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1 Zahranicni pFipadové studie

Tato &ast inspirativnich materiadld pro zaméstnavatele predstavuje vybrané modely trhu prace,
které Uspésné vyuZivaji prvky flexibility. Tyto systémy soucasné garantuji vyssi socialni jistoty
a zarucuji efektivngjsi prostfedi a fungovani trhu prace. Inspiraci mohou byt zejména sys-

témy aplikované v Dansku nebo Némecku.

Doporuceni pro systémové zmény tykajici se podpory rozvoje flexibility a mobility na trhu prace
pro vefejnou spravu obsazené v tomto materialu vychazeji pravé z kontextu uvedenych evrop-

skych modeld trhu prace.



2 Pripadova studie 1: Dansky
model flexicurity

O danském modelu trhu prace, tzv. flexicu-
rity, se Casto hovofi jako o,danském za-
zraku”, ktery se zaslouzil o vyznamné niz-
kou miru nezaméstnanosti na danském
a evropském pracovnim trhu. Pro srovnani
procentualni podil dlouhodobé nezamést-
nanosti na celkové (6 avice mésicd, 12
a vice mésicl) byl v Dansku v roce 2004 45
% a 22,6 % oproti zemim EU 15, kde dlou-
hodoba nezaméstnanost byla v prdméru

60,4 % a 42,4 % (Bredgaard et at., 2006).

2.1 Uvod: flexicurity

Dansko je jednim z nejkomplexnéjSich
a nejdrazsich socialnich statd na svété. So-
cialni vydaje v roce 2007 tvofily 26 % HDP,
zatimco v zemich OECD na socialni vydaje
pfipadne v priméru 19 %. Vysokému HDP
odpovidaji vysoké dané, které dosahuji
mezni sazby 63 % pro osoby s vysokym pfi-
jmem a v prdméru 40 % pro ostatni darové
poplatniky. Dansko se Fadi mezi nejkonku-
renceschopnéjsi staty svéta. Ekonomicky
aktivni lidé jsou vysoce vzdélani a mnohem
Castéji se stavaji podnikateli nez v jinych so-
cidlnich statech. Danska verze flexicurity je
Casto zdulrazriovana jako kli¢ova k pocho-
peni této komplementarity mezi Stédrym
socialnim statem, konkurenceschopnym
trhem prace a podnikatelskou cinnosti

(Bredgaard & Daemmrich, 2012).

Po celd desetileti byla v Dansku prosazo-
vana strukturalni politika, ktera usilovala
0 pfeménu struktur na trhu prace (viz re-
forma regionalnich a mistnich organ(),
v systému socidlniho zabezpeceni ave
vzdélavani. Dansky systém flexicurity mize
byt popsan jako zlaty trojuhelnik zobrazujici
dokonalou souhru aktivni politiky zamést-
nanosti (zvySovani Urovné kvalifikaci), na-
staveni systému socialnich davek (zajisténi
spravnych ekonomickych pobidek k hle-
dani zaméstnani) a nastaveni hospodarské
politiky (vytvareni pracovnich mist) (Ploug,

2014).
Tri zakladni pilife flexicurity:

i) vytvareni pracovnich mist:
flexibilni trh prace, kde mohou
zaméstnavatelé pomérné
snadno pfizpUsobit svou pra-
covni silu hospodarskému cyklu
azameéstnanci maji  pfFistup
k davkam v nezaméstnanosti;

ii) zajisténi spravnych ekono-
mickych pobidek k hledani
zaméstnani: Stédry systém so-
cidlniho zabezpeceni se zamé-
fenim na usnadnéni pfistupu
na trh prace pro rodiny s détmi
a na navraceni zaméstnancul ze
zranitelnych skupin obyvatel
(napfiklad  matky s malymi

détmi) na trh prace;



iii) zlepSovani lidskych kvalifi-
kaci: system aktivni politiky za-
méstnanosti na pomoc do-
Casné nezaméstnanym pracov-
nikm dostat se zpét na trh

prace (Ploug, 2014).

Zakladni schéma danského modelu je
zfejmé na nasledujicim obrazku (Obrazek
1). Shrnuti v Tabulce 1 nabizi hlavni vyhody

modelu.

Vysoké zabezpecleni (davky v nezaméstna-
nosti) v danském systému znameng, Ze za-
meéstnanci jsou ochotni pFijmout flexibi-

litu a nevyZaduji delSi vypovédni Ihatu

Obrazek 1 - Flexicurity v Dansku - zakladni schéma

ani odstupné. To je samozifejmé pfinosné
pro ekonomiku zemé. DalSim pfinosem je,
Ze pracovnici jsou ochotni ménit zamést-
nani, pricemz takové sparovani pracovnikd
a prace vede k vétsi efektivité a zvySuje pro-

duktivitu prace.

Vysledkem danského zazraku je pouha
4,1% mira nezaméstnanosti, pouze 19 %
dlouhodobé& nezaméstnanych (nejnizsi
hodnota pfi evropském priméru 45 %)
a fakt, Ze jen 1/3 nezaméstnanych se na-

vraci do zaméstnani po 3 mésicich (opét se

v

Pojisténi v
nezameéstnanosti —

Pracovni trh
flexibility —
Snadné najimani a
propousténi

Aktivni politika
zameéstnanosti

Vysoka uroven podpory
Vv nezaméstnanosti

Zdroj: Flexicurity Dansko

Aktivace - vzdélavania
odborna priprava




Tabulka 1 - Pfinosy déanského modelu fexicurity

Socialni dialog asilni socialni «
partnefi

Flexibilita na pracovnim trhu -
snadné najimani a propousténi
zaméstnancu

TémérF Zadné zakony o zabezpecleni prace, mzdach a pracovnich podminkach
- 0 tom jednaji socialni partneri
Viysoka uroven kolektivniho vyjednavani: 74 % (100 % ve verejném sektoru)
Vysoky stuperi sdruzovani se do odbord:

e 63 % pracovnisily
Vysoky pocCet organizaci zaméstnavateld:

« 51 % vSech soukromych zaméstnavateld

+ 100 % vSech veFejnych

Flexibilita pro zaméstnance (a pro pracovnika):
+  Kratka vypovédni Ihlta- obvykle jeden mésic - nékdy jen dva tydny
*  Nizké odstupné - mnoho zaméstnancli nedostava zadnou nahradu
+  snadné najimani a propusténi zaméstnancl mnoho pra-
covnich pozic

Dobré pojisténi v nezaméstna- «
nosti .

PojiSténi v nezaméstnanosti:
Davky €ini 90 % z pfedchoziho pfijmu - max. 2 400 EUR za mésic

»  Dobrovolné: pokryva 80 % pracovni sily
«  Casové omezené: 2-3 roky
- Spravovano pojistnymi fondy, které jsou propojeny s odborovymi

organizacemi

»  Financovani: clenské prispévky a dané
»  Podpora v nezaméstnanosti pro nepojisténou skupinu - cca 1 500 Eur za mé-

sic

Aktivni politika zaméstnanosti -

Aktivni politika zaméstnanosti - systém vzdélavani a zdokonalovani doved-

nosti pro nezaméstnané osoby
«  Dansko vynaloZi priblizné 2,5 % HDP na APZ; 0,5 % na vzdélavaci opatreni pro

nezameéstnané

»  Aktivace pro vSechny nezaméstnané:
»  Po 3 mésicich nezaméstnanosti pro osoby mladsich 30 a starsich 50

let

«  Po 6 mésicich nezaméstnanosti pro osoby mezi 30 a 50 lety

«  Aktivacni nastroje:

»  Vedeni a zdokonalovani dovednosti a kvalifikaci
»  Praktické pracovni Skoleni v podnicich
*  Mzdové dotace (soukromy a vefejny sektor)

Zdroj: LO - Dansky odborovy svaz

dalSi zlepSovani systému flexicurity je po-
tfeba nadale vénovat pozornost vzdélavani
a odborné pfipravé v aktivacnim systému,
které by mély byt prizpisobeny budoucim
pozadavklm. Rovnéz pojisténi v nezamést-
nanosti a aktivace musi byt atraktivni. Po-
kud by tomu tak nebylo, pracovnici by
mohli poZadovat vySsi odstupné a delSi vy-
povédni Ihdtu, coz by mohlo poskodit cely
model. DUlezZity je v tomto ohledu i pfedpo-
klad, Ze Uroven davek musi byt regulovana

dle rlstu mezd a cen.

2.2 Strukturdlni reforma a jeji klicové
body

Vroce 2007 vstoupila v u€innost velka
strukturalni reforma. Cilem této reformy
bylo posilit decentralizovany verejny sektor
v kontextu ménicich se podminek v oblasti
podnikani aobchodu a technologii jako
prostfedku ke konsolidaci a dalSimu zlep-
Seni Urovné socialniho zabezpecleni. Ana-
lyzy ukazaly, Zze spravni jednotky byly pfFilis

malé a postradaly schopnost zvladnout



ukoly, které jim byly svéfeny, a také Ze vét-
Sina regionalni organli zemé neméla dosta-
tecnou kapacitu k zajisténi optimalniho sek-

torového planovani (Hendeliowitz, 2008).

Strukturalni reforma zredukovala ptvod-
nich 271 obci na 98. Dale bylo zruseno 14
kraju, které byly nahrazeny péti novymi
spravnimi regiony. Odpovédnosti a rozde-
leni prace bylo restrukturalizovano, coz za-
pfic¢inilo narlGst Ukoll a povinnosti pro
obce, které se staly odpovédnymi za témer

vSechny verejné sluzby (Hendeliowitz,

2008).

Dulezitym prvkem této reformy byla reor-
ganizace systému zaméstnanosti, ktera
umoznila lépe Celit budoucim vyzvam tyka-

jicich se nedostatku kvalifikované pracovni

sily zplsobené narlstem starSi populace
a poklesem poctu mladych lidi. Proto bylo
zavedeno nové institucionalni usporadani
spolu s novymi nastroji pro planovani a fi-
zeni. Dale byly vymezeny ctyfFi regiony
zaméstnanosti, aby byla udrZena
zvlastni pozornost na situaci na trhu
prace. Administrativni regiony Kodané
a Zealandu tvori jednotny region zaméstna-
nosti, nebot trh prace je povazovan za pro-
pojeny. Regiony zaméstnanosti jsou oddé-
leny od péti administrativnich region tak,
aby byla zachovana pozornost na politiku
na pracovnim trhu (Hendeliowitz, 2008)

(Obrézek 2).

Regiony zaméstnanosti jsou zodpovédné

za monitorovani vysledkd pracovnich

Obrazek 2 - Regiony zaméstnanosti s poctem obyvatel (Hendeliowitz, 2008)

Zdroj: Flexicurity Dansko




center dle vnitrostatnich cilG. Kazdy re-
gion zameéstnanosti zaloZil regionalni radu
zaméstnanosti, kterd maze doporucit mi-
nistru zaméstnanosti zasahnout v pfipadé,
Ze vysledky pracovnich center nejsou uspo-

kojivé (Forumpartnership, 2009).

a) Zfizeni pracovnich center

S novou reformou se verejna sluzba za-
meéstnanosti (PES, Public Employment Ser-
vice) a Urady prace v obcich spojily v 91 no-
vych pracovnich centrech a uzavrely zavaz-
nou spolupraci zaméfenou na podporu za-
méstnanosti. Obce byly stale odpovédné
za nezameéstnané bez pojisténi a stat za
nezaméstnané s pojisténim. Rozdéleni
odpovédnosti bylo jasné definovano.
Pravni predpisy ustanovily, Ze statni
a obecni Ufady umisténé v pracovnich cen-
trech musi spolupracovat ve spole¢ném
usili o zaméstnanost ve vztahu jak k obca-

nam, tak k podniklim (Hendeliowitz, 2008).

Centralnim zameérem vytvoreni pracovnich
center bylo spojit avyuZivat znalosti
statni a obecni sluzby, a tak poskytovat
jednotny systém zaméstnanosti pfi-
stupny v§em obcanim. Timto krokem se
mél nahradit systém dvoustupfiového roz-
liSovani mezi pojiSténymi a nepojisténymi
(Hendeliowitz, 2008).

Diky reformé se pracovni centra stala kli-
covym prvkem v oblasti zaméstnanosti.
Ukolem center bylo vytvofit rychlé a G¢inné

sparovani uchazecl o zaméstnani a firem.

