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uvoD

Predkladana monografia nie je praktickou priruckou personalistu, ktory by na-
$iel v desiatich krokoch zékladné postupy riadenia Iudskych zdrojov. Je to mono-
grafia zamerana pre ludi z akademického sveta ¢i praxe, ktori sa zaujimaju o kon-
text riadenia Tudskych zdrojov vo verejnom sektore, konkrétne v $tatnej sluzbe,
a chct vediet zakladné koncepcty z teoretického pohladu, trendy v krajinach OECD
a v Eurdpskej komisii, ako i aplika¢nt prax statnej sluzby na Slovensku. Uchopenie
riadenia fudskych zdrojov v $tatnej sluzbe sa znac¢ne odlisuje v kazdej krajine a zavi-
si od mnohych faktorov, ako je administrativna tradicia (anglo-saska, $kandinavska,
kontinentalna), systém Statnej sluzby (kariérny alebo pozi¢ny), miera politizacie ¢i
historickych faktorov. Cielom je pripravit ¢itatela na pochopenie sveta Iudskych
zdrojov v §tatnej sluzbe, a nie na to, ako byt vykonnym personalistom, hoci ak to je
jeho/jej rozhodnutie, tato publikacia je urcite dobrym zaciatkom.

Kvoli roznorodosti zakonov, zvykov, nemozno ukazat jednu spravnu cestu per-
sonalnych procesov a nie je to ani ciefom tejto prace. Ide totiz o situdciu, ked tie
isté formalne pravidld, vyjadrené napriklad vo forme zdkonov, mo6zu priniest ré6zne
vysledky pri ich implementacii, lebo st zasadené do iného prostredia neformalnych
pravidiel. Prikladom neformalnych pravidiel, ktoré do istej miery determinuju usa-
denie sa procesov persondlnej politiky $tatu, je administrativna kultira v $tatnej
sprave, miera usadenosti byrokratickych procesov, miera kompetentnosti a profesi-
onality iradnikov ¢i vztahy medzi politickou triedou a administrativou. Preto tre-
ba poznat aj neformalne pravidla platiace v danej oblasti a pri reforme personalnych
procesov v statnej sprave aktivne s nimi pracovat: podpoprovat tie, ktoré pomahaja
dosiahnut ciele danej reformy a pripravit a implementovat také podporné progra-
my, ktoré posunt podhubie v $tatnej sprave zelanym smerom. Z uvedného vyplyva
minimalne to, Ze na zaciatu kazdej reformy v tejto oblasti musi byt jasny ciel, teda
odpoved na otdzku, aku $tatnu sluzbu chceme. Tomuto cielu potom zodpoveda si-
bor mechanizmov, ktoré nas za urcitych okolnosti vedia k cielu dostat. Preto sme sa
rozhodli v nasej monografii ststredit na tedrie a trendy. S takymito informaciami
potom bude citatel vybaveny konceptudlnou zékladnou, ktoré mu ¢i jej umoznia
rychlejsie spracovat procesné zaklady kazdej jurisdikcie. Na§ zamer je skor opisny
nez normativny.

Napriek viacerym podobnostiam sa riadenie zamestnancov v Statnej sluzbe
v mnohych aspektoch moze lisit od riadenia zamestnancov v sikromnom sektore.
Vo vSeobecnosti oba typy sektorov sa dlhodobého hladiska snazia o identifikovanie
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a nabor tych najlepsich talentov z trhu, ktoré umoznuju organizacii dosahovat jej
ciele. Pri oboch typoch organizacii zdrovent mozu nastat zlyhania v rdmci personal-
nej politiky. Tie maju korene v kratkodobych motivaciach osob poverenych reali-
zovat personalnu politiku a v korekénych mechanizmoch spojenych so zlyhaniami.
Zakladnyrozdiel medzi riadenim Iudskych zdrojov v stikromnom a vo verejnom
sektore sa da zhrnut do jedného slova - politika. Vo verejnom sektore ciele urcuju
politici, ktori m6zu maximalizovat rozne typy cielov - od vytvorenia a udrziavania
vysokého profesionalneho pracovného standardu na pracovisku tak, aby existovala
kapacita na vytvaranie a manazovanie verejnych politik az po snahu kratkodobo
maximalizovat postavenie na politickom trhu a zvySovat svoju poziciu aj zamestna-
vanim stranickych kolegov bez prislusnej expertizy. Persondlu v $tatnej sprave tak
jednak moze byt viac, ako je nevyhnutny pocet, pripadne mdze byt nekvalitny a do
jeho rozvoja sa moze neadekvatne investovat. Zatial ¢o v konkuren¢nom prostredi
za dané typy zlyhania nesie zodpovednost jeho majitel a informadcia o tomto zlyhani
sa k nemu dostavi vo forme vysokych ndkladov a nizkej kvality produkcie oproti
konkurencii, v neziskovom nekonkurenénom prostredi, kde posobi nepriama zod-
povendost cez politikov a politicky cyklus, korekcia nemusi prist, pripadne pride
s oneskorenim. Aj to je jedez z dovodov, preco je legitimne vstupovat explicitnou
regulaciou do manazmentu personalnej politiky v $tate — v podobe Zdkona o $tatnej
sluzbe.

Mozno prave preto je $tidium riadenia ludskych zdrojov vo verejnom sektore
zaujimavou oblastou. Bez pochopenia dynamiky politiky nemozno pochopit ria-
denie ludskych zdrojov vo verejnom sektore. A kazdy aktor si tito dynamiku musi
uvedomovat a nezatvarat pred nou oci - riadenie fudskych zdrojov vo verejnom
sektore totiz nie je iba protikladom riadenia fudskych zdrojov v sitkromnom sekto-
re. Preto sa snazime v tejto publikacii poskytnut tuto dynamiku v podobe kontextu,
ktory néjdete v Casti tri — politicko-administrativne vztahy.

Tato publikacia je prva svojho druhu - ako prva sa snazi komplexne zhodnotit
otazky suvisiace s persondlnou politikou v $tatnej sprave — pocnuc réznymi defini-
ciami, kto vSetko patri pod s$tatnu sluzbu, cez jej historicky vyvoj a profesionaliza-
ciu, az po jej riadenie a konkrétne funkcie, ako je prijimanie, odmenovanie, kariér-
ny rast, vzdelavanie a odchod zo zamestnania. Cielom nasho vyskumu je zmapovat
tato neprebadanu oblast na dalSie ucely akademického vyskumu, ale aj domacej
odbornej ¢i spolocenskej diskusie o tom, kam $tatna sluzba na narodnej trovni
smeruje. Tato otazka je zvlastrelevantna v tomto Case, ked sa pripravuje novy zakon
o Statnej sluzbe, s planovanou ucinnostou od roku 2016. Jeho priprava je (podobne
ako pri priprave prvého zakona o $tatnej sluzbe v roku 2001) iniciovana predovset-
kym zvonku - zo strany EU. Kym v minulosti islo o predvstupovi kondicionalitu,
dnes je ex-ante kondicionalita na ¢erpanie fondov EU hlavnym dévodom na tvorbu
nového zakona. Minulost v§ak ukazala, Ze inicidcia zvonku neprodukuje stabilné

_8_
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normy - zakon o $tatnej sluzbe doteraz presiel 22 novelami, az bol napokon prijaty
uplne novy zakon a v si¢asnosti sa pripravuje dalsi. Podobny scenar mali aj iné kra-
jiny, ktoré boli tiez skor hnané tuzbou vstupit do EU nez presvedé¢enim domacich
politickych aktérov o tom, Ze zakon je v danej podobe potrebny. Tato skuto¢nost je
dokazom o tom, ze na domacej pode chyba $irsia diskusia na tému $tatnej sluzby,
preco je dolezita, co presne znamend jej riadenie a ako stvisi s politikou. Nasa pub-
likdcia pomaha rozmyslat o tychto otdzkach a problémoch s nimi spojenymi.

Monografiu sme rozdelili do troch casti. V prvej sa sustredujeme na koncepcie
suvisiace s tym, ¢o vlastne $tatna sluzba je, ako sa historicky vyvijala a profesionali-
zovala, aké teoretické vysvetlenia pre politicky nie velmi atraktivnu tému zavadza-
nia reforiem $tatnej sluzby a aké prototypy systémov statnej sluzby existuji. Druha
Cast je o nieco praktickej$ia a prind$a najma trendy v oblasti riadenia $tatnej sluzby
v krajinich EU a OECD v jednotlivych funkcidch tykajtcich sa riadenia $tatnej sluz-
by: prijimanie, odmenovanie, vzdelavanie a kariérny rast. Na tvod sa snazime kon-
ceptualizovat riadenie v $tatnej sluzbe, vychadzajic pritom z poznatkov o riadeni
ludskych zdrojov, ale aj zo Specifik Statnej sluzby. Zaoberame sa otdzkami centrélnej
organizacie a koordinacie $tatnej sluzby. Tretia Cast priblizuje kontext politicko-ad-
ministrativnych vztahov.

V kazdej kapitole sa okrem teoretickych pohladov a konceptov, pozerame aj na
trendy v krajindch OECD, kde sa snazime priblizit existujicu prax. Konkrétne pri-
klady davame do boxov, komparativne informacie — do tabuliek a grafov. Kazda
kapitola zac¢ina konceptami a tedriami, pokrac¢uje komparativnymi trendmi vybra-
nych krajin, po ktorych nasleduje analyza stavu $tatnej sluzby v Slovenskej repub-
like.

Verime, ze predkladana monografia sa stane zakladom S$irSej diskusie o stave
$tatnej sluzby na Slovensku.

