nástrojů a opatření
(při práci s nezaměstnanými a se zaměst-
navateli na regionální a lokální úrovni)
a dostupnosti relevantních informací
(které by byly využitelné k aktuální i pro-
gnózované tvorbě jednotlivých nástrojů
politiky zaměstnanosti). Konkrétně šlo
o potřebu (1) nastavit jednotnou metodiku
řízení Veřejných služeb zaměstnanosti
a rozšířit přitom kompetence kontaktních
pracoviš�, (2) revidovat metodiku práce
pracovníků úřadů s nezaměstnanými
a klást přitom důraz na rozvoj inovativních
poradenských aktivit, (3) opětovně navázat
reformou zpřetrhané vazby na lokální za-
městnavatele podporou budování lokál-
ních sítí zaměstnanosti, a (4) monitorovat
data získaná ze spolupráce se zaměstnava-
teli (srv. NPR 2013, blíže Schéma 4). Všem
výše uvedeným problémům byla od roku
2013 postupně věnována pozornost: zatím-
co první tři problémové oblasti byly od
roku 2013 postupně řešeny v rámci tzv.
systémových individuálních projektů finan-
covaných z ESF, poslední pak postupným
zaváděním různých forem spolupráce mezi
státními a nestátními aktéry již od doby za-
početí reformy v roce 2011 (viz dále).

Výše uvedené problémové oblasti identi-
fikované tehdejšími analytiky a prezentova-
nými v Národních programových reformách
konvenovaly s názory námi dotázaných ex-

pertů, které spolu s analýzou dalších zdrojů
podrobně rozebíráme níže (viz Schéma 5).
Tito experti se rovněž kriticky vyjadřovali (1)
k oblasti řízení a koordinace VSZ, zejména
pak v souvislosti s kritikou nedostatečného
řízení celého systému a s problémy s jeho
koordinací a s pravomocemi a se vzájem-
nou kooperací podřízených organizačních
útvarů. Námi dotázaní experti rovněž reflek-
tovali své zkušenosti s problémy, které ana-
lyticky spadají do dalších dimenzí konceptu
governance, které v tomto příspěvku ozna-
čujeme jako proměnné zahrnuté v kontextu
reformních změn, který bezprostředně ovliv-
ňuje fungování celého systému VSZ. V pří-
padě organizačního zabezpečení systému
VSZ šlo o problémy, které se týkají (2) vlast-
ních kapacit VSZ, jmenovitě pak rozsahu
a/nebo kvality dostupných finančních, per-
sonálních a informačních zdrojů. V oblasti
realizace politiky zaměstnanosti a trhu práce
dotázaní experti spatřovali limity také u té-
matu (3) spolupráce a partnerství mezi stát-
ními a nestátními aktéry (nejčastěji mezi zá-
stupci Úřadu práce ČR a zástupci zaměstna-
vatelů), kteří se v předreformním i pore-
formním období běžně podílejí na tvorbě
a realizaci jednotlivých opatření politiky za-
městnanosti. Způsob tvorby jednotlivých
opatření politiky zaměstnanosti na regionál-
ní a lokální úrovni byl rovněž limitován (4)
omezeným čerpáním finančních prostředků
z ESF v prvních dvou letech reformy.

Z námi provedené analýzy řízení a ko-

ordinace VSZ vyplynulo několik věcí.
I přestože několik expertů spatřovalo v re-
formě veřejných služeb zaměstnanosti po-
tenciální přínos (kladně byla hodnocena
zejména myšlenka centralizace sjednoce-
ním jednotlivých agend a nástrojů a dále
pak vytvoření inspektorátů práce odpo-
vědných za kontrolní činnosti Úřadu prá-
ce ČR a propojení systému hmotné nou-
ze), kritika reformy jednoznačně převažo-
vala, a to až do roku 2015. 

Experti kritizovali především zbytečné
tuhé, totalitární řízení centrem (Generálním
ředitelstvím Úřadu práce ČR), nedostatek
koordinace podřízených krajských a kon-
taktních pracoviš� a odnětí pravomocí
těmto regionálním a lokálním útvarům.
Především v počátcích reformy selhávalo
Generální ředitelství Úřadu práce ČR podle
expertů v realizaci agend, které úmyslně
předávalo jednotlivým krajským úřadům,
aniž by jim současně poskytlo jednoznač-
nou metodiku, která by zajistila hladké fun-
gování systému. Ministerstvo práce a soci-
álních věcí, které bylo garantem veřejných
služeb zaměstnanosti před reformou v roce
2011, navíc ztratilo možnost jakkoli ovlivnit
poreformní způsob řízení a koordinace
systému VSZ. Metodiky řízení byly totiž
nově pouze v rukou Generálního ředitelství
Úřadu práce ČR, přičemž pracovníci úřadu
práce spolu s pracovníky ministerstva mezi
sebou nekomunikovali a ministerstvo tak
přestalo „mít vhled do regionů“ (R18−R20).

Ještě v roce 2013 jeden z expertů uvedl,
že tehdejší politika trhu práce byla „díky ne-
jasnému rozdělení kompetencí roztříštěná,
systém řízení se hroutil, protože není jasné,
kdo má mít co na starosti a navíc není dána
dostatečná váha na požadavky regionů
a opatření tak nejsou dobře územně cílena
a hrozí tak ztráta jejich kvality a efektivity“
(R8). Tuto skutečnost si uvědomovalo sa-
motné Ministerstvo práce a sociálních věcí,
když ve své tiskové zprávě ze září téhož
roku uvádělo, že „existuje velká variabilita
při zajiš�ování každodenního provozu, ale
i výkonu odborných agend. A to musíme
urychleně napravit“ (Tisková zpráva MPSV
z 9. 9. 2013). V reakci na vleklé problémy
související s reformou veřejných služeb za-
městnanosti se někteří experti v roce 2014
domnívali, že reformovaný systém by se
měl přiblížit jeho podobě před reformou,
kdy byla kromě rozsáhlejších pravomocí
úřadu práce ve všech třech úrovních řízení
jasně nastavena jeho správa, financování,
rozhodování, odpovědnost a IČO. Kompe-
tence by se podle expertů měly vrátit do
stavu před reformou v roce 2011, kdy byly
vyšší na okresech a role regionů spočívala
pouze v metodickém vedení (R18−R20). 

Snad nejvíce byly kritizovány pravomo-
ci odňaté kontaktním pracovištím (až do
dubna 2014), které v době před reformou
fungovaly jako samostatné úřady práce
a těšily se respektu ze strany ostatních
úřadů práce i zaměstnavatelů. Po reformě
ale bylo fungování kontaktních pracoviš�
(ze kterých mnohé dříve fungovaly jako
okresní úřady) výrazně narušeno. Tyto pra-
coviště totiž nově ztratily možnost výraz-
něji ovlivňovat podobu zákonných norem
a aktivně se podílet na tvorbě regionálních
individuálních projektů (které byly nově
spravovány výhradně krajskými pobočka-
mi Úřadu práce ČR). Zároveň došlo k ome-
zení jejich bezproblémové provozuschop-
nosti v důsledku nemožnosti flexibilně vy-
měnit či nakoupit majetek, podle potřeb
zajiš�ovat terénní sociální služby, flexibilně
aplikovat mnohdy tuhé metodiky vytvoře-
né pracovníky na vyšších úrovních systé-
mu a aktivně spolupracovat s relevantními
sociálními partnery v regionu. Státem
a kraji anektovaná kontaktní pracoviště tak
ztratila potenciál aktivně ovlivňovat situaci
na lokálních trzích práce. Tato situace byla
u většiny kontaktních pracoviš� zmírněna
od dubna 2014, kdy se vybraná kontaktní
pracoviště na úrovni okresu stala základní
jednotkou pro realizaci aktivní politiky za-
městnanosti (NPR, 2015).

Kromě problémů s řízením, koordinací
a odnětím pravomocí státu podřízeným
regionálním a lokálním útvarům byla
omezená či zcela absentovala kooperace
mezi jednotlivými krajskými pobočkami
a kontaktními pracovišti. Vzájemná nein-
formovanost často vedla k neexistující či
chaotické komunikaci mezi oběma subjek-
ty (blíže Schéma 5). 
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Recenzované stati, studie, úvahy a analýzy

Hladké fungování VSZ bylo rovněž na-
rušeno celou řadou kontextuálních pro-
měnných, jejichž vývoji se díky omezené-
mu rozsahu tohoto příspěvku věnujeme
pouze v hlavních trendech. 

V prvé řadě, reformou původně pláno-
vaná úspora finančních nákladů vynalože-
ných jak na provoz VSZ, tak i na osoby
zneužívající VSZ (Předkládací zpráva, 2010;
Důvodová zpráva, 2010; MPSV, 2010a,b;
NPR 2012; Hiekischová, 2015) se nekonala.
Dostupná data totiž naznačují na trend
skokovitě se zvyšujících výdajů plynoucích
do české politiky zaměstnanosti v období
před reformou a po ní. Zatímco celkové
výdaje na politiku zaměstnanosti byly
v období před reformou v roce 2010 v ČR
o 0,5 % vyšší než v roce 2015 (217 milionů
korun), výdaje plynoucí z této částky na ak-
tivní politiku zaměstnanosti se za stejné
období postupně zvýšily o více než polovi-
nu na 56 % původních nákladů (z 6,2 mili-
ardy na 9,7 miliardy korun) a rovněž výda-
je plynoucí na chod veřejných služeb za-
městnanosti se mezi lety 2013 až 2015 zvý-
šily o 80 % (z 513 milionů na 922 milionů)
(blíže tabulka 1 v Příloze). 

Podobně dynamické byly i změny v per-

sonální politice, zejména pak v jednotli-
vých měsících roku 2011 a 2012, kdy bylo
v rámci veřejných služeb zaměstnanosti
nejprve propuštěno 23 % (téměř 2000) pů-
vodních zaměstnanců a následně bylo až
do ledna 2016 postupně přijato o téměř
2300 (28 %) pracovníků více než bylo
v době před reformou (blíže viz Schéma 1
v příloze). Dotázaní experti v této souvis-
losti rovněž kritizovali neodbornost někte-
rých vedoucích pracovníků krajských po-
boček Úřadu práce ČR a omezený počet
nedostatečně odměňovaných řadových
pracovníků.

Bezproblémové fungování nově refor-
movaného VSZ rovněž výrazně narušil pře-
chod na nový (tzv. Jednotný) informační

systém. Ten i přes opakované selhávání
byl v provozu až do konce roku 2014, kdy
byl vystřídán původním předreformním in-
formačním systémem v roce 2015. Až na
konci roku 2016 začal být postupně nahra-
zován novými informačními systémy vy-
tvářenými dodavateli v otevřených výběro-
vých šetřeních (blíže Schéma 2 v příloze).

Reforma VSZ rovněž významně zpřetr-
hala vazby, které byly v době před refor-
mou několik let úspěšně vytvářeny a posi-
lovány v rámci účelových spoluprací

a partnerství mezi úřadem práce, obcemi,
zaměstnavateli, hospodářskými komora-
mi, vzdělávacími institucemi a neziskový-
mi organizacemi v mnoha krajích ČR (blíže
Horák, 2010; Winkler a Zelenková, 2010).
Současně byl přitom paradoxně od doby
vzniku reformy v roce 2011 postupně kla-
den stále větší důraz na uzavírání memo-
rand a dohod o spolupráci v rámci „paktů
zaměstnanosti“ a postupného rozvoje „lo-
kálních sítí zaměstnanosti“, které měly ob-

novit reformou poničené vazby mezi rele-
vantními aktéry (blíže Schéma 3 v příloze).

V poslední řadě, česká politika zaměst-
nanosti využívala hojně v předreformním
období evropské finanční prostředky k fi-
nancování jednak systémových individuál-
ních projektů (určených k modernizaci
VSZ) a jednak národních a regionálních in-
dividuálních projektů (zaměřených na vyu-
žívání klasických nástrojů aktivní politiky
zaměstnanosti k podpoře zaměstnatelnosti
různých cílových skupin nezaměstnané
i zaměstnané pracovní síly). Dostupné in-
formace přitom ukazují, že v prvních dvou
letech reformy byly téměř všechny aktivity
spojené s využíváním ESF projektů potla-
čeny (2 projekty v roce 2011, 4 projekty
v roce 2012 oproti více než 100 projektů
v následujících letech až do současnosti)
(blíže Schéma 4 v příloze). Podle expertů
dotázaných v mezidobí let 2012 až leden
2015 by navíc finanční prostředky z ESF
měly sloužit dlouhodobě k podpoře inova-
tivních projektů, které mají přidanou hod-
notu a umožňují zapojit větší množství růz-
ných sociálních aktérů (R4 a R5). Tyto pe-
níze by tak neměly sloužit jako doplňkový
zdroj financující aktivity státem běžně pod-
porovaných aktivit v oblasti politiky za-
městnanosti a trhu práce, jak se tomu
v minulých letech dělo (R18−R20). V této
souvislosti jedni experti vyžadovali, aby
byly projekty financované z ESF zacíleny
na okrajové skupiny nezaměstnaných,
kteří vyžadují intenzivnější péči (R2) a na
druhé straně na veliké počty účastníků
(v řádu stovek až tisíců) (R15), vůči kterým
by byla využívána kombinace nástrojů
APZ (R10), které povedou k uplatnění na
konkrétním pracovním místě (R8) (blíže
Schéma 5 v příloze).

Závěr

V předkládaném článku jsme se zaměři-
li na sledování procesu transformace čes-
kého systému veřejných služeb zaměstna-
nosti z perspektivy změn ve způsobu jeho
řízení a správy. V prvé řadě jsme sledova-
li postoje jednotlivých vlád ČR k této
transformaci v kontextu vyvíjejícího se
trhu práce v jednotlivých letech reformy.
Dále pak jsme se zaměřili na sledování vý-
voje ve způsobu řízení a správy nově
transformovaného systému, na vývoj jeho
personálních, finančních a technologic-
kých kapacit, spolupráci a partnerství
mezi státními a nestátními aktéry a na roz-
sah a způsob využívání evropských peněz
v české politice zaměstnanosti.

Předkládaná data ukazují, že reforma
veřejných služeb zaměstnanosti byla ve
svých počátcích převážně politickou vol-
bou sledující strategii omezování státních
výdajů, tj. co nejvíce finančně ulevit zadlu-
žujícímu se sociálnímu státu v době, kdy
se český trh práce potýkal s důsledky ce-

losvětové ekonomické a hospodářské
krize. Postoje jednotlivých vlád více méně
kopírovaly jak konkrétní situaci na českém
trhu práce v daný časový okamžik, tak
i aktuální funkčnost reformovaného systé-
mu veřejných služeb zaměstnanosti v jed-
notlivých letech reformy, který fakticky
prošel procesem redesignování (rekalibra-
ce) sociálního státu. Podobné vládní reak-
ce a reformní kroky je přitom možné iden-
tifikovat i u dalších evropských i mimoev-
ropských států, které mají bezprostřední
zkušenosti s veřejnými a sociálními refor-
mami. 