Firmam musi byt nalezena pracovni sila, jak
nejrychleji je to mozné; zrovna tak uchaze-
¢im o zaméstnani musi byt nalezena
vhodna pracovni pozice, jak nejrychleji to

|ze (Hendeliowitz, 2008).

Rozdéleni odpovédnosti pracovnich center
bylo klicovym tématem pfi jejich vytvareni.
Cilem bylo ponechat pracovnim centrdm
aktivity tykajici se zprostfedkovani zameést-
nani bez odpovédnosti za vyplaceni davek,
jakoZto za rozhodovani o jejich Zadostech
nebo jejich vysi. O tom méli rozhodovat jiné

mistni organy (Hendeliowitz, 2008).
b) Decentralizace a odpovédnost

DalSim vystupem reformy byla decentrali-
zace ukola a spravy (PES) na mistni Gro-
ven. Pracovnim centrdm byla poskytnuta
znacna svoboda pfi planovani a provadéni
jejich opatfeni v oblasti zaméstnanosti, po-
kud byly schopny dosahnout uspokojivych
vysledkd (Hendeliowitz, 2008).

Decentralizace vefejného sektoru je zalo-
Zena na presvédceni, ze politické rozhodo-
vani o ulohach vefejného sektoru, stejné
tak jako owvySi aprerozdélovani davek,
které poskytuje, by mélo byt rozhodnuto
v blizkosti obcan0, které primo ovlivriuje.
PFedpokladem bylo, Ze diky pFiblizeni poli-
tického rozhodovani ob¢antim, se usnadni
prizpUsobeni politik mistnim podminkam
a tim i uc¢innéjsimu prizpUsobeni poZadav-
kim a potfebam obcanl (Hendeliowitz,

2008).



Stat vykonavajici politickou kontrolu nad
velkym poctem verejnych instituci vyzaduje
podstatné vétsi regulaci, a tudiz i byrokrati-
zaci verejného sektoru. Proto decentrali-
zace predstavuje flexibilngjsi, a tudiz
i 0€inngjsi pFistup k FeSeni odpovédnosti
(Hendeliowitz, 2008).

Celkova strategie Fizeni byla zaloZena na
poskytovani svobody pracovnim centrlm
v planovani a provadéni opatfeni v oblasti
zameéstnanosti, pokud prokazuji dobré vy-
sledky. ZvySena pozornost byla vénovana
vykonnostnim vysledklm jednotlivych pra-
covnich center. PracoviSté s horSimi vy-
sledky jsou podrobeny blizSim sledovanim
jejich opatfeni voblasti zaméstnanosti
(Hendeliowitz, 2008). Prikladem méreni vy-
konu pracovnich center mdzZou byt cile sta-

novené pro rok 2008. Mezi nimiz byly tyto:

- pracovni centra musi zajistit sniZzeni po-
Ctu nezaméstnanych déle nez 3 mésice;

- pracovni centra se musi zejména zamé-
fit na lidi, ktefi byli nezaméstnanijiz vice
nez rok, stejné tak jako na cile stano-
vené v ramci tehdejSi narodni iniciativy
zvané Nova Sance pro kazdého, ktera
byla zaméfena zejména na etnické
mensSiny z nezapadnich zemi;

- pracovni centra musi zajistit snizeni po-
Ctu nezaméstnanych mladych lidi (tyka

se lidi mladSich 30 let).

) Rizeni dle vykonnosti
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Systém fizeni ma tfi rdzné drovné politiky
a spravy. Ministr pro zaméstnanost na na-
rodni Urovni, stanovuje méfitelné cile a pri-
ority. Tato stanoviska jsou vychozim bodem
pro jednani s Narodnim Ufadem pro trh
prace, regiony zaméstnanosti a regional-
nimi radami zaméstnanosti o obsahu a roz-
sahu regionalnich cil. Tyto cile jsou specifi-
kovany ve smlouvé mezi ministrem pro za-
méstnanost, regiony zaméstnanosti a regi-
onalnimi radami zaméstnanosti. Smlouva
obsahuje celkové a konkrétni cile pro kazdy
region prace na nasledujici rok. Na mistni
drovni jsou vypracovany plany zamést-
nanosti a predkladany mistnim radam
zaméstnanosti. Tyto plany zohlednuji jak
cile stanovené ministrem, tak regionalni cile

(Hendeliowitz, 2008).
I Narodni stupen (Uroven)

Ministr pro zaméstnanost kazdorocné
oznamuje politické cile tykajici se zamést-
nanosti. Cile jsou zaloZzeny na vyrocnich
analytickych zpravach o dopadech a vysled-
cich opatfeni zaméstnanosti mistnich
Uradd prace, které sestavuji regiony za-
meéstnanosti a regionalni rady zaméstna-
nosti. Ve zpravach o analyze regionalni rady
zaméstnanosti predkladaji doporuceni, na
které oblasti iniciativ by se méla vénovat
zvlastni pozornost, a tak vedou ministra pfi
urc¢ovani budoucich cild opatfeni v oblasti

zameéstnanosti (Hendeliowitz, 2008).

I. Regionalni stupen (Uroven)



CtyFi regiony zaméstnanosti a Ctyfi regio-
nalni rady zameéstnanosti jsou odpoveédné
za dohled nad pracovnimi centry a tim za
zajiSténi soudrznosti mezi vnitrostatnimi
politikami zaméstnanosti a mistnimi inicia-
tivami. Jednim z jejich hlavnich tkolU je sle-
dovat a analyzovat zmény na regionalnim
trhu prace a poskytovat informace o situaci

na trhu prace (Hendeliowitz, 2008).

Regionalni rady zaméstnanosti maji roz-
sahlejsi roli nez predchozi regionalni rady
trhu prace. Jejich zaméreni se zménilo
z pouhych provoznich otazek tykajicich se
opatfeni PES na zajiStovani potfeb neza-
méstnanym, ktefi jsou pojisténi (Hendeli-

owitz, 2008).
[l Mistni stupen (Groven)

Rady zaméstnanosti monitoruji dopady
avysledky opatfeni voblasti zaméstna-
nosti, ktera prijimaji pracovni centra (viz ob-
razek 3 vyse), a poskytuji poradenstvi oh-
ledné moznych zlepSeni jejich vykonu na
sparovani uchazecl o zaméstnani a firem.
Podporuji také iniciativy zamérené na
mistni podniky a rozvijeji mistni preventivni
opatfeni zamérena na lidi, ktefi jsou na
okraji trhu prace. Cilem je zvysit pocet pra-
covnich pfilezitosti pro ty, co jsou vystaveni
riziku vylouceni z trhu prace nebo tém, pro
které je obtizné najit zaméstnani za normal-
nich podminek. Mistni rady zaméstnanosti

jsou zahrnuty do pfipravy planu zaméstna-

nosti (Hendeliowitz, 2008).
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d) Nové nastroje pro spravu a pla-

novani

Klicovym prvkem reformy systému zamést-
nanosti bylo zavedeni novych nastrojd pro
planovani, fizeni a sledovani opatfeni v ob-
lasti zaméstnanosti. Nastroje mély dva
Ucely. Jednim z nich byla podpora pracov-
nich center pfi planovani jejich opatfeni
v oblasti zaméstnanosti. Druhym uce-
lem nastroju bylo zajistit odpovédnost.
Nastroje odrazely apodporovaly novou
strategii fizeni, ktera se zaméruje spiSe na
vysledky nez na aktivity (Hendeliowitz,

2008).
Hlavni nastroje, které byly zavedeny:

l. Audit vykonnosti pracov-

nich center

Kazdy rok obce a stat provadéji kontrolu vy-
konu vSech pracovnich center, tzn. jejich vy-
naloZzeného Usili na sparovani uchazect
o0 zaméstnani a firem, dale je kontrola pre-
rozdéleni odpovédnosti mezi obcemi a sta-

tem (Hendeliowitz, 2008).

I. Plan zameéstnanosti

Kazda obec a stat musi sestavit ro¢ni plan
zaméstnanosti pro vSechny aktivity pracov-
nich center na cely rok. Tento plan je cas-
te¢né zalozen na audit vykonnosti pracov-
nich center. Cilem pland zaméstnanosti je

udrZet pozornost na celkové cile a zaroven



zajistit soudrznost mezi vnitrostatnimi poli-
tikami zaméstnanosti a kazdodennimi ¢in-
nostmi pracovnich center (Hendeliowitz,

2008).

[, Analyza a dialog o dosaze-

nych vysledcich

Regidny zaméstnanosti bedlivé sleduji vy-
sledky usili jednotlivych pracovnich center.
Kazdého Ctvrt roku se provadi analyza do-
sazeného pokroku a srovnani vykonnosti
mezi pracovnimi centry pracujici v obdob-
nych podminkach. Vysledky analyzy po-
sléze vyuzivaji regiony zaméstnanosti k dis-
kusi s pracovnimi centry. Tato dialogova
jednani se konaji nejméné dvakrat rocné.
Ucelem diisledného a nepfetrZitého sledo-
vani je nejen poskytovat podporu a dohled
nad jednotlivymi pracovnimi centry, ale
také je motivovat ke zvySeni svého Usili s ci-
lem dosahnout jesté lepsich vysledk( (Hen-

deliowitz, 2008).

V. Jobindsats.dk

Portal Jobindsats.dk zahrnuje vSechny in-
formace v oblasti zaméstnanosti a posky-
tuje Udaje o pfijemcich socidlnich davek,
davek v nezaméstnanosti, invalidnich du-
chodl, nemocenskych davkach atd.
Stranka rovnéz obsahuje statistiky pro oby-
vatelstvo a trh prace, opatfeni v oblasti za-
méstnanosti, iniciativy cilené na etnické
mensiny a nezaméstnané na okraji trhu
prace, dale také nabidky a poptavky po
Portal

praci. dale poskytuje prehledy
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0 zménach na trhu prace a vysledcich pra-
covnich center. Cilem portalu je poskytnout
politikim, manazerdm azaméstnanclim
lepSi zaklad pro rozhodovani a planovani
iniciativ. na mistni, regionalni i celostatni

Urovni (Hendeliowitz, 2008).

e) Spoluprace s aktéry vriuznych

oblastech politiky

Pracovni centra mohla uzavirat dohody
s institucemi a externimi subjekty v rlz-
nych oblastech politiky tykajici se zamést-
nanosti rdznych skupin. To Slo provést bud
vyhlasenim tendru nebo uzavienim dohod
s jinymi Ufady na regiondlni nebo narodni
urovni. Spoluprace s institucemi odbor-
ného vzdélavani a partnerstvi s velkymi
spolecnostmi mUze byt Gcinnou strategii,
jak dos&hnout dobrych vysledkd. Ufady
prace mohou svobodné uzavirat takové do-
hody, pokud jsou jejich cile slucitelné s cel-
kovymi cili stanovenymi regiony zaméstna-
nosti a ministrem prace. Celkové lze shr-
nout zasady této politiky slovy ,,svoboda

se zodpovédnosti” (Hendeliowitz, 2008).

2.3 Tripartitni spoluprace

Tripartitni spoluprace mezi odbory, zamést-
navateli a statem je charakteristickym ry-
sem danského modelu trhu prace. Tato se-
stava pfispéla k vytvoreni flexibilniho a fun-
gujiciho modelu trhu prace zaloZzeného vice
na ujednanich nez na narizenich. Dokud

budou socialni partnefi schopni samo-



statné regulovat mzdy a pracovni pod-
minky a zodpovédné reSit s tim spojené
problémy, stat do téchto zaleZitosti ne-

bude zasahovat (Hendeliowitz, 2008).

Spoluprace se socialnimi partnery je dnes
nedilnou soucasti politiky trhu prace. To
plati také v oblastech, které jsou primarné
regulovany pravnimi predpisy, jako jsou
bezpecnost a ochrana zdravi pfi praci, pra-
covni umisténi a pojisténi v nezaméstna-
nosti. Konzultace se socialnimi partnery
probihaji v souvislosti s pfipravou legisla-
tivy, ktera se tyka trhu prace. V. mnoha ob-
lastech jsou rozhodnuti pfijimana Ustred-
nimi nebo mistnimi radami, v nichZ jsou so-
cialni partnefi rovnéz zastoupeni (Hendeli-

owitz, 2008).