Autorky,
v Bratislave, november 2014
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KONCEPTY, MODELY A SYSTEMY STATNEJ SLUZBY

Kapitola 1

ROZSAH STATNEJ SLUZBY
VO VEREJNOM SEKTORE

V tejto kapitole za¢neme tivahami a diskusiou o tom, ¢o vlastne znamena status
$tatneho uradnika a ¢o znamena pojem Statna sluzba vo vSeobecnosti. Je Statnym
zamestnancom ktokolvek, kto pracuje vo verejnom sektore? Alebo len ten kto pra-
cuje na ustrednych organoch $tatnej spravy? Je nim odbornik, policajt, lekar, ucitel,
sudca, vodic, sekretarka, upratovacka? V praxi existuje mnoho variacii toho, kto
patri do t Statnej sluzby, kto do verejnej sluzby, resp. ¢o vlastne znamena zamestna-
nie vo verejnom sektore. Tento termin sa vyvijal tak historicky, ako i geograficky.
Stétny zamestnanec znamenal nieco iné v obdobi prvej ceskoslovenskej republiky,
za Slovenského statu ¢i pocas rokov komunizmu. I v sicastnosti $tatny zamestnanec
na Slovensku nemusi byt §tatnym zamestnancom, hoci plni rovnaké tlohy, v Rakus-
ku ¢i Slovinsku a naopak. Cielom tejto kapitoly je teoreticky objasnit rdzne sposoby
a moznosti organizovania verejnej a $tatnej sluzby a trendy krajin Eurdpskej tnie
v tejto oblasti. V tomto kontexte poukdzeme na rozdielnost v chapani statnej sluzby
a v rozsahu verejného sektora (a ich zamestnancov) vis-a-vis rozsahu $tatnej sluzby
v jednotlivych krajinach EU.

1.1 CO JE STATNA SLUZBA?

Napriek rozdielnostam v chapani toho, ktoré kategoérie zamestnancov verejné-
ho sektora maju status zamestnancov ,$tatnej sluzby“ (historicky ¢i geopoliticky),
mozno sa pokusit zadefinovat, ¢o vlastne $tatna sluzba znamena. Vo vSeobecnosti
sa $tatna sluzba chape ako Specificky zamestnanecky kontrakt, ktory je normativ-
ne ukotveny v $pecidlnom zakone (zvycajne Zakon o $tatnej sluzbe) ¢i v inych re-
guldcidch, nez je vSeobecny Zakonnik prace (Synnerstrom a kol., 2001), ktory sa
vztahuje na sikromny sektor, hoci niektoré segmenty verejného sektora tiez mozu
patrit pod Zakonnik prace (ucitelia, zdravotnici ¢i $taitom/mestom riadené podni-
ky). Synnerstrom a kol. (2001) vSak upozorfiuju na to, ze v mnohych krajinich EU
okrem Zakonov o statnej sluzbe hraju dolezitu ulohu i odbory, ktoré pomocou ko-
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lektivnych zmlav upravuju vztahy niektorych zamestnani vo verejnom sektore. Ako
priklad uvadza Svédsko, ktoré ma len minimalistickd verziu Zakona o $tatnej sluzbe
(reguluje len zdkladné prava, povinnosti a disciplinarne konania) a vietky ostatné
zamestnanecké vtahy su predmetom kolektivnej zmluvy a zakonnika prace. Nadalej
vsak ostava nezodpovedana otazka, podla ¢oho sa rozhodnut, kto bude a kto ne-
bude mat $pecificky zamestnanecky kontrakt podla Zakona o $tatnej sluzbe, inymi
slovami: kto tvori $tatnu sluzbu.

Jednym zo zakladnych aspektov Zakona o $tatnej sluzbe je presne definovat roz-
sah $tdtnej sluzby, a to tak horizontalne, ako aj vertikdlne. MéZeme pritom rozliso-
vat uzsie a sirsie chdpanie $tatnej sluzby, kde $irsie chapanie zahrna do $tatnej sluzby
kazdého zamestnanca verejného sektora, naproti tomu uzsie chapanie vyclenuje do
$tatnej sluzby len ,jadro verejného sektora® (tabulka 1, zZltym je vyznacené uzsie
chapanie). Urcenie toho, ¢i ide o uzke, alebo o $iroké chapanie, sa v jednotlivych
krajinach znacne li$i a md na to vplyv aj celkovd $truktiira verejného sektora i spo-
sob organizovania jednotlivych funkcii stdtu.

Z pohladu celkovej $truktury verejného sektora je napomocna klasifikacia verej-
ného sektora podla Bossaert a kol. (2001), pri ktorom sa pozerame na: a) zamest-
nanecké kategorie, b) trovne verejného sektora a c) sektory. Pri zamestnaneckych
kategoériach Bossaert a kol. (2001) poukazuji na to, ze niektoré krajiny tradicne
rozlisuju kategdrie zamestnancov s rozlicnymi pravnymi statusmi, napr. v Nemec-
ku Beamte vykonava $tatnu sluzbu na zaklade Zakona o statnej sluzbe, Angestellte
na zaklade Zakonnika prace a Arbeiter su podpornou administrativnou a technic-
kou silou. Pritom vsetky tri kategérie mézu fungovat v jednej organizacii. SIGMA
OECD (2001) hovori o vertikalnom ¢leneni zamestnaneckych kategdrii v ramci or-
ganizacie, pricom je dolezité odlisit hornu a dolnt vrstvu. Horna vrstva (napr. $tat-
ny tajomnik) zahrna politicky nominovanych tradnikov a nepatri do $tatnej sluzby.
Napriek tomu mnohé krajiny (prevazne v krajinach strednej a vychodnej Eurdpy,
vratane Slovenska) zaraduju tato vrstvu do $tatnej sluzby, aby jej mohli udelitpra-
va a povinnosti statneho zamestnanca. V pripade, ak je tam zaradena, tato krajina
ma vydané osobitné ustanovenia tykajice sa prijimania (nie na zaklade MERIT)
a ukoncenia Statnozamestnaneckého vztahu, ktory sa viaze na politicky mandat ich
politickych nadriadenych. Minimalne je v§ak dolezité rozlisit dolnt vrstvu na verti-
kalnej osi, t. j. administrativnu kategériu zamestnancov, ktord nemusi byt tak chra-
nena voci nestabilite (ba priam naopak), a preto pri vic¢sine krajin na tuto kategériu
uradnikov sa vztahuju ustanovenia Zakonnika prace, resp. inustanovenia.

Urovne verejného sektora rozdeluju zamestnancov na centralne, regionalne (pri-
padne federalne, krajinné) a miestne (vratane samosprav), pricom kazda droven
moze mat iny typ zamestnancov. Prikladom moze byt napr. Svédsko, Belgicko ¢i
Finsko, kde sa rozliuji rozne typy zamestnancov podla urovne, ale, naopak, vo
Velkej Britanii takdto uroven riadenia nehra rolu pri ur¢ovani typu kontraktu.
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Kapitola 2

HISTORICKY VYVOJ
SYSTEMU STATNEJ SLUZBY

Systémy Statnej sluzby sa do podoby, v akej st dnes, vyvijali niekolko staroci.
Cim sa prvi uradnici zaoberali a ¢o podnietilo vyvoj ich profesie smerom k vyssej
nezavislosti a profesionalite, to st otazky, ktoré si budeme klast v tejto kapitole. Na-
$im cielom je priniest historicky prehlad vyvoja uradnictva v eurdpskych krajinach,
ich vztahu k panovnikom a neskdr aj ich vztahu k $tatu. Tento vyvoj je charakteris-
ticky najmé zvySujucou sa profesionalizaciou a nezavislostou uradnikov od tych,
ktorym povodne sluzili, teda od panovnikov.

V druhej casti tejto kapitoly sa blizsie pozrieme na vyvoj uradnictva na uze-
mi dne$ného Slovenska. Vyvoj sme rozdelili do styroch etap podla pravnej tpravy
postavenia statnych zamestnancov v pracovnych vztahoch. V prvej etape (1914 -
1948) pravne postavenie regulovala Sluzobna pragmatika, osobitna pravna norma
prevzatd z ¢ias Rakusko-Uhorska, s vyraznymi prvkami Weberizmu. Pokracujeme
obdobim Slovenského $tatu, neskor obdobim komunizmu a konéime tranziciou
do demokratického rezimu. Druhd etapa (1948 - 1989) zahfna éru komunizmu,
ked sa na vSetky typy zamestnani, vratane $tatnych zamestnancov, vztahoval Za-
konnik préce. Tretia etapa (1990 — 2002) je érou tranzicie do demokratickho rezi-
mu, ktora je poznacend bojom o presadenie osobitnej pravnej upravy postavenia
$tatnych zamestnancov. Tento boj v$ak dosiahol uspech az vo $tvrtej etape (2002
- 2014), ktora je ale poznacena pocetnymi novelami, ba dokonca prijatim novych
verzii zakona. Uz len vdaka tomu, ze takato pravna norma bola prijata, ako aj vda-
ka formalnemu zavedeniu meritokratickych prvkov, ako napr. vyberovych konani,
mozno vyvoj slovenskej statnej sluzby povazovat za vyvoj smerom k profesionalite
a nezavislosti $tatnej sluzby.

2.1 HISTORICKY VYVOJ SYSTEMOV STATNEJ SLUZBY V EUROPE

Systémy $tétnej sluzby vznikli v Eurépe o nie¢o neskor ako napr. v Azii. Prvi
uradnici existovali uz pred niekolko tisic rokmi v starovekej Cine a Mezopotamii
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aneskor v antickych Aténach a Rime (Demmke, Moilanen, 2010). Miller (2000) ho-
vori o uradnikoch v starovekom Egypte. Vznik uradnickeho povolania je spojeny
so vznikom pisma, ako aj s potrebou spravovat urcité uzemie, chranit ho pred von-
kajsim nepriatelom, ale aj zabezpecovat prvé verejné sluzby, ktoré boli napr. prave
v Egypte spojené so zavlazovanim alebo zasobovanim obyvatelstva v ¢ase hladomo-
ru (ibid.). Prvi tradnici totiz zapisovali mnozstvo urody a spravovali dane panovni-
kovi. V Eurépe mohli trad zastavat a vykonavat len Iudia disponujuci politickymi
pravami, teda privilegovana vrstva (8lachta). Az do 2. pol. 18. stor. je problematické
hovorit o $tatnych tradnikoch. Po¢iatky moderného statu sa totiz datuji az do toh-
to obdobia. Preto je pre obdobie pred 18. Storo¢im vystiznejsie hovorit o tiradoch
a tradnictve ako o institiciach panovnickej moci. Prvi dradnici sluzili na kralov-
skom dvore, boli plateni podla uvazenia panovnika a mohli byt kedykolvek pre-
pustenti zo sluzby. Ich pravne postavenie nebolo nijako regulované, nemali pravny
narok na rentu. Ta sa vnimala skor ako prejav blahosklonnosti panovnika a bola
plne v jeho pravomoci. Miesto v §tatnej sluzbe sa vicsinou dedilo, ale mohlo sa aj
kupovat ¢i predavat. Nepotizmus a korupcia boli teda v tomto obdobi tiplne beznym
a spolocensky akceptovanym javom (ibid.). Patronaz a klientelizmus i v Uhorsku po
cely stredovek a novovek tvorili jeden zo zakladnych elementov politickej kultary,
ktorych socialna adekvatnost a legitimita neboli spochybnované a ani moralne dis-
kreditované (Soltés, 2011, s. 14). Toto vnimanie sa zmenilo az s prichodom osvie-
tenskych reforiem v poslednej tretine 18. storocia (ibid.).