Konkrétně jsme na příkladu reformy
českého systému veřejných služeb za-
městnanosti ukázaly, že vládní reakce na
špatnou ekonomickou situaci v počáteč-
ních třech letech reformy a postupný růst
české ekonomiky v následných letech vedl
k tvorbě programových prohlášení, která
podporovala implementaci politických
rozhodnutí trojího typu. Ta lze analyticky
označit jako rozhodnutí finanční (týkající
se oblasti vnějších zdrojů, které pokrývají
chod systému VSZ a financování jednotli-
vých opatření politiky zaměstnanosti),
systémová (zahrnující způsob řízení
a správy systému a jemu dostupné vnitřní
- personální a technologické - zdroje
systému) a implementační (týkající se
schopnosti systému poskytovat včas kva-
litní nástroje a opatření příjemcům politi-
ky zaměstnanosti z řad zaměstnavatelů
a nezaměstnaných). V prvním případě šlo
o sledování logiky „omezování státních vý-
dajů“ na začátku a v průběhu reformy,
konkrétně pak zastavit zadlužování státu
podporované první vládou a čerpat peníze
z evropských zdrojů proklamované další-
mi dvěma vládami. V druhém případě
byla podporována implementace někte-
rých prvků „post-nového veřejného řízení“,
která spočívala v případě vertikálních
opatření ve vlastním přijetí reformy nově
centrálně řízeného a spravovaného systé-
mu veřejných služeb zaměstnanosti první
vládou a v prosazování potřeby kontrolo-
vat nelegální zaměstnávání třetí vládou
a v případě horizontálních opatření ve
zkvalitnění dialogu členů tripartity druhou
vládou, to vše ve snaze stabilizovat do té
doby špatně fungující systém veřejných
služeb zaměstnanosti. Do druhého typu
rozhodnutí patří i přijetí opatření, které
konvenuje s jedním z charakteristických
prvků „neoweberiánského státu“, jímž je
personální posílení úřadu práce a profesi-
onalizace jeho zaměstnanců třetí vládou.
V posledním případě šlo o prosazování
„konceptu aktivace“ klientů sociálního
státu rovněž třetí vládou, což lze spatřovat
v podpoře zacílení české politiky zaměst-
nanosti zejména na specifické skupiny
osob ohrožených nezaměstnaností.

Výše uvedené tři typy vládních rozhod-
nutí lze považovat za „vládní požadavky“,
které byly v průběhu realizace reformy ve-
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řejných služeb zaměstnanosti doprováze-
ny četnými problémy. V prvním případě,
namísto plánovaného omezení nákladů na
chod veřejných služeb zaměstnanosti
došlo k jejich nárůstu. V druhém případě,
centralizace do té doby decentralizované-
ho systému byla doprovázena nejednot-
ným a zbytečně tuhým řízením a nedosta-
tečnou koordinací podřízených regionál-
ních a lokálních pracoviš�, kterým byly od-
ňaty veškeré dosavadní pravomoci a mezi
kterými fungovala velice omezená koope-
race. Navíc, reformou snížené personální
zdroje a špatně dostupné informační zdro-
je ovlivnily spolu s nejednotným a přís-
ným centrálním řízením třetí z výše uve-
dených oblastí, tj. výsledný způsob a kva-
litu intervencí realizovaných jednotlivými
regionálními a lokálními útvary, včetně
čerpání finančních prostředků z Evropské-
ho sociálního fondu na opatření podporu-
jící aktivní politiku zaměstnanosti. 

1  Bredgaard a Larsen (2009) dávají „formální“ a „ope-
rační“ typ reforem do souvislosti s tradičním děle-
ním mezi „politikou“ (která se týká procesu tvorby
politiky, v rámci kterého je rozhodováno o alternati-
vách politiky a o podobě politických cílů) a „admi-
nistrativou“ (která by měla představovat neutrální
výkon v procesu tvorby politiky nastavených cílů
politiky loajálními úředníky).

2 Mezi autory zabývajícími se „veřejným řízením
a správou“ [public governance] můžeme podle Os-
borne (2010) identifikovat pět odlišných přístupů
k definování a využívání konceptu governance
podle toho, co je objektem veřejného řízení a sprá-
vy.  Centrem zájmu pak mohou být interakce mezi
společenskými aktéry z různých sektorů a vládou
[tzv. socio-political governance], politické elity a sítě
utvářející veřejné politiky [tzv. public policy gover-
nance], implementace veřejných politik veřejnou
administrativou [tzv. administrative governance],
kontrakty s nestátními organizacemi [tzv. contract
governance] anebo sebe-organizující se sítě partici-
pující na implementaci veřejných politik a při po-
skytování konkrétních služeb [tzv. network gover-
nance].

3  „Post-nový veřejný management“ bývá v literatuře
označován a spojován s koncepty jako je „celistvá
vláda“ [whole of government approach], „spojená
vláda“ [joined-up government], „neoweberianis-
mus“ či „nové veřejné řízení a správa“ [new public
governance] (blíže Christensen a Laegreid, 2011;
Osborne, 2010).

4  „Veřejná administrativa“ představuje teoreticky
a prakticky rozvíjený směr, který se poprvé objevil
na konci 19. a na začátku 20. století ve Velké Británii
a později se rozšířil do většiny zemí kontinentální
Evropy a do Spojených států amerických. Tento pří-
stup je spojován s unitárními státy, ve kterých jsou
fáze tvorby a implementace veřejných politik verti-
kálně integrovány do uzavřeného systému, který je
součástí vlády. Klíčovými aktéry jsou zde jednak ve-
řejní manažeři, kteří implementují veřejné politiky
vytvořené demokraticky volenými politiky v hierar-
chicky řízeném systému a dále pak vertikální linioví
manažeři, kteří by měli být zárukou odpovědného
využívání veřejných peněz (Day a Klein, 1987; Simey,
1988). Nedostatečnost veřejných zdrojů k ufinanco-
vání takto řízených sociálních států, které si kladly za
cíl uspokojovat sociální a ekonomické potřeby
všech občanů v průběhu celého jejich života, vedl ke
kritice sociálního státu i veřejné administrativy ze
strany akademiků (Dunleavy, 1985) i politické elity
(blíže Mishra, 1984).

5  „Neo-Weberiánský stát“ (NWS) bývá spojován
s představou státu jako klíčového facilitátora nových
společenských problémů, při kterém je využíváno re-
prezentativní demokracie na centrální, regionální
a lokální úrovni a který je založen na dodržování ad-
ministrativních zákonů a na ideji veřejné služby (Pol-
lit a Bouckaert, 2004). Tento stát se současně zamě-
řuje na  uspokojování vnějších potřeb a přání obča-
nů, které představují reálné výsledky kontrolované
ex post a vykonávané profesionálními byrokraty,
kteří jsou jak experty na právo, tak i profesionálními
manažery, kteří reflektují reálné potřeby občanů
(blíže Pollit a Bouckert, 2004, příp. Lynn, 2008/2009).

6  Mezi opatření přijatá v rámci formálních politických
reforem patří: (1) rychlé nabídky zaměstnání nebo
co nejrychlejšího návratu do zaměstnání (v duchu je
lepší jakákoli práce než žádná práce), (2) méně nabí-
dek v oblasti vzdělávání a výcviku, (3) testování pra-
covních schopností, (4) přísnější kritéria nárokovos-
ti a přísnější testy, (5) přísnější sankce při nedodržo-
vání závazků, (6) kratší doba poskytování dávek,
(7) ekonomické stimuly pro zaměstnané (v rámci
konceptu práce se vyplatí - making work pay - v po-
době daňových úlev či příspěvků pro zaměstnané),
(8) inkluze dříve z trhu práce vyloučených skupin lidí
(typu starých lidí, osamělých rodičů, nemocných
a handicapovaných) a (9) individualizované služby
(pomocí individuálního koučinku) (Larsen a van Ber-
kel, 2009:9; srv. Jessop, 1993; Lodemel a Trickey,
2001; Peck, 2001; Barbier, 2004).

7  Konkrétně bylo od podzimu 2012 do ledna 2015 do-
tázáno 6 respondentů z národní úrovně (2 respon-
denti z Ministerstva práce a sociálních věcí, 3 z Ge-
nerálního ředitelství Úřadu práce a 1 z Úřadu vlády),
2 respondenti z dvou krajských poboček ÚP ČR (ře-
ditel a vedoucí pracovník), 12 ředitelů či vedoucích
pracovníků kontaktních pracoviš� z 6 regionů,
1 představitel obce, 2 ziskových organizací a 3 z ne-
státních neziskových organizací (zaměřených na
zdravotně postižené osoby). 

8  Tato informace vyplývá z aktuálně prováděných roz-
hovorů s vedoucími pracovníky náhodně vybraných
regionálních a lokálních úřadů práce ČR (podrobná
analýza těchto rozhovorů započatých v září 2017
bude předmětem dalšího příspěvku).
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Příloha

Tabulka 1 Výdaje na politiku zaměstnanosti v ČR mezi lety 2010 až 2015 (v Kč)

Rok Celkové výdaje Z toho na APZ Z toho na VSZ

(změna oproti předchozímu roku)   (změna oproti předchozímu roku) (obvyklé náklady)

2010 22,7 mld. 6,2 mld. -

2011 17,8 mld. (-22 %) 3,8 mld. (-38 %) -

2012 15,1 mld. (-15 %) 2,5 mld. (-34 %) -

2013 18 mld. (+18,5 %) 4,3 mld. (+72 %) 513 mil.

2014 20 mld. (+12 %) 6,4 mld. (+49 %) 623 mil.

2015 22,5 mld. (+12 %) 9,7 mld. (52 %) 922 mil.

Poznámka: APZ = aktivní politika zaměstnanosti 
Pramen: MPSV (2016), Národní program reforem (2014), Zpráva o činnosti úřadu práce (2015)
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Recenzované stati, studie, úvahy a analýzy

Úvod

Systému hodnocení složitosti, namáha-
vosti a odpovědnosti prací je vždy součás-
tí finálního mzdového či platového systé-
mu. Výjimkou tak nejsou ani systémy od-
měňování státních zaměstnanců a za-
městnanců ve veřejných službách v České
republice, kde se plat poskytuje přede-
vším na základě určení složitosti, odpo-
vědnosti a namáhavosti práce, dále podle
obtížnosti pracovních podmínek, pracovní
výkonnosti a dosahovaných pracovních
výsledků. 

Každému státnímu zaměstnanci přísluší
platový tarif podle jeho zařazení do plato-
vé třídy a platového stupně. Dalšími slož-
kami platu státního zaměstnance jsou tzv.
nenárokové složky platu. Jsou jimi jedno-
tlivé příplatky a případné odměny. Mezi
příplatky patří např. příplatek za vedení, za
službu přesčas, zvláštní příplatek1 nebo
osobní příplatek2.

Pro zařazení zaměstnanců, jejichž platy
jsou hrazeny z veřejných zdrojů, do kon-

krétního platového tarifu, byla zpracována
Analytická metoda hodnocení prací v roz-
počtových a v některých dalších organiza-
cích a orgánech. Výstupem aplikace této
analytické metody je Katalog prací ve ve-
řejných službách a správě a Katalog
správních činností (Nařízení vlády
č. 302/2014 Sb. a Nařízení vlády
č. 222/2010 Sb.), dále pak Katalog činnos-
tí v bezpečnostních sborech (Nařízení
vlády č. 104/2005 Sb.), podle kterého
právě dochází k diferenciaci zaměstnanců.

Nespornou výhodou při posuzování
hodnocení složitosti, odpovědnosti a na-
máhavosti prací ve státní sféře je komise
(pracovní skupina pro hodnocení složitos-
ti, odpovědnosti a namáhavosti prací),
která rozhoduje o úpravě či zavedení nové
práce do katalogu. Jedná se tak o důležitý
aspekt pro zachování spravedlivého zařa-
zování do platových tříd. 

Správné ohodnocení složitosti, odpo-
vědnosti a namáhavosti prací je pro za-
městnavatele výchozím bodem pro dostá-
ní právních zásad. Za stejnou práci nebo

za práci stejné hodnoty přísluší všem za-
městnancům u zaměstnavatele stejná
mzda, plat nebo odměna z dohody (§ 110 zá-
kona č. 262/2006 Sb., zákoník práce). Stej-
nou prací nebo prací stejné hodnoty se
rozumí práce stejné nebo srovnatelné slo-
žitosti, odpovědnosti a namáhavosti,
která se koná ve stejných nebo srovnatel-
ných pracovních podmínkách, při stejné
nebo srovnatelné pracovní výkonnosti
a výsledcích práce (§ 110 zákona
č. 262/2006 Sb., zákoník práce).

Výše uvedené důvody vysvětlují nalé-
havost zabývat se již samotnou metodou
hodnocení prací, která je dále aplikována
a využívána, respektive její aktualizací pro
zachování principu stejné odměny za stej-
nou práci. 

Cílem této práce je zjištění možností
aplikace vybraných systémů a metod hod-
nocení prací, a to jak tuzemských, tak za-
hraničních, pro použití hodnocení prací
státních zaměstnanců a zaměstnanců ve
veřejných službách. Využitými metodami
jsou analýza metod a jejich následné srov-

Možnosti využití vybraných metod hodnocení prací pro aplikaci
ve veřejných službách a u státních zaměstnanců

Lenka Říhová

Abstrakt

Výběr vhodné metody hodnocení složitosti, odpovědnosti a namáhavosti prací, relevance posuzovaných kritérií a jejich
aktualizace v reakci na vývoj obsahu vykonávané práce je základním předpokladem pro spravedlivé odměňování za-
městnanců. Vývoj nových technologií (automatizace, robotizace a digitalizace), stejně jako rostoucí důraz na kontinuál-
ní vzdělávání zaměstnanců i vznik nových pracovních činností mění nároky na práci samotnou. Tyto změny probíhají v
pracích vykonávaných ve veřejných službách, státní správě i v soukromém sektoru. Cílem práce proto bylo zjištění mož-
ností aplikace vybraných systémů a metod hodnocení prací, a to jak tuzemských, tak zahraničních, pro použití hodno-
cení prací státních zaměstnanců a zaměstnanců ve veřejných službách. Analyzovány byly silné a slabé stránky, včetně
odhalení příležitostí pro precizaci současně využívané Analytické metody hodnocení prací aplikované právě pro posou-
zení prací státních zaměstnanců a zaměstnanců ve veřejných službách. Celkem byla analýza zaměřena na sedm metod,
kterými jsou: REFA; Systém Bedaux; NEMA; Metoda porovnávání kritérií; Metoda rozhodovacích skupin; Metoda
Urwicka Orra; ISOS job evaluation system.

Klíčová slova: hodnocení prací, práce, veřejná služba, státní zaměstnanci.

Abstract 

The choice of a suitable method of assessing the complexity, accountability and workload, the relevance of the assessed
criteria and their updating in response to the development of the content of the work performed is a basic prerequisite
for a fair remuneration of employees. The development of new technologies (automation, robotic automation and digi-
tization), as well as the increasing emphasis on continuous training of employees and the emergence of new work
activities, change the demands for work itself. These changes are going in the work carried out in public services, the
state administration and the private sector. The aim of the paper was to find possibilities of application of selected
systems and methods of work evaluation, both domestic and foreign, for the use of the work evaluation of public
servants and employees in public services. There were analyzed strengths and weaknesses, including revealing of
opportunities to specify the currently used Analytical Method of Work Evaluation applied just to assess the work of civil
servants and employees in public services. The analysis was focused on seven methods, namely: REFA; Bedaux system;
NEMA; Criteria comparison method; Decision-making method; Method Urwick Orr; ISOS job evaluation system.

Keywords: job evaluation, work, public service, civil servants.
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nání. Určení silných a slabých stránek
metod/systémů, včetně odhalení příleži-
tostí pro precizaci současně využívané
Analytické metody hodnocení prací.

Práce navazuje na článek Směry hod-
nocení složitosti, odpovědnosti a namáha-
vosti prací (Říhová, 2017).