Vice neZ 80 % danskych zaméstnancu
jsou €leny odborovych organizaci, kterée
jsou uskupeny do narodnich konfederaci.
Konfederace odborovych svazd (LO) je
uznavana jako organizace pracovnikd s nej-
vétsSim zastoupenim ve vefejném i soukro-
mém sektoru. Vice nez 1,3 milionu pracov-
nik{ patfi k jednomu z pridruzenych svazkd
LO. Konfederace danskych zaméstnavatell
(DA) je také velkou organizaci zastupuijici 13
zameéstnavatelskych organizaci. Ma Clenstvi
ve vice nez 29 000 danskych soukromych
spolecnostech pokryvajicich odvétvi vy-
roby, maloobchodu, dopravy, sluzeb a sta-

vebnictvi (Hendeliowitz, 2008).
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Clenstvi v odborech je vDansku vysoké
oproti mezinarodnimu standardu. Totéz
plati i v pfipadé Urovné organizovanosti za-
méstnavatell (CO Industri, 2008).

2.4 Kolektivni smlouvy a formy flexi-
bility

2.4.1 Externi numericka flexibilita

Jednoduchost najimani a propousténi za-
danského trhu prace. Studie The Danish
Flexicurity Model (2005) pohlizi na miru
ochrany zaméstnance v Dansku pred pro-
pousténim na zakladé srovnani's jeho tfemi
sousednimi zemé&mi - Svédskem, N&mec-
kem a Spojenym kralovstvim (Andersen &

Mailand, 2005).

V Tabulce 2 Ize vidét srovnani téchto zemi

v nasledujicich aspektech:

- proceduralni bariéry tykajici se vypo-
veédi (Ustni, pisemna, ucast tfetich stran
a dalSi mozné prodlevy);

- prekazky tykajici se zakonného/neza-
konného propousténi (nedostatek
prace, nedostatek kvalifikace, povinna
rekvalifikace atd.);

- pozadavky tykajici se vypovédni IhGty
a odstupného (napf. pomérna délka

sluzby) (Andersen & Mailand, 2005).



Tabulka 2

Dansko
1. Obvyklé proceduralni bariéry 1,0
2. Obtiznost propusténi 1.5
3. Vypovédnilhita a odstupné 1,9

Souhrnny stupen ochrany zaméstnance pred pro- 1,5

pusténim
Zdroj: (Andersen & Mailand, 2005)
Z tabulky je zfejmé, Ze souhrnny stupen

ochrany individudlniho zaméstnance

pred propusténim je nejnizsi ve Velké
Britanii. V Dansku neni ochrana zamést-
nance o mnoho vy33i, zatimco ve Svédsku
a Némecku je celkovy stupen témér dvakrat
vétsi. Z hlediska ochrany pfed propusténim
se dansky trh prace podoba britskému
oproti Svédskému a némeckému. BlizSi po-
hled na stanovené tfi ochranné indexy za-
meéstnance ukazuje, Ze v pfipadé procedu-
ralnich prekazek a prekazek tykajicich se
propusténi je Dansko na stejné Urovni jako
Velka Britanie. Nicméné pokud jde o regu-
laci vypovédni Ihlty a odstupného, danska
regulace dosahuje nejvy3Si hodnoty ze
vsech sledovanych statd (Andersen & Mai-

land, 2005).

Propousténi na danském trhu prace je

upraveno predevSim v kolektivnich
smlouvach nebo v zdkoné pro tzv. bilé li-
mecky. Co se tycCe zpracovatelského pru-
myslu, délka vypovédni Ih{ty je urcena v za-
vislosti na dobé vykonavané sluzby az do

momentu propusténi. V prubé&hu prvnich
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Prisnost pravidel pfi propusténi — vySe ochrany zaméstnance. Index 0-6

Svédsko Némecko Velka Britanie
3,0 3,5 1,0
4,0 33 1,3
1,6 1,3 1,1
2,9 2,7 1.1

Sesti mésicli nema zaméstnavatel povin-
nost poskytnout zaméstnanci vypovédni
IhGtu. Po uplynuti Sesti mésicl se vypo-
védni Ih(ta zvySuje v poméru k odpracova-
nym letlim, takZe zaméstnanec pracujici 12
let ma pravo na 120denni vypovédni lhatu.
Zakon pro bilé limecky také upravuje pod-
minky pro vypovéd a odstupné. Dale exis-
tuje zadkon o kolektivnim propousténi,
ktery stanovuje vypovédni Ihitu a povin-
nosti vedeni organizace v pfipadé planova-
ného hromadného propousténi, které
nelze pripisovat okolnostem ve vztahu
k propousténi jednotlivych zaméstnancd.
Tato ustanovenijsou rovnéz zapsana do ko-
lektivnich smluv. Toto nafizeni je dUsled-
kem smérnice EU o kolektivnim propous-

téni (Andersen & Mailand, 2005).

Dalsi tabulka predstavuje vypovédni Ih(ty
v kolektivnich smlouvach pro modré Ili-
mecky, respektive vzakone o zaméstnan-
cich. Vypovédni Ihlty jsou uvedeny jak pro
zaméstnance, tak pro zaméstnavatele. Je
dudlezité si uvédomit, Ze ve smlouvé neexis-
tuje ekonomickd kompenzace spojena
nebo

s propousténim s vypovédnimi



IhGtami. Pokud je propusténi neoprav-
néné, muze se zaleZitost dostat pred speci-
alni tribunal, ktery, pokud rozhodne ve pro-
spéch zaméstnance, mu/ji pfirkne 25.000 -
50.000 DKK jako kompenzaci. Pokud v pFi-
padé neopravnéného propusténi pracuje
zaméstnanec v podniku vice nez 25 let, je
mu/ji vice nez 50 let a je propustén ve pro-
spéch mladsiho kolegy, je praxi téchto tri-
bunalu kompenzaci udélit (CO Industri,

2008).

Z mezinarodnich srovnani je znamo, ze
Dansko oproti jinym zemim ma pomérné
vysoky podil zaméstnancd, ktefi za urcité
Casoveé obdobi vystfidaji sva pracovni mista,
také celkova primérna délka sluzby je

podle mezinarodnich norem nizka (Ander-

sen & Mailand, 2005). V prdméru 25-35 %

Tabulka 3 - Vi povédni Ihﬂti pfi propusténi v Dansku

danské pracovni sily kazdorocné méni
praci, coz odpovida pfiblizné 800 000 ze
vsech zaméstnanych. Primérna délka tr-
vani prace je 8 let, coz je mezi zemémi
mobilita existuje jak v nizko, tak vysoko po-
stavenych pozicich. Globalni pohled na
dansky trh prace naznacuje, Ze celkova mo-
bilita na danském trhu prace je vysoka, bez
ohledu na typ zaméstnance, odvétvi pra-
myslu nebo velikost podniku (Hendeliowitz,

2008).

Bé&hem uplynulych 50 let nedoSlo v Dansku
k zadnym vyznamnym zménam pravidel
a nafizenich tykajicich se propousténi.
V prubéhu let se vypovédni Ihty stavaji
delSimi a specifi¢téjSimi, ale v podstaté z0-
stavaji velmi obdobné (Andersen & Mai-

land, 2005).

ISeniorita Zaméstnanec Zaméstnavatel
I0-6 mésicll 0 dni 0 dni

6-9 mésicl 7 dni 14 dni

9 mésicl-2 roky 21 dni

2-3 roky e 28 dni

13-6 let 21 dni 56 dni
Vice neZ 6 let 28 dni 70 dni
Nad 50 let véku

9-12 let 90 dni

Vice nez 12 let

120 dni

ISenioraty Zaméstnanec Zaméstnavatel
I0-3 mésice 0 dni

13-6 mésicl 1 mésic

6 mésicl-3 roky 3 mésice
13-6 let 1 mésic 4 mésice
6-9 let 5 mésicl
9-12 let 6 mésicl

Zdroj: (CO Industri, 2008)



Tabulka 4 - Zaméstnanost v Dansku napfi¢ sektory

1997 2000 2005 2010
Agriculture, Forestry, Fishing, and
Mining 120,590 107,877 92,228 79,056
Manufacturing, Utility Services, and
Construction 650,457 648,012 584,391 489,447
Trade, Tourism, Transportation,
Information, and Communication 656,585 686,476 660,267 723,949
Financial, Real Estate, and Insurance 296,343 344,225 382,021 388,748
Public Administration, Education,
Health, Arts, and Entertainment 931,801 962,198 979,560 989,353
Other 13,882 10,520 11,995 14,439
Total 2,669,658 2,759,308 2,710,462 2,684,992

Zdroj: Bredgaard & Daemmrich, 2012

Bé&hem poslednich dvou desetileti klesla za-
méstnanost v tradi¢nim tézkém primyslu,
vCetné zemeédélstvi, tézby, vyroby a staveb-
nictvi, o vice nez 25 % (Tabulka 2). Odborna
pfiprava, ktera je nedilnou soucasti pro-
gramu flexicurity, pomohla pracovnikiim
v tradi¢nich odvétvich k vétsi produktivité
navzdory nizsi celkové zaméstnanosti
a k vyrobé nadstandartnich produktd pro-
davanych globalné. Investice do vzdéla-
vani soucasné umoznily mnoha Danim
pFfechod na nové pozice do odvétvi slu-

Zeb (Bredgaard & Daemmrich, 2012).

V roce 2007 pracovalo v Dansku 0,9 % pra-
covni sily jako do€asni agenturni zamést-
nanci. Toto procento se ztrojnasobilo od
roku 1999. Divodem pro takovy pfirlstek
byl pfedevsim hospodarsky rist a nedosta-
tek pracovnich sil v mnoha odvétvich. Dal-
Sim podnétem mohly byt strukturalni
zmény, které vedly k rozsahlejSimu vyuzi-

vani agenturniho zaméstnani. Od pocatku
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90. let 20. stoleti, kdy odborové svazy neza-
hrnovaly agenturni zaméstnani do kolektiv-
nich smluv, doSlo k velkému vyvoji. Nyni
jsou mzdy a pracovni podminky agentur-
nich zaméstnanct normalizovany a pokryty
kolektivnimi smlouvami tak, jak jsou za-
se standardnimi

méstnanci pracovnimi

smlouvami (Andersen, 2007.).

2.4.2 Interni numericka flexibilita

Vnitfni numericka flexibilita v danskych
podnicich je pfedevsim vysledkem kolektiv-
niho vyjednavani, prikladem mize byt
délka pracovni doby, organizace pra-
covni doby a pFes€asti a podminky pro
napr. praci na ¢astecny uvazek. Témito
otazkami se zabyva proces kolektivniho
vyjednavani; otazkou prace na casteCny
Uvazek se vSak v poslednich letech stale

vice reguluje legislativou (Andersen & Mai-

land, 2005).

Studie z roku 1998 zamérené na flexibilitu
pracovni doby ukazaly, Ze Dansko je velmi

odlisné od zbytku ostatnich ¢lent EU (tehdy



EU-15), nebot oblast flexibility je témeér vy-
lucné upravena pravé kolektivnimi smlou-
vami. Mnohem Ccastéji staty v EU reguluji
pracovni dobu prostfednictvim pravnich
predpist. Dansko a Velkd Britanie jsou
ovSem staty, kde legislativa ma velmi ome-
zeny vliv na flexibilitu pracovni doby (An-

dersen & Mailand, 2005).

Obecné lze predpokladat, Ze regulace pro-
stfednictvim kolektivniho vyjednavani na-
bizi vétSi prostor pro organizaci pracovni
doby oproti pracovni dobé upravené zako-
nem. To je mozné zejména diky specifickym
dohodam v kazdém sektoru, které jsou
ramcovymi dohodami, jeZ Ize dale vyjedna-
vat a pfizpusobit mistnim podminkam.
Tento typ flexibility neni moZno jednoduse
zahrnout do pravnich predpisy, jelikozZ je
zalozen na dalSi podrobné regulaci ze
strany socialnich partnerd v réznych odvét-
vich a podnicich (Andersen & Mailand,

2005).

Prace na CasteCny Uvazek pro pracovniky
starsi 25 let, v¢etné starsich pracovnikd, je
v Dansku méné rozsifena nez ve vétSiné
zemi OECD. Na druhou stranu flexibilni
prace je relativné hodné rozSifena (OECD,

2015).