Historicky, sa vladnuca (kralovskd) moc opierala o cirkevny administrativny
systém, odkial aj povolavala cirkevnych hodnostarov na riadenie §tatu v zakladnych
politickych a prévnych institacidch (Bergman, 1983). Ulohou tradnikov bolo naj-
mad vyberat dane a vykonavat volu krala. Od krala teda zaviseli nielen ich personalne
pomery, ako napr. plat alebo dizka sluzby, ale aj naplii ich prace. Podla Demmkeho
a Moilanena (2010), v snahe obmedzit rozhodovanie na zéklade osobnych a parti-
kularnych zaujmov, sa zacal klast vac¢si doraz na pravidld a procesy. RozliSovanie
medzi osobnymi zdujmami a verejnym zaujmom v Uhorsku vyplyvnulo z osvieten-
skych reforiem, ktorymi sa zacal prechod od stavovskej spolo¢nosti k spolo¢nosti
primarne diferencovanej na zaklade funkénosti (Soltés, 2011, s. 14).

V stredoveku badat prvé pokusy o prijimanie zamestnancov do tradnickej sluz-
by na zaklade schopnosti, a nie na zaklade prislusnosti k slachtickému rodu. Prvy,
kto to zaviedol do praxe, bol franctzsky kral Filip IV. Pekny (1285 - 1314), a to
v pripade pravnikov, ktori sa $pecializovali na rimske pravo (ibid.). Profesionalne
systémy $tatnej sluzby v stredoveku okrem Francuzska vznikli aj na Sicilii pod vla-
dou cisara Frederika II. (1194 — 1250) (Schulze, 2004) a vo Svédsku pod vlddou
Gustava Adolfa (1594 - 1632) (Peters, 2001, s. 146). Pokusy o vytvorenie nezavislej
a profesiondlnej $tatnej sluzby sa vsak objavili aj na naSom tzemi za vlady uhorské-
ho krala Mateja Korvina (1458 - 1490). Ten sa snazil obmedzit moc $lachty tak, ze
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Kapitola 3

PROFESIONALIZACIA
STATNEJ SLUZBY

Profesionalita $tatnej sluzby sa uz tradi¢ne spaja s odbornymi, resp. s merito-
kratickymi prvkami v systéme $tatnej sluzby. Podla Van der Meera (2011, 273) je
meritokratickost synonymom profesionality. Zavisi to v§ak od odbornych kritérii
pouzivanych v konkrétnych systémoch $tatnej sluzby v danom case. Aj preto sa ob-
sah pojmu profesionalita historicky aj geopoliticky navzajom odlisuje. Napriklad vo
Francuzku sa za profesionala tradi¢ne povazuje $tatny zamestnanec Specializovany
na plnenie urcitych tloh, vo Velkej Britanii je to vyssi $tatny tradnik so vSeobecnym
zameranim (tzv. generalist) (ibid., 274).

Podla Cardonu (2002) mdze zavedenie meritokratickych prvkov do systému
Statnej sluzby vyrazne pomoct k profesionalnejsiemu spravaniu $tatnych zamest-
nancov. Spomina meritokratické opatrenia v oblasti otvorenych a transparentnych
vyberovych konani, povy$enia a odmenovania §tatnych zamestnancov, jasné vztahy
zuctovatelnosti, ako aj vzdelavanie, ktoré povazuje za kluc k zvyseniu profesionality.
Otazka profesiondlneho spravania statnych zamestnancov je vsak aj k otazkou ich
hodnét a zasad, podla ktorych konaju. V literatuire sa oznacuju ako principy $tatnej
sluzby a prave nimi sa budeme zaoberat v prvej Casti tejto kapitoly. Pozrieme sa naj-
prv na to, aké hodnoty a principy statnej sluzby sa najcastejsie objavuju v aplikacnej
praxi. Ukazeme si, Ze niektoré hodnoty a principy mozu prispiet k inym cielom,
¢im sa stavaju navzajom protichodné. Tato situdcia v$ak nie je neriesitelna — da sa
vyriesit zavedenim roznych typov $tatnej sluzby.

V druhej polovici tejto ¢asti sa pozrieme na reformy $tatnej sluzby ako néstroj
zvysenia profesionalizécie. Z pohladu historického vyvoja $tatnej sluzby (pozri Cast
I, Kapitolu 2 - Historicky vyvoj $tatnej sluzby) sa $tatna sluzba dlhodobo vyvija
smerom k zvy$ovaniu meritokratickych prvkov v statnej sluzbe. Deje sa tak prave
prostrednictvom reforiem $tatnej sluzby. Nas bude zaujimat otazka, preco sa vlady
rozhodnu zavadzat meritokratické prvky do $tatnej sluzby, ¢im de facto obmedzuju
mieru kontroly nad $tatnymi zamestnancami.
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3.1 KTO JE PROFESIONALNY STATNY URADNIK

Slovo profesionalizdcia znamena nadobtdanie profesionalnych znakov, vlastnos-
ti, ¢ft (Slovnik cudzich slov). Podla Van der Meera (2011) sa najcastejsie tento vyraz
vyuziva vo vyzname, ze $tatny zamestnanec plni svoje ulohy vhodnym spésobom. Ak
teda hovorime o profesionalizacii $tatnej sluzby, mali by sme vediet, aké spravanie
a akeé vlastnosti od neho ocakdvame.

Predstavy o profesionalnom spravani statnych zamestnancov su premietnuté do
zakonov, etickych kdédexov, ale aj tzv. kddexov spravania sa (Code of conduct),
ktoré upravuju prava a povinnosti $tatnych zamestnancov. Prava $tatneho zamest-
nanca ho umoznuju chranit pred negativnymi javmi, ako je napr. nitlak na neho,
aby uplatnil osobny, politicky alebo iny nez verejny zaujem. Su teda akousi zbranou
v rukach statnych zamestnancov vo¢i tym nadriadenym, ktori na nich vytvaraja tlak
na uplatnenie iného neZ verejného zdujmu. Ci je tato zbran efektivna, to zdlezi od
toho, ako su zadefinované prava zamestnanca, aké s opravné prostriedky v pripade
porusenia tychto prav a ¢i su tieto opravné prostriedky dostato¢ne objektivne. Po-
vinnosti zase slizia na komunikovanie spravania, ktoré sa od statnych zamestnan-
cov z pohladu $tatu a spolo¢nosti o¢akéva. Povinnosti by tiez mali byt vymozitelné,
teda Stat reprezentovany sluzobnym tradom by mal mat ,,paky“ na to, aby mohol
povinnosti vyzadovat a ich nedodrzanie sankcionovat. Tak prava, ako aj povinnos-
ti $tatnych zamestnancov umoznuju, aby sa organizacie $tatu i jednotlivci spravali
voci sebe v sulade s verejnym zaujmom.

Kédexy predstavuju dolezity navod na to, ako sa maju tradnici eticky rozhodo-
vat v zlozitych situdciach. Navy$e mozu predstavovat aj dolezity zdroj informacii
pre ob¢anov o tom, aké sprévanie mézu od uradnikov o¢akdvat. Ucinnost takych-
to kddexov zavisi od miery, do akej manazéri vo verejnych organizaciach mozu za
ich porusenie ulozit sankcie, resp. za ich dodrziavanie odmenovat (Androniceanu,
2009, s. 43). Néstrojom ukladania sankcii je disciplindrne konanie, ktoré je dole-
zitou sucastou systémov Statnej sluzby, pretoze zabezpecuje jednak vykonnost ad-
ministrativy, ale zaroven aj zarucuje doveru a tctu verejnosti k byrokracii (Bossaert
a kol., 2001, s. 229).

Konkrétne prava a povinnosti $tatnych zamestnancov obvykle vychadzaju
z hodnot verejného sektora a zo $irsich principov, na zaklade ktorych $tatni zamest-
nanci konaju. Na ddlezitost principov a hodnot vo verejnej sprave poukazal aj Wal-
do (1948), Walker (1937), Kaufman (1956) a dalsi (Si¢dkova-Beblava a kol., 2010).
Vychadzali z predpokladu, Ze administrativa je normativna veda, to znamena, Ze
odpoveda predovsetkym na otazku, ako by mala fungovat (ibid.). Prave hodnoty
a principy konania prinasajui na tuto otazku uzito¢nt odpoved.

