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Prováděcí shrnutí 
 
Zvyšování důvěry mezi občany a jejich ústřední vládou je náročný a 
složitý proces, který zahrnuje mnoho faktorů. Existuje však jasná 
hranice mezi tím, jak uživatelé veřejných služeb vnímají kvalitu jim 
poskytované péče a kvalitu zaměstnaneckého vztahu v jádru 
poskytování těchto služeb. Nové požadavky kladené na ústřední 
státní správu a vyšší očekávání jejich občanů jsou významnou hnací 
silou k modernizaci ústřední státní správy a služeb, které poskytuje. 
Podle výzkumu probíhají po celé Evropě reformy v rámci ústředních 
státních správ jako důsledek několika klíčových spouštěcích událostí 
společných pro zkoumané země. Reforma uvnitř ústřední vlády může 
být vzhledem k její velikosti, roli a jejímu vztahu k vládní politické 
agendě značně náročná a kontroverzní. Ústředním tématem 
zaznívajícím v této zprávě je proto fakt, že kvalitní sociální dialog mezi 
sociálními partnery je základním kamenem, tedy předpokladem, který 
může nastavit pevné základy pro reformu a že dobrý sociální dialog 
upevňuje důvěru mezi zaměstnanci a jejich zaměstnavatelem. Tím 
vytváří vhodné podmínky pro posílení důvěry obyvatel v jejich ústřední 
státní správu. 
 
Tento výzkum prokázal, že kvalitní veřejné služby vyžadují mimo jiné 
dobré zaměstnanecké vztahy a že sociální dialog tento vztah 
podporuje. Ve všech 15 zkoumaných zemích se vlády snaží zajistit 
určitý stupeň sociálního dialogu, přestože míra této snahy se stát od 
státu liší, stejně jako míra její úspěšnosti. Stejná odlišnost se kvůli 
řadě kulturních a právních důvodů týká také schopnosti politických 
stran účastnit se dialogu. Zvýšená „komoditizace“ veřejných služeb 
spolu s novými technikami veřejného řízení bude znamenat, že vlády 
po celé Evropě budou mít za úkol ve větší míře sloučit základní 
principy veřejných služeb. Budou tedy muset přijmout závazek 
rovnosti, rozmanitosti, univerzálního přístupu a potřeb jednotlivců 
s požadavkem na výkonnost a účinnost a v mnoha případech se 
budou muset řídit potřebami trhu, stejně jako potřebami veřejnosti či 
uživatelů služeb. Důsledkem této dynamiky je napětí, které je možné 
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minimalizovat pouze prostřednictvím sociálního dialogu, který musí 
být adekvátně navržen s cílem podporovat spolupráci mezi 
zaměstnanci a jejich zástupci a ústřední státní správou. Zvýšená 
očekávání „zákazníků“ také vyžadují větší spolupráci mezi 
zaměstnavateli a jejich zaměstnanci, k čemuž vede pouze 
strukturovaný dialog uznávající rozdílnost názorů a očekávání 
sociálních partnerů.  
 
Dobrý sociální dialog se však netýká pouze diskuzí mezi sociálními 
partnery na bázi ad hoc, dodržování rozhodnutí zaměstnavatele 
ohledně změny poskytování služeb nebo změny organizace práce a 
tato zpráva stanoví různé podmínky pro efektivní sociální dialog. Bez 
adekvátního sociálního dialogu bude každá reforma podrývat 
zaměstnavatelský vztah, důsledkem čehož bude naprostá opozice 
zaměstnanců, zásadní zpoždění implementace a oslabení důvěry 
mezi sociálními partnery s dlouhodobými následky pro jakékoli 
budoucí reformy.     
 
Evropská komise podněcuje sociální dialog a považuje ho za hlavní 
prvek zaměstnaneckého vztahu ve firmách v celé EU. Sama tento 
proces nastiňuje v mnoha klíčových dokumentech a směrnicích. Tato 
zpráva se snaží zdůraznit roli sociálního dialogu v reformách 
v ústřední státní správě a také se snaží vymezit nejvhodnější praxi-
postup pro sociální partnery při podněcování dobrých 
zaměstnaneckých vztahů, které podle výzkumu podporují a posilují 
důvěru mezi občany a jejich ústředními vládami. Výzkum také 
podotýká, že i přes nástrahy, kterým čelí ústřední státní správa, 
představuje dobrý sociální dialog příležitost k tomu, aby sociální 
partneři maximalizovali efektivitu reformy umožněním předávání 
zkušeností pracovníků poskytujících naše veřejné služby ve prospěch 
budoucí struktury našich veřejných institucí. Díky tomu budou vlády 
schopné využít dobré praxe, minimalizovat konflikty a díky 
zainteresovanosti obou stran poskytnout našim občanům hodnotu za 
jejich peníze. Výzkum také zdůrazňuje dobrou praxi v tomto procesu, 
která ilustruje, že reformy provedené bez adekvátního sociálního 
dialogu byly méně úspěšné, než ty řádně provedené. Tato informace 
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má významné důsledky pro vlády, které se pokoušely prosadit změny 
shora, místo aby povzbuzovaly a podporovaly sociální dialog mezi 
sociálními partnery.  
 