Zaméstnani na caste€ny uvazek se stalo
zejména fenoménem mladeZe. Priblizné
60 % zaméstnanych na castecny Uvazek je
nyni mladSich 30 let a soucasné navstévuji

néjaké ze vzdélavacich instituci. Po€et Zen
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pracujicich na castecny pracovni vazek
ma klesajici charakter azaroven roste
jejich ucast vzaméstnani na plny uva-

zek. Souvisi to s nasledujicimi faktory:

- podpora péce o déti,

- zmény v pojiSténi v nezaméstnanosti,

- dlraz na préci a kariéru

- uprednostniovani zaméstnancl na plny
(Neukirch

Uvazek zameéstnavateli

2010).
Instituce zajistujici péci o déti se staly
cenové dostupnéjsi, coz na jedné strané
dalo Zendm moznost pracovat na castecny
Uvazek, ale na druhé strané posunul nazor
Zen na praci na plny uvazek, ktery pro né
zacal byt vice atraktivni. Zajem o praci na
CasteCny uvazek dale snizily zmény v pojis-
téni v nezaméstnanosti v 90. letech. Moz-
nosti pracovnikd na ¢astecny Uvazek ziskat
pfistup k dodateCnym davkam v nezamést-
nanosti byl sniZzen azaroven narok na
davky v nezaméstnanosti byl spojen s vyssi
hranici odpracovanych hodin. Vytvareni
dlouhodobé kariéry vzaméstnani na
Castecny uvazek je obtizné (Neukirch

2010).

Délka kariéry a systém davek jsou ve vza-
jemné interakci amlzZe vést ke snizeni
urovné prijma. Aby Zeny predesly této
ztraté, rozhodly se pracovat na plny dvazek.
Opatreni socidlniho statu souvisela s timto

rozhodnutim. Vysoka flexibilita na pracov-



nim trhu umoZfiuje prizplsobit se pracov-
nim silam bez nutnosti vytvaret zaméstnani

na Castecny Uvazek (Neukirch 2010).

2.4.3 Funkeni flexibilita

Funkcni flexibilita spoliva ve schopnosti
zaméstnance provadét nékolik riiznoro-
dych tkoll v jednom podniku, coZ umoz-
nuje veétsi flexibilitu pro organizaci prace.
Funkeni flexibilita pFinasi vyuziti vSech za-
méstnancl a vyvarovani se monoténnim
a opakujicim se pracim, ato napr. rotaci
pracovnich mist a schopnosti pokryt ne-
dostatek zaméstnancl v souvislosti s ne-
moci, poklesem ve vyrobé nebo zménami
v poptavce. Funkcni flexibilita, jak se ob-
vykle fika, je Uzce spjata s dalSim vzdélava-
nim a Skolenim; tj. neustalym budovanim
kompetenci zaméstnancd s cilem dosah-

nout maximalni funkcnosti flexibility (An-

dersen & Mailand, 2005).

Z vysledkd prlzkum provedeného vroce
2003 v zemich EU-15 a dale v Norsku a na
Islandu vySlo, Ze vice nez polovina danské
populace prosla za poslednich 12 mésict
doplikovym vzdélavacim nebo vzdélava-
cim kurzem. Dansko se proto ukazalo
jako zemé, kterd se ze zkoumanych
statd nejvice zabyva Skolenim a vzdéla-
vanim. Funkcni flexibilita tak neni jen
schopnost provadét rlizné tkoly na jednom
pracovisti, ale také ziskat kvalifikace, které

jsou uzite€né v jinych typech pracovnich
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mist nebo pracovistich (Andersen & Mai-

land, 2005).

Rozvoj dovednosti pro pracujici populaci
neni zakonem stanoven, kolektivni smlouvy
vSak stanovuji pravo na vzdélani v zamést-
naneckém poméru. Zameéstnavatelé jsou
navic k posilani svych zaméstnancl na
kurzy silné motivovani dotacemi. V pra-
méru je to pres 900 hodin, kolik kazdy
€¢lovék v Dansku vénuje vzdélavani
v priibéhu svého pracovniho Zivota (Ib-

sen & Mailand, 2009).

V Dansku existuje dobFe vyvinuty systém
pro pribéiné vzdélavani zaméstnanct
a nezaméstnanych vSech vékovych ka-
tegorii. Zvlastni opatfeni Jobrotation moti-
vuje firmy, aby Skolily své zaméstnance pro-
stfednictvim vefejnych dotaci a aby si mezi-
tim najaly nahradnika na zaskoleni. Pro zis-
kani dotace musi zvolit nahradnika, ktery je
pfijemcem davek v nezaméstnanosti UIB

nebo socialni podpory (OECD, 2015).

2.4.4 Mzdova flexibilita

Mzdy na danském trhu prace se utvareji na
dvou Urovnich: odvétvové a podnikové.
Obory na odvétvové Urovni zastupujici za-
méstnavatele izaméstnance jednaji vysi
minimalni mzdy. Skute€né mzdy jsou vy-
jednavany na arovni podnikové a jsou ve
vétsiné pripadd vyssi neZ kolektivné vy-

jednana minimalni mzda. Danska vlada



do tvorby mezd nezasahuje, neexistuje le-
gislativa, ktera by stanovila minimalni mzdu

na narodni Urovni (Horra 2017).

Mzdova flexibilita se nepochybné v posled-
nich desetiletich zvySila, ato zejména ve
zpracovatelském sektoru. DoSlo ktomu
v dusledku organizacni centralizace a vy-
jednavaci decentralizace (Andersen &

Mailand, 2005).

2.5 Kolektivni smlouvy a formy zabez-
peceni (security)
2.5.1 Zabezpeceni prace (job security)

Zabezpeceni prace oznacuje jistotu udrzeni
si zaméstnani u daného zaméstnavatele.
Dansky trh prace je charakteristicky rela-
tivné snadnym a flexibilnim propousté-
nim, proto lze konstatovat, Ze jistoty na
udrzeni si pracovni pozice ujednoho za-
méstnavatele jsou nizké. Délka pracovniho
poméru na jedné pozici v Dansku je ve srov-
nani s jinymi evropskymi zemémi relativné
nizka a zmény v pracovnich pomérech jsou
bézné, coz odrazi relativné vysokou externi
numerickou flexibilitu na danském trhu

prace (Andersen & Mailand, 2005).

Navzdory témto nastavenim, se dansti za-
méstnanci neciti ohroZeni ztratou zameést-
nani. Dukazem pro to byla studie vyhoto-
vena OECD v roce 1997, ve které se ukazalo,
Ze v priméru 70 % zaméstnancl ze zemi
OECD vyrazné nesouhlasi stvrzenim, Ze
,Maji jistotu v zaméstnani”; v Dansku takto

odpovédélo jen 44 % zaméstnancU. Dansko
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se proto ukazalo jako zemég, kde se zamést-
nanci citili nejvice zabezpeceni ve své
praci. Podobna studie byla vypracovana
v roce 2004 a jeji vysledky pfinesly obdobna
zjisténi (Andersen & Mailand, 2005).

V kolektivnich smlouvach existuje nasta-
veni, které prFispiva k zabezpeceni prace,
ajsou to tzv. lehkd pracovni mista (light
jobs) pro zaméstnance se sniZzenou pra-
covni schopnosti; napr. zkracené pracovni
doby pro starsi pracovniky (Andersen &
Mailand, 2005). Zaméstnani (se snizenou
pracovni dobou) tedy mohou dostavat piny
plat, a zaméstnavatel dostava kompenzaci
za neodpracovanou dobu. Specialni pod-
pora je také dostupna dospélym ucnim.
A dale jsou realizovany specialni programy
pro imigranty k zajiSténi jejich integrace do

danského trhu prace (CO Industri, 2008).

Délka rodicovské dovolené byla v roce
2006 zvySena na 52 tydna. Matky maji
pravo na Ctyftydenni prenatalni a ¢trnacti-
tydenni postnatalni dovolenou. Otcové maji
pravo na dva tydny postnatalni dovolené
béhem prvnich ¢trnacti tydnl po narozeni.
Dale se mohou pary podélit o 32 tydn( pla-
cené dovolené. Otcové maji moznost si
dvoutydenni dovolenou prodlouzit na 8
nebo 14 tydnq, ale s rizikem snizeného pfi-
spévkd (lbsen & Mailand, 2009). Zakon
o dovolené v Dansku stanovuje narok na
2,08 dni placené dovolené za kazdy odpra-

covany mésic (Ibsen & Mailand, 2009).



2.5.2 Zabezpec€eni pracovniho mista
(employment security)

Cilem flexicurity je podpora zabezpeceni
pracovniho mista (employment security)
pfed zabezpelenim prace (job security)
(Denmark.dk). Nizka droven zabezpeceni
prace na danském trhu prace je do jisté
miry kompenzovana vysokym stupném
zabezpeceni pracovnich mist neboli jis-
totou toho byt stale nékde zaméstnany.
V Dansku kazdoro¢né zmizi priblizné 250
000 pracovnich mist, ale obdobny pocet no-
vych pracovnich mist vznikne, coz ma za-
sadni vyznam pro zachovani vysoké urovné
zabezpeceni pracovnich mist (Andersen &

Mailand, 2005).

Celkové Ize argumentovat, Zze kolektivni
smlouvy v Dansku pfispély k témto jisto-
tam, nebot dohody zajistily miru produkti-
vity a Uroven naklad(, které zajistuji konku-
renceschopnost podnikli a nasledné i za-
méstnanost. V této souvislosti hraje dulezi-
tou Ulohu spolecnd deklarace vydana
konfederacemi socialnich partnerd LO
(Confederation of Danish Trade Unions)
a DA (Danish Employers’ Confederation)
v roce 1987, nebot odborové hnuti zde pfi-
jalo mzdové omezeni s cilem zajistit pra-
covni mista. Dalo by se Fici, Zze od tohoto
prohlaseni se odbory rozhodly vsadit na
heslo ,hojnost prace nad hojnosti pFijm{”
(job feast over wage feast) v naslednych ko-
lech kolektivniho vyjednavani (Andersen &

Mailand, 2005).
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2.5.3 Zabezpeceni pFijmu

Zabezpeceni pfijmU znamena mit jistotu
stalého pfijmu v situaci, kdy neni mozZnost
nalézt placené zaméstnani. Zabezpecleni
prijm0 v nezaméstnanosti je na danském
trhu prace poskytovano zejména ve formé
vysokych davek v nezaméstnanosti. Vysoké
davky v nezaméstnanosti jsou poskytovany
nezaméstnanym nizsich pfijmovych skupin.
Poskytované davky v nezaméstnanosti
v Dansku jsou na vysSi Grovni nejen ve
srovnani se severskymi zemémi, ale
obecné ve srovnani se zemémi OECD (An-

dersen & Mailand, 2005).

Systém davek v nezaméstnanosti sestava
z pojisténi v nezaméstnanosti (Ul -
unemployment insurance) doplnénych za-
kladnim systémem socialnich davek fi-
nancovanych statem (Hendeliowitz, 2008,
celkem 37 % clenské prispévky a 63 %
stat/dané; CO Industri, 2008). Prevazna vét-
Sina nezaméstnanych osob, které jsou po-
jistény v nezaméstnanosti, méla garantova-
nou Castku ve vysi 90 % svych predchozich
prijm0 od prvniho dne nezaméstnanosti az
do maximalné ctyr let, v€etné obdobi akti-
vace. V praxi je tato hodnota obecné nizsi,
nebot existuje vestavéna horni hranice
Castky, kterou lze vyplatit. V roce 2010 byl
systém davek v nezaméstnanosti viadou
zménén. Kritéria pro pfistup k davkam se
stala prisnéjsi, z Sestimésicniho zaméstnani
zaméstnani

se stalo dvanactimési¢ni

a doba davky se snizila ze Ctyf let na dva



roky. Tato reforma byla provedena na za-
kladé argumentu, Ze lidé si pravdépo-
dobnéji naleznou zaméstnani, pokud je
na né vytvaren vétsi tlak (Hendeliowitz,

2008).

Nezaméstnany ¢lovék se musi registrovat
v pracovnimiticentru a u svého svazu, aby
dostal davky Vitinezaméstnanosti, a pred-
poklada se, ze pfijme jakékoliv pracovni
misto, které m0zZe zodpovédné zastavat. To
znamena, ze musi mit nutnou kvalifikaci
a fyzickou schopnost vykonavat danou
praci. NeoCekava se, Ze by dany clovék do-
jizdél vice nez 60 km do/z prace a pojisténa
osoba pracujici na plny Gvazek nem(ze byt
nucena k prijeti prace na castecny Uvazek.
Neni akceptovatelné odmitnout praci
s nizS§i mzdou nebo praci, ktera nema
stejnou kvalitu, jakou méla prace pred-
chozi. Dfive mohl kvalifikovany kovak od-
mitnout nekvalifikovanou praci, pokud
chtél; po téchto zménach uz to neni mozné.
Odmitnuti nabizeného pracovniho mista
vede ke ztrat& davek na dobu tFi tydnu.
Po druhém odmitnuti musi mit ¢lovék 300
hodin zaméstnani v obdobi 10 tydnu, aby
opét mohl pobirat davky (CO Industri,
2008).