Podla Kernaghana (2000, s. 101) hodnoty moézu byt zdrojom, od ktorého st od-
vodené principy, pravidla a ndvody na konanie verejnej sluzby. Ako priklad mozno
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Kapitola 4

SYSTEMY STATNEJ SLUZBY

4.1 CO SU SYSTEMY STATNEJ SLUZBY?

Ako sme si uz v predchadzajucej kapitole ukazali, ,$tatna sluzba“ moze zname-
nat v kontexte kazdej krajiny nieco iné. Podobne neexistuje spolo¢ny systém S$tatnej
sluzby, ale existuju rézne jej systémy a modely. Systémy Statnej sluzby sa skladaju
z pravidiel a vztahov, ktoré spajaju $tat s administrativhymi organizaciami a s lud-
skymi zdrojmi (Bekke a kol., 1998). Morgan a Perry (1988) definuju systémy $tatnej
sluzby ako ,,sprostredkujuce instittcie, ktoré mobilizuju ludské zdroje v sluzbe $tatu
v ramci urcitého teritoria“ V centre zaujmu $tatnej sluzby ako oblasti vyskumu nie
je vyuzitie finan¢nych alebo materidlnych zdrojov v $tatnej sprave, ale Iudi, ktori
Vv nej pracuju, tak, aby poskytovali kvalitné verejné sluzby.

Podla Van der Meera (2011) pouzivanie koncepcie systému $tatnej sluzby nap-
riklad namiesto koncepcie byrokracie ma niekolko vyhod. Weberov koncept byrok-
racie hovori najmi o organizacii byrokracie ako formalnej $truktury, aviak koncept
systémov Statnej sluzby ide dalej. Nevnima $tatnu sluzbu len ako formalnu organi-
zéciu, ale ako instituciu - systém pravidiel a vztahov nadriadenosti a podriadenosti,
ktoré formuju spravanie $tatnych zamestnancov. Pod pojmom formovanie ma na
mysli postupnt modifikaciu opakujiceho sa spravania (s. 3).

Pravidla, ktoré usmernuju spravanie sa Statnych zamestnancov, mézu byt tak
formalne, ako aj neformalne, teda nepisané. Mozu zasahovat spravanie aktérov na
troch drovniach (Kiser, Ostrom, 1982; ako je uvedené v Van der Meer, 2011): na
operacnej urovni, na urovni kolektivnej volby a na tstavnej urovni. Operac¢na tro-
ven zahrna otdzky riadenia Iudskych zdrojov - ako st zamestnanci prijimani do
Statnej sluzby, ak su odmenovani a podobne. Uroven kolektivnej volby (collective
choice level) zahfna otazky, ako napr. preco, ako a kedy sa systémy $tatnej sluzby re-
formuju. Tretia Groven, Gstavnd, sa pozerd na systémy $tatnej sluzby ako na symbol,
ktory reprezentuje hodnoty spolo¢nosti. Vsetky tri tirovne st tizko prepojené (Van
der Meer, 2011, s. 3-4) a komplexné pochopenie systémov $tatnej sluzby si vyzaduje
$tadium vsetkych troch trovni (Bekke, Perry, Toonen, 1996). Z tohto doévodu napr.
Van der Meer a kol. (2011) skimaju systémy $tatnej sluzby ako persondlne systémy,
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politicko-administrativne systémy, ale aj ako stcast sir$ieho socialneho, politického
a ekonomického kontextu.

Priméarnou funkciou systémov statnej sluzby podla Van der Meera a kol. (2011)
je, ze funguju ako personalne systémy, resp. ako systémy riadenia fudskych zdrojov.
Diskusii na tuto otazku sa budeme venovat v druhej Casti tejto publikécie, ked bu-
deme hovorit o riadeni $tatnej sluzby. Dalsimi dolezitymi aspektami systému Stétnej
sluzby je vSak otdzka reprezentativnosti $tatnej sluzby, otazka politizacie, verejnej
mienky a reformy (ibid.). Reprezentativnost byrokracie znamena, ze iradnici za-
stupuju rozne skupiny obyvatelstva. Takto tento pojem chape aj Guy Peters (2001),
ktory poukazuje na vyznam reprezentativnosti pre demokraciu. Kedysi boli tradni-
ci elitou, ktora sa odliSovala od bezného obyvatelstva spolocenskym statusom i ma-
jetkovymi pomermi. V demokracii v8ak takyto rozdiel medzi tymi, ktori spravuju
- tradnikmi, a tymi, ktori st spravovani — obanmi, moze viest k pocitu nerovnosti
a nespravodlivosti. Takyto vztah existoval napr. medzi slovenskym obyvatelstvom
a administrativou v Habsburskej monarchii, ktort reprezentovali iné narodnosti,
hovoriace inym jazykom, ¢o vnasalo nedoveru a napitie do vzdjomnych vztahov
(pozri historicka kapitola). Podla Petersa (2001), ak st uradnikmi prilusnici men-
$in, nielenze umoznuje lepsie reagovat na poziadavky mensin, ktoré reprezentuju,
ale zaroven to moze prispiet k vicsej akceptacii tejto mensiny v ociach vacsiny.
Mozno ocakavat, ze uradnici, ktori s prislusnikmi mensiny, buda zaujmy a uhol
pohladu tejto mensiny artikulovat, ¢o by malo prispiet k liberalizacii spolo¢nosti.

Napriek tomu vo vécsine krajin st $tatni zamestnanci pomerne homogénnou
skupinou. Vyplyva to napriklad z poziadaviek na vysokoskolské vzdelanie, pre kto-
ré sa rozhodnu vdcsinou ti, ktorym to umoznia ich materidlne podmienky. V nie-
ktorych krajinach musi ist o absolventov konkrétnej skoly verejnej spravy (napr.
Francuzsko v pripade vyssich $tatnych zamestnancov), ¢o produkuje este homo-
génnejsiu a elitna skupinu $tatnych zamestnancov. Da sa vSak predpokladat, ze so
stupanim vzdelanosti sa tieto rozdiely budu vytracat (Peters, 2001).

Box 5:
Zabezpecenie reprezentativnosti v systémoch $tatnej sluzby

Reprezentativnost sa v niektorych krajindch zabezpecuje kvotami, napr. na
narodnostné, etnické mensiny, ale aj na zastipenie Zien na trade. Za dodrzanie
principu reprezentativnosti sa vSak bezne povazuje aj skuto¢nost, ze sa do $tat-
nej sluzby moze prihlésit na ndrodnej urovni kazdy obéan a na urovni EU kazdy
obc¢an EU. Existuje teda rovnost Sanci a prilezitosti vstupu do $tatnej sluzby, ¢im
je vytvoreny predpoklad na naplnenie principu reprezentativnosti. V minulos-
ti mnohé krajiny mali tendenciu obmedzovat volny pohyb zamestnancov vo ve-
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CASTII
RIADENIE STATNEJ SLUZBY

Kapitola 1

RIADENIE LUDI
V KONTEXTE STATNEJ SLUZBY

Hladanie definicie riadenia Tudi siaha az do obdobia, ked sa zacali formovat
zaklady manazmentu. V tejto kapitole predstavime najdolezitejsie etapy z hladiska
evolucie poznatkov o manazmente ludi. Od nich sa totiz odvijalo chapanie riade-
nia najprv ako nastroja typu ,,cukor a bi¢* (klasicky manazment), neskor sa preslo
k vnimaniu spolocenskych potrieb, ale aj spolocenského potencialu zamestnanca
v organizacii (manazment z hladiska [udskych vztahov), az sa dospelo k nazoru, ze
manazment zavisi od situdcie a podmienok, v ktorych organizacia funguje (manaz-
ment z hladiska situa¢ného pristupu). Aky to ma stvis so $tatnou sluzbou? Z nasho
pohladu mozno rozne teoretické pristupy k manazmentu aplikovat aj v prostredi,
v ktorom pracuja $tatni zamestnanci. Aj v $tatnej sluzbe totiz pracuju Iudia, ktori
st sucastou pracovného procesu a spravaji sa uréitym sposobom. Ich spravanie sa
V pracovnom procese, nazyvané aj organizacné spravanie (Rudy a kol., 2001. s. 7),
tieZ mozno manazovat, teda riadit. Na to, aby sme dokazali pochopit, co manaz-
ment fudi obsahuje, musime rozumiet jeho zakladnym principom, ktoré platia vo
vsetkych typoch organizdcii, nielen verejnych.

Zaroven v$ak nemozeme nezohladnit Specifika statnej sluzby, ktoré sa odrazaja
v personalnej politike. Preto niektoré pojmy z manazmentu operacionalizujeme
v kontexte $tatnej sluzby. Predstavime pat zakladnych funkcii riadenia $tatnej sluz-
by: prijimanie, odmenovanie, kariérny rast, vzdelavanie, odchod zo zamestnania.
Potom nacrtneme dva idedlne typy organizovania riadenia Statnej sluzby, centrali-
zované a decentralizované riadenie, ako aj problémy manazmentu i verejnej politi-
ky s nimi spojené. Na zaver sa venujeme koordindcii ako hlavnej vyzve pre riadenie
statnej sluzby. Jednym z hlavnych nastrojov koordinacie $tatnej sluzby su centralne
$truktdry na riadenie Statnej sluzby. Pytame sa na ich funkcie a umiestnenie v pra-
xi a na ich teoreticky vplyv na politizaciu. Aby sme poukdzali na praktické problé-
my spojené so zavddzanim tychto $truktar, uvddzame priklad slovenského Uradu
pre $tatnu sluzbu a nastroje strategického manazmentu, ktoré sa snazil implemen-
tovat.
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1.1 HISTORICKY VYVOJ POZNATKOV O RIADENI LUDi

O definiciu riadenia v organizacii sa pokusili uz klasicki teoretici manazmentu,
ako napr. E W. Taylor (1856 - 1915) a H. Fayol (1841 - 1921), po ktorych nasle-
dovali mena ako Frank a Lilian Gilbreth, Henry Gantt a L. EUrwick (Cole, 1995,
s. 20). Spolo¢nym znakom ,klasikov® v teérii manazmentu bolo, ze sami patrili
k manazérom a teérie riadenia Iudi vyvijali na zaklade vlastnych skusenosti pri pra-
ci. Ich pristup k riadeniu ludi bol vedecky, to znamena ze zahfnal vedecké metddy,
ako napr. pozorovanie ¢i meranie vykonu, na zaklade ktorych odporucali robit ma-
nazérske rozhodnutia. Zakladatelom tohto tzv. vedeckého manazmentu bol prave
E W. Taylor (Malikov4, Jacko, 2013, s. 20).