Analýza vybraných systémů
a metod hodnocení prací

Následující část obsahuje analýzu
metod hodnocení prací s apelem na jejich
využití pro hodnocení prací státních za-
městnanců a zaměstnanců ve veřejných
službách. Mezi analyzované metody byly
vybrány metody, které můžeme řadit mezi
nejstarší metody hodnocení prací, jako
jsou například metody REFA a NEMA, ale
i metody nejnovější jako je ISOS. Výběr
metod ovšem nebyl náhodný. Lze předpo-
kládat, že v metodách, které jsou již desít-
ky let aplikovány, mohou být odfiltrovány
aspekty, které by finální ohodnocení prací
zkreslovali. Na druhou stranu metody
nové mohou přinést novátorský pohled
na hodnocení prací s lépe reflektovat
transformaci mnohých pracovních činnos-
tí a od nich odvislých nároků na práci.

Celkem byla analýza zaměřena na
sedm metod, kterými jsou:
� REFA;
� Systém Bedaux;
� NEMA;
� Metoda porovnávání kritérií;
� Metoda rozhodovacích skupin;
� Metoda Urwicka Orra;
� ISOS job evaluation system.

REFA

REFA (Spolkový Svaz e. V. - Svaz pro or-
ganizaci práce, provozní organizaci
a vývoj podnikání) je analytický systém
hodnocení práce a její náročnosti s pů-
vodním využitím především v jednotli-
vých průmyslových odvětvích. Vychází
z analytického přístupu k pracovní činnos-
ti a sleduje především cíle mzdové politi-
ky.

Základem metody je 19 hodnotících
hledisek (tzv. Bewertugsmerkmale). Každé
hledisko má specifickou váhovou hodno-
tu. Osm hledisek (1.−8.) je označeno jako
aktivní (týkají se subjektu práce) a mohou
mít celkem maximální váhu 7,0. Zbylých
jedenáct (9.−19.) hledisek je označeno
jako pasivní (ty se týkají vnějších pracov-
ních podmínek) a mohou mít celkem ma-
ximální váhu 2,8.

Přičemž maximální výsledná pracovní
hodnota je 98, té se ale v praxi nedosahu-
je. U každé profese či pracovní činnosti je
kromě místa na stupnici a dílčí pracovní
hodnoty vždy uveden pracovní předmět,
pracovní podklady, provozní prostředky,
pracovní stanoviště a pracovní postup.
Jak z výše uvedeného vyplývá, tato meto-
da je metodou určenou hlavně pro výrob-
ní proces.

Systém REFA byl původně využíván
především v Německu, ovšem nyní je
tento systém hodnocení využíván napříč
celým světem. Vlastní zastoupení má
REFA již také například v Argentině, Belgii,
Chorvatsku, Jižní Africe, Portugalsku, Slo-
vensku, Švýcarsku a Vietnamu. Do České
republiky vstoupil REFA - Spolkový Svaz
e. V. - Svaz pro organizaci práce, provozní
organizaci a vývoj podnikání oficiálně
v červnu roku 2005. Výhradní zastoupení
pro Českou republiku zajiš�uje pro REFA
realizačně-poradenská firma Racionalizač-
ní Agentura s.r.o., se sídlem v Plzni3.

I s ohledem na časový odstup od doby
začátků systému hodnocení REFA (nece-
lých 90 let), je tento systém stále zaměřen

hlavně na výrobní podniky a zvýšení jejich
efektivity. Konkrétně je zaměřen na 26 obo-
rů (příkladem je možné uvést obory sta-
vební, elektro, strojní, textil), ve kterých
spolupracují s experty na danou oblast
tak, aby mohli dostatečně odborně vyme-
zit složitost, odpovědnost a namáhavost
posuzované práce.

Na základě zjištěných poznatků je zřej-
mé, že systém hodnocení prací REFA
může být vhodnou volbou pro výrobní
podniky, ovšem s ohledem na její vlast-
nosti není uzpůsobena k hodnocení prací
zaměstnanců ve veřejných službách
a státní službě. Její aplikace by mohla pů-
sobit výrazné upřednostnění pracovních
činností zaměřených na výrobu a v koneč-
ném důsledku tak vytvořit nežádoucí ne-
rovnosti v hodnocení prací.

Systém Bedaux

Jedná se o výkonnostní mzdový systém,
založený na zvláštním přístupu k hodnoce-
ní práce, zpracovaný americkým organizá-
torem práce francouzského původu
Charlesem Bedauxem (1887−1994). Při
hodnocení práce se uplatňuje zásada, že
se hodnotí jen samotná práce a ne osoby,
které ji vykonávají (Rochau, 1970).

Bedaux měří lidskou pracovní sílu jed-
notkou „B“ (zkratka pro Bedaus Unit of
Human Power Measurement). Pracovní
jednotka „1B“ je pak označením pro tako-

Tabulka č. 1. Přehled kritérií metody REFA, jejich váhy a dílčí stupně náročnosti

Kritérium Váha Dílčí stupeň 

náročnosti

1. Znalosti, vzdělání, zkušenosti 1,0 10

2. Obratnost (zručnost, tělesná obratnost) 1,0 10

3. Smyslová a nervová zátěž 1,0 10

4. Dodatečné nároky na myšlenkové procesy 0,8 8

5. Svalová činnost 0,8 8

6. Odpovědnost za vlastní práci 0,8 8

7. Odpovědnost za práci jiných 0,6 6

8. Odpovědnost za bezpečnost jiných 1,0 10

9. Olej, tuk, nečistota 0,5 5

10. Prach 0,3 3

11. Teplota 0,3 3

12. Vlhkost, kyseliny, louhy 0,2 2

13. Plyny, páry 0,2 2

14. Hluk 0,4 4

15. Vibrace 0,1 1

16. Oslnění, nedostatek světla 0,2 2

17. Nebezpeční nachlazení 0,2 2

18. Nebezpečí úrazu 0,3 3

19. Překážející pracovní oděv 0,1 1

Celkem 9,8 98

Zdroj: Matoušek et al., 1972.

Všechny činnosti pak jsou zařazeny do stupnice v rozmezí 100−0. 

Místo na stupnici (v rozmezí 100−0)    x    váha faktoru (v rozmezí 1,0−0,1)
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vé množství práce, které vykoná průměr-
ná zapracovaná pracovní síla při normální
rychlosti práce a zároveň při normálních
podmínkách, a to za jednu minutu. Důleži-
té je v tomto momentě zohlednění času
na oddech zaměstnance. 60B za hodinu
pak představuje normální výkon, který je
odměněn základní mzdou.

Hodnocení práce se uskutečňuje bodo-
váním požadavků na práci, hovoříme
proto o analytickém způsobu hodnocení.

Bedaux požadavky jsou:
� odborné znalosti a doba zaučení,
� požadavky na smysly a nervy,
� požadavky na svaly,
� zručnost,
� požadavky na schopnost myšlení,
� odpovědnost,
� vlivy okolí,
� požadavky na schopnost vést ostatní

pracovníky. 

Důležité v této metodě je stanovení
standartní doby úkolu. Pokud je tato doba
a jednotka B vhodně nastavena, pak už je
samotný výpočet snadný, např.:

Standartní doba úkolu = 10 hodin
(10 x 60 = 600B)

Doba, jakou nad úkolem strávil pracov-
ník = 8 hodin (8 x 60 = 480B)

Úspora podle Bodaux = 120B 
Dále platí, že při úspoře Bodaux zaměst-

nancem, se tato úspora dále rozděluje
mezi zaměstnance samotného a jeho nad-
řízeného. I nadřízení pak mají motivaci na
maximálním výkonu jejich podřízených.

I tento systém hodnocení prací, obdob-
ně jako výše uvedená REFA je vhodný
spíše pro výrobní podniky, které se zamě-
řují na snížení nákladů a je aplikovatelný
ve firmách napříč, bez ohledu na jejich ge-
ografické místo působnosti. Ač byla meto-
da zkonstruována v Evropě, je využívána
například i v Indii (Rajendra, 1997).

Z povahy systému totiž vyplývá i určité
znevýhodnění například administrativních
prací. Užitečný může být tento systém ob-
zvláště pro takovou výrobu, kde jsou za-
městnanci pod neustálým dohledem a lze
tak měřit jejich výkonnost na konkrétním
výstupu. Tato metoda proto není vhodnou
k hodnocení prací zaměstnanců ve veřej-
ných službách a státní službě, kde často
není možné výkon měřit. Lze si představit
měření výkonu dělníka v tiskárně či lakýrní-
ka, ovšem měření výkonu sociálního pra-
covníka by již nemuselo být odpovídající. 

NEMA

Metoda bodového hodnocení, která
vznikla a prvotně byla uplatňována
v Americkém sdružení elektrotechnického
průmyslu (National Electrical Manufactu-
res Association, 1946) je určená pro ma-
nuální práce, především výrobní sféru. Je
tak snadno aplikovatelná od prací nízko
kvalifikovaných dělníky až po práce speci-
alizovaných řemeslníků (Marchese, 1992). 

Základem metody jsou kritéria „Žene-
vského schématu“. Ženevské schéma, vy-

tvořené na základě mezinárodních zkuše-
ností, je klíčovým mezníkem pro hodnoce-
ní složitosti, odpovědnosti a namáhavosti
prací nejen pro Českou republiku, ale
celou Evropu a Spojené státy americké.
Samotné Ženevské schéma bylo předsta-
veno na konferenci o hodnocení práce
v roce 1950 a vychází ze šesti skupin po-
žadavků, viz tabulka č. 2.

Kritéria výše uvedeného Ženevského
schématu jsou v metodě NEMA bodově
hodnocena a na základě bodových hodnot
jsou odvozeny mzdové skupiny. Po schvá-
lení postupu uplatnění metody přísluš-
ným podnikovým orgánem se připraví
metodická příručka, která obsahuje všech-
ny metodické údaje potřebné pro jednot-
ný přístup v hodnocení. Body přiděluje
komise, resp. odhadce.

U abstraktních kritérií - namáhavost,
odpovědnost, iniciativa - se pro minimali-
zaci subjektivnosti uplatňuje nezávislé
hodnocení více odhadci. Ovšem ani zapo-
jení více odhadců nemusí být zárukou pro
nezávislé hodnocení. Právě objektivita by
měla být dána spravedlivým nastavením
obsahem hodnocení namáhavosti, odpo-
vědnosti a iniciativy. 

Primární zaměření této metody odpoví-
dá zaměřením podniků, které na přelomu
20. století začaly tuto metodu využívat, viz
tabulka č. 3. 

S ohledem na náročnost aplikace v po-
době zapojení celé řady specialistů je rea-
lizace metody časově, odborně i personál-
ně náročná. 

Metoda porovnávání kritérií

Tato metoda je dosud málo používaná,
ale její přísně analytický přístup inspiroval
mnoho napodobitelů, z tohoto důvodu by
posouzení Metody porovnávání kritérií
neměl chybět ani v této studii. Autor me-
tody je E. J. Benge (1926).

Základním úkolem při aplikaci této me-
tody je vybrat a zřetelně popsat kritéria.

Doporučená kritéria pro manuální pra-
covníky:

1. Psychické nároky
2. Nároky na zručnost
3. Fyzické požadavky
4. Odpovědnost
5. Pracovní podmínky 
Doporučená kritéria pro nemanuální

pracovníky:
1. Selekce vzorových činností
2. Hodnocení vzorových činností stano-

vených kritérii
3. Přidělení finanční hodnoty každému

kritériu. Pro každou práci je stanove-
na fixní mzda.

4. Zařazení dalších prací 
Každou práci hodnotí komise - každý

její člen zvláš�. Mzdová sazba se specifiku-
je pro každou práci a rozděluje ve stano-
vených proporcích pro jednotlivá kritéria.

Tabulka č. 2 Ženevské schéma

Číslo skupiny Typ hlavních požadavků

I. 1. Odborné znalosti - psychické požadavky

2. Odborné znalosti - fyzické požadavky

II. 3. Zátěž - psychické nároky

4. Zátěž - fyzické nároky

III. 5. Odpovědnost

IV. 6. Pracovní podmínky

Tabulka č. 3. Vybrané podniky, které začaly využívat metodu hodnocení prací pro

jednotlivé práce na přelomu 20. století:

Podniky: použití pro výrobní / Podniky: použití pro nedělnické pozice

dělnické pozice

US Steel General Foods Corporation

General Foods Corporation General Electric Company

General Electric Company Westinghouse Electric and Manufacturing

Westinghouse Electric and Manufacturing

Wright Aeronautical Corporat

Hammermill Paper

American Optical Company - Metals Division

Zdroj: Deborah M. Figart et al., 2005
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Jedná se tedy o metodu časově, finančně
i personálně náročnou.

Největším specifikem této metody jsou
odlišná hodnotící kritéria pro manuální
a nemanuální pracovníky. V současné si-
tuaci se pro hodnocení prací státních za-
městnanců a zaměstnanců ve veřejných
službách využívá jednotná metoda bez
ohledu na povahu jejich práce. Teoreticky
je možné představit si hodnocení těchto
zaměstnanců dvěma odlišnými metoda-
mi. Dílčí prvky metody by bylo možné
aplikovat pro hodnocení prací veřejné
služby a státních zaměstnanců.

Metoda rozhodovacích skupin

Metoda rozhodovacích skupin patří mezi
jednokriteriální postupy. Jejími autory jsou
T. T. Peterson a T. Husband (Peterson, 1972).

Společným kritériem hodnocení je
rozhodování. Rozhodování, podle povahy
a úrovně, bylo zařazeno do 6 skupin, které
jsou gradované v závislosti na náročnosti
tohoto rozhodování.

Po rozřazení do skupin následuje sesta-
vení gradačních stupňů. Vedle základní
mzdy se při této metodě počítá též s do-
plňkovými formami mzdy (příplatky za ztí-
žené podmínky apod.).

Hlavní slabou stránkou této metody je
využití jen jednoho velmi úzkého kritéria
a tím je rozhodování. Další kritéria jako
jsou dovednosti, nároky na práci apod. již
řešeny nejsou a pokud jsou, pak jen okra-
jově. Metoda proto není vhodná na všech-
ny druhy struktur a prací a pro hodnocení
prací státních zaměstnanců a zaměstnan-
ců ve veřejných službách se jeví jako me-
toda nevhodná.

Metoda Urwicka Orra

Metoda Urwicka Orra vznikla v britské
konzultační firmě U. Orra. Je to hybridní
metoda, která kombinuje bodové hodno-
cení s párovým porovnáním. Rozšířila se
zejména ve Velké Británii v druhé polovi-
ně 20. století.

Postupnost kroků uplatnění metody:
1. Pečlivý výběr klíčových činností;
2. Párové porovnávání a bodové hod-

nocení těchto činností.
Metoda uplatňuje 5−6 základních krité-

rií: odpovědnost, znalosti, pracovní pro-
středí, fyzická namáhavost, psychická na-
máhavost, sociální podmínky.

Pro každý druh práce je možné sesta-
vit soubor subkritérií. Např. pro psychické

(duševní) požadavky je možné stanovit
následující subkritéria (viz box níže).

Pro usnadnění klasifikace jednotlivých
činností jsou kritéria zařazena do jednodu-
ché čtyřstupňové stupnice (základní,
střední, vysoký, výjimečný).

Předností této metody je kombinace bo-
dového hodnocení a porovnání. Analytic-
ké bodové ohodnocení zajiš�uje relativní
objektivitu a porovnání umožňuje elimi-
novat možné drobné nesrovnalosti.