PojiSténi v nezaméstnanosti je zalozeno na
dobrovolnych schématech spravovanych
36 statem opravnénymi pojistnymi fondy.
Tyto fondy maji pfiblizné 2,1 milionu ¢lend,

coz odpovida 77 % pracovni sily. Fondy jsou
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nezavislé na ministerstvu prace a mohou
navrhovat nezavislé strategie odrazejici po-
litiku odbord, které zastupuji. Pfestoze po-
jistné fondy jsou soukromymi organiza-
cemi, vice nez 90 % jejich prijm0 pochazi od

statu (Hendeliowitz, 2008).

Clenové pojistného fondu maji narok na
davky v nezaméstnanosti, pokud pracovali
minimalné 52 tydnd na plny Gvazek béhem
predchozich 3 let nebo zaplatili své ¢lenské
prispévky. Za aktivaci nezaméstnanych jsou
zodpovédné verejné sluzby zaméstnanosti
Ministerstva prace (PES). Pokud ma byt na-
rok na davky jednotlivce zachovan, musi byt
spInén pozadavek na dalsi kvalifikaci pro-

stfednictvim aktivace (Hendeliowitz, 2008).

Tento postup odrazi zasadu, Ze prava musi
byt doprovazena povinnostmi a presvédce-
nim, Ze pro navrat lidi do pracovniho nasa-
zeni jsou UCinngjSi v€asna aktivacni opat-
feni neZli pasivni pomoc. Pokud nezamést-
nana osoba po dvou letech nemuzZe najit
zaméstnani, ztrati narok na davky v ne-
zaméstnanosti a musi se prihlasit o soci-
alni pomoc na zakladé majetkovych po-
méru, kterou spravuji obce. Politicka, ad-
ministrativni a financni odpovédnost za
tyto osoby pak prechazi zPES na mistni

obec (Hendeliowitz, 2008).

Mistni obce maji administrativni a financni
odpovédnost za ostatni kategorie prijemcd
socialni podpory, vCetné nepojisténych ne-

zaméstnanych, mladych nezaméstnanych



bez odborné pfipravy, osob pobirajicich
davky v nemoci nebo invalidité a osob s ji-
nymi socialnimi nebo osobnimi problémy

(Hendeliowitz, 2008).

Lidé, ktefi dostavaji davky v nezaméstna-
nosti od obce, jsou rozdéleni do dvou kate-
gorii:

1) Prvni skupinou jsou nezamést-
nané a nepojisténé osoby, které
obce povazuji za schopné prace.
Formalné jsou  zaregistrovany

u mistni kancelare PES ado velké

miry podléhaji stejnym pravnim

predpisim jako pojisténi uchazeci

0 zaméstnani.

2) Druhd kategorie se sklada z osob,
u nichZ se ma za to, Ze maji ome-
zeny pristup na trh prace, a proto
budou potfebovat zvlastni podporu
jeSté predtim, nez budou schopni
na trh prace byt integrovani. Do
této kategorie patfi osoby, které po-
biraji invalidni dtchody a jiné dlou-
hodobé socialni davky (Hendeli-

owitz, 2008).

Ti, kdo z dGvodu mensi poptavky nebo ne-
dostupnosti prace pracuji na mensi tvazek
nez na plny, mohou ziskat dodatecny pfi-
spévek na dosazeni obvyklé mzdy. Zamést-
nanec ma narok na tento prispévek, pokud
pracuje méneé nez 29,6 hodin tydnég, pokud
spliuje dalsi obecna pravidla pro zpUsobi-

lost, napf. byt dostupny na trhu prace,
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a také Clenstvi v systému pojisténi pro pfi-
pad nezaméstnanosti (A-kasse) (lbsen &
Mailand, 2009). Socialni davky pro nepojis-
ténou skupinu tvofi cca 1 500 eur za mésic
(Flexicurity, Mads Busck, LO - Danish Con-
federation of Trade Unions, prezentace na
Skandinavska

konferenci Inspirace etc.,

26.4.2018).

2.5.4 Kombinované zabezpeceni

Kombinované zabezpeleni odkazuje na
moZnost kombinovani placeného za-
formami c€innosti

méstnani s jinymi

a povinnosti. Vdanském kontextu se
jedna o rdzné rezimy dovolenych, ale také
pravo na odbornou pfipravu a vzdélavani
a stfidani pracovnich mist. Kombinované
zabezpeleni napomaha vytvaret flexibilni
trh prace, kde na néjakou dobu se Ize Ucast-
nit jinych obcanskych aktivit a pak se vratit
k béZnému zaméstnani (Andersen & Mai-

land, 2005).

Systém rotace pracovnich mist byl na-
strojem danské politiky trhu prace, ktery
pravdépodobné pfilakal nejvétsi mezina-
rodni pozornost. Jeho cilem bylo docasné
nahradit zameéstnance Ucastnici se vycviku
nebo vzdélavani nékterymi ze zamést-
nancl. Tento ndstroj vSak nikdy nebyl Si-
roce vyuzivan, a pocet osob zapojenych do
rotacnich projektll dokonce nékolik let

klesa (Andersen & Mailand, 2005).



T¥i reZimy dovolené z roku 1994 - vzdéla-
vaci dovolend, védecka dovolena a rodi-
covska dovolena - také pfritahly velky dil
mezinarodni pozornosti. Cilem téchto sys-
tém0 dovolenych bylo poskytnout vytize-
nym rodinam cas na odpocinek a zaroven
jim dat moznost na zdokonaleni si doved-
nosti. V neposledni fadé byly pfilezitosti dat
nezamestnanym prostor pro to, aby si nasli
zachytny bod na trhu prace. Vzdélavaci do-
volend byla kompenzovana ve vysi 100 %
miry podpory v nezaméstnanosti, zatimco
védeckd arodiCovskd dovolenad byla pU-
vodné proplacena 80 % a posléze vroce
1997 60 % podpory v nezaméstnanosti.
Toto schéma se Siroce pouzivalo béhem de-
vadesatych let 20. stoleti. Od té doby do-
chazi k poklesu a moznosti pro Cerpani do-
volené jsou postupné omezené. Védecka
a vzdélavaci dovolena byly v roce 2001 zru-
Seny, ale roditovska dovolena je stale

platna (Andersen & Mailand, 2005).

2.6  Aktivni politika zamé&stnanosti

V Dansku je politika trhu prace samostat-
nou oblasti hospodarské politiky se zvlast-
nim ddrazem na zaméstnanost a rozvoj
pracovnich sil. Stale vice je koordinovana
politikami mistniho hospodarského roz-
voje na centralni aregiondlni udrovni.
Hodnoceni poukazuji na reformu politiky
trhu prace jako na klicovy prvek Uspésné
hospodarské politiky poslednich let (Hen-
deliowitz, 2008).
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V dlsledku reforem trhu prace, zejména
v 90. letech, doslo k posunu smérem k ak-
tivnéjsi politice trhu prace. Pozornost byla
stale vice kladena na zdokonalovani doved-
nosti nezameéstnanych tak, aby je mohli vy-
uzit k hledani novych pracovnich pfilezi-
tosti. Aktivace se stala nejen pravem, ale
povinnosti

pro vsechny nezaméstnané

(Hendeliowitz, 2008).

Od té doby doslo jesté k radé reforem.
Hlavni diraz byl kladen na zajiSténi flexibil-
niho trhu prace v kombinaci s velkorysymi
davkami v nezaméstnanosti a prava a po-
vinnosti Ucastnit se aktivacnich opatfeni.
Prosazeny byly predpisy, které vyzaduji
veétsi aktivacni povinnosti, sankce za odmit-
nuti Ucasti na aktivacnich opatrenich, horni
hranice pro platby socidlniho zabezpeceni.
Cilem v3ech téchto opatfeni bylo umoznit
Dansku celit vyzvam globalizace a demo-
grafickym zménam diky zlepSeni kvalifikace
pracovnikl a motivaci nezaméstnanych
prostfednictvim aktivacnich opatfeni (Hen-
deliowitz, 2008). Potencialni demotivacni
faktor hledat si praci v zavislosti na vyso-
kych davkach v nezaméstnanosti byl vyre-
Sen tim, Ze od nezaméstnaného vyZzaduje,
aby aktivné hledal praci, a Uc¢astnil se povin-
nych program( na plny Gvazek ve vice Ci
méné pravidelnych intervalech. Aktivace
ma kvalifika¢ni i motivacni Ucel (Hendeli-

owitz, 2008).



Reformy trhu prace zvySily adaptabilitu pra-
covni sily a jeji pripravenost na zmény, sni-
Zily prdmérnou dobu nezaméstnanosti
a eliminovaly nezaméstnanost mladeze. To
posléze vedlo k vyraznému snizeni struktu-
ralni nezaméstnanosti a bylo rozhodujicim
faktorem pro pokracujici hospodarsky rust

Danska (Hendeliowitz, 2008).

Nezameéstnanost v roce 2006 poukazala na
snadnost ziskani zaméstnani v Dansku. Ob-
razek ukazuje strukturu nezameéstnanosti
kvalifikovanych kovaku. Z Grafu 1 Ize vysle-
dovat, Zze pomérné& vysoky podil pobira
davkyistev nezaméstnanosti pouze jako pre-
chodné opatfeni mezi dvéma zaméstna-
nimi. Pouze 18 % bylo nezaméstnanych vice
nez Sest mésicl’a jen 8 % bylo nezaméstna-

nych vice nez jeden rok (CO Industri, 2008).
Jak je vidét na Grafu 2, veFejné vydaje Dan-
ska na trhu prace tvori podstatnou cast

rocnich vydaji zemé. Priblizné 1,7 % HDP

se vynaklada na aktivni opatfeni a 2,5 % na
pasivni opatfeni, v€etné pojiSténi v neza-

meéstnanosti (Hendeliowitz, 2008).

2.6.1 Aktivacni programy

Aktiva¢ni programy mohou zahrnovat v3e-
obecné a odborné poradenstvi, pomoc pfi
hledani zaméstnani, individualni akeni
plany zamérené na praci, soukromy a ve-
fejny pracovni vycvik, vzdélavani, systémy
pro dovolenou, stfidani pracovnich mist
a sdileni prace na plny Uvazek (Hendeli-

owitz, 2008).

Podil nezaméstnanych v Dansku, kteFi
se Ucastni dalSiho vzdélavani a odborné
pFipravy, je nejvy3si mezi zemémi OECD.
To samé plati pro Ucast na Cinnostech celo-
zivotniho vzdélavani. V roce 2003 byla v EU-
25 42 % ucast na vzdélavacich aktivitach
u obyvatel ve véku 25 - 64 let, v Dansku

tomu bylo pro srovnani 80 %. Nejvyss

mira Gcasti na neformalnim vzdélavani

Graf 1 - Délka pobirani davek nezaméstnaného kvalifikovaného kovéaka v roce 2006
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Zdroj: Danish Metalworkers Union (www.danskmetal.dk)



Graf 2 - Vydaje na politiku trhu prace (podil HDP na aktivni a pasivni opatfeni, 2005)
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u nezaméstnanych byla rovnéZ zazna-
mendna v Dansku, 41 % ve srovnani s 14
%, které jsou pramérem EU-25 (Bred-

gaard et al.,2006).

2.6.2 Predcasny odchod do dichodu

Systém predcasného odchodu do dichodu
byl po desetileti imunni v0ici hospodar-
skému cyklu. Bez ohledu na to, zda ekono-
mika rostla nebo byla v recesi, priblizné 250
000 lidi pobiralo predcasny dichod. Pokusy
0 znovunavraceni téchto lidi na zakladé re-
habilitacnich opatfeni do pracovniho pro-
cesu nebyly duspésné. Hlavni mySlenkou re-
formy z roku 2012 byla zména této situace.

Novy pFistup mél chapat ucastnika jako
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jedince, ktery by mél mit k dispozici
akéni plan pfizpUsobeny jeho individu-
alni situaci, pficemz by mély byt zohled-
nény jeho kompetence a pfedchozi pra-

covni zkuSenosti (Ploug, 2014).