Taylor sa snazil zefektivnit pracovné metody tym, ze si v§imal vztah medzi
mnzstvom pohybu, ktory potrebuje na vykonanie urcitej prace, a ¢asom, za ktory
ho vykonaju. Dospel k zaveru, ze priemerny robotnik investuje minimum energie
do prace - nazval to ,,soldiering“. D6vody videl v strachu z toho, ze ak pracu urobi
rychlo, nebude mat na druhy den ¢o robit. Islo teda o reakciu na platbu za den, resp.
za Casovy usek, ale aj o dosledok toho, Ze manazment nepoznd pracovné metody
robotnikov, a tak nevie odhadnut, kolko by im préaca mala trvat. Nechava im preto
yvolnu ruku® (rule of thumb).

Taylor videl rieSenie vo vedeckom manazmente, teda v tom, Ze sa vopred urci
pracovna metdda a cas, ktory kazda operacia vyzaduje, ako aj organizac¢na $truk-
tura, ktora bude na robotnikov dozerat, ktora ich bude vyberat a $kolit ich. Prave
to bolo dal$im spolo¢nym znakom klasikov - verili, Ze $truktira je najdolezitejsou
premennou pre riadenie ludi v organizacii. Ba o viac, verili, Ze existuju univerzalne
principy, podla ktorych mozno navrhnut struktdru organizacie (pozri tabulku XX).
Principy ako ,hierarchia pravomoci“ alebo ,,rovnost moze naplnit len usporiada-
nd a koherentna $truktdra vztahov, pravo manazérov ,manazovat® a vedomie, ze
k zamestnancom sa treba spravat ,,férovo” a s re§pektom. Mnohé z tychto principov
s priamo aplikovatelné na byrokracie (Cole, 1995, s. 21-22) a vyuziva ich aj Max
Weber v jeho tedrii byrokracie.

Tabulka 14:
Fayolove principy manazmentu
Delba prace Autorita/Zodpovednost
Disciplina Jednota velenia
Jednota smerovania Podriadenie osobného zaujmu organizacii
Odmena Centralizacia
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Kapitola 2

VYSSIA STATNA SLUZBA
(SENIOR CIVIL SERVICE)

Ostatnych 30 rokov ¢oraz vacsi pocet krajin vytvara velmi Specificki skupinu
Statnej sluzby, na ktort sa vztahuju $pecialne postupy naboru, riadenia, odmenova-
nia a zuctovatelnosti, a to nielen v krajinach OECD, ale i v krajinach tretiecho sveta
(pozri graf 5). Ide o velmi tuzku skupinu, ktora tvori 0,13 - 2,1 % z celkovej Statnej
spravy, ¢o je medzinarodne uznavany rozsah a pri niektorych krajinach je dokonca
mensi nez jedno percento (Halligan, 2012, s. 116). Tento $pecificky okruh $tatnej
sluzby sa nazyva vyssia $tatna sluzba (senior civil service), hoci presny pojem nie je
ustaleny. Tato kapitola sa zaobera charakteristikou a dovodmi vzniku vyssej Statnej
sluzby, predklada zakladné trendy v krajindich OECD a poukazuje na stav vyssej
$tatnej sluzby na Slovensku.

V predchadzajtcej casti sme ukazali, Ze neexistuje zhoda v oznaceni $tatny za-
mestnanec, a podobne je to i pri vy$§om $tatnom uradnikovi, resp. ani v tom, ako
odlisit tato uzsiu skupinu $tatnych uradnikov od beznej $titnej sluzby, a to nielen
defini¢ne, ale aj $tatnozamestnaneckymi podmienkami. Samotny termin ,,vy$si stat-
ny tradnik® nie je ustaleny, a to nielen v anglickom jazyku, ale ani v slovencine, resp.
v inych jazykoch (ak by sme zvolili doslovny preklad). Dokonca v medzinarodnom
kontexte v sucasnosti prebieha diskusia (Kuperus, Rode, 2008) o tom, ktory termin
je vhodnejsi, kedze kazdy ma svoje konotacie. Kuperus a Rode (2008) upozornu-
ju, ze kazdy anglicky termin, ktory sa v sii¢asnosti pouziva, ma svoje nedostatky
a nepresnosti vo vyzname. Senior civil service moze byt zmato¢nym pojmom, kedze
»senior v niektorych krajinach oznacuje vek alebo pocet rokov stravenych v $tat-
nej sluzbe, pricom v inych krajindch sa pojem ,senior odvodzuje od seniority,
t. j. skusenosti, ktoré nemusia nijako stvisiet s po¢tom rokov v tatnej sluzbe, s jeho
vekom ¢i poziciou. Top civil service takisto nie je jednoznaénym pojmom, kedze
pojem ,,top“ evokuje najvyssiu hierarchickd uroven a pri pomenovani highest civil
service nie je zrejmé, ktoré hierarchické urovne sa bertt do tvahy. V USA sa dokonca
pouziva termin senior executive service, ktory zdoraznuje exekutivnu, manazérsku
a liderska rolu vyssej $tatnej sluzby, kedze ma na najvyssej urovni napriec¢ vietky-
mi centralnymi organizaciami a uradmi zabezpecovat produktivitu a efektivnost
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Statnej sluzby (Carey, 2012). Staronova (2015) uvadza, ze v slovenskom kontexte
sa v obdobi rokov 2003 - 2009 (pozri nizsie diskusiu) vyuzival termin nominovand
Stdtna sluzba. V sucastnosti sice neexistuje takyto druh $tatnej sluzby, ale pri no-
vopripravovanom Zakone o statnej sluzbe (s u¢innostou od roku 2016) sa uvazova-
lo so zavedenim institutu tzv. vyssieho Stdtneho tiradnika. Preto aj v tejto publikacii
budeme pouzivat prave tento termin.

Graf6:
Rozsirenie institutu vyssej Statnej sluzby vo svete

Kanada Novy Zéland eliansie Polsko ::::I.nn:kk: Esténsko
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Zdroj: Staronova (2015).

2.1 DOVODY ZRIADENIA VYSSEJ STATNEJ SLUZBY

Yehezkel Dror (1994, Ch. 6) upozornuje, Ze je nevyhnutné odliit tzv. strategic-
ké funkcie statu (,higher order functions), v ktorych sa robia kritické rozhodnutia
od verejnej politiky, ktora formuje fungovanie $tatu do budicnosti. Tie podla neho
zahrfnaju aj velké infrastrukturne projekty, radikalne zmeny a reformy vo fungovani
samotného $tatu, principy fungovania spolo¢nosti a politiky napr. voci chudobnym,
fungovanie trhu, rozhodnutia o vyznamnych novych technoldgiach, zaoberanie sa
bezpecnostou ¢i hrozbami (vojenskymi, ale i prirodnymi katastrofami a globalnymi
ohrozeniami zivotného prostredia) atd. Prave tieto funkcie $tatu nielenze nesmu byt
kontrahované tretim stranam, ale je nesmierne dolezité, aby $tat udrziaval stabilitu
pri ich vykonavani

Neustdle vSak prebieha diskusia tak v teoretickej, ako i praktickej literature
o tom, z akych dovodov ma existovat a ako ma fungovat vyssia Statna sluzba. Vsetci
sa zhodnu na tom, ¢o uz bolo opisané vyssie — vyssia $tatna sluzba ma byt lidrom
a vykonnym jadrom Statnej sluzby ako takej. V zasade vSak mozno identifikovat
dva zékladné funk¢né problémy $tatnej sluzby, ktoré ma vyssia $tatna sluzba riesit
(Staronova, 2015):

a) Celkovad kontinuita a holisticky pohlad na riadenie $tatnej sluzby. Vyssia statna
sluzba pomaha rozvijat spolo¢né hodnoty a vnimanie tlohy (vyssej) statnej sluz-
by ako skupiny, ¢o je nastrojom na znizenie celkovej fragmentacie a priliSného
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Kapitola 3

PRIJIMANIE ZAMESTNANCOV

V tejto kapitole sa venujeme jednej z funkcii riadenia [udskych zdrojov, a to pri-
jimaniu zamestnancov. Guy Peters (2001) hovori, Ze porozumiet tomu, akym sp6-
sobom vlady vyberaju svojich zamestnancov, je dolezité preto, lebo so sebou prina-
$aju hodnoty, predpoklady a postupy, ktoré maji vplyv na kvalitu nimi vykonavanej
prace, ako aj na rozhodnutia, ktoré robia. Okrem toho su, samozrejme, tvorcami
politik, z ¢oho vyplyva, ze verejnost by malo zaujimat, akym spdsobom su $tatni
zamestnanci vyberani na svoje pozicie.

V manazérskej literature sa stretneme s pojmom ,,nabor® a ,vyber® zamestnan-
cov (Armstrong, 2009). Nabor je proces ,,hladania a ziskavania [udi, ktorych orga-
nizécia potrebuje®, kym vyber je sticastou tohto procesu a oznacuje ,rozhodovanie
o tom, ktori z prihlasenych kandidatov maja byt vybrati na volné pozicie® (s. 515).
Armstrong proces naboru a vyberu zamestnancov rozdeluje na $tyri fazy: 1. defi-
novanie poziadaviek - priprava roli a profilov, osobnostnych predpokladov, ako aj
rozhodnutie o podmienkach zamestnania; 2. planovanie naborovej kampane; 3. zis-
kavanie zaujemcov - prehodnocovanie alternantivnych zdrojov kandidatov v ramci
organizacie ¢i mimo nej, inzerovanie, vyuzivanie agentur ¢i konzultovanie; 4. vyber
zamestnancov — selekcia prihlasok, organizacia testovania, pohovorov, posudzova-
nie kandidatov, ponuka zamestnania, ziskavanie referencii, priprava pracovnych
zmlav. Priemietnuté na oblast verejného sektora — ndbor zamestnancov zahrna de-
finovanie podmienok na vstup do $tatnej sluzby a predpokladov na vykondavanie
konkrétnych pracovnych ¢innosti v ramci Statnej sluzby, ako aj oznamenie o volnej
pozicii. Vyber zahfna sposob vyberu, metody vyberu, spdsob kreovania vyberovych
komisii a spdsob rozhodovania komisie o vysledkoch vyberu kandidatov.