Sociální dialog je nepřetržitý dialog mezi sociálními partnery založený 
na důvěře a transparentnosti, a pokud je prováděn správným 
způsobem, může snížit náklady, čas, úsilí a chyby. Sociální dialog je 
složitý proces, ve kterém je poskytování informací pouhým začátkem. 
Zpráva zdůrazňuje, jakým způsobem by měli sociální partneři vést 
budoucí diskuze o reformách, a podotýká, že změny poskytování 
veřejných služeb budou možné pouze na základě plné spolupráce 
obou stran. Současné tempo změn v rámci ústředních státních správ 
je rychlejší než kdykoli předtím. Očekávání občanů narůstá spolu 
s růstem blahobytu společnosti a zajištění poskytování veřejných 
služeb odpovídajících těmto očekáváním není jednoduchým úkolem. 
Pokud však sociální partneři dokážou společně předvídat změny a 
koordinovat jejich reakce, pak budou úspěšní..  
 
Veškeré státní správy zemí účastnících se průzkumu prošly 
v posledních třech desetiletích významnými změnami a některé, jako 
například Česká republika, byly svědky zásadních změn. Změny 
ovlivňující roli a výkonnost veřejných služeb jednotlivých ústředních 
vlád zkoumaných v tomto výzkumu zahrnují změny vládní, změny 
životní prostředí, zavedení nového veřejného řízení, demografické 
změny, změny v prioritách rozpočtů, technologické změny, rovnost a 
různorodost, rozvoj pracovních sil, pracovní dobu, důchodové reformy 
a reformy kolektivních smluv a ztrátu zaměstnání. Tyto záležitosti jsou 
v čele změn v evropských ústředních vládách a zůstanou v této pozici 
ještě po nějakou dobu. Vzhledem k těmto záležitostem není 
překvapivé, že vztah mezi sociálními partnery vykazuje znaky tlaku a 
napětí. Avšak jedním z cílů aktérů je zajisté posílit a zlepšit tento 
vztah a způsob, jakým funguje. Otázkou zůstává, jakým způsobem 
má být tato změna provedena.  
 
Zpráva zdůrazňuje již existující dobrou praxi ve zkoumaných zemích a 
uvádí možné způsoby zlepšení sociálního dialogu. Ústřední státní 
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správy musí sice často implementovat změny velmi rychle, přesto 
však musí sociální partneři vytvořit podmínky pro souvislý dialog 
dostatečně pevný na to, aby bylo možné změny takového rázu 
předpokládat nebo na ně společně rychle reagovat a vyrovnat se tak 
s neočekávanou změnou. I samotné vlády jsou si vědomy potřeby 
zlepšit svůj reformní proces. Ve zprávě je vyzdvižen případ 
francouzské důchodové reformy v rámci veřejného sektoru a popis 
toho, jak v průběhu let různé vlády jednaly s odborovými svazy 
s různými výsledky, od otevřené opozice po přijetí změny a ochoty 
reformu podpořit.   
 
Obecně považují účastníci výzkumu konzultaci mezi sociálními 
partnery za pozitivní aktivitu, což se týká v každém případě Německa, 
Španělska, Finska, Dánska, Portugalska a Švédska. Přestože 
v některých zemích zahrnutých do výzkumu jsou nedostatečné právní 
podmínky, které by podporovaly sociální dialog, zdejší sociální 
partneři se na něm přesto podílejí a udržují dobré vztahy. Tak je tomu 
například u zástupců zaměstnanců a úředníků odborových svazů 
v ústřední vládě Spojeného království. 
 