Dale bylo rozhodnuto, Zze predcasny sta-
robni dichod by nemél byt vyplacen lidem
mlad3im 40 let. MladSi 40 let budou zapsani
do programu zaméreného na jejich indivi-
dualni kompetence a schopnosti s cilem
pomoci témto lidem byt vice ekonomicky
nezavisli. Jako soucast implementace by
méla kazda obec v Dansku zfidit rehabili-
tacni tym, ktery by zajistil odbornou po-

moc a koordinaci. Ocekava se, Ze tito lidé



v programu budou vyzadovat podporu od
raznych druh0 odbornikl, ato jak ve
vztahu k jejich fyzickym schopnostem, tak
i jejich vzdélavacim schopnostem a schop-

nostem na trhu prace (Ploug, 2014).

Zakonem dany ddchodovy vék je v sou-
Casné dobé 65 let, postupné by vsak v ob-
dobi 2019 - 2022 mélo dochazet k narlstu
tohoto véku na 67 let (OECD, 2015).

Na zakladé reformy aktivnich programu
trhu prace (ALMP) v roce 2015 bylo vycle-
néno 10 miliond DKK na iniciativy a pro-
jekty zamérené na propojovani pracov-
nich mist astarSich nezaméstnanych.
Specializovana webova stranka www.seni-
orpraksis.dk, kterou zfidilo ministerstvo
vroce 2004 aktera je vsoucasné dobé
spravovana Statnim Ufadem prace, posky-
tuje informace arady pro zaméstnava-
tele a zaméstnance. Dulezité je, Ze tato
webova stranka je soucasti dynamické a in-
kluzivni sité na podporu rozmanité pra-

covni sily v Dansku (OECD, 2015).

Starsi pracovnici v Dansku maji v prdméru
vys$Si Uroven vzdélani, nez je primér
v OECD a EU-21. Dansko je také Sampio-
nem v Ucasti starSich pracovnikl na od-
borné pripravé spojené s hledanim zamést-
nani, s cetnosti témeér tak vysokou jako
u pracovnik(l ve véku 25 - 54 let (OECD,
2015).

Na podporu lepSiho pracovniho Zivota byl

v roce 2012 vydan tzv. preventivni balicek
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pro svépomoc (Prevention Self-Help Kits)
spolu s financni podporou uréenou pod-
nikm. Za touto novinkou stal Fond pro
lepSi pracovni prostfedi a udrzeni si prace
(Fund for a Better Working Environment
and Labour Retention) spolu se socialnimi
partnery. Tento balicek poskytnul po-
drobné pokyny pro zlepSeni zdravotnich
a bezpec¢nostnich podminek na pracovisti
a pro ochranu zdravi zaméstnancd pracuji-
cich v primyslovych odvétvich s vysokym
rizikem vyhofeni a pfed¢asného odchodu

do ddchodu.

Tyto balicky se staly velmi popularni; v roce
2014 poskytly dotace podnikim ve 13 rlz-
nych odvétvich. V roce 2013 byl pfidan dalsi
balicek, a to startovaci balicek pro seniory
(Senior Starter Kit) s cilem pomoci starSim
pracovnikiim zUstat v praci co nejdéle a co
nejvhodnéjsim zplsobem, ato s ddrazem
na bezpecnost a ochranu zdravi pfi praci,
doplniovani kvalifikace a dovednosti a zo-
hledrovani zvlastnich potfeb a pfistupu
k pruznym pracovnim dohodam. Podniky
mohou dostavat dotace podle pokyn( vy-

jmenovanych v tomto balicku (OECD, 2015).

2.6.3 Systém socialni pomoci

Systém socialni pomoci byl reformovan
v roce 2013. Cilem této reformy bylo posilit
pozornost smérem k rehabilitaci a integraci
prijemcd socidlni pomoci na trh prace. Sys-

tém socialni pomoci je druhym stupném



danského systému podpory v nezaméstna-
nosti (pro osoby, které z rGznych divod(
nemaji narok na davky v nezaméstnanosti).
Tento druh socialni podpory poskytuji
obce. Kritéria sociadlnich davek jsou pfis-
né&jSi a Uroven davek je nizsi. Cilem reformy
v zdsadé bylo zvysit aktivitu pfijemcl pod-
pory. U téch, ktefi nemaji terciarni vzdélani,
bylo speciadlni zaméreni pfedevsim na zlep-
Seni Uurovné dosazeného vzdélani, které je
povazovano za klicové, pokud jde o schop-
nost ziskat stabilni postaveni na trhu prace

(Ploug, 2014).

2.6.4 Flexjobs

Systém fexjobs byl zaveden v roce 1998 za
Ucelem zlepSeni vyhlidek na zaméstnani
u dlouhodobé (Castecné) postiZzenych.
Flexjobs se zamé&fuje na jedince, ktefi trpi
trvalym snizenim pracovni schopnosti, ale
presto maji dostate¢nou kapacitu pracovat.
V systému Flexjobs jsou pracovni mista
dotovana aspojena se zvlastnimi pra-
covnimi podminkami, napf. se sniZzenou
pracovni dobou a/nebo s vyfazenim fyzicky
narocnych nebo stresovych ukolG. Aby byl
dotycny pracovnik zpUsobily k ziskani doto-
vaného zameéstnani, musi trpét znacnym
a trvalym snizenim pracovni kapacity a vy-
Cerpat vSechny moznosti na ziskani statem
nedotovaného zaméstnani. Zameéstnava-
telé, ktefi najmou Flexjobs pracovniky, maji
narok na c¢aste¢nou mzdovou dotaci - od-

stupfiovanou podle stupné snizeni pra-

covni kapacity - odpovidajicim 1/3, 1/2
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nebo 2/3 mzdy. Na rozdil od Fady dalSich
programi mzdovych dotaci je dotace ne-
omezena v délce trvani, dokud si pracov-
nik uchova své zaméstnani. Pracovnici
opravnéni Flexjobs navic ziskaji mzdovou
dotaci po dobu trvani pracovni smlouvy

(Datta Gupta et al., 2015).

Pokud jde o naklady na program, Dansko
patfi mezi malo zemi OECD, které vynakla-
daji vice nez 10 % svych vydaji v rdmci ak-
tivnich programu trhu prace na zdravotni
postizeni. V roce 2012 pokryval Flexjobs pfi-
blizné 60 000 osob se zdravotnim postize-

nim ro¢né (Datta Gupta et al., 2015).



3 Pripadova studie 2: Némecky
model

Od roku 2005 se podafilo némeckému hos-
podarstvi vytvofit 2,5 milionu pracovnich
mist, a to zejména na Castecny Uvazek, na
Uvazek na dobu urcitou nebo ve formé do-
Casnych (agenturnich) praci. Tento narust
poCtu pracovnich mist snizil miru neza-
méstnanosti 05 bodl na historické mi-

nimum 5,3 % (DG Trésor, 2013).

3.1 Reformy jako motor zmén na né-

meckém trhu prace

Némecké strukturalni reformy na trhu
prace na pocatku roku 2000 jsou €asto uva-
dény jako jedno zvysvétleni ,némeckého
zazraku”. Reformy byly reakci na pomalé
rostouci hospodarstvi, vysokou miru ne-
zaméstnanosti (témér 10 %) a sniZujici
se populaci v produktivnim véku. V roce
2002 navrhl Vybor Hartz (oficialné Vybor
pro moderni sluZzby na trhu prace) pokyny
pro reformu podle zasady Férdern und For-
dern (tj. podporovat a klast naroky). Re-
formy byly stanoveny ve ctyfech pravnich
predpisech zamérenych na posileni aktivit
pfi hledani zaméstnani, poskytovani pobi-
dek pro nezaméstnané k pfijeti zaméstnani
a podporu Ucasti pracovni sily, zejména pro
Zeny a starsi osoby. DalSi opatfeni doprova-
zejici reformu Hartz zahrnovala zkraceni
doby naroku na davku v nezaméstnanosti,
ukonc¢eni moznosti prfed¢asného odchodu

do dlchodu a snizeni prispévkl na socialni
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zabezpecleni zaméstnavatele (DG Trésor,

2013).

Socialni reformy Hartz I-IV se staly dule-
Zitym krokem vuUc€i flexicurity v Né-
mecku. Legislativni balicek Hartz I-IV byl
schvalen v letech 2002 - 2003 a postupné
byl zavadén od ledna 2003 do ledna 2005
(IMF, 2015). Tyto reformy mély silny vliv na
fungovani némeckého trhu prace. Zverej-
néna hodnoceni reforem Hartz dospély
k zavéru, Zze mély znacny dopad na trh
prace, predevsim diky lepsimu prizpUso-
beni nabidky a poptavky po praci a vétsi po-
bidky k praci. Kombinace nékolika faktort
(posileni poradenstvi, snizeni pFispévkd na
socialni zabezpeceni na pracovni silu a sni-
Zeni pfijmu z davek) se povazuje za pod-
poru navratu k zaméstnani téch, ktefi jsou
nejvice vzdaleni od trhu prace (DG Trésor,

2013).

Prvni tfi etapy reforem (Hartz I-Ill) usilovaly
o zlepSeni efektivity v hledani zamést-
nani a flexibility zaméstnanosti. Konecny
soubor reforem (Hartz 1V), ktery byl zave-
den 1. ledna 2005, znamenal rozsahlou re-
strukturalizaci systému nezaméstna-
nosti a socialni pomoci, ktera podstatné
snizila velikost atrvani davek v neza-
méstnanosti a podminila je tim, Ze bu-

dou podléhat pFisnéjSim pravidlim pro

hledani a pfijeti zaméstnani (IMF, 2015).

Navzdory témto zménam v systému se

v oblasti zaméstnanosti zvySila nerovnost



v pFijmech a v chudobé. Mira chudoby se
mezi lety 2000 a 2005 zvysila z12,5 % na
14,7 %. Narast je markantni u lidi zamést-
nanych inezaméstnanych. To se pfinej-
mensim casteCné pripisuje strukturalnim
ucinkdm, nebot reformy Hartz primély lidi
pracovat na docasnych nebo castecny pra-
covni Uvazek, ktery jim neumozZznuje preko-

nat hranici chudoby (DG Trésor, 2013).

3.2 Vyvoj na trhu prace v Némecku

Némecky trh prace zaznamenal od roku
2000 pfiznivy vyvoj doprovazeny rostouci
mirou zameéstnanosti a poklesem neza-
méstnanosti u starSich pracovnikd. Poci-

naje velmi nizkou Urovni na pocatku roku

Tabulka 5 - Reformy Hartz: struény popis

zakon prijeti zakona

ucinnost zakona opatfenf

2000 se mira zaméstnanosti osob ve vé-
kové skupiné 60 - 65 let zdvojnasobila
avroce 2014 dosahla vice nez 50 %. Mira
zameéstnanosti osob ve véku 55 az 59 let
také vyrazné vzrostla zejména po roce
2009, mira zaméstnanosti mladych lidi se
mezitim stabilizovala na relativné vysokou

Uroven okolo 80 % (Steiner, 2017).

Mira nezaméstnanosti osob ve véku 60
let astarSich se sniZovala od pocatku
roku 2000 viceméné stabilné aZ do roku
2014, kde se priblizila k 6 %. Pro zbytek po-
pulace v produktivnim véku se nezamést-
nanost zvySovala az do roku 2005 aZ na uro-
ven pfiblizné 10 % a pak se snizovala vi-
ceméné stabilné s mirnym narlstem v da-

sledku hospodarské recese vroce 2009.

1. Vytvoreni novych agentur pro personalni sluzby;

2. Podpora dalsiho odborného vzdélavani od Némecké Fede-

race Agentury Prace;

3. Deregulace odvétvi docasné prace;

4. Zavedeni dotace pro spole¢nosti o jedné osobé (Me-inc);

5. Zavedeni nizko placenych pracovnich mist (midi a midi jobs)
osvobozenych od vétSiny dani z hlediska socidlniho zabezpe-
ceni;

6. Hranicni velikost firmy v souvislosti s pravidly pro propous-
téni byla zvySena z péti az deseti pracovnik;

Hartz | 1.1.2003
1.12.2002

Hartz Il 1.12.2002 1.1.2003,

1.4.2003

Hartz Il 1.12.2003 1.1.2004

Hartz IV 1.12.2003 1.1.2005

7. Restrukturalizace Spolkového Gradu prace;

8. Zkraceni doby poskytovani davek v nezaméstnanosti;

9. Slouceni pomoci v nezaméstnanosti a socialni podpory s dav-

10. Nova definice pro pfijatelna pracovni mista a sankce pfi je-
jich odmitnuti;

Zdroj: IMF, 2015
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Vroce 2014 dosahla prdmérna mira neza-
meéstnanosti 6 % jako v na pocatku sledova-

ného obdobi (Steiner, 2017).