3.1 PODMIENKY NA PRIJATIE DO STATNEJ SLUZBY

Guy Peters (2001) zdoraznuje predovsetkym otazku predpokladov $tatnych za-
mestnancov na vykonavanie $tatnej sluzby. KedZze $tatni zamestnanci vnasaju do or-
ganizdcie svoje hodnoty, predpoklady na vykonavanie prace a postupy (pozri kapitolu
o principoch v §tatnej sluzbe), podla neho je dolezité nejakym spdsobom manazovat
to, aki zamestnanci do $tatnej sluzby vstapia. To je otazkou nastavenia podmienok
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prijatia do $tétnej sluzby, ako aj met6d vyberu $tatnych zamestnancov tak, aby spliali
vopred zadefinované predpoklady na vykonavanie takychto pracovnych ¢innosti.

Podmienky vstupu do Statnej sluzby, ktoré sa najcastejsie vyuzivaju v krajinach
zapadnej Eurépy, su napr. tieto: vekové obmedzenie, podmienka ovladania $tatneho
jazyka a podmienka $tatnej prislusnosti. Predpoklady alebo poziadavky na vykona-
vanie pracovnych ¢innosti vychadzaju z opisu prace alebo zo $pecifikicie organi-
zacnych roli. Poskytuju dolezité informacie, ktoré mozno vyuzit pri tvorbe inzera-
tov na volné miesta, ako aj pri posudzovani toho, ¢i prihaseni uchadzaci vyhovuju
poziadavkam na vykonavanie pracovnych ¢innosti (Armstrong, 2009, s. 515). Tieto
informacie obvykle zahfnaji vedomosti, zru¢nosti a schopnosti potrebné na vyko-
navanie danej roly alebo prace, ako aj vzdelanie, kvalifikdciu a skisenosti stvisiace
s nadobudnutim tychto vedomosti, zru¢nosti a schopnosti (ibid., s. 516). Na zaklade
tychto idajov mozno pracovné pozicie Standardizovat a zaradovat do narodnych
alebo medzinarodnych klasifikacii zamestnani (pozri box 13).

Box 13:
Medzinarodna standardna klasifikacia zamestnani

Medzinarodna organizacia prace schvalila medzinarodnd $tandardnu klasifikaciu
zamestnani v roku 2008. Klasifikicia umoznuje zaradovanie pozicii na zaklade zruc-
nosti do $tyroch hierarchickych trovni, ktoré zastreSuju dohromady 436 réznych
pracovnych pozicii. Kazda troven ma charakteristické pracovné tlohy. Na zaklade
pracovnej naplne, $pecializacie a Grovne zru¢nosti sa pracovnici zatrieduju do jed-
notlivych trovni (International Labour Organization, 2012).

Klasifikdcia zamestnani umoznuje klasifikovat, analyzovat a vypracovavat progno-
zy na jednej strane pracovné miesta a na druhej strane pracovné sily, ich pracovny
potencial (kvalifikaciu). Toto je dolezité z dovodu tvorby medzinarodne porovnatel-
nych dat o trhu préce, ktoré mozu sluzit tvorcom politik, ako aj samotnym manazé-
rom (ibid.).

Na zaklade Odportcania Eurdpskej komisie ¢. 2009/824/ES k pouzivaniu medzi-
narodnej klasifikacie zamestnani vznikla narodna klasifikacia zamestnani SK ICSO-
08, ktord je celospolo¢ensky vyuzivana najmi zamestnavatelmi, Statistickym tradom
SR, uradmi prace, socialnych veci a rodiny, strednymi organmi $tatnej spravy a ve-
deckovyskumnymi institdciami. Slizi na medzinarodnt komunikaciu na globalnom
trhu prace, na zladovanie ponuky a dopytu na trhu préace, na $tatistické zistovanie
o priemernych mzdach a nakladoch na pracu, tvorbu analyz a prognéz o trhu prace,
na prepajanie systému vzdelavania s trhom prace a s tvorbu politiky zamestnanosti.
V klasifikdcii su zahrnuté aj pracovné miesta vo verejnej sprave (Narodna klasifikacia
zamestnani, 2012).

Zdroj: autorky, na zaklade Nérodnej klasifikicie zamestnani (2012) a International Labour Organiza-
tion (2012)
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Kapitola 4

ODMENOVANIE

Odmenovanie predstavuje tstredny komponent akejsi dohody, v ktorej docha-
dza k vymene odmien za prispevok zamestnanca celkovej organizaciif (Hood, Lod-
ge, 2008). Napriek tomu je extrémne zlozité ziskat akékolvek udaje o platoch
v $tatnej sprave, a to nielen v SR (Staronova, Lastic, 2011), ale aj v inych krajinach
(Hood, Peters, 1994). Pritom odmenovanie byva aj kli¢ovym bodom akychkolvek
reforiem verejného sektora, kedZe tento prvok je vhimany ako zasadny pri ovplyv-
novani spravania sa $tatnych zamestnancov, ¢i uz je cielom zniZovanie korupcie,
alebo zvysSovanie efektivity vykonu, zvySovanie nezavislosti atd.

Eurépske administrativne principy hovoria o dvoch délezitych strankach od-
menovania vo verejnej sluzbe — o transparentnosti a predvidatelnosti ako pred-
pokladoch na zvysenie motivécie $tatnych zamestnancov, na prilakanie kvalitnych
ludi do $tatnej spravy, ako aj na ich udrzanie v $tatnej sprave. OECD (2007) dodava
edte daldi aspekt motivacie a udrzania Statnych zamestnancov vo vztahu k odmeno-
vaniu, ktorym je primerana vyska odmeny. Dolezitymi ukazovatelmi, ktoré vy-
povedaju o schopnosti systému odmenovania motivovat zamestnancov, je aj vyska
a komponenty odmenovania, ako aj tzv. kompresia.

4.1 VYSKA ODMENOVANIA

Co sa tyka vysky odmien pre $tatnu sluzbu, existuju dva protipély diskusie (pozri
Hood, Jackson, 1991, s. 54-55). Na jednej strane stoja zastancovia vysokych od-
mien, ktoré by mali byt porovnatelné s odmenami v sukromnom sektore. Naprik-
lad, Svetova banka argumentuje, Ze vysoké platy zvy$uju vykon v Statnej sprave,
kedze prildkaji kompetentnych ludi, aby pracovali vo verejnom sektore a znizuje sa
aj riziko korup¢ného spravania sa (Svetova banka, 1993). Na druhej strane tabora
stoja socialisti, egalitariani a populisti, ktori tvrdia, Ze odmeny v $tatnej sluzbe maju
odzrkadlovat prijmy tych, pre ktorych pracuji, ak maju ostat spojeni s kazdoden-
nou realitou beznych obcanov.
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Tato diskusiu odzrkadluje i velmi dolezity indikdtor vysky odmien - rozsah ver-
tikdlnej (de)kompresie. Udaj vertikalnej (de)kompresie vypovedd o vzdielenosti me-
Tento pomer ma byt dostato¢ne uzky, aby zohladnoval socialnu solidaritu v kra-
jine, ale zaroven i dostatocne $iroky, aby najvyssie pozicie prilakali a dostato¢ne
odmenili kvalitnych Iudi - porovnatelne so sikromnym sektorom. To v praxi zna-
mena primerane velky platovy rozdiel medzi jednotlivymi Statnozamestnanecky-
mi poziciami a medzi jednotlivymi platovymi triedami. Maly rozdiel medzi platmi
$tatnych zamestnancov, ktori maji réznu mieru zodpovednosti a réznu naro¢nost
prace, totiz vytvara pocit nespravodlivosti a demotivuje kariérny rast. Tento pomer
by mal byt minimalne 1: 4 - 5, ak hovorime o profesionalnej §tatnej sluzbe s vyso-
koskolskymi miestami na najnizsej priecke, aaz 1: 7 - 10, ak hovorime o rozmedzi
medzi platmi na najniz$ich $tatnozamestnaneckych miestach a platmi na najvyssich
politickych postoch v §tatnej sprave (Rabrenovic, 2013). Medzinarodné organizacie
(Svetova banka) odporucaji (de)kompresny pomer 1: 6, az 1 : 7. Krajiny, ktoré maja
nizdi rozsah kompresie, ako je odporuc¢ané, moézu mat problém ziskat a udrzat si
kvalifikovanych Iudi na najvyssich, strategickych ¢i manazérskych poziciach v stat-
nej sprave, o je aj pripad Slovenska (pozri graf 10).

Graf 10:
Rozsah vertikalnej kompresie v jednotlivych krajinach
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Zdroj: Reid, Orac (2007)

Okrem vertikalnej kompresie pozname aj tzv. horizontdlnu kompresiu. Ide o roz-
sah rozdielneho ohodnotenia na tej istej pozicii medzi jednotlivymi organizacia-
mi naprie¢ $tatnou spravou alebo v ramci jednej organizacie. Rozdielnost vyplyva
z faktu, Ze systém je postaveny na relativne nizkom zakladnom plate a vysokom
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Kapitola 5

VZDELAVANIE

V tejto kapitole sa venujeme konceptualizacii vzdeldvania v Statnej sluzbe, po-
dobam vzdelavania v statnej sluzbe a moznostiam jeho organizovania. Kapitolu do-
pliame o priklady z krajin EU a poukazujeme aj na dalie moZnosti rieSenia tejto
problematiky v slovenskej statnej sluzbe.

5.1 DEFINOVANIE ZAKLADNYCH KONCEPTOV SPOJENYCH
SO VZDELAVANIM V STATNEJ SLUZBE

Vzdelavanie skima a konceptualizuje viacero vednych odborov, tu sa dotkneme
ekondmie, sociologie a politologie.