ISOS job evaluation system

ISOS (Corominas, Lusa, Martinez,
Coves, 2008) - španělský systém hodnoce-
ní prací byl navržen s dvěma cíli. Prvním
cílem bylo pomoci při odhalování a záro-
veň eliminaci mzdové diskriminace. Při-
čemž původně bylo předmětem diskrimi-
nace hlavně pohlaví jedince. Podle autorů
tato metoda může být použita i k boji proti
jiným formám diskriminace mzdy. Dru-
hým cílem bylo vytvořit uživatelsky přívě-
tivou metodu hodnocení prací. Záměrem
autorů tedy bylo vytvořit takovou metodu,
která bude pro zaměstnance snadno po-
chopitelná. Zároveň by tato metoda,
podle autorů, měla být schopná, bez časo-

vě náročných úprav, být aplikovatelnou
na jakýkoli druh prací, včetně těch, pre-
zentující nejnovější vlastnosti pracovních
míst v důsledku rozmachu technologií. 

Systém hodnocení prací ISOS je zalo-
žen na bodovém hodnocení odpovědí do-
tazníku, který by podle původních záměrů
měl být aplikovaný skrze jednoduchý soft-
ware. Software má nejen umožnit hodno-
cení prací laikům, ale zároveň zajistit eli-
minaci subjektivního vlivu hodnotitele.

V porovnání s předcházejícími meto-
dami je tato metoda doplněna o emoční
úsilí (emotional effort):
a) Faktory, na jejichž základě jsou práce

hodnoceny;
b) Váhy přiřazené faktorům a skupinám

faktorů.
Autoři ISOS neurčují přesné váhy jedno-

tlivých faktorů. Určení konkrétní váhy fak-
toru či skupiny faktorů nechávají na jedno-
tlivých podnicích, organizacích a dalších
institucích, které by tuto metodu chtěli vy-
užít. Odůvodněním je předpoklad, že každá
instituce má jiný specifický cíl, a proto ani
váhy posuzovaných faktorů nemohou být
shodné pro všechny. Doporučují určit váhy
v jednotlivých institucí skrze konsenzus
odborníků na danou oblast.

Metoda ISOS tak není ucelenou metodi-
kou, ovšem může být přínosná díky
deskripci dosud neposuzovaných faktorů.
V celkem 20 faktorech jsou posuzována
kritéria hodnocení poměrně vyčerpáváním
způsobem, ovšem je nutné upozornit, že
právě neuvedené váhy jednotlivých kritérií
jsou stěžejní pro spravedlivé ohodnocení.

Tabulka č. 4: Rozhodovací skupiny (DYB)

Skupina F - koncepční rozhodnutí přijímaná špičkovým vedením firmy

- jediné omezení v rozhodování je dáno příslušným obecným zákonem

- typické pozice: výkonný ředitel, rada

Skupina E  - programová rozhodnutí (příprava plánu nebo programu, ne však rea-

lizace plánu) na základě rozhodnutí pracovníků ze skupiny F

- formulace strategických směrů pro podřízené oddělení

- typické pozice: senior manager na řídící pozici

Skupina D - plány a programy pro divize/oddělení potřebné pro interpretaci či pl-

nění záměrů skupiny F a E

- typické pozice: střední management 

Skupina C - rutinní rozhodnutí (o tom, jak má být konkrétní práce udělána)

- typické pozice: vedoucí techničtí pracovníci

Skupina B - automatická rozhodnutí (pracovník postupuje podle instrukcí)

- typické pozice: kancelářské profese nižší úrovně

Skupina A - omezená rozhodnutí (nekvalifikovaný pracovník)

- typické pozice: dělník

Zdroj: Ryerson University, 2009. Job Evaluation Guide. 
Dostupné z: http://www.ryerson.ca/content/dam/hr/manager-resources/docs/mac-job-evaluation-plan-over-
view.pdf 

manažerská činnost administrativní činnost manuální činnost

1. Rozsah informací Rozsah informací Vnímavost

2. Tvořivá činnost Matematické vlohy Posuzování

3. Deduktivní myšlení Koncentrace Matematické vlohy

4. Hodnocení Posuzování Prostorová orientace
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Tabulka č. 5: Rozhodovací skupiny (DYB)

Skupina A Pracovní podmínky (vyhodnocuje okolí či podmínky dané povahou úkoly, které nemohou být modifikovány).

Faktor 1 Životní prostředí (zjistí, do jaké míry jsou pracovní situace k životnímu prostředí nepříjemné).
Faktor 2 Nebezpečnost (vyhodnocuje možnost úrazu nebo nemoci, stejně jako jejich závažnost).
Faktor 3 Noci a o víkendech (vyhodnotí potřebu neobvyklé pracovní doby: noci, o víkendech a svátcích).
Faktor 4 Řády (vyhodnotí potřebu přizpůsobit se nepravidelnému řádu/programu, který může působit rušivě na společenský

a rodinný život pracovníka).
Faktor 5 Cestování (vyhodnocuje potřebu cestovat stejně jako jeho povahu a jeho trvání).

Skupina B Znalosti a dovednosti (vyhodnotí znalosti a dovednosti potřebné k provedení úlohy na normálně očekávané úrovni vý-

konu)

Faktor 6 Znalosti a porozumění (hodnotí znalosti a dovednosti umožňující provádět práci, včetně daných pracovních pomůcek,
matematiky, čtení a porozumění, zpracování dat, software, tvořivý nebo umělecký talent, formální vzdělávání, školení,
období přizpůsobování, zkušenosti a aktualizace znalostí).

Faktor 7 Cross-training (měří schopnost plnění funkce různého charakteru).
Faktor 8 Fyzické schopnosti (vyhodnotí motorické schopnosti a smyslové dovednosti, spojené s vykonávanou prací).
Faktor 9 Mentální schopnosti (vyhodnotí stupeň, rozbor, interpretace hodnocení, uvažování a tvořivost, které vyžaduje daná práce).
Faktor 10 Komunikační dovednosti (to se týká schopnosti požadované úlohy komunikovat s lidmi, působit na ně, přesvědčit je,

hovořit s nimi, motivovat nebo vyjednávat s nimi).
Faktor 11 Lidské vztahy (vyhodnocuje aktivní, tváří v tvář dovednosti pro vztahy s ostatními lidmi uvnitř i vně organizace, před-

pokládá se, že všechna pracovní místa vyžadují minimální společné zdvořilosti; práci, která vyžaduje schopnost moti-
vovat, přesvědčovat nebo prodávat je opačný extrém).

Skupina C Námaha / úsilí (vyhodnocuje, do jaké míry je práce náročná).

Faktor 12 Fyzická náročnost (vyhodnotí povahu, intenzitu, trvání a frekvenci fyzické námahy).
Faktor 13 Psychické nároky (vyhodnocuje míru koncentrace, stejně jako trvání a četnosti úkolů, které ji potřebují).
Faktor 14 Vizuální nároky (vyhodnotí intenzitu a frekvenci vizuální pozornosti).
Faktor 15 Sluchové požadavky (měří sluchové požadavky, pokud jde o četnost a dobu trvání).
Faktor 16 Emoční nároky (měří podmínky, které způsobují úzkost, napětí nebo duševní stres. Příkladem mohou být lhůty, nedo-

statek kontroly nad tempem práce, narušení životního stylu, izolace, opakující se práce nebo vystavení emočně rušivým
zkušenostem).

Skupina D Odpovědnost (vyhodnotí povahu a rozsah odpovědnosti, jakož i důsledky spáchání chyby).

Faktor 17 Odpovědnost za informace a materiální zdroje (vyhodnocuje odpovědnost za zásoby, vybavení, peníze, rozpočty a in-
formace).

Faktor 18 Odpovědnost za dohled (vyhodnocuje odpovědnost za vedení, řízení a dohled nad druhým, rozsah dohledu hodnotí cel-
kový počet osob v rámci jednotky pod dohledem).

Faktor 19 Odpovědnost za blaho (vyhodnocuje odpovědnost za péči, léčbu a blaho lidí).
Faktor 20 Odpovědnost za plánování, organizaci a rozvoj (vyhodnocuje, jak daleko do budoucnosti je zpravidla nutné plánovat,

organizovat a rozvíjet nejvyšší úroveň pracovních činností, ale bere v úvahu předvídatelnost událostí).

Zdroj: Corominas, A., Lusa A., Coves A.N., Martinez C. ISOS: A job evaluation system to implement coparable worth.

Závěr

Hodnocení složitosti, odpovědnosti a na-
máhavosti prací je komplexní problematika,
která zasahuje do oblasti pracovně-právních
vztahů, včetně samotného zařazování do
platových tarifů. Je proto stěžejní se této
problematice věnovat kontinuálně a záro-
veň zohlednit všechny oblasti dosahu.

Cílem této práce bylo zjištění možností
aplikace vybraných systémů a metod hod-
nocení prací, a to jak tuzemských, tak za-
hraničních, pro hodnocení prací státních
zaměstnanců a zaměstnanců ve veřejných
službách. Analýzou prošlo sedm metod/sys-
témů hodnocení prací a byly analyzovány
jejich možné přínosy pro hodnocení prací
státních zaměstnanců a zaměstnanců ve
veřejných službách.

Z poznatků vyplývá, že sytém hodnoce-
ní složitosti, odpovědnosti a namáhavosti
práce REFA, obdobně jako Systém Bedaux
jsou systémy využitelné spíše pro výrobní
sféru. Hodnotit na základě těchto metod
jiné než manuální (dělnické) práce by ne-

bylo odpovídající. Metoda hodnocení prací
NEMA je primárně metodou pro hodnoce-
ní výrobní sféry, ovšem je aplikovatelná
i na oblast nevýrobní, což bylo doloženo
v historii, kdy byla využita i pro hodnocení
nedělnických prací. Je ale potřebné zo-
hlednit časové období aplikace, kterým je
polovina 20. století, tedy období, kdy se
nedělnické práce zásadním způsobem od-
lišovaly od prací ve 21. století. Kladnou
stránkou metody je minimalizace subjek-
tivnosti díky uplatňování nezávislých hod-
nocení více odhadci, kteří se danou pra-
covní činností zabývají a detailně ji znají.
Důraz kladen na takovýto expertní tým
s sebou přináší i velkou finanční a časovou
náročnost při aplikaci metody.

Další posuzovanou metodou byla meto-
da porovnání kritérií podle E. J. Benge. Ob-
dobně jako v dalších metodách i zde se od-
ráží kritéria ženevského schématu a může
sloužit spíše jako jeden z úhlů pohledu, jak
na systém hodnocení prací nahlížet. 

Opomenout nelze ani Metodu rozhodo-
vacích skupin, tedy metodu, která se od

metod předcházejících zásadně liší. Hod-
notícím kritériem je zde rozhodování.
Jedná se o zajímavou myšlenku zúžení
kritérií hodnocení, ovšem tato metoda by
nedokázala zohlednit celou šíři prací ve
veřejných službách a správě České repub-
liky. Oproti tomu metoda Urwicka Orra vy-
užívá více kritérií, ale kritéria samotná ne-
jsou členěna do dostatečné hloubky. 

Jednou z novějších metod/systémů
hodnocení prací nebo spíše rámce hodno-
cení prací je systém ISOS z roku 2008.
Jeho autoři velice detailně rozpracovali
jednotlivé faktory (kritéria), kterými může
být složitost, odpovědnost a namáhavost
prací rozklíčována. Právě toto detailní roz-
klíčování může být velice přínosné díky
deskripci dosud neposuzovaných faktorů
navazujících na současný vývoj technolo-
gií a pracovního trhu. Na druhou stranu
detailně rozklíčovaným faktorům autoři
nepřisuzují pevně dané váhy, které jsou
pro aplikaci v praxi klíčové a nezbytné.

I na analyzovaném vývoji metod hodno-
cení prací je znatelná nutnost reagovat na
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REFA - Vhodná metoda pro výrobní podniky, respektive hodnocení složitosti, odpovědnosti a namáhavosti ma-
nuálních prací. 

- Není uzpůsobena k hodnocení prací zaměstnanců ve veřejných službách a státní službě a její aplikace
by mohla působit výrazné upřednostnění pracovních činností zaměřených na výrobu a v konečném dů-
sledku tak vytvořit nežádoucí nerovnosti v hodnocení prací.

Systém Bedaux - Vhodný spíše pro výrobní podniky, které se zaměřují na snížení nákladů.
- Z povahy systému vyplývá i určité znevýhodnění například administrativních prací.

NEMA - Primárně metoda pro hodnocení výrobní sféry, ovšem aplikovatelná i na oblast nevýrobní.
- Pozitivem je, že pro minimalizaci subjektivnosti uplatňuje nezávislé hodnocení více odhadci.
- Hlavní slabinou pak je velká finanční a časová náročnost aplikace metody spojená právě s minimalizací

subjektivního hodnocení. 

Metoda porovnávání - Obsahuje odlišná hodnotící kritéria pro manuální a nemanuální pracovníky, ovšem zůstává otázkou,
kritérií zda je tato cesta vhodná.

- Pozitivem je, že pro minimalizaci subjektivnosti uplatňuje nezávislé hodnocení experty, obdobně jako
v případě metody NEMA.

- Dílčí prvky metody by bylo možné aplikovat pro hodnocení prací veřejné služby a státních zaměstnanců.

Metoda rozhodovacích - Hlavní slabou stránkou této metody je využití jen jednoho velmi úzkého kritéria a tím je rozhodování.
skupin - Metoda není vhodná na všechny druhy struktur a prací a pro hodnocení prací státních zaměstnanců a za-

městnanců ve veřejných službách se jeví jako metoda nevhodná.

Metoda Urwicka Orra - Předností této metody je kombinace bodového hodnocení a porovnání. Analytické bodové ohodnocení
zajiš�uje relativní objektivitu a porovnání umožňuje eliminovat možné drobné nesrovnalosti.

- Slabou stránkou je příliš obecná stupnice pro hodnocení kritérií. 

ISOS job evaluation - Není ucelenou metodikou (chybí váhy přisuzované jednotlivým faktorům).
system - Systém ISOS může být přínosný díky deskripci faktorů reagujících na aktuální vývoj technologií a práce.

Celkový počet hodnocených faktorů je relativně vyčerpávající (20).

Tabulka č. 6: Sumarizace výstupů provedené analýzy

Zdroj: Vlastní šetření.

rozvoj technologií. Automatizace, roboti-
zace a digitalizace zásadním způsobem
mění postupy a náplň práce, požadovanou
kvalifikaci zaměstnanců, transformaci role
zaměstnance apod. Automatizační a opti-
malizační procesy povedou k zániku někte-
rých jednodušších, rutinně opakujících se
prací a naopak ke vzniku nových, dosud
nepopsaných prací. Postupně se tak trans-
formují i požadavky na kvalifikaci. S ohle-
dem na turbulentní prostředí roste důraz
na kontinuální vzdělávání, a to nejen v ob-
lasti prací s velkým objemem dat, ale
i v oblasti bezpečnosti práce, zdravotnic-
tví, apod. V některých oblastech práce je
také kladen důraz na tzv. pracovní flexibili-
tu, kterou se rozumí více různých kvalifika-
cí, které je pracovník schopen vykonávat,
které ovšem může vést k negativnímu jevu
převzdělanosti (Kaczor, 2013). 