Graf 3 - Vyvoj na trhu prace v Némecku 2000-
2014
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3.3 Obsah a dopady reformy Hartz |

V ramci reformy Hartz | zacala byt Zadate-
lGdm o praci poskytovana odborna skoleni
a byla zavedena opatfeni pro nezamést-
nané na pomoc jejich navratu do zamést-
nani. Dale byly zavedeny personalni agen-
tury (Personal Service Agenturen, PSA), tj.
docasné agentury zfizené na verejnych ura-
dech prace. Zakon také prepracoval systém
prav a povinnosti uchazecl o zaméstnani,
v€etné zruSeni dikazniho bfemene pro za-
mitnuté nabidky prace, pficemz uchazec
0 zaméstnani musi nyni prokazat, Ze na-
bidka neni pfiméfena. Dale se v ramci Hartz
| rozSifila moZnost doCasného zameéstnani

tim, Ze zruSila maximalni dobu trvani pra-
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covniho Ukonu (ktera byla 24 mésict) a ote-
vfela mozZnost vyjimek z povinnosti rov-
ného zachazeni a odmény mezi docasnymi
(agenturnimi) a stalymi zaméstnanci (DG

Trésor, 2013).

3.3.1 \VytvofFeni novych agentur pro

personalni sluzby
Agentura personalnich sluZzeb (PSA: Per-
sonal Service Agenturen) byla zavedena
vroce 2003. PSA poskytovala doCasné za-
méstnani nezaméstnanym s cilem umistit
je do trvalych zaméstnani. Pracovni
smlouvy s PSA byly na Sest az dvanact mé-
sict. Zatimco zadatellm o praci nebyly
k dispozici Zadné pracovni pozice, PSA méla
za Ukol pomoci svym zaméstnanclm v hle-
dani prace arovnéz poskytovat Skoleni
a rekvalifikacni kurzy. PSA byla kompenzo-
vana formou pausalnich provoznich na-
kladii ve vysi 500 eur za mésic béhem
prvnich 6 mésica. Navic za Uspésné zara-
zeni zaméstnance do pracovniho procesu
ziskavala PSA trzné stanoveny bonus, ne-
prekracujici 3 500 EUR. Cilovou skupinu
tvofily zaméstnatelné, ale nezamést-
nané osoby. V kvétnu 2003 byla zfizena
alespon jedna PSA v kazdé agenturni Ctvrti.

V roce 2004 dosahl pocet PSA zaméstnanc(l

58 000 osob (Universitat Freiburg).

ZaloZeni PSA nakonec nedostalo takového
Uspéchu: od dubna 2003 do prosince 2005
vstoupilo do PSA pouze 130 000 osob. Vy-

zkumné centrum socialnich véd ve své



zpraveé The Marriage of Flexibility and Secu-
rity: Lessons from the Hartz Reforms in Ger-
many, zhodnotilo, Ze tento novy prvek
Hartzovych reforem utrpél slabou publicitu,
nebot se mu nepodafrilo naplnit stanovené
cile a jeden z hlavnich dodavateld zbankro-
toval. V noru 2006 byl parlamentu pred-
loZen navrh na zruSeni PSA (GASKARTH,
2014).

3.3.2 Podpora dalSiho odborného

vzdélavani od Némecké federace
agentury prace

Zakon pod nazvem Job Aqtiv (Job Aqtiv Ges-
etz) zavedl nova opatfeni na podporu Sko-
leni mladych nezaméstnanych a osob
ohroZenych ztratou zameéstnani. Malé
a stfedni podniky poskytujici Skoleni star-
Sim pracovnikdm mély néarok na financni

kompenzaci (Kraemer, 2009).

Vladni bali¢ek Job Aqgtiv se zaméroval na ak-
tivni politiku zaméstnanosti (aktivace pra-
covnich mist, kvalifikace, Skoleni atd). Ve
srovnani s pfedchozimi opatfenimi zahrno-
val Job Aqtiv pFisnéjsi pravidla tykajici se
kritérii pro prfimérenost prace u vybéru za-
méstnani. DalSim dUleZitym aspektem se
stal ddraz na vyuZivani intenzivniho a in-
dividualizovaného poradenstvi pro ne-
zaméstnané. Z toho dlvodu byl proveden
rozsahly pilotni projekt individualizované
podpory, ktery svymi vysledky potvrdil du-
lezitost téchto zmén v zakoné. S cilem roz-

Sifit kapacity pracovnich mist a profesniho

poradenstvi Job Aqtiv dale navrhl zvySeni
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Ucasti tfetich stran, nap¥. soukromych

agentur nebo vzdélavacich instituci

(Huo, 2009).

Program o individualizovaném poradenstvi
byl pojiStén smlouvou mezi pracovnikem
Ufadu prace aZadatelem o praci. Tato
smlouva jasné stanovovala povinnosti:
Urad se zavazal nabidnout Zadateli vhodné
pracovni pozice doprovazené individualizo-
vanym poradenstvim a Zadatel o prace se
zavazal prijmout nabidky pfimérené prace
nebo vynaloZit dostatecné Usili k vyhledani
pracovni pozice na vlastni pést. Klienti,
ktefi nedodrZeli své zavazky, mohli byt
sankcionovani ve formé uplného odstra-
néni vyhod aZ po dobu 12 tydni. V roce
2003 byly vytvoreny poukazy na Skoleni
(training vouchers) s cilem zvySit konku-
renci mezi dodavateli vzdélavacich pro-
gram(

a zlepSit jejich transparentnost

(Huo, 2009).

Nové zavedené poukazy na Skoleni mély
umoznit vybranym osobam zvolit si Skoleni
v oblasti, o které rozhodl jejich socialni pra-
covnik. Nezaméstnani klienti obdrzeli pou-
kadzku na zaplaceni zvoleného Skoleni.
VSechny programy musely byt akreditovany
a systém byl sledovan nezavislymi agentu-
rami, aby posoudily jejich UspéSnost
a mohly navrhovat zlepSeni. Organizace
pro hospodarskou spolupraci a rozvoj
OECD nahliZi na tuto strategii a jeji vysledky

velmi pozitivné (GASKARTH, 2014).



3.3.3 Deregulace odvétvi docasné

agenturni prace
Vletech 2002 a 2003 byla zavedena Do-
loZzka o rovném zachazeni (Gleichbehan-
dlungs-grundsatz), ktera uvadéla, ze do-
c¢asni agenturni pracovnici maji narok
na stejnd prava jako pracovnici v pod-
niku. Jinymi slovy doc¢asni pracovnici na ja-
kémkoli pracovisti by méli dostavat stejné
mzdy a pfispévky na socialni zabezpeceni

jako bézni pracovnici (Vogel, 2016).

V roce 2003 byl zruSen €asovy limit docas-
ného agenturniho zaméstnani (24 mé-
sict). Odborové organizace se obavaly, Ze
to povede k dlouhodobému zaméstnavani
docasnych agenturnich pracovnikd. Podle
odborovych organizaci od konce hospodar-
ské krize vletech 2008 2009 doSlo k na-
rastu docasné agenturni prace. Svaz sta-
vebnich délnik( (IG BAU) poukazoval na
rostouci slozitost subdodavatelskych Fe-
tézcl a vyuzivani rlznych pravnich a fales-
nych forem smluvné uzavfené prace a sa-
mostatné vydélecné cinnosti na stavenis-

tich (Vogel et.al., 2016).

V [été 2013 se tato otazka dostala na vrchol
agendy verejné politiky v souvislosti s tmr-
tim dvou agenturnich pracovnikd zamést-
nanych v némecké lodarské firmé. Tragédie
pfitahla pozornost na narodni Grovni a usi-
lovalo se o0 zménu zakona o docasné agen-
(AUG) azakona o Ustavni

turni  praci
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smlouvé (BetrVG) s cilem zabranit Sifeni do-
Casné agenturni prace a predejit faleSnym

formam uzavirani smluv (Vogel et.al., 2016).

V fijnu 2016 Federalni parlament Némecka
schvalil reformu zakona o do¢asném agen-
turnim zaméstnani (Gesetz zur Reform des
Arbeitnehmertberlassungsgesetz und an-
derer Gesetze), jejimz cilem bylo navratit
agenturnimu zameéstnavani jeho prvotni za-
mér (vyuZziti vramci sezonnich praci, do-
¢asné fluktuace zaméstnanct) a tak zabra-
nit jeho zneuzivani a obchazeni zakoniku

prace (Hanesch, 2017).

NarUst docasného agenturniho zaméstnani
se za posledni roky v Némecku zasadné
zvysil. V Cervnu 2016 pracovalo vramci
agenturniho zaméstnani okolo jednoho mi-
lionu lidi, tj. témér 3 % vSech zaméstnancu.
Tato forma zaméstnani je vysoce dyna-
micka, nebot pouhych 15 % z téchto pra-
covnich pomérQ trva déle nez 18 mésicu.
V roce 2015 byla prdmérna mzda agentur-
niho zaméstnance o 42 % nizsi nez zamést-
nance na klasicky pracovni pomér. DoCasné
agenturni zaméstnani umoznuje zaméstna-
vateli flexibilné vyuzivat pracovni sily, na
druhou stranu pro zaméstnance pFinasi ri-
ziko spojené se zaméstnanosti a stalymi

prijmy (Hanesch, 2017).

Hlavni ustanoveni zakona tykajici se agen-

turni prace z roku 2017 (Hanesch, 2017):



Od dubna roku 2017, je stanovena ma-
ximalni doba trvani agenturniho za-
méstnani v jedné spolec¢nosti na
dobu 18 mésich. RUzné predpisy vsak
mohou byt vyjednany a zahrnuty do ko-
lektivni smlouvy, kterad pokryva dotycny
sektor. DelSi pracovni doby jsou také
mozné.

Po deviti mésicich ziskavaji docasni
agenturni pracovnici stejnou od-
ménu jako pracovnici na dobu neur-
Citou, ktefi jsou zaméstnani uzivatel-
skou spolec¢nosti. Dlouhodobé uUpravy
az na 15 mésicl jsou moZné pouze
tehdy, pokud se mzda postupné zvy-
Suje na uroven ,standardnich” pracov-
nikd (tj. trvalych pracovnich smluv na
plny Uvazek) na zakladé kolektivni
smlouvy.

Docasni agenturni pracovnici ne-
sméji byt pouZivani jako stavkokazi
jejich spolecnosti; jejich pouzivani
neni zcela vylouceno v podnicich, kde
dochazi k stavkovym c&innostem (do-
Casni agenturni pracovnici nesméji pro-
vadét ukoly, které dfive provadéli stav-
kujici pracovnici, coz vede k pravni ne-
jistoté a problému dikazd).

Podle judikatury zavedené Spolkovym
pracovnim soudem se pracovni pomér
povazuje za zakonny (bez ohledu na
jméno a formalni obsah), pokud odpo-

vida skutecnému provedeni smlouvy.
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5. Pracovni rady musi byt informovany
o zaméstnancich, ktefi sfirmou ne-

maji Zzadnou béznou pracovni smlouvu.

Vzhledem k tomu, Ze maximalni doba pro-
najmu docasnych agenturnich pracovnikd
je stanovena pro jednotlivé zaméstnance
(a nikoliv na zaméstnani), reforma neza-
brani zaméstnavatelim nahrazovat
stalé zaméstnance agenturnimi. Navic
rozdil v odmeénovani stalych a agenturnich
zaméstnancl se nebude udrzitelnym zpQ-
sobem snizovat. RozliSit bézné azneuzité
smlouvy o poskytovani sluzeb bude nadale
obtizné definovat, jelikoz Federalni parla-
ment do zakona nezahrnul seznam pU-
vodné dohodnutych kritérii (Hanesch,

2017).

Obecné Ize fici, ze reforma usiluje o posilen{
zaméstnanosti a ochranu pfijm0 docas-
nych agenturnich pracovnikd, aniz by se
snizila flexibilita, kterou doCasna agenturni
prace a smlouvy o poskytovani sluzeb za-
méstnavatelUm nabizeji. Vétsina odbornikl
oCekava, ze zakon nebude mit zasadni do-
pad na zaméstnanost a pfijmy docasnych
agenturnich zaméstnancd. Je obtizné po-
soudit, do jaké miry se zabrani zneuzivani
smluv o poskytovani sluzeb; legislativa byla
schvalena nedavno a vysledky vyzkumného
hodnoceni zatim nejsou k dispozici (Hane-

sch, 2017).