V ekonémii sa uvadza, Ze vzdelavanie je nemateridlna aktivita, teda sluzba.
Z hladiska tedrie verejnych statkov vzdelavanie mozno zadelit medzi zmiesané ko-
lektivne statky, pripadne za istych okolnosti je to ¢isty sukromny statok. Potecial-
neho spotrebitela totiz mozno vylucit zo spotreby vzdelavania, napr. fyzicky, a ak
je pri vzdelavani kapacitny limit, tak je spotreba tohto statku rivalitna. Uvedené
charakteristiky vzdelavania umoziuji spoplatnenie vzdelavacich sluzieb a pri ich
zabezpecovani ich mozno poskytovat aj prostrednictvom trhu (¢o nevyhnutne ne-
znamena, ze trh pri danych sluzbach existuje).

Dalsiu ekonomicku koncepciu vzdeldvania spracoval Gary Becker, ktory hovori,
ze ... vydavky na vzdeldvanie, tréningy, zdravotnicku starostlivost a pod. si inves-
ticiou do kapitdlu. Avsak tieto vydavky produkujii ludsky kapitdl, a nie fyzicky ci
finanény kapitdl, kedZe sa nedd oddelit konkrétna osoba od jej vedomosti, zrucnosti
a zdravia alebo hodnét tak, ako mozno od majitela oddelit fyzicky i financny kapitdl®
(Becker, 1993). Preto Becker prichadza s novou koncepciou, — koncepciou Iudské-
ho kapitalu, ktory je jednoducho iny ako finan¢ny a fyzicky kapital. Vzdelavanie
a tréning Becker povazuje za najdolezitejsie investicie do fudského kapitalu a vyso-
koskoské vzdelavanie zvykne zvysovat prijem jeho absolventov. Becker naznacuje,
ze okrem formalneho vysokoskolského vzdelavania aj tréningy, resp. vzdelavanie
v zamestnani maju vyrazny finan¢ny efekt pre tych, ktori ho realizuji. Zaroven po-
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ukazuje aj na dalsie, nemonetarne pozitivne dopady vzdeldvania pre tych, ktori sa
vzdelavaju. Becker zaroven upozornuje, Ze potom, ¢o ludia vymenia par zamestna-
ni, sa zvy¢ajne pracovne usadia na dlhsie obdobie a jednym z faktorov, ktory vytva-
ra viazby medzi zamestnavatelom a zamestnancom, je prave vzdeldvanie a tréningy
(Becker, 1993). V kontexte tejto koncepcie vzdelavania v $tatnej sluzbe pod cielom
vzdeldvania a dovzdeldvania mozno vnimat zvySovanie vlastného fudského kapitalu
konkrétnych spotrebitelov tejto sluzby (napr. iradnikov), napr. s cielom zvysit svo-
je monetarne prijmy. Sucastou koncepcie posiliiovania ludského kapitalu v statnej
sluzbe postrednictvom vzdeldvania, teda konkrétnej kapacity, je zlepSenie jednak
kognitivnych, ako aj nekognitivnych zrucnosti, zvySenie schopnosti vykonavat svo-
je ulohy a roly a pod.

Z hladiska socioldgie je hlavnym ciefom vzdeldvania socializacia. Pod socia-
lizaciou sa pritom zvykne rozumiet proces, pomocou ktorého sa z cloveka stava
»spolocenskd osobnost“ a vplyv socialno-kultirnych podmienok na dany proces
(Brezinka, 1994). Cize ide o vnutorny proces, pomocou ktorého sa c¢lovek stava
spolocenskym. Vznik osobnosti je pritom pomerne zlozitym procesom, na ktory
maju vplyv rozne typy faktorov. Za jeden z externych nastrojov socializacie je po-
vazované prave vzdelavanie (Brezinka, 1994). Vo vdzbe na vzdelavanie v $tatnej
sluzbe je mozné uviest, Ze vzdelavanie v $tatnej sluzbe by malo zabezpecit usadenie
a ,zrastenie“ zamestnanca s danym prostredim, s jeho kulturou, zvyklostami, pra-
vidlami.

Vzdelavanie ako nastroj budovania naroda je sir$im sociologicko-politologic-
kym pohladom na zmysel vzdeldvania. V porovnani s predchadzajicim pristupom
socializacie sa v rdmci tejto koncepcie nezdoraznuje len osobny socializa¢ny as-
pekt jednotlivca v danej spolo¢nosti ¢i institucii, ale aspekt budovania krajiny, statu
a pod. Ako poznamenavaju Brankovic¢ a kol. (2014), tento aspekt vysokoskolského
vzdelavania je dolezity hlavne v postkonfliktnych krajinach, ako aj v krajinach, kto-
ré presli/prechadzaju tranziciou. Za istych okolnosti sa vzdelavanie dokonca vni-
ma ako nastroj prezitia $tatu, krajiny ¢i naroda (Nakou, 2010). Ak sa vratime ku
vzdelavaniu v $tatnej sluzbe, tak ho za istych okolnosti mozno vnimat ako nastroj
vytvarania $tatnej sluzby — napriklad jej indoktrinacii, sieti, pohladov a interpretdcii
sveta a pod. to znamena danej triedy profesionalov, ktora ma spolo¢né isté hodnoty,
zrucnosti ¢i vizie.

Ako sme naznacili vyssie, investicia do Tudského kapitalu su potrebné aj v kra-
jinach, ktoré presli/prechadzaju postsocialistickou transformaciou. V obdobi vlad-
nutia komunistickej strany prevladajici model $tatnej spravy podriadoval statnu
byrokraciu komunistickej strane. Hlavnym organiza¢nym cielom bola politicka
kontrola (a nie organizacna efektivnost) (O 'Dwyer, 2002) a persondlna politika
slazila ako hlavny nastroj kontroly kazdej organzécie v $tate cez komunisticka stra-
nu. Statna sprava sa sustredila hlavne na exekutivu rozhodnuti (Witesman, Wise,
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Kapitola 6

KARIERNY RAST, SLUZOBNY POSTUP
A MOBILITA

V predchadzajticej kapitole sme si uviedli rozne podoby a pristupy k vzdelavaniu
a rozvoju $tatneho zamestnanca, ktoré maju prispiet k jeho celkovému profesio-
nalnemu a kariérnemu rastu. Pri kariérnom raste hovorime o réznych nastrojoch,
ktoré mozu zahrnat tieto moznosti (Bossaert a kol., 2001): a) vertikdlny pohyb sme-
rom nahor (kariérny alebo sluzobny postup), b) narastanie financnej odmeny, c) ho-
rizontalna i geograficka mobilita. Kariérny rast pritom predstavuje odborny rast
¢loveka, ktory pracuje v istej pracovnej pozicii a ktory si vzdelavanim, $kolenim,
praxou roz$iruje znalosti, zru¢nosti a ziskava tak vyssi stupen kompetencii. Vyssi
stupen kompetencii sa prejavi v jeho postupe do vyssej platovej triedy (kedZze ide
o narocnejsie pracovné ¢innosti, ktoré st v platovych triedach stanovené), narastom
finan¢nej odmeny, ktora mdze, ale nemusi byt naviazand na zmenu pracovnej ¢in-
nosti v platovych tiredach alebo aj na postup medzi organizaciami.

6.1 KARIERNY POSTUP

Kariérny postup sa vyrazne odlisuje v kariérnom a pozi¢nom systéme. Bossaert
a kol. (2001) vo svojej studii rozlisuji medzi dvomi typmi krajin: tie, ktoré v ramci
organizacie maju stanoveny ,kariérny rebricek®, po ktorom moze Statny zamestna-
nec kracat, a tie, ktoré maju iné strukturalne charakteristiky tykajtice sa vnutorné-
ho postupu. Tie zhruba zodpovedaju aj rozdielnym systémom $tatnej sluzby, podla
toho, ¢i maju kariérny, alebo pozi¢ny systém $tatnej sluzby. Napriklad, Finsko, Ho-
landsko a Svédsko maju pozi¢ny systém, a preto v tychto $tatoch kariérny rast nemé
fixne stanovené poradie vertikdlneho rastu. Naopak, krajiny s kariérnym systémom
$tatnej sluzby maju kariérny rast ukotveny v triedach, ktoré narastaji so zvysova-
nim komplexnosti pracovnych ¢innosti.

Krajiny s kariérnym systémom mozu mat automaticky vertikalny kariérny po-
stup v triedach, zaloZeny na pocte odpracovanych rokov - seniorite (napr. Sluzob-
nd pragmatika za Ceskoslovenska alebo sticasné Rakusko, kde je v systeme Vor-
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riickungs stanoveny postup kazdé dva roky), inde sa vyzaduje splnenie urcitych
kritérii, napriklad skugka, vyberové konanie, vykonnost alebo iny typ zdsluhovosti
(merita). Bez ohladu na to, ¢i postup je zalozeny na seniorite, alebo na merite, kari-
érny systém predpoklada postup do vyssej triedy, ¢o vSak neznamena automaticky
hierarchicky postup. Mnohé krajiny s kariérnymi systémom vytvaraju facilitované
programy kariérneho rastu, napr. Franctuzsko a Polsko. Najdolezitej$im aspektom
chdpania kariérneho rastu v tomto kontexte je existencia individualneho kariérneho
planu.

Bossaert a kol. (2001) uvadzaju tieto priklady krajin s kariérnym systémom a pre-
viazanym kariérnym rastom: V Belgicku existuje pat urovni (niveaux) kariérnych
drah a 19 tried. Kariérny rast sa vztahuje na vertikalny postup do vyssej triedy alebo
z jednej Urovne na vys$$iu uroven. Kariérny rast medzi tiroviiami je realizovatelny
len na zaklade tzv. postupovych skasok. Vo Francuzsku sa pri kariérnom raste me-
dzi triedami berie do ivahy vykonnost (merit), seniorita a celkové vysledky vo vnu-
tornom vyberovom konani (concourse), ktorym musi prejst kazdy $tatny zamest-
nanec, ktory ziada o vertikdlny postup medzi triedami. V Nemecku existuju $tyri
kariérne drahy (Hohener, Gehobener, Mittlerer a Einfacher Dienst) s jednotlivymi
platovymi triedami a kazdy $tatny zamestnanec ma vytyceny postup v ramci jednej
drahy. Mozno uskutocnit aj prestup medzi kariérnymi drahami, ale len absolvova-
nim $pecidlnych Skoleni a skusok. Vo Velkej Britanii je kariérny postup delegovany
jednotlivym rezortom, ktoré si stanovuju vlastné postupy v ramci celkového kodu
$tatneho zamestnana (Civil Service Management Code). Zakladnym principom vsak
ostava otvorené vyberové konanie pred komisiou (promotion board), ktora posu-
dzuje celkové sluzobné hodnotenia, vykonnost, schopnost dosahovat vyssi vykon
v dal$ej kategdrii, celkové kompetencie vSetkych kandidatov vzhladom na kritéria
zésluhovosti. V Irsku je kariérny postup zalozeny na konkurencii.