Při sumarizaci poznatků je patrná nut-
nost neustálého výzkumu vývoje práce
(předmětu i obsahu) pro dodržení princi-
pu spravedlivé odměny, a to jak v hodno-
cení prací státních zaměstnanců a zaměst-
nanců ve veřejných službách, tak při hod-
nocení prací v podnicích. V případě, že
systém určování spravedlivé odměny
není vhodně nastaven, může se stát příči-
nou nejen narušení pracovních vztahů, ale
diskriminace a negativní nálady ve spo-
lečnosti či konfliktním vztahům v rámci
tripartity. 

Tato studie vznikla v rámci projektu
s názvem Hodnocení složitosti, odpověd-

nosti a namáhavosti prací, jehož zadava-
telem je Ministerstvo práce a sociálních
věcí ČR.

1  Nařízení vlády č. 304/2014 Sb., o platových pomě-
rech státních zaměstnanců.

2  Výše osobního příplatku závisí na výsledku služeb-
ního hodnocení státního zaměstnance.

3  Více informací na webu Racionalizační Agentury
http://racionalizace.cz/
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Není sdílení, jako Sdílení. V článku se
opravdu nedozvíte nic o sociálních sítích
a sdílení nejrůznějších méně či více uži-
tečných informací, ani informace o stále
více se rozvíjející sdílené ekonomice.

Ráda bych Vás seznámila s obecně pro-
spěšnou společností Sdílení, která vznikla
před deseti lety v mojí téměř rodné Telči.
Jde o neziskovou organizaci, která posky-
tuje v samotné Telči a v jejím okolí sociál-
ní a zdravotní služby nejrůznějšího druhu.
Svoji pomoc směřuje k seniorům, zdravot-
ně postiženým, nevyléčitelně nemocným
lidem a jejich rodinám. Všichni lidé zapo-
jení do Sdílení napomáhají těm, kteří chtě-
jí a mohou, setrvat ve svém bytě či domě,
se svými blízkými, a to i přes nejrůznější
omezení spojená s jejich momentálním
stavem. Jedná se o pomoc, díky níž
mohou tito lidé zůstávat doma a zároveň
žít nadále co nejkvalitnější život.

Příběh Sdílení se započal psát v roce
2007, kdy jeho zakladatelky, paní Marie
Gregorová a Jana Boháčiková, začaly na-
plňovat svoje vize ohledně péče o potřeb-
né lidi. Jejich původním snem bylo založit
hospic, ovšem po zvážení všech pro
a proti nakonec začaly s realizací poskyto-
vání hospicové péče na Telčsku. Zaklada-
telky sháněly informace různě, nejvíce

z přednášek odborníků nebo z již fungují-
cích hospiců, např. Hospice sv. Alžběty
v Brně, holandského Hospice Utrecht,
jehož dobrovolnice paní Eva van Dijk Kriz
je pro Sdílení duchovní matkou, a také
z činnosti Hospicového hnutí Vysočina
z Nového Města na Moravě, kde probíha-
la školení prvních dobrovolníků. Důležitá
byla také záhy navázaná spolupráce
s městem Telč a Městským úřadem Telč,
která trvá dodnes. Po všech nutných for-
malitách a jednáních na Krajském úřadě
kraje Vysočina bylo občanské sdružení
Sdílení zaregistrováno 18. 10. 2007.

Prvními službami, které Sdílení posky-
tovalo, byla poradna a půjčovna pomů-
cek. Sdílení pořádalo školení s praktickým
nácvikem péče, besedy pro veřejnost a za-
čalo také rozvíjet dobrovolnictví. Byla na-
vázána spolupráce s Domovem pro senio-
ry v Telči a dobrovolníci ze Sdílení začali
navštěvovat jeho klienty. Město Telč také
v tomto roce otevřelo na místní poliklinice
Centrum poraden, jehož součástí se stalo
i Sdílení. Pomůcky do půjčovny byly zís-
kány mimo jiné díky daru Nadace Dobré
dílo sester sv. Karla Boromejského, Do-
mova důchodců Onšov, Hospice Utrecht
z Holandska a mnoha dalších dárců.

Postupem času si Sdílení začalo získá-
vat zaslouženou pozornost obyvatel Telče
i různých zájmových sdružení, jejímž vý-
sledkem jsou různé benefiční koncerty či
výstavy, např. benefiční koncert, který se
uskutečnil v roce 2009 a vystoupily na
něm mimo jiné pěvecký sbor Smetana
z Telče a Melodie Jihlava.  

První zaregistrovanou službou Sdílení
bylo poskytování odborného sociálního

poradenství, a to v roce 2009. Klíčovým
rokem pro Sdílení byl ale zejména rok
2010, kdy dobrovolníci začali s poskytová-
ním potřebné péče přímo u klientů v jejich
domácnostech. Díky práci a odhodlání za-
kladatelek se Sdílení v závěru roku stalo
registrovaným nestátním zdravotnickým
zařízením v oboru domácí zdravotní péče.
Poté začali dobrovolníci pečovat o první
pacienty přímo v jejich domácnostech.
Nadále byly také pořádány osvětové akce,
přednášky, setkání a prezentace, např. na
odborných konferencích.

Všichni ze Sdílení se v následujících le-
tech věnovali rozvoji všech poskytova-
ných služeb. Poptávka po těchto službách
se zvyšovala a noví klienti přibývali, proto
bylo nutné rozšířit pracovní tým. Vedení
společnosti také nezapomínalo a nezapo-
míná ani na to, že vysoká kvalita poskyto-
vaných služeb je spojená s pravidelným
vzděláváním pracovníků. Proto byl rok
2011 zasvěcen osobnímu rozvoji a sdílení
zkušeností s pečováním a doprovázením
klientů. Dobrovolníci samozřejmě vykoná-
vají svoji práci nezištně, bez nároku na fi-
nanční odměnu, ale bez motivace a oce-
nění této práce, by nadšení ani toho nej-
většího optimisty nevydrželo věčně.
A ocenění se Sdílení skutečně dostalo
a dostává měrou vrchovatou. Např. v roce
2011 byla práce dobrovolníků oceněna
třetím místem v soutěži Skutek roku, vy-
hlašované Krajem Vysočina, nebo nomi-
nací na Cenu Ď a pozváním na slavnostní
vyhlášení v Národním divadle v Praze. 

Sdílení se v roce 2012 stalo součástí
vzdělávacího projektu „Vzdělávejme se
pro růst“, čímž dostálo svého cíle na pra-
videlné vzdělávání všech dobrovolníků.
V tomto roce také Sdílení prošlo s výbor-
ným výsledkem inspekcí kvality sociálních
služeb, která byla zaměřena na odlehčova-
cí službu a oceněna byla zejména její vy-
soká úroveň. V srpnu se také konal v rámci
festivalu Prázdniny v Telči první Den Sdíle-
ní, který je od té doby pořádán každoroč-
ně. V tomto roce také Sdílení zakoupilo
dvě osobní auta, z nichž jedno je speciálně
upraveno pro přepravu lidí na vozíku, což
velmi ulehčilo práci a umožnilo také rozší-
řit služby poskytované Sdílením.

Od roku 2013 řídí Sdílení nová ředitelka,
paní Michaela Čeřovská, která štafetu pře-
vzala od paní Marie Gregorové, jedné ze
zakladatelek Sdílení. Paní Gregorová ale
nadále zůstala aktivní součástí společnos-
ti. Zájem o odlehčovací služby se stále zvy-
šoval a zvyšuje, proto došlo k rozšíření
týmu pečovatelek téměř na dvojnásobek.
Společnost se začala zaměřovat zejména
na rozvoj domácí hospicové péče. Inspira-
ci hledaly pečovatelky zejména v domácím
hospici Cesta domů z Prahy a v Domácím
hospici Duha v Hořicích. V roce 2013 byla
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uspořádána řada besed a přednášek s od-
borníky, např. „Paliativní medicína
v praxi“, nebo výstava „Nevšední tvář ra-
dosti“. Kromě již zavedeného letního Dne

Sdílení byl v adventním čase uspořádán
i Den Sdílení zimní, který je dnes již také
tradiční. V rámci tohoto dne se mimo jiné
pořádá jarmark, kde je možné finančně
přispět na činnost Sdílení. 

V roce 2015 byl pečovatelský tým opět
rozšířen, nebo� poptávka po poskytovaných
službách rok od roku stoupá. Z toho vyply-
nula i potřeba rozšíření vozového parku Sdí-
lení. Vedení společnosti se ve financování
chodu nemůže spoléhat pouze na státní do-
tace a snaží se tedy finanční prostředky za-
jiš�ovat i vlastními silami, např. prostřednic-
tvím Nadačního fondu Avast. Tento nadační
fond se navíc v roce 2015 rozhodl naučit do-
mácí hospice, jak se dělá „fundraising“.
A Sdílení mělo to štěstí, že bylo fondem vy-
bráno, což znamenalo 18 měsíců intenzivní-
ho vzdělávání, rozšíření týmu o fundraisera
a otevření dobročinného obchůdku.

V roce 2016 tvořilo tým stálých spolupra-
covníků už více než 20 lidí. Marie Gregoro-
vá, díky které Sdílení existuje, získala v roce
2016 titul Žena regionu Vysočina, ocenění

Senátu ČR. Díky vstřícnosti Města Telč se
Sdílení přestěhovalo do nových, větších
a lepších prostorů, díky podpoře Nadačního
fondu Avast se pracovníci Sdílení zúčastnili
studijní cesty do hospiců v Londýně.  Čin-
nosti Sdílení podporuje mnoho lidí, nadací
i firem, ovšem největší odměnou je spoko-
jenost klientů, protože oni jsou smyslem
činnosti pracovníků Sdílení. 

Sdílení je na světě již 10 let, které uběh-
ly od jeho vzniku v závěru roku 2017. Při
pohledu na demografický vývoj v Evropě
i v naší republice můžeme s jistotou říci, že
služby sociální péče, poskytované mimo ji-
ných společností i dobrovolníky Sdílení,
jsou a budou stále žádanější. Proto bych
Sdílení ráda popřála, aby se dařilo vždy
nalézt dostatečné možnosti financování,
dostatek šikovných a oddaných dobrovol-
níků, a hlavně, aby jeho klienti byli spoko-
jení a š�astní v kruhu své rodiny! 

Mgr. Hana Roztočilová, šéfredaktorka
časopisu FÓRUM sociální politiky

Situace v léčebnách dlouhodobě nemocných 

Informace ze Zprávy ze systematických

návštěv veřejné ochránkyně práv (2017)

Shrnutí

Zaměstnanci Kanceláře navštívili cel-
kem 8 léčeben dlouhodobě nemocných vy-
braných na základě informací z Národního
registru poskytovatelů zdravotních služeb.
Špatné zacházení bylo zjištěno v jednom
případě, a to když léčebna nedodržela zá-
konné podmínky při omezení pacienta
v pohybu pomocí kurtů (popruhů). Použí-
vání omezovacích prostředků (včetně léků
s tlumícím účinkem) v léčebnách obecně
představuje největší riziko, nebo� může
snadno vést ke špatnému zacházení.

Pro kvalitu péče je zásadní dostatečný
a stabilní počet personálu s pravidelně
rozloženými dny práce a odpočinku. Ačko-
liv zařízení dodržela minimální počty per-
sonálu stanovené vyhláškou, byl personál
často přetížen a neměl dostatek času na
jednotlivé úkony při péči o pacienty, proto
řadu těchto úkonů prováděl paušálně, bez
ohledu na individuální potřeby a schop-
nosti pacienta.

Náprava některých nedostatků se neo-
bejde bez posílení materiálních a perso-
nálních zdrojů léčeben. Mnohé nedostatky
však lze odstranit pouhým citlivějším pří-
stupem personálu a nastavením pracov-
ních postupů, které budou podporovat in-
dividuální přístup k pacientovi.

Za stěžejní považuje ombudsmanka
komplexní přístup k pacientovi, který za-
hrnuje uspokojení nejen jeho biologických
potřeb, ale také potřeb psychických či so-
ciálních. Podporuje proto poskytování te-

rapií, kvalitní sociální poradenství a do-
stupnost psychologické péče pro pacienty
v léčebnách, nebo� mohou mít pozitivní
vliv na celkový stav pacienta.

Průběh návštěv

Systematické návštěvy proběhly neo-
hlášeně, vždy však s vědomím ředitele za-

řízení. Provedením návštěv byli pověřeni
zaměstnanci Kanceláře veřejné ochránky-
ně práv, kterými byli právníci a externí
konzultanti - lékaři a všeobecné sestry.
Návštěvy léčeben byly dvoudenní a zahr-
novaly prohlídku prostor, pozorování, roz-
hovory se zaměstnanci a pacienty, studi-
um vnitřních předpisů a zdravotnické do-
kumentace. V průběhu návštěv byla poři-

Informace o navštívených zařízeních, jejich zřizovatelích a kapacitě

Název Kraj Zřizovatel                           Kapacita

Léčebna pro dlouhodobě Královehradecký Královehradecký 99
nemocné kraj kraj

Nemocnice následné Praha Interna Co., spol. s r. o. 100
a rehabilitační péče

Dům domácí péče Olomoucký kraj ADP - SANCO, s. r. o. 50

Nemocnice následné péče Kraj Vysočina Vysočinské 88
Ledeč-Háj nemocnice, s. r. o.

Léčebna dlouhodobě  Jihomoravský kraj Město Brno 170
nemocných 
Polní (součást Nemocnice 
milosrdných bratří)

Oddělení následné  Ústecký kraj Podřipská nemocnice 44
a rehabilitační péče s poliklinikou 
(součást Podřipské Roudnice n. L., s. r. o.
nemocnice s poliklinikou)

Oddělení následné péče Moravskoslezský Město Odry 75
(součást Městské kraj
nemocnice v Odrách)

Podkrušnohorská Ústecký kraj Krušnohorská 55
nemocnice následné péče poliklinika, s. r. o.
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zována fotodokumentace. Zprávy z ná-
vštěv, které reflektovaly zjištění a obsaho-
valy doporučení ke zlepšení praxe, pak
byly adresovány ředitelům jednotlivých
léčeben. Ředitelé všech léčeben se ke
zprávě vyjádřili a informovali ombuds-
manku o přijatých opatřeních.

Doporučení Ministerstvu zdravotnictví

Personální zajištění péče a jeho financování

Léčebny musejí dodržet minimální
počet zdravotnických a jiných odborných
pracovníků, ale také zvýšit jejich počet nad
minimální rozsah tak, aby byla zajištěna
kvalita, bezpečí a dostupnost zdravotní
péče. Všechny navštívené léčebny splňo-
valy vyhláškou stanovené minimální počty
pracovníků, avšak tento počet zpravidla
nestačí k zajištění kvalitní péče. Není v si-
lách přetížených a finančně podhodnoce-
ných pracovníků splnit všechny požadavky
na kvalitu péče. Problémem je zejména ne-
dostatek času na podávání stravy pacien-
tům nebo provádění hygieny, na sledování
bolesti, péči o dekubity či zavedení alter-
nativ k používání omezovacích prostředků.
Protože vedení léčeben často považuje mi-
nimální personální zabezpečení za opti-
mální, veřejná ochránkyně práv se domní-
vá, že chceme-li odstranit nedostatky
v péči o pacienta a zajistit „kvalitu, bezpe-
čí a dostupnost zdravotní péče“, nezbývá
než zvýšit minimální počty zdravotnických
a jiných odborných pracovníků.