Zpráva vykresluje význam následujících tří pilířů podpírajících dobrý 
sociální dialog – informace, konzultace a transparentnost. Roli těchto 
pilířů zpráva zdůrazňuje na případových studiích z Dánska, Švédska, 
Francie, Portugalska a České republiky.. Jde o vynikající příklady 
toho, jak by spolu měli sociální partneři jednat a nabízí poučení pro 
budoucí reformy. Zpráva vyzdvihuje významnou roli, kterou hraje 
rozvoj a nácvik kompetencí a faktor rovnosti a různorodosti 
v ústředních státních správách a představuje dobrou praxi na 
množství případových studií z Dánska, Spojeného království, 
Německa, Francie, Španělska, Portugalska a Finska. V závěru 
zprávy je uveden rozbor několika klíčových reforem zmíněných ve 
studii a míry angažovanosti ústředních státních správ s odborovými 
svazy a schopnost sociálních partnerů podílet se na informacích, 
konzultacích a vyjednáváních současně se zachováním 
transparentnosti. Zpráva nepřekvapivě přichází se zjištěním, že 
v případě reforem, kde byli zaměstnavatelé otevření jednání 
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s odborovými svazy jako se skutečnými partnery, byla 
pravděpodobnost úspěchu reformy vysoká. Naopak v případech, kdy 
zaměstnavatel nutil zástupce zaměstnanců do přijetí změny, byla míra 
úspěšnosti nízká a pokud za takových okolností k reformě došlo, bylo 
tomu tak v atmosféře ztráty důvěry mezi sociálními partnery. Což 
pouze vede k oslabení důvěry mezi občany a jejich ústřední státní 
správou. Ze závěru zprávy jednoznačně vyplývá, že dobrý sociální 
dialog je klíčový pro silný zaměstnanecký vztah a ten je důležitý pro 
posílení důvěry mezi občany a jejich ústřední vládou.  
 
Výzkum také uvádí několik zásadních doporučení pro budoucí 
spolupráci mezi sítí EUPAN (Evropská síť veřejné správy) a 
evropskou odborovou ústřednou TUNED k zajištění zlepšení 
veřejných služeb v daných zemích a k dalšímu posílení důvěry, kterou 
do veřejných služeb vkládají jejich občané.  
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Doporučení zprávy pro další práci 
 
Následuje řada doporučení vyplývajících ze studie, která podporují 
práci sociálních partnerů v ústředních státních správách.  
 

 Dovednosti a kompetence 
Vzhledem k nástrahám, kterým čelí ústřední vláda v oblasti 
demografie, životního prostředí a technické inovace jsou otázky 
rozvoje kompetencí zásadním předpokladem pro schopnost 
ústředních státních správ souvisle nabízet dobrou hodnotu za 
peníze daňových poplatníků a současně poskytovat vysoce 
kvalitní veřejné služby a naplňovat zaměstnanecké příležitosti. 
Jakou roli tedy hrají sociální partneři při stanovování výcvikové-
školící činnosti v budoucnu? Součástí musí být zajisté rozsah 
výcviku-školení, zejména u osob se sníženou úrovní dovedností, 
které často zůstávají pozadu. Jakým způsobem mohou sociální 
partneři zajistit, aby pracovní síly ústřední vlády byly vhodné k 
tomuto účelu v budoucnosti? Mobilita pracovní síly by 
samozřejmě neměla být omezena pouze na možnost 
zaměstnance přesunout se v rámci vlastní státní správy, ale také 
by měla zahrnovat mobilitu v rámci širšího pracovního trhu.  
 
 Vyrovnávání se s decentralizací  
Odborové svazy mohou kritizovat decentralizaci veřejných služeb 
a jejich odpovědnost  
v případě, že není místní sociální dialog adekvátně rozvíjen a 
pokud účelem procesu je privatizace služby a nikoli nápaditý 
pokus zlepšit poskytování služby.  
 
Neexistuje však důvod, proč by decentralizace služeb měla 
nutně mít negativní dopad na sociální sféru. To přirozeně záleží 
na ochotě sociálních partnerů podílet se na užitečném dialogu a 
na ochotě zaměstnanců skutečně nabízet dobře podložený 
místní sociální dialog, který má jedinečnou možnost ovlivnit 
rozhodnutí a obsahuje vůli poskytovat adekvátní zdroje  
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k dosažení žádaných změn k lepšímu.   
 
Jestliže platí, že decentralizace vyžaduje větší koordinaci 
sociálními partnery, jak mohou  
v obecné rovině sociální partneři v budoucnu zajistit, aby přesun 
odpovědnosti a poskytování služeb na místní úrovni nemělo za 
následek slabší sociální dialog? Je důležité, aby sítě EUPAN a 
TUNED rozvíjely souvislý dialog týkající se těchto klíčových 
principů.  
 
 Životní prostředí  
Z celkového počtu přijatých odpovědí průzkumu pouze 
španělská odpověď zdůrazňovala nátlak životního prostředí jako 
spouštěcí faktor reformy v rámci ústřední vlády. Je možné, že cíl 
Evropské komise týkající se snížení emisí o 20 procent do roku 
2020 bude mít v evropských státech větší dopad spolu s 
přibližováním se data plnění. Ústřední vlády budou nuceny 
přizpůsobit své požadavky tomuto cíli. Jak mohou sociální 
partneři dosáhnout přizpůsobení požadavků a přitom udržet 
vysokou kvalitu poskytovaných služeb?  
  