3.4 Obsah a dopady reformy Hartz Il

Hartz Il vytvari novy grant na usnadnéni
pfechodu od nezaméstnanosti k podni-
kani (Ich-AG neboli spole¢nost o jedné
osobg). Tento grant byl v roce 2006 spojen
s pfechodnym  benefitem  (Uberbriic-
kungsgeld), aby vytvofil novou startovaci
dotaci (Grundungszuschuss) (DG Trésor,

2013).

3.4.1 Zavedeni dotace pro spolecnosti

o jedné osobé
Zavedeni schématu Ich-AG vroce 2003,
nové verejné dotace na zakladani podnikd,
mélo za cil sniZzit miru nezaméstnanosti
v Némecku, bojovat proti nelegalnimu za-
méstnavani a nabidnout nezaméstnanym

lidem cestu z nehlasené prace.

Vroce 2002 predlozil Vybor pro Moderni
sluzby na trhu prace (znama jako Hartzova
komise) reformni ndvrh na zavedeni nové
verejné podpory na zaklddani podnik(
(Existenzgrindungszuschuss). Dotace,
ktera byla zavedena v roce 2003, se stala
znamou jako Ich-AG. Na pocatku byl systém
kritizovan za to, Ze vykonaval stejnou funkci
jako existujici dotace, preklenovaci grant
(Uberbruckungsgeld). Proto nakonec fede-
ralni vlada spojila tyto dva nastroje trhu
prace a1. srpna 2006 vstoupila v plat-
nost jako startovaci prémie s cilem zlep-
Sit spravni efektivnost a zabranit zdvoje-
nym strukturam

systému (Griin-

dungszuschuss) (Vogel, 2013).
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Od svého vzniku prosla startovaci pré-
mie nékolika promé&nami. Vsoucasné
dobé mulze byt poskytnuta prijemcam
davky v nezaméstnanosti, ktefi si chtéji za-
loZit vlastni podnik. Vedle jejich pokracujici
podpory v nezameéstnanosti dostavaji pfi-
jemci dalSi mésicni dotace ve vysi 300 EUR
béhem prvnich Sesti mésici. Pokud po
uplynuti téchto 6 mésicl je prijemce scho-
pen prokazat intenzivni obchodni €innost
a pocatecni Uspéchy, mize mu byt vypla-
ceno dalSich 300 EUR po dobu néasledujicich
9 mésicl. Do konce roku 2011 se pak tyto
nastaveni zménily na 9 a 6 mésicd (Vogel,

2013).

PFijemci musi splfovat urcité predpoklady
pro ucast v programu. V den zaloZeni spo-
leCnosti se na néj stale musi vztahovat na-
rok na 150 dni davek v nezaméstnanosti.
Musi prokazat schopnost pracovat jako
osoba samostatné vydélecné cinna. Prace
na CasteCny Uvazek neni programem pod-
porovana. Za tfeti musi poskytnout dikaz
o ekonomické Zivotaschopnosti svého pod-
nikatelského zaméru (prohlasenimi mistni
obchodni a pramyslové komory, komorou
kvalifikovanych femesel nebo bankou atp.)

(Vogel, 2013).

V zari 2005 pobiralo pfispévek Ich-AG 236
000 obcand. Do roku 2005 pFijemci Ich-AG
prispévku nebyli povinni predloZit pod-
nikatelsky plan. To bylo pozdé&ji povazo-

vano za chybu, nebot nékteré podniky byly



vytvoreny bez  dostatecné

(GASKARTH, 2014).

pfipravy

Z hodnoceni vyplyva, Ze novy systém ne-
pfitahuje tak Sirokou klientelu jako dva
dalo ofondy Ich-AG. Dale se ukazalo, ze
Ucastnici jsou starSi a maji vyssi vzdélani
schématech. Mezilety 2007 a 2010 se rocné
do programu zapsalo mezi 119 000 a 147
000 prijemci podpory v nezameéstnanosti.
Studie ukazala, Ze 75 - 84 % start-upl zalo-
Zenych ucastniku tohoto programu prezilo

19 mésicl existence (Vogel, 2013).

3.4.2 Zavedeni nizko placenych pra-

covnich mist (mini a midi jobs)
osvobozenych od vétSiny dani
z hlediska socialniho zabezpe-
ceni
V prosinci 2002 se némecka vlada dohodla
s opozici na reformé trhu prace v odvétvi
s nizkou mzdou. Cilem tohoto opatfeni
bylo zvysit flexibilitu trhu prace a zvysit pra-
covni prilezitosti a pobidky k praci. S ucin-
nosti od dubna 2003 reforma zvysila hranici
mési¢ni mzdy, ze soucasnych 325 EUR na
400 EUR za mésic, do niz pracovnici s drob-
nou pracovni ¢innosti nemusi platit zadné
prispévky na sociadlni zabezpeceni. Toto
preferencni zachazeni se vztahuje také
na osoby, které vykonavaji (pouze

jednu) drobnou pracovni €innost vedle

své hlavni prace (Funk, et al., 2003).
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Zaméstnavatelé musi platit pevné stano-
vené procentni sazby (25 % oproti pfedcho-
zim 22 %) castky vyplacené zaméstnanci ve
formé dani a pfispévkd na dlichody a zdra-
votni pojisténi. Platebni postup pro tyto za-
méstnavatelské prispévky a pausalni dan
byl zjednoduSen a oba nyni jdou do jediné
inkasni agentury. Pokud hruby pfijem za-
méstnance presahne 400 EUR za mésic, za-
méstnavatelé zaplati obvyklych 21 %
hrubého pfijmu v pfispévcich na socialni

zabezpeceni (Funk, et al., 2003).

Danové asocialni prispévky se vztahuji
k vydélkdm z drobnych pracovnich ¢innosti
nad 400 EUR mési¢né. Scilem zabranit
prudkému nardstu téchto prispévkl place-
nymi zaméstnanci, pIna sazba prispévkd se
pouZzije az od hranice 800 EUR smérem na-
horu. Mezi 400 EUR a 800 EUR mésicné se
sazba zvySuje postupné ze 4 % odmeény, az
dosahne bézné sazby 21 % ve vysi 800 EUR
(Funk, et al., 2003).

Zamérem téchto zmén bylo zlepSit po-
bidky k praci v odvétvi s nizkymi platy,
protoZe Cisté pFijmy dotéenych zamést-
nanct budou vyssi neZ dfive. Napriklad
lidé, ktefi vydélavaji mirné nad prahem 400
EUR, zjisti, Ze jejich pFispévky na socialni za-
bezpeceni jsou podle novych pravidel sni-
Zzeny o0 68 EUR. Toto sniZeni socialnich pfi-
spévkd vybiranych na pracovni silu se
hladce sniZuje az do okamZiku, kdy mési¢ni

vydélky dosahuji 800 EUR. Napfiklad nékdo,



kdo ziska mésicné 780 EUR mésicné, usetri
pouze 4,51 EUR.

Vytvoreni takovych drobnych pracovnich
prilezitosti bylo také pro zaméstnavatele
pritazlivéjsi, nebot celkova cena zaméstna-
vatel pri naboru osoby s Cistym prijmem
400 EUR je v soucasné dobé 613 EUR mé-
sicné v dusledku prispévkd zaméstnavateld
na socialni zabezpeceni. V budoucnu bu-
dou celkoveé naklady 500 EUR mésicné; za-
méstnavatel tedy uSetfi 113 EUR mésicné.
Novy reZzim poskytuje nakladové vyhody
ve srovnani se soucasnou situaci az do
okamZiku, kdy mésicni naklady na pra-

covni silu pfesahnou pfiblizné 1 060 EUR.

Vlada doufala, Ze zmény vytvofi nejméné
320 000 novych pracovnich mist, coz by
mohlo vyrovnat ocekavanou pocatecni
ztratu prijma ve vysi zhruba 1,6 miliardy
EUR. Predseda Svazu némeckych asociaci
zaméstnavatell Dieter Hundt pfijal novou
legislativu jako krok spravnym smérem, ne-
bot omezuje byrokracii a ziednoduSuje po-
stupy pro zaméstnavani lidi na malé cas-
teCné Uvazky. Naproti tomu zastupci né-
mecké Federace odborovych svaz( a Unie
unifikovaného sektoru sluzeb maji pode-
zfeni, Ze tyto pomérné nenaroc¢na drobna
zaméstnani brani podnikateldm ve vytva-
feni pracovnich mist na plny Uvazek (Funk,

et al., 2003).

Od roku 2004 dochazi k vyraznému na-

ristu poc€tu pracovnich mist v oblasti
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mini a stfednich pracovnich mist. Pocet
lidi, kteFi pracuji v mini pracovnich mistech
nad ramec jejich dalSiho placeného zamést-
nani, prudce vzrostl o 840 000 osob, z 1,69
milionu v roce 2004 na 2,53 milionu v roce
2011; zaroven pocet lidi majici mini pra-
covni zaméstnani jako jediny zdroj pfijmu
se zvysili vletech 2004 - 2011 o pouhych
0 81 000 osob (na 4,9 milionu, z toho 66 %
Zen). Pocet stfedné malych zaméstnani
vzrostl z 1,19 milionu v roce 2007 na 1,37
milionu v roce 2011 (74 % zen) (DG Trésor,

2013).

3.4.3 Ochrana zaméstnanct

pousténi

a pro-

Hranicni velikost firmy v souvislosti
s pravidly pro propousténi byla zvySena
z péti na deset pracovnika. Flexibilita byla
zejména zavedena prostfednictvim zmén
tykajicich se rozsahu vymahatelného pra-
covniho prava. V podnicich s méné, nez de-
seti zaméstnanci se jiZ na nové najaté pra-
covniky nevztahuiji pfisna pravidla ohledné
ochrany zaméstnance pfed neopravnénym
propusténim. Pouzivaji se zjednoduSena
pravidla pro propousténi. Zameéstnanci mo-
hou obdrzet bonus, zejména pokud sou-
hlasi s vyfeSenim situace, aniz by podnikli
pravni kroky. Navic v podnicich svice nez
10 zaméstnanci je tato ochrana podminéna
odpracovanim minimalné 6 mésict (Lamot-

tea et al., 2014).



3.5 Obsah a dopady reformy Hartz Ill

3.5.1 Restrukturalizace

Uradu prace

Spolkového

Zakon Hartz Ill reformoval vefejnou agen-
turu pro zaméstnanost, jejiz nazev byl zmé-
nén na Bundesagentur fiir Arbeit (BA,
Spolkova agentura pro zameéstnanost); re-
strukturalizovano bylo fizeni na federalni
urovni, byla poskytnuta vétsi mistni autono-
mie a strukturu zménily i kancelare, aby se
zvysSil pomér poradcl k uchazeclim o za-
méstnani.

V ramci Hartz lll se také sloucila opatFeni
k vytvareni pracovnich mist (ABM, Arbeit-
sbeschaf-fungsmalinahmen) se struktu-
ralnimi opatfenimi (SAM, Strukturanpas-
sungsmal3-nahmen) a zkratila se tak je-
jich maximalni délka trvani. Dale se zpfis-
nily podminky pro pojiSténi v nezameéstna-
nosti, pficemz minimalni doba platby pfi-
spévkl se zménila z 12 mésict v predcho-
zich tfech letech na 12 mésict v predcho-

zich dvou letech (DG Trésor, 2013).

3.6 Obsah a dopady reformy Hartz IV

Zakon Hartz IV spojil dvé formy pomoci
do jednoho pfFispévku. Pfedchozi davky
v dlouhodobé nezaméstnanosti (Arbeitslo-
senhilfe) byly urCeny osobam, jejichz davky
v nezameéstnanosti jiz skoncily a jejich vyse
byla Umérné stanovena dle referencniho
platu. Druhou pomoci byly socialni davky
urcené k zajiSténi minimalniho pFijmu.

Hartz IV tyto dvé sloucil do jedné davky
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zvané Arbeitslosengeld Il. Pfi podpisu inte-

gracni  smlouvy s Federalni agenturou
prace nebo s obecnim Uradem prace se na-
vaze zpUsobilost k této davce. Pro ty, jejichz
davky v nezaméstnanosti