Požadavky na technické a věcné vybavení

Léčebny mají povinnost vybavit pokoj
komunikačním zařízením mezi pacientem
a sestrou. Ve většině zařízení se v pokojích
nacházelo pouze jedno signalizační zaříze-
ní (neumožňující obousměrnou komuni-
kaci), a to u postele jednoho z pacientů.
Ostatní pacienti museli v případě potřeby
křičet či třeba tlouct berlemi o rám poste-
le. Někteří se tak nemohli dovolat pomoci,
jiní raději zcela rezignovali na své potřeby.
Přivolat si pomoc by přitom mělo být pro
každého z pacientů zcela samozřejmé. 

Léčebny mohou, ale nemusejí zřídit denní
místnost pro pacienty, která pak může slou-
žit jako jídelna pro chodící pacienty. Není-li
zřízena jídelna, je třeba vyčlenit v každém
pokoji prostor pro stravování chodících pa-
cientů. Denní místnosti jsou prospěšné
z mnoha důvodů. Společné stolování a trá-
vení času s ostatními pacienty aktivizuje
a pomáhá mu udržet si sociální návyky.
Možnost změnit jednotvárné prostředí po-
koje jej motivuje k pohybu. V denní míst-
nosti také může důstojně přijímat návštěvy
nebo soukromě hovořit s lékařem.

Podpora poskytování paliativní péče

Nevyléčitelně nemocní a umírající paci-
enti mají stejně jako ostatní lidé právo na
respektování a ochranu své důstojnosti.
Povinností společnosti je umožnit jim

zemřít důstojně, ve vhodném prostředí
a při poskytnutí patřičné péče. K mírnění
utrpení a zachování kvality života pacien-
ta, který je nevyléčitelně nemocen, slouží
paliativní péče. V České republice se pali-
ativní péče bohužel obecně spojuje pouze
s péčí hospicovou. Žádná z navštívených
léčeben neposkytovala systematicky pali-
ativní péči. Tuto péči přitom nepotřebují
jen pacienti v terminální fázi onkologické-
ho onemocnění, ale také geriatričtí paci-
enti trpící často větším počtem různých
závažných chorob či pacienti v pokročilém
stádiu demence. Právě tito pacienti využí-
vají zejména péče léčeben dlouhodobě
nemocných. Paliativní péče musí být do-
stupná všem, kteří ji potřebují.

Instituty dříve vysloveného přání a před-

běžného prohlášení

S účinností od 1. dubna 2012 byl do
české právní úpravy zaveden institut dříve
vysloveného přání a od 1. ledna 2014 také
institut předběžného prohlášení. Zdravot-
nický personál navštívených zařízení tyto
instituty nezná nebo s nimi neumí praco-
vat. V některých případech je zaměňoval
za eutanazii. Právo pacienta vyslovit přání
ohledně podoby své budoucí léčby pro
případ pozdější neschopnosti vyslovit
souhlas nebo nesouhlas s poskytnutím
zdravotních služeb a způsobem jejich po-
skytnutí (a povinnost respektovat toto
přání) vyplývá nejen ze zákona, ale také
z mezinárodních úmluv, kterými je Česká
republika vázána. V léčebnách chybí infor-
mace o možnostech a podmínkách využití
těchto institutů, chybí oficiální materiály,
tamní pracovníci se nemají o této proble-
matice odkud dozvědět.

Používání omezovacích prostředků a sni-

žování četnosti jejich užití

Omezovací prostředky lze použít až po
bezúspěšném pokusu zklidnit pacienta
mírnějšími postupy, ledaže by to zjevně
nevedlo k dosažení účelu, přičemž je třeba
zvolit nejméně omezující prostředek od-
povídající účelu jeho použití. S ohledem
na zjištění z návštěv je veřejná ochránky-
ně práv přesvědčena o nutnosti posílit
právo pacienta na osobní a duševní integ-
ritu, snižovat četnost používání omezova-
cích prostředků a kontrolovat jejich použí-
vání. Ombudsmanka doporučuje, aby za
účelem snižování četnosti používání ome-
zovacích prostředků upravilo zpracování
individuálního plánu zvládání neklidu, zo-
hledňování použití omezovacího prostřed-
ku při naplňování plánu péče, zákaz pře-
depisování omezovacích prostředků pro
budoucí případy a zásady ordinace a po-
dávání léků s tlumícím účinkem.

Doporučení léčebnám

Léčebny by měly upravit pokoje pro pa-
cienty tak, aby byly dostatečně velké (mi-

nimální plocha pro 1 lůžko je 5 m2), celko-
vě o minimálně 8 m2, přičemž mezi lůžky
musí být dostatečný prostor pro činnost
personálu, pohyb pacienta a manipulaci
s přístroji, materiály a lůžky. Není-li tato
minimální velikost pokoje naplněna, per-
sonál pak musí při práci manipulovat
s lůžky, což je nevyhovující pro samotné
pacienty (zvýšené riziko pádu v případě,
že lůžka zůstávají delší dobu odbrzděna),
tak pro personál (není možné použít zve-
dáky a jiné pomůcky pro snazší manipula-
ci s pacientem). Ke zvážení je také kapaci-
ta jednotlivých pokojů, v navštívených za-
řízeních se zaměstnanci Kanceláře veřejné
ochránkyně práv setkávali se čtyřmi, pěti
a v ojedinělých případech také se šesti
lůžky na jednom pokoji. Vysoký počet
lůžek na pokoji je ovšem nevyhnutelně
spojen také s narušením práva pacientů
na soukromí. Otázkou je zejména zajištění
soukromí při hygieně, vyprazdňování
apod. Hospitalizace v tomto typu zařízení
bývá zpravidla delší a pacient mnohdy
nemá k dispozici jiné prostory, kde by
mohl např. trávit čas se svými blízkými
v rámci návštěv.

U každého lůžka musí být zdroj elektric-
ké energie a lokální osvětlení. Každý pokoj
musí mít umyvadlo, pokud nemá návaz-
nost na koupelnu, sprchu nebo WC vyba-
vené umyvadlem a dále vyčleněný pro-
stor pro stravování chodících pacientů,
pokud není zřízena samostatná jídelna. Při
úvahách o vybavení pokoje musíme brát
v úvahu také právo pacienta na úctu, dů-
stojné zacházení, ohleduplnost a respek-
tování soukromí při poskytování zdravot-
ních služeb. Vybavenost pokoje přímo
souvisí také s jeho kapacitou. Pokud ne-
bude zohledněn požadavek na adekvátní
kapacitu pokojů, nebude možné paciento-
vi zajistit bezpečné a důstojné prostředí
s náležitým soukromím ani standard sta-
novený příslušnou vyhláškou.

V rámci šetření bylo zjištěno, že pokoje
v některých zařízeních nebyly vybaveny
stolem nebo dostatečným počtem židlí dle
počtu pacientů na pokoji. V řadě případů
nahrazovaly židle v průběhu podávání
stravy toaletní křesla, nebo toaletní křesla
sloužila jako běžný odkládací prostor.
Často chybělo lokální osvětlení, případně
bylo pouze u některých lůžek. Mezi jedno-
tlivými lůžky nebyly závěsy, které by se
daly v případě potřeby zatáhnout, aby vy-
tvořily soukromí pro pacienta.

Pokud je nábytek v pokojích mobilní, je
třeba, aby jej bylo možné zabezpečit proti
pohybu, zejména pokud se jedná o noční či
jídelní stolky. Mobilní nábytek může být pro
pacienty nebezpečný, zvyšuje riziko pádu
a může být i příčinou vážných zranění.

Mezi základní provozní prostory lůžko-
vého oddělení by měla patřit šatna, která
může být nahrazena uzamykatelnými skří-
němi. Při hospitalizaci v léčebně dlouho-
době nemocných by měl pacient mít
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k dispozici vlastní oblečení a věci denní
potřeby a měl by je mít možnost uložit na
pokoji na bezpečném místě, tedy zajistit je
před krádeží či ztrátou, což pro pacienta
umocňuje pocit přirozenějšího prostředí.
Pokud pacient není schopen používat klíč
od skříňky, měl by starost o klíče převzít
personál (tato skutečnost by měla být za-
znamenána v dokumentaci pacienta). Pa-
cientovi zároveň musí být srozumitelně
vysvětleno (v případě potřeby i opakova-
ně), kde má svoje věci, a mělo by mu být
umožněno tyto věci užívat.

Signalizace u lůžka

Signalizace na pokoji je základním ko-
munikačním zařízením mezi pacientem
a sestrou. Je povinným vybavením pokoje
a slouží pacientovi k přivolání pomoci. Je
proto nutné, aby byla funkční a každý pa-
cient v pokoji na ni mohl v případě potře-
by dosáhnout. Umístění signalizace napří-
klad pouze u dveří pokoje je pro pacienty
trvale upoutané na lůžko nebo se sníženou
pohyblivostí zcela nedostačující. Léčebna
je povinna za každých okolností zajistit
možnost přivolání pomoci, ponechání pa-
cienta bez dostupné signalizace je rizikové
a může vést k ohrožení zdraví a života pa-
cienta. V případě poškození signalizace je
třeba zajistit, aby zdravotnický personál
pacienta častěji kontroloval. Stejně je
třeba postupovat u pacienta, který signali-
zaci používat nemůže, aby bylo zaručeno,
že nezůstane bez pomoci a nebude napří-
klad ohrožen jeho mikční režim. Pokud má
signalizace plnit svůj účel a sloužit jako
bezpečnostní opatření, mělo by být taktéž
vždy zajištěno, že personál zareaguje bez-
prostředně po jejím užití.

Pokoj je prostor, ve kterém by se měl
pacient cítit bezpečně a důstojně. Je to
současně místo, kde tráví většinu dne
v průběhu často delšího pobytu v zařízení.
Je proto nutné se zamýšlet i nad tím, jak
docílit stimulace pacienta prostřednictvím
terapeutického působení prostředí jeho
pokoje, protože i to je nedělitelná součást
celkové léčby. Neméně důležité je, aby
prostředí bylo čisté a bez zápachu. Zcela
zásadní pro stimulaci pacienta je, aby měl
k dispozici osobní předměty, jako napří-
klad fotografie svých blízkých. Příjemné
a stimulující jsou pokoje s barevnými stě-
nami, obrázky a další výzdobou na stě-
nách nebo květinami na oknech. Pocit do-
mácího prostředí pomáhají dále navodit
například záclony na oknech, barevné
ložní prádlo apod. Tyto estetické a další
prvky mohou vytvořit z pokoje přívětivé
prostředí, které pacientovi pomůže adap-
tovat se ve zdravotnickém zařízení a zpří-
jemní mu mnohdy velmi dlouhý pobyt. Je
nutné uvědomit si, že pacient nemá
jenom fyziologické potřeby a že i celoden-
ní pohled na bílou ze� pro něj představu-
je riziko (u některých pacientů může na-
příklad vyvolávat halucinace). Zorné pole

pacienta je taktéž důležitým prostředkem
k jeho stimulaci. Terapeutické prvky umís-
těné mimo zorné pole neplní svůj účel
a jejich potenciál není vůbec využit. Pokud
má pacient slabší zrak a do dálky (napří-
klad na protější stěnu) nedohlédne, je po-
třeba pracovat s prostorem, ve kterém se
zrakově orientuje. Je proto možné využít
například nástěnek umístěných do nohou
postele nebo dalších pomůcek, kde se dají
umístit pacientovy obrázky, fotky, případ-
né vyvěsit jiné osobní předměty tak, aby
stimulační prvky zasahovaly v co největší
míře do jeho zorného pole.

Koupelna a toalety

Pacienti v léčebnách dlouhodobě ne-
mocných se vyznačují zvýšenou ošetřova-
telskou náročností. Toalety a koupelny
v zařízení by proto měly být standardně
bezbariérové. Přizpůsobení zařízení
i v tomto ohledu specifickým potřebám
pacientů povede ke zvýšení jejich soběs-
tačnosti, snížení rizika úrazu a mimoto
také k zefektivnění práce ošetřujícího per-
sonálu. Imobilní pacienty by měl personál
sprchovat vleže, čemuž by měly být uzpů-
sobeny prostory koupelny. Sprchování
imobilních pacientů vsedě je pro personál
zvýšeně náročné a pro pacienty rizikové.

Na společných toaletách v zařízeních
často nebyl toaletní papír, mýdlo ani ruč-
níky. Pacienti museli toaletní papír nosit
s sebou, což je nepříjemné pro všechny,
kdo mají problém s chůzí, případně využí-
vají nějakou kompenzační pomůcku. Nut-
nost nosit toaletní papír zvyšuje riziko
pádu a také vystavuje pacienta značně po-
nižující situaci na toaletě, když si papír za-
pomene vzít, případně již nemá vlastní
papír k dispozici. Současně by toaletní
papír, mýdlo i ručníky měly být umístěny
tak, aby na ně dosáhla i osoba na invalid-
ním vozíku. I tímto zdánlivě nepodstatným
opatřením lze zachovat soběstačnost paci-
entů a podpořit pravidelný mikční režim.

Pacient má právo na soukromí při vyko-
návání hygieny. Toalety a sprchy musejí
být proto vybaveny tak, aby zajiš�ovaly
alespoň základní míru soukromí. Toalety
musejí být odděleny pro muže a ženy.
V některých zařízeních byly koupelny vyu-
žívány pro sprchování více pacientů na-
jednou. Ne vždy pro to byly náležité pod-
mínky. Sprchovací místa nebyla oddělena
a pacienti neměli při sprchování soukro-
mí. Koupelny by měly být vybaveny závě-
sy či jinými prostředky pro zajištění sou-
kromí, nebo by měla být hygiena pacientů
prováděna samostatně. Toalety se často
nedaly zamknout nebo chyběl jiný, ales-
poň provizorní, způsob označení jejich ob-
sazenosti. Zamknout se v kabince pomocí
zámku či jiných zařízení, které v případě
potřeby personál může odemknout, neo-
hrožuje bezpečí klienta. Toaleta by rovněž
měla být vybavena signalizačním zaříze-
ním, kterým si pacient může přivolat

pomoc. Aby signalizační zařízení plnilo
svůj bezpečnostní účel, musí být umístě-
no v dosahu (sedícího) pacienta.

Úhrady v zařízení

Hospitalizace ve zdravotnickém zařízení
je pacientovi zpravidla plně hrazena ze
zdravotního pojištění. V zařízení může exi-
stovat omezený počet pokojů, které budou
nadstandardně vybaveny (televizi nelze
považovat za nadstandardní zařízení). Pa-
cient má mít možnost výběru, zda chce
tyto pokoje využít a za nadstandardní vy-
bavení pokoje si připlatit. V situaci, kdy
jsou tyto pokoje pro pacienta jedinou mož-
ností nebo jejich vybavení výrazně nepře-
kračuje běžný ubytovací standard lůžkové-
ho zdravotnického zařízení, nelze vyžado-
vat úhradu od pacienta. Tím spíše nelze
vyžadovat úhradu za pokoj s polohovacím
lůžkem, nebo� prostředky pro zajištění
péče o imobilní pacienty, včetně poloho-
vacího lůžka, paří mezi povinné vybavení
lůžkového oddělení následné i dlouhodo-
bé péče. Stejně tak obstarání běžných zá-
ležitostí a pomoc při uplatňování práv pa-
cienta by neměly být podmíněny platbou
a v základním rozsahu by měly být poskyt-
nuty v rámci sociální práce.

Dary od pacientů

Občanský zákoník omezuje možnost
ujednání o darování mezi pacientem a po-
skytovatelem. „Darování osobě, která pro-
vozuje zařízení, kde se poskytují zdravot-
nické nebo sociální služby, anebo osobě,
která takové zařízení spravuje nebo je
v něm zaměstnána, je neplatné, stalo-li se
v době, kdy dárce byl v péči takového zaří-
zení nebo jinak přijímal jeho služby“.