 Rovnost a různorodost 
Došlo k pokroku v reformách ke zlepšení rovnosti a různorodosti 
v rámci ústředních vlád. Aby tyto výhody nebyly v budoucnu 
podceňovány, měli by sociální partneři zvážit rozšíření 
dosavadního pozitivního pokroku, což může vyžadovat 
spolupráci na evropské úrovni. Řešení by měla být šita na míru 
specifickým potřebám na místní úrovni, ale také musí být 
upevněna  
v běžném rámci.        
 
 Předvídání změny 
Včasné plánování a předvídání je kvůli rychlému průběhu změn 
ve 21. století značně ztíženo, ale zároveň je klíčové. Jestliže mají 
zaměstnanci v rámci sektoru a jejich uživatelé služeb udržet 
důvěru v jejich ústřední vládu, musejí sociální partneři tuto 
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nástrahu překonat. V rané fázi, ještě před učiněním rozhodnutí, 
musí být vymezen dostatek času pro informace a konzultace. 
Pokud tomu tak nebude, vzniká riziko podrývání vztahů, neboť 
jednotlivé strany nebudou schopny chápat význam sociálního 
dialogu, dále vzniká riziko oslabení zaměstnaneckého vztahu a 
konečně také ztráta důvěry občanů. Jak mohou sociální partneři 
zlepšit společné předvídání změn?  
 
 Zlepšování národního sociálního dialogu  
Sociální dialog se v provedeném výzkumu liší stát od státu. Oba 
partneři vyžadují silné a dobře připravené protějšky schopné plné 
účasti, což je podmíněno předáním potřebných informací. Výzva 
ke zlepšení sociálního dialogu na všech úrovních a ve všech 
fázích reforem (koncepce, implementace a evaluace) je důležitá 
jak pro zaměstnance, tak pro odborové svazy. Rozměr těchto 
diskuzí je sice často vymezen zákonem nebo národními zvyky, 
ale sociální partneři by měli zvážit vytvoření rámce, který by 
stanovil fáze a logický základ v každém bodu jejich dialogu, 
například diskutovat o relevanci reforem, jejich dopadu na 
rovnost, dopad na kvalitu služeb, spravedlnost a dlouhodobé 
dopady na zaměstnanecký vztah. Stejně jako kterýkoli jiný 
proces i sociální dialog je málokdy dokonalý a vždy existuje 
prostor pro zlepšení, ale současně je třeba respektovat národní 
tradice. Jak mohou sociální partneři vytvořit lepší plán 
informovanosti o jejich diskuzích a jednáních tak, aby byla 
posílena důvěra občanů v jejich vlastní státní správu, a tím 
posílena zdravá demokracie a dobré zaměstnanecké vztahy?  

 
 Práva zaměstnanců na informace a konzultace 
V souvislosti s výše řečeným nebylo v průběhu této studie možné 
blíže zkoumat implementaci evropské směrnice o právech 
zaměstnanců na informace a konzultace v ústředních státních 
správách. Tato legislativa je významným nástrojem ke zlepšení 
předvídání, zvládání změn a posilování důvěry, a proto by tato 
směrnice měla zůstat na programu společné práce sítí TUNED a 
EUPAN.  
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 Evropský Sociální dialog 
Výměna dobré praxe, o což se pokusila i tato studie, je zásadním 
předpokladem k tomu, aby sociální partneři rozvinuli větší 
porozumění a povědomí o nejefektivnějších metodách 
zlepšování dialogu, podporování reforem a zlepšování důvěry v 
rámci ústředních státních správ. Přeshraniční rozšiřování 
znalostí je aktivita, která by měla nadále podporovat obě strany v 
jejich budoucí interakci. Evropský sociální dialog by měl sloužit 
jako nástroj pomáhající podněcovat lepší sociální dialog na 
národní úrovni a hájit práva odborových svazů a zaměstnanců v 
souladu s evropskými a mezinárodními smlouvami, dohodami a 
konvencemi.  
 

 
 
 



 

 



 

 



 

 
 
 

 

 

 

 
 

 
T U N E D 

 
 
 
 
 
 

EUPAN is an informal network of the Directors General responsible 
for Public Administration in the Member States of the European Union 

(www.eupan.eu). 
 
 
 
 

TUNED is the Trade Unions’ National and European Administration 
Delegation, representing state sector trade unions affiliated to EPSU 

(www.epsu.org) and CESI (www.cesi.org) and, based on country 
majority representativity criteria, GÖD-FCG, SLOVES and KSZSZ. 

The contact is nsalson@epsu.org 
 
 
 
 