Pozi¢ny systém sa snazi o vys$siu horizontalnu diferencidciu v tej istej triede a po-
stup na zdklade zasluhovosti (Egeberg, 2007). To znamena, ze kariérny postup nema
konkrétne kroky, ale v triedach je stanoveny minimalny a maximalny plat pre kazda
triedu. Takyto systém umoznuje vyssiu flexibilitu pri kompenzovani u tych statnych
zamestnancov, ktori su efektivnejsi. Kazda trieda platovo diferencuje medzi juni-
ormi, seniormi a manazérmi (napr. Ministerstvo financii v Slovenskej republike),
hoci ¢innost viazuca sa na danu platovu triedu je ta ista. Pozi¢ny systém vyzaduje
otvorené vyberové konanie na kazdy postup medzi triedami, resp. poziciami.
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CASTII
POLITICKO-ADMINISTRATIVNE VZTAHY

Kapitola 1

POLITIZACIA STATNEJ SPRAVY

Predkladana kapitola sa venuje politizacii $tatnej sluzby, konkétne trom jej as-
pektom. Najprv zasadzuje politizaciu do $irs§ieho ramca personalnej politiky v stat-
nej sprave, dalej poskytuje typologiu politizacie, kde okrem iného vysvetluje moti-
vacie politikov pri politizacii §tatnej spravy, a v neposlednom rade sa zamysla nad
faktormi, ktoré podmienujua rozsah politizacie v Statnej sprave. V zavere tejto kapi-
toly poskytujeme stru¢né pohlady na stratégie zamerané na obmedzenie politizacie.

Preco sa uvedenej téme v tejto monografii venujeme? Z troch doévodov. Prvym
dovodom je jej zjednodusovanie vo verejnopolitickom diskurze, ked sa takmer
kazdé rozhodovanie politikov o obsadeni miesta v $tatnej sprave vnima negativ-
ne, pri¢om diskurz nerozliSuje jednotlivé typy politizacie a ich odli$né implikacie
pre kvalitu vystupov ttnej spravy. Dalsie dva dovody spolu stvisia, kedZe systém
$tatnej spravy, v ktorej sa usadil stranicky patronaz, ma svojich ,vitazov“ a ,,poraze-
nych® Pri takto fungujicom personalnom systéme sa distribuuje praca tym, ktori
maju spravne stranicke konexie, na tukor tych, ktori ich nemaji. Nemeritokratické
vymenovania tak poskodzuju tych, ktori investovali do profesiondlnej a byrokra-
tickej kariéry. Druhym dévodom su tzv. naklady stratenych prilezitosti politizacie.
To znamena, Ze pri takto obsadzovanom apardte Statnej spravy moze politizacia
viest k jej mensiemu vykonu, kedZe pri stranickej patronazi sa nevyberd promarne
na zaklade kompetencie uchadzacov. Vysoko vykonni a kompetentni zamestnanci
st obmedzenym zdrojom, o ktory sa systém $tatnej spravy stranickou patronazou
sam obera — ¢ast zamestnancov neprejde vo vybere (ak nejaky je) a cast z nich sa
pri takto vnimanom systéme do vyberového procesu ani neprihlasi. Takyto systém
rozhodovania o obsadzovani o zamestnavani v $tatnej sprave mozno nazvat distri-
butivnym partikularizmom, ktory poskodzuje verejny zaujem o dobré spravovanie
veci verejnych.

1.1. PERSONALNA POLITIKA A POLITIZACIA

Odborna literatura poskytuje viaceré tedrie, ktoré sa pokusaju vysvetlit exis-
tenciu verejného sektora, verejnej spravy, politikov, manazérov a uradnikov, ako
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aj vztahov medzi nimi. My si pomdzeme teoriou verejnych statkov a aparatom tedrie
principal - agent, kde sa vznik verejného sektora vnima ako rozhodnutie principalov
(obcanov) zabezpecovat cast statkov kolektivne. Na tento ucel su v demokraciach
cez politicky mechanizmus volieb voleni agenti principdlov - politici, ktori vSak na
plnenie jednotlivych uloh potrebuju vacsiu kapacitu. Tejto kapacite hovorime aj
$tatna sprava (v uzSom zmysle, s ktorym pracujeme v tejto monografii) alebo verej-
ny sektor (v §irSom zmysle).

Zakladom struktury verejnej spravy je organizovanost v organizaciach, v kon-
krétnych instituciach, dradoch ¢i agenturach. V kazdej takejto institacii treba de-
finovat jej organiza¢nu $truktdru, urcit pocet riadiacich trovni, definovat politické
a riadiace pozicie, ako aj ulohy pre referentské pozicie. Organizacia verejnej spra-
vy tak obsahuje zamestnancov, ktori maju r6zne roly, tlohy, odli$nti mieru zodpo-
vednosti, nest odli$nti mieru rizika za delegovany vykon a zvycajne dostavaju aj
ina vys$ku odmien. Zaroven by v takejto organizacii malo byt pomerne jasné, ktoré
pozicie v organizacii sa obsadzuju priamym rozhodnutim politikom (¢o budeme
nazyvat politickou nominaciou) a ktoré st obsadzované cez procesne strukturovany
a aspon ¢iasto¢ne kontrolovatelny vyberovy proces. Hrani¢né moznosti, ako postu-
povat pri obsadzovani postov v §tatnej sprave, nacrtava tato tabulka:

Tabulka 36:

Modely obsadzovania postov v §tatnej sprave
Hladisko Hrani¢né mozZnosti Hrani¢né moznosti
Sposob obsadzovania postov | Vyberové konanie, Politickd nomindcia

procesne upraveny proces,
meritokraticky sposob

Moznost vstupu na vysoké Kariérny, hierarchicky systém | Otvoreny systém, pozi¢ny
pozicie systém
Zabezpecenie vyberu Centralny urad Decentralizovany —

jednotlivymi intiticiami

Zdroj: Si¢akova-Beblavd, Ondrusova a kol. (2010)

1.2 TYPOLOGIA A ROZSAH POLITIZACIE

Samotna politicka nomindcia je pomerne Siroky pojem a v praxi moze zahrnat
viaceré situdcie s odliSnymi implikdciami pre kvalitu ¢innosti verejného sektora.
V tabulke 2 st uvedené typy politizacie podla dvoch kritérii — kritérium legalnosti
politickej nomindcie a kritérium miery responzivnosti a typu kompetencie zamest-
nanca.
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O AUTORKACH

Doc. Katarina Staroriova, PhD. - posobi v Ustave verejnej politiky FSEV UK
v Bratislave. Vystudovala odbor Verejna sprava (public administration) na Graduate
School of Public Service, New York University, USA, medzinarodné vztahy a eur6p-
ske §tadia na Central European University, Budapest, Madarsko a tedriu politiky
na Univerzite Komenského v Bratislave. V roku 2003 posobila ako vyskumnicka
vo Woodrow Wilson Research Center, Washington D. C. v USA. Pdsobi i ako kon-
zultanka pre Svetova banku, UNDP, OECD. V ramci svojich vedeckovyskumnych
aktivit sa Specializuje na modernizaciu verejnej spravy, proces tvorby verejnej poli-
tiky (vratane transpozi¢ného procesu a hodnotenia vplyvov) a organizacii riadenia
Statnej sluzby, vratane otazok institucionalizacie $tatnej sluzby. V sucasnosti sa ako
¢lenka pracovnej skupiny pre stratégiu riadenia fudskych zdrojov a pracovnej sku-
piny pre odmeriovanie pri Urade vlady SR podiela aj na priprave nového zdkona
o Statnej sluzbe.

Ludmila Stafova, PhD. - posobi v Ustave verejnej politiky FSEV UK v Bratislave
Bratislave ako vyskumna pracovni¢ka. V Ustave verejnej politiky aj uspesne obha-
jila dizerta¢nu pracu (2014), ktorej cielom bolo interpretovat zénik Uradu pre $tat-
nu sluzbu SR v kontexte teérii aplikovanych na reformy $tatnej sluzby. Vo svojej
vyskumnej ¢innosti sa venuje hodnoteniu vplyvov verejnych personalnych politik,
organizdcii riadenia $tatnej sluzby, otazkam institucionalizacie $tatnej sluzby a his-
torickému vyvoju $tatnej sluzby na Slovensku. V sti¢asnosti sa ako ¢lenka pracovnej
skupiny pre vyberové konania pri Urade vlady SR podiela aj na priprave nového
zékona o §tatnej sluzbe. Je absolventkou externého magisterského $tudia v Ustave
verejnej politiky a ekondmie (2010) a bakalarskeho stidia na Katedre politologie
FiF UK (2008).

Doc. Emilia Si¢dkova-Beblava, PhD. - posobi v Ustave verejnej politiky FSEV UK
v Bratislave. Absolvovala viaceré $tudijné pobyty, napr. na Georgetown University,
Yale University, Harvard univerzity ¢i v Svetovej banke. Pracovala ako vyskumnicka
CPHR, od roku 1998 do roku 2009 bola prezidentkou Transparency International
Slovensko (TIS). V sucasnosti je predsednickou Spravnej rady TIS a ¢lenkou Féra
mladych lidrov, posobiaceho pri Svetovom ekonomickom fére v Davose. Vyskumne
sa venuje otdzkam cinnosti verejného sektora, najma z hladiska jeho transparen-
tnosti, korupcie, efektivnosti a kontroly.
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