Umístění ve zdravotnickém zařízení je
způsobilé zásadně ovlivnit dárcovu vůli,
nebo� v něm může vyvolat pocit závislosti
na zařízení nebo potřebu odvděčení se za
poskytované služby. Občanský zákoník ci-
tovaným ustanovením současně brání si-
tuacím, kdy neposkytnutí daru pacientem
povede ke zhoršení péče nebo dokonce
k jejímu odepření. Léčebny dlouhodobě
nemocných se musejí vypořádat s řadou
finančních obtíží. Případný dar od pacien-
ta však musí být dobrovolný, bez očekává-
ní protiplnění a o dar lze požádat až po
propuštění pacienta. 

Vyzývat pacienta jakoukoliv formou, aby
poskytl zařízení finanční dar již v době po-
skytování péče v zařízení, je v rozporu
s dobrými mravy a jako praxe zařízení zcela
nepřípustná, i kdyby rozhodnutí pacienta
neovlivňovalo kvalitu poskytované péče.

Závěr

Na základě zjištění z návštěv léčeben
dlouhodobě nemocných formulovala om-
budsmanka doporučení, která je třeba
začít urychleně realizovat, aby se péče
o pacienty zlepšila. Zejména v důsledku
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nedostatečného personálního zajištění
může docházet k zásahům do důstojnosti
a soukromí pacientů. V rámci prevence
špatného zacházení provedla ombuds-
manka návštěvy 8 léčeben dlouhodobě
nemocných. Součástí týmů, které návště-
vy prováděly, byli i lékaři a všeobecné
sestry. Ačkoli se zjištění ombudsmanky
nemusí týkat všech léčeben, v obecné ro-
vině vypovídají o systému péče o dlouho-
době nemocné v České republice.

Zprávu z návštěv ombudsmanka posílá
nejen všem léčebnám dlouhodobě ne-
mocných v České republice a Ministerstvu
zdravotnictví, ale také krajským úřadům,
vysokým školám, středním zdravotnickým
školám a odborným společnostem, aby se
s jejími poznatky mohla seznámit co nej-
širší odborná veřejnost a praxe se postup-
ně mohla zlepšovat.

Na základě zjištění z návštěv formulova-
la ombudsmanka 102 doporučení pro sa-
motné léčebny a dalších 7 doporučení pro
Ministerstvo zdravotnictví. 

Doporučení léčebnám se týkají nedostat-
ků, které lze odstranit změnou přístupu
k pacientům, či změnou organizace práce.
Některé zjištěné nedostatky jsou však
systémového charakteru, proto je ombuds-
manka adresuje Ministerstvu zdravotnictví.
Za zcela nezbytné pro zlepšení situace po-
važuje zejména zvýšení minimálního počtu
zdravotnických a jiných odborných pracov-
níků.

„Vážím si a oceňuji práci ošetřujícího
personálu, který je velmi přetížený, finanč-
ně podhodnocený a dělá, co je v jeho si-
lách. V počtu, v jaké v léčebnách je, ale
i přes sebevětší snahu nemůže pacientům
zajistit péči na odpovídající úrovni. Výsled-
kem jsou situace, které mohou zasahovat
do důstojnosti a soukromí pacientů. Tady
musí pomoci ministerstvo a zasadit se o na-
výšení počtu personálu,“ shrnuje ombuds-
manka zásadní systémový problém, který
klíčovým způsobem přispívá k celkovému
stavu péče poskytované léčebnami dlou-
hodobě nemocných.

V současné době je personálu v léčeb-
nách tak málo, že to vede k automatizování
péče. Personál nemá na pacienty dostatek
času, nemůže se jim individuálně věnovat.
Prioritou je efektivita, nikoli potřeby paci-
entů. Z péče se vytrácí jakákoli individuali-
zace, pacienti nejsou dostatečně podporo-
váni v soběstačnosti (patrné je to zejména
u provádění hygieny, u podávání stravy,
používání toalety), ale projevuje se to např.
i v používání omezovacích prostředků, ne-
dostatečném sledování bolesti apod.

Prostředí a vybavení

Prostředí je většinou neosobní, pacienti
mají problém se v něm orientovat. Vysoký
počet lůžek v pokojích vede k narušení práva
na soukromí, ale také ztěžuje práci personálu.
� Pacienti nemají soukromí, na pokojích

jsou nejčastěji po čtyřech nebo pěti,

což současně ztěžuje práci personálu
(málo místa). V pokojích nejsou stoly,
ani židle. Místo nich byla používána to-
aletní křesla (i v průběhu podávání
stravy nebo k odkládání věcí). Chybí
uzamykatelný prostor pro osobní věci.
Pacienti přitom v léčebně pobývají
delší dobu a není jim tak poskytnuto
žádné soukromí.

� Pokoje jsou strohé, není neobvyklé, že
se pacient celé dny dívá na bílou ze�,
což může vést až k halucinaci.

� Chybí ukazatele, pokoje nejsou dosta-
tečně označeny, dezorientovaní pacien-
ti mají problém najít svůj pokoj, toale-
tu, sesternu apod.

� Chybí signalizační zařízení v dosahu
každého pacienta, většinou je v pokoji
jen jedno a mnohdy nefungovalo. Paci-
enti si tak museli přivolávat pomoc kři-
kem, boucháním, nebo na pomoc re-
zignovali z obavy z reakce personálu
a s ohledem na ostatní pacienty.

� Koupelny a toalety nejsou bezbariéro-
vé a nejsou vybaveny základními toa-
letními potřebami. V některých zaříze-
ních bylo prováděno sprchování více
pacientů najednou, sprchovací místa
nebyla oddělena, toalety nelze za-
mknout a obvykle chybí jakékoli ozna-
čení jejich obsazenosti.

� Chybí denní místnosti pro chodící paci-
enty. Pobyt ve společnosti mimo pokoj
by pro ně byl prospěšný, motivoval by
je i k pohybu. Místnost by se dala vyu-
žívat i jako jídelna nebo místnost pro
návštěvy.

Přístup k pacientovi a respekt k soukromí

Nedostatek personálu a způsob jeho
práce vede k odosobnění péče. Ta se za-
měřuje na provádění úkonů, aniž by se
brala v potaz důstojnost pacientů, zjiš�o-
valy se jejich individuální schopnosti,
podporovala se jejich soběstačnost.
� Není podporována soběstačnost paci-

enta a ve výsledku může docházet ke
zvyšování závislosti. Při provádění hy-
gieny jsou pacienti mnohdy degrado-
váni na objekty, které je třeba umýt.
Nezkoumá se jejich schopnost zapojit
se, personál s nimi povětšinou o úko-
nech nekomunikuje a pacienti tak ne-
musí vědět, co bude následovat, co
budou muset strpět.

� Není respektováno soukromí, ani dů-
stojnost pacientů. Pacienti byli při pře-
vážení do koupelny obnaženi, hygienu
na pokoji prováděl personál u všech
pacientů najednou, takže leželi obnaže-
ni na postelích.

� Bez oddělení zástěnou konal např. paci-
ent potřebu na toaletním křesle a sou-
časně mu, nebo dalším pacientům,
byla podávána strava.

� Přestože cílem správné ošetřovatelské
péče je udržet pacienta co nejdéle so-
běstačného ve využívání toalety, praxe

je zcela odlišná. V některých zařízeních
má nadměrné množství pacientů zave-
den močový katetr, i ti, kdo během dne
zvládají chodit na toaletu, mohou
v noci v lepších případech používat jen
toaletní křeslo, jinak mají pleny.

� Vizity probíhají za přítomnosti ostatní
pacientů, před nimiž jsou sdělovány di-
agnózy a aktuální zdravotní stav.

Omezovací prostředky

Používání omezovacích prostředků v lé-
čebnách představuje velké riziko špatného
zacházení. Omezit pacienta v pohybu lze
jen za účelem odvrácení bezprostředního
ohrožení zdraví, života nebo bezpečnosti
a pouze po dobu, kdy ohrožení trvá. Vždy
musí být zvolen nejméně omezující pro-
středek. V praxi tomu tak vždy není.
� Zařízení neevidují konkrétní použití

omezovacích prostředků, tj. zahájení
a ukončení jejich použití, informace
o kontrolách pacienta a někdy ani in-
formaci o tom, kdo o použití omezova-
cího prostředku rozhodl.

� Lékaři vydávají obecný souhlas s použi-
tím omezovacích prostředků např. „dle
potřeby“ či „v případě neklidu“ a ne-
chávají na nelékařském personálu, aby
stav pacienta vyhodnotil. Týká se to jak
např. kurtů, tak i léků s tlumicím účin-
kem.

� Běžně jsou používány postranice, aniž by
se vyhodnocovalo riziko pádu a zda nelze
použít méně restriktivní opatření (např.
snížení lůžka, částečné a spustitelné po-
stranice apod.). Nelze akceptovat, aby
chodící pacient nemohl jít v noci na toale-
tu a byl nucen vykonávat potřebu do plen.

Výživa

Vzhledem k cílové skupině pacientů LDN
by nutriční péče měla být standardem
a personál by měl systematicky sledovat
a vyhodnocovat stav výživy pacientů.
� Často chybí systematická prevence

podvýživy a dehydratace - záznamy
o sledování příjmu stravy a tekutin ne
vždy odpovídaly skutečnosti. Zdravot-
nický personál neměl ani aktuální pře-
hled o tom, jestli a kolik toho pacient
snědl (nádobí po obědě sbírala uklízeč-
ka a nepředávala informace). U všech
pacientů nebylo průběžně prováděno
vyšetření, které by umožnilo sledovat,
zda se stav výživy zlepšuje nebo ne.
V jednom zařízení nebyla ani váha.

� Mnoho zařízení rezignovalo při podává-
ní stravy na jakoukoli kulturu stolování
a zjištěná praxe je nedůstojná: nápoje
v kojeneckých lahvích, polévka v hrníč-
cích, pacienti bez zubních protéz dostá-
vali nemletou stravu, takže např. maso
nedokázali sníst. I soběstační obědvají
v lůžku. Před jídlem např. nebyly vyne-
seny mobilní toalety, pacientovi byly
bez zástěny vyměňovány pleny, zatím-
co ostatní na pokoji obědvali apod.
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Ženy v historii vládly, bojovaly, pro-
zkoumávaly svět, sportovaly, byly světice,
ale také řídily podnikání (již abatyše žen-
ských klášterů byly z dnešního pohledu
vlastně vrcholové manažerky pobočky
nadnárodní korporace). Ne tak často a sa-
mozřejmě jako muži, ale přes veškerou
nepřízeň pravidel jak psaných, tak nepsa-
ných mnohé ženy dokázaly, že manažer-
ské a podnikatelské schopnosti mají. 

Kniha autorského kolektivu pod vedením
Pavly Slavíčkové „Ženy-podnikatelky v mi-
nulosti a současnosti“ je právě o takových
ženách, ale i změně prostředí, ve kterém
ženy jako podnikatelky působí v posled-
ních zhruba dvou stoletích. Jestliže v 19.
století byla žena-podnikatelka jevem spíše
výjimečným, potom dnes se jedná o situa-
ci prakticky běžnou. To je důsledek emanci-
pačního procesu, který začal s průmyslo-
vou revolucí, která na jedné straně vyvola-
la obrovské přesuny obyvatelstva z vesnice
do měst a dramaticky změnila charakter
práce, a to tak, že mnohé profese přestaly

být „typicky“ ženské, resp. mužské. Kultur-
ní změnu dokonaly dvě světové války
(během kterých ženy nastoupily na místa
mužů, kteří byli na frontách - ne nadarmo
se všeobecné volební právo pro ženy pro-
sadilo právě v době těsně po první světové
válce) a také Velká Deprese, která poničila
kulturní archetyp muže jako „živitele“ rodi-
ny. Ve svém důsledku má potom velmi po-
dobné dopady i postupující deindustrializa-
ce západního světa, která likviduje pracov-
ní pozice v průmyslu typické pro muže. 

Kniha tematicky zahrnuje celé období
zhruba posledních 200 let a je rozdělena
na dvě části, první z nich se věnuje ženám-
podnikatelkám v minulosti, ta druhá se
potom soustředí na současnost. Kromě
obecných kapitol najdeme v knize i přípa-
dové studie o ženách - podnikatelkách -
v historické části o Johanně von Schrollo-
vé, majitelce textilních závodů v 19. století
(M. Macková) a Elisabeth Ardenové, pod-
nikatelce v kosmetickém průmyslu ve
20. století (J. Geršlová). Příběhy jednotli-
vých žen-podnikatelek jsou jednou z nej-
zdařilejších částí knihy, a proto je škodou,
že kapitol ve formě case studies nebylo
vloženo do knihy více. Mnohé by se samy
nabízely: Marie Magdaléna Trčková z Lípy
(česká velkostatkářka ze 17. století), Mart-
ha Washington (americká velkostatkářka
z 18. století) nebo Ester Teufelová (pražská
podnikatelka z 19. století). V části knihy ze
současnosti je případová studie jedna - ka-
pitola o Janet Yellenové (R. Pospíšil). Be-
zesporu se jedná o významnou ženu, tou
jako první šéfka americké centrální banky
je, nicméně se nejedná o podnikatelku.
Celá tato kapitola je spíše zaměřena na
ženy v ekonomii (Joan Robinson nebo
Anne Schwartz) než v podnikání.

Velmi zajímavé jsou i kapitoly věnované
vývoji a kořenům ženské emancipace (by�

se vzhledem ke svému obsahu nazývá
„Historické kořeny genderové nerovnosti
v podnikání a na pracovním trhu“; J. Bure-
šová) a vývoji výuky účetnictví jako sou-
části výchovy žen (Slavíčková-Dvořáková
Kaněčková-Puchinger). Zde se otvírá velký
potenciál, nebo� by bylo velmi zajímavé
zpracovat vliv feminizmu a jeho vývoje
(včetně vývoje ženských spolků, jako byli
Americký klub dam založený Vojtou Ná-
prstkem a Karolínou Světlou, Ženský vý-
robní spolek, založený Světlou nebo nako-
nec Ženský klub český založený Františkou
Plamínkovou) na podnikání žen. Organiza-
ce na podporu podnikání žen v současnos-
ti totiž v rámci knihy ve stejnojmenné kapi-
tole zpracovány jsou (L. S. Závodská). 

Místo závěru je velmi vhodně prezento-
ván výzkum autorského tria Rašticová-
Rampulová-Kolářová, zaměřený na oblast
podnikání žen - zejména na jejich předsta-
vy o sladění podnikání a rodinného života,
který na podzim roku 2014 provedly mezi
začínajícími podnikatelkami. Jako červená
linie se všemi odpově�mi respondentek
vine požadavek na nutnost dobrého časo-
vého managementu, zejména pokud žena-
podnikatelka má zároveň rodinu. To v kaž-
dém případě můžeme brát jako optimistic-
ký závěr. Pokud ženy zvládnou časový ma-
nagement v rámci rodiny a domácích
prací, potom není důvod, aby jej nezvláda-
ly jako podnikatelky a je možné očekávat,
že jejich počty se postupně s muži i v ob-
lasti podnikání vyrovnají.  

Autorka Ing. Drahomíra Zajíčková
(drahomira.zajickova@vupsv.cz) působí
jako výzkumná pracovnice Výzkumného
ústavu práce a sociálních věcí, v. v. i. (Re-
search Institute for labour and Social
Affairs - RILSA), Dělnická 213/12, 170 00
Praha 7 - Holešovice, Česká republika.

Ženy-podnikatelky v minulosti a současnosti.
Slavíčková, Pavla (ed.): Ženy-podnikatelky v minulosti a současnosti. Praha: Nakladatelství Lidové noviny, 2015. 294 stran.

ISBN: 9788074225086 

� Nesoběstačným pacientům je strava po-
dávána neosobně a nedůstojně, chybí
snaha podporovat vlastní soběstačnost.
Pacienti nemají možnost určit tempo po-
dávání stravy a jejich náznaky personál
přehlíží. Personál upřednostňuje rych-
lost - v případě některých pacientů trva-
lo podání celého oběda 3−5 minut.

� Nepřípustná je zjištěná běžná praxe
mixování jednotlivých složek potravy
dohromady (obvykle maso s přílohou,
nebo i s polévkou dohromady).

Rehabilitace a aktivizace pacientů

� Rehabilitace pacientů probíhá pouze
několik minut denně.

� Aktivizace zcela chybí, v zařízeních
často neprobíhají žádné společenské
aktivity, pacienti tráví celý den v noč-

ním úboru, imobilní pacienti často
pouze v lůžku.

� Velká část těchto pochybení souvisí
s nedostatkem personálu.

Právní a finanční stránka

� Hospitalizace je zpravidla hrazena ze
zdravotního pojištění, nicméně pacient si
někde připlácí „nadstandardní“ služby.
V některých zařízeních pacienti neměli
možnost vybrat si mezi standardním
a nadstandardním pokojem, mezi nimiž
navíc ve výsledku nebyl patrný žádný vý-
razný rozdíl. Jedno ze zařízení nemělo
jiné než nadstandardní pokoje, takže
pobyt byl vždy vázán na finanční spolu-
účast. Jiné zařízení hned při prvním kon-
taktu s rodinou pacienta nabízelo uzavře-
ní darovací smlouvy, která souvisela

s příplatky za ubytování v pokoji s méně
lůžky.

� V některých zařízeních nefunguje nebo
je nejasné vyřizování stížností, v někte-
rých případech nebyl zpracován ani
vnitřní řád.

� Pacient dává obvykle obecně formulo-
vaný plošný souhlas k různým úko-
nům, které mohou být během hospita-
lizace provedeny. To nelze považovat
za informovaný souhlas s konkrétním
úkonem, s nímž byl seznámen.

� Personál nezjiš�uje, zda a jakým způso-
bem je pacient omezen ve svéprávnosti,
přestože je to důležité pro udělování
souhlasů s poskytovanou zdravotní péčí.

Zdroj: Kancelář Veřejné 
ochránkyně práv
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Novinky v knižním fondu
Vzdělávací potřeby sociálních pracovníků

obecních úřadů ve vztahu k zajiš�ování bydle-

ní. / Havlíková, Jana - Hubíková, Olga - Kubal-
číková, Kateřina
Praha: Výzkumný ústav práce a sociálních
věcí, v. v. i., 2017.  125 + 5 stran
Předkládaná monografie představuje komplex-
ní materiál poskytující plastický obraz o situaci
sociálních pracovníků obecních úřadů obcí
s rozšířenou působností, obcí s pověřeným
obecním úřadem a správních obvodů hlavního
města Prahy v oblasti jejich dosaženého vzdě-
lání, vzdělávacích potřeb s ohledem na téma
sociální pomoci lidem v bytové nouzi a na téma
sociálního bydlení. Monografie rovněž zachy-
cuje kontext výkonu sociální práce na obcích
zaměřené na cílovou skupinu osob v bytové
nouzi. Součástí monografie jsou tak i základní
informace o stávajícím rozsahu činností sociál-
ních pracovníků OÚ zaměřených na danou cí-
lovou skupinu a základní informace o situaci
v obcích z hlediska dostupnosti sociálního byd-
lení, sociálních služeb vhodných pro danou cí-
lovou skupinu a v neposlední řadě též přítom-
nosti sociálně vyloučených území. Monografie
také upozorňuje na případné bariéry, kterým
mohou sociální pracovníci OÚ při své činnosti
v systému sociálního bydlení čelit. Monografie
byla zpracovaná s využitím kombinace několi-
ka výzkumných a analytických metod, konkrét-
ně byly využity fokusní skupina, metoda
Delphi a dotazníkové šetření. Monografie je tak
založena nejen na názorech samotných sociál-

ních pracovníků na vhodný obsah a formu dal-
šího vzdělávání v souvislosti s pomocí osobám
v bytové nouzi, ale i na názorech jejich přímých
nadřízených a rovněž velké skupiny odborníků
na danou oblast.
Dostupné z: http://praha.vupsv.cz/Fulltext/vz_430.pdf

Z domácího tisku
K. Špačková: Sociální podniky jsou i význam-

nými komunitními aktéry.

In: Práce a sociální politika. Roč. 14, č. 11
(2017), s. 4.
Rozhovor s K. Špačkovou, projektovou mana-
žerkou z oddělení projektů odboru evropských
fondů Magistrátu hl. m. Prahy o aktuálním
stavu sociálního podnikání v Praze.
Dostupné z: https://www.mpsv.cz/files/clan-
ky/32055/Prace_socpol_11_17.pdf
Co zajímá zaměstnavatele z oblasti sociálního

zabezpečení. / Cimlerová, Květoslava - Chotě-
borská, Šárka
In: PSK - Personální a sociálně právní kartotéka.
Roč. 20, č. 10 (2017), s. 11−15.
Článek se zabývá postavením členů volební ko-
mise z hlediska nemocenského pojištění, dal-
ším tématem je vliv odpracované pracovní
doby v době dočasné pracovní neschopnosti
nebo při ošetřování člena rodiny ve vztahu k za-
počitatelnému příjmu a k výši nemocenského.
Mezinárodní praxe v posuzování zdravotního

stavu. / Bosák, Miroslav
In: Národní pojištění. Roč. 48, č.11 (2017),  s.17−20.
Informace o mezinárodní konferenci, která se
zabývala situací v lékařské posudkové službě.

Odborný měsíčník Asociace poskytovatelů sociálních služeb ČR

SOCIÁLNÍ SLUŽBY

www.socialnisluzby.eu

Z obsahu únorového čísla:

� APSS: Značka kvality v sociálních službách pro domovy pro seniory a domovy se

zvláštním režimem

� Aktuální nabídka seminářů Institutu vzdělávání APSS ČR - 1. pololetí 2018

� Ing. Kateřina Endrštová: Konference pro ředitele a ekonomy poskytovatelů sociál-

ních služeb

� Ing. Renata Kainráthová: Setkání terénní sekce 9.−10. 11. 2017

� Mgr. Bc. Zbyněk Vočka: Sociální služby jako služby obecného hospodářského zájmu?

� Ing. Miroslav Michálek: Lidé dobré vůle a sociální služby

� 2018: Změny v dávkách pro osoby se zdravotním postižením

� Martin Mühlegg, Sonnweid Wetzikon, Švýcarsko: Modelové příklady péče o osoby

s demencí

� Mgr. Ondřej Čalovka: Systém péče o uživatele návykových látek, 3. díl

� JUDr. Petr Haluza: Kdo hradí náklady spojené s vystavením posudku lékaře?

� Mgr. Martin Pešek: Sebevražda a sebevražedné jednání klienta, 5. díl

� Zařízení certifikovaná Značkou kvality

� JUDr. Eva Hodaňová: Povinnosti příjemce invalidního důchodu

� Ing. Vladimír Vlček : ELBEE - unikátní vozidlo pro vozíčkáře

Hlavním tématem byla organizace lékařské po-
sudkové služby a proces posuzování zdravotní-
ho stavu v zemích, kde v nedávné době pro-
běhly reformy v této oblasti. 
Dostupné z: http://www.cssz.cz/NR/rdonly-
r e s / 4 A D 0 1 C 5 E - E B 8 2 - 4 E A 4 - 8 4 1 5 -
E643493AF03B/18730/NP_11_2017_17_20.pdf
Důchody a důchodci ve volebních programech.

/ PERTOLD, Filip - ŠATAVA, Jiří
Praha: Národohospodářský ústav AV ČR, v. v. i.,
2017. 29 s. ISBN 978-80-7344-441-9.
Tato studie mapuje pouze volební progra-
my politických subjektů (dále jen stran),
které se objevují na předních místech před-
volebních průzkumů (ANO, ČSSD, KDU-
ČSL, KSČM, ODS, Piráti, Realisté, STAN,
Strana zelených (SZ), Top 09). Cílem studie
je především usnadnit širší veřejnosti po-
chopení a interpretaci volebních slibů v šir-
ších souvislostech, poukázat na (ne)kon-
krétnosti či rozporuplnosti, včetně upozor-
nění na absenci odpovědí. Hodnocení slibů
stran je však do velké míry ponecháno na
čtenářích.
Dostupné 15. 11. 2017 z: https://idea.cerge-
ei.cz/files/IDEA_Studie_15_2017_Duchody_a
_duchodci_ve_volebnich_programech/files/d
ownloads/IDEA_Studie_15_2017_Duchody_a
_duchodci_ve_volebnich_programech.pdf
Změna zákona o specifických zdravotních služ-

bách. II. Posudková péče a lékařské posudky. /
Záleská, Dagmar
In: PSK - Personální a sociálně právní kartotéka.
Roč. 20, č. 11 (2017), s. 2−7.
Jsou popsány změny zákona o specifických
zdravotních službách, které se dotkly i právní
úpravy posudkové péče a procesu vydávání lé-
kařských posudků, podkladů k vydání lékařské-
ho posudku, lhůt pro vydání posudku a jeho
případného přezkumu.
Ekonomické dopady současné migrační krize

v Evropě na Českou republiku. / Klímová, Marie
- Rosková, Lenka
In: Kontakt. Roč. 19, č. 4 (2017), s. 274−284.
Dostupné z: http://casopis-zsfju.zsf.jcu.cz/kontakt/
administrace/clankyfile/20171121151024240196.pdf

Ze zahraničního tisku
The ABCs of nonfinancial defined contribution

(NDC) schemes. [ABC fiktivních příspěvko-

vě definovaných (NDC) programů.] /

HOLZMANN, Robert
In: International Social Security Review. Roč.
70, č. 3 (2017), s. 53−77.
NDC penzijní programy se úspěšně implemen-
tovaly od poloviny 90. let v řadě evropských
zemí, jako je Itálie, Lotyšsko, Norsko, Polsko
a Švédsko. NDC přístup představuje celoživotní
vazbu příspěvek-dávka programu FDC osob-
ních účtů, ale je založen na formátu průběžné-
ho placení (PAYG).  Tento článek nabízí převáž-
ně netechnický úvod do NDC programů, jejich
základní prvky a výhody proti NDB progra-
mům, klíčové technické hranice přístupu a zku-
šenosti zemí s NDC.
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Ten years with "Sharing from Telč"

There is no sharing like the "Sharing"

organisation. This article does not aim to provide

information on social networks or the sharing of

a variety of more or less useful information on the

ever-evolving shared economy. Rather, the author

aims to introduce the reader to the "Sharing"

organisation which was founded ten years ago in

the author's "almost" native town of Telč.

"Sharing" is a non-profit organisation that

provides a wide variety of social and health

services in Telč and the surrounding area. The

organisation provides assistance to seniors,

disabled persons, the incurably sick and their

families. The staff of "Sharing" provide assistance

to those who both want and are able to live at

home with their loved ones despite all the

limitations associated with their current life

situation, i.e. they provide support for such

persons to remain at home while, at the same

time, enjoying the best possible quality of life.

The current situation in long-term care facilities

(Report from the Ombudsman)

Based on findings from visits to long-term care

facilities, the Ombudsman has formulated

recommendations for improving the standard of

patient care at such facilities to be implemented as

a matter of urgency. It was concluded that due

particularly to a general lack of personnel,

violations may be occurring with respect to the

dignity and privacy of patients. In the context of

the prevention of potential ill-treatment, the

Ombudsman, Anna Šabatová, visited 8 such long-

term care facilities. The Ombudsman was

accompanied on her visits by a team of

specialised doctors and nurses. Although the

findings of the Ombudsman do not necessarily

apply to all such facilities, it can reasonably be

assumed that they provide a general picture of the

long-term care system in the Czech Republic.

Book Review: Women-Entrepreneurs in the Past

and Present (edited by Pavla Slavíčková)

The book "Women-Entrepreneurs in the Past and

Present" written by a collective of authors led by

Pavla Slavíčková is both about women-

entrepreneurs themselves and the changing

environment in which women-entrepreneurs have

featured over the last two centuries. If in the 19th

century the woman-entrepreneur was an

exceptional phenomenon, today it is nothing

unusual. This transformation is a consequence of

the emancipation process that commenced with

the Industrial Revolution which initiated a massive

population shift from rural to urban areas and

dramatically changed the character of work so

that many professions ceased to be "typically"

female or male. The cultural change was further

encouraged by the two world wars (during which

women took on the jobs of men who joined the

armed forces: it was no coincidence that universal

suffrage for women was introduced immediately

following the end of the First World War) and the

Great Depression which severely weakened the

cultural archetype of the man as the family "bread-

winner". Moreover, ongoing deindustrialisation in

the Western world, which is leading to a reduction

in industrial employment positions typically

occupied by men, is currently exerting a very

similar effect.
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Hlavní náplní ústavu je aplikovaný výzkum v oblasti práce

a sociálních vìcí na regionální, celostátní i mezinárodní

úrovni formulovaný podle aktuálních potøeb orgánù státní

správy, popøípadì neziskových èi privátních subjektù. Ústav

vykonává konzultantskou èinnost pro uživatele výsledkù

výzkumù a organizuje semináøe a konference. Výzkumné

projekty se každý rok pøipravují ve spolupráci se

zainteresovanými subjekty s ohledem na kontinuitu vývoje

vìdy a výzkumu v pøedmìtných oblastech. Mezi hlavní

výzkumné zájmy ústavu patøí: 

� trh práce a zamìstnanost, 

� sociální dialog a pracovní vztahy, 

� sociální ochrana, 

� rodinná politika, 

� pøíjmová a mzdová politika,

� rovné pøíležitosti,

� teorie sociální politiky.

Významnou èinností ústavu je poskytování komplexních

knihovnických a informaèních služeb z oblasti práce a sociálních

vìcí, které zajiš�uje oddìlení knihovnicko-informaèních služeb.

V rámci jeho èinnosti je kontinuálnì budován a zpracováván 

fond domácích a zahranièních informaèních pramenù z uvedené

oblasti, ale i z pøíbuzných oborù a prùøezových vìdních disciplín.

The RILSA´s main role is applied research on labour 

and social affairs at regional, national, and international

levels, formulated in accordance with the current needs 

of the state administration, and in some cases the non-

profit sector and private clients. The Institute provides

consultancy for the users of research results and organizes

seminars and conferences. Research projects are

prepared each year in collaboration with interested 

parties, with regard to the continuity of science and

research in the areas in question. The Institute´s main

research interests include:

� labour market and employment, 

� social dialogue and labour relations, 

� social security, 

� family policy,

� wages and income policy,

� equal opportunities,

� social policy theory.

An important activity of the Institute, essential for carrying out

its research objectives, is the provision of comprehensive

library and information services in the field of labour and social

affairs. This is done by RILSA's library and information services

department.

Kontakt
Dìlnická 213/12, 170 00 Praha 7, Czech Republic, tel. +420 211 152 711, http://www.vupsv.cz  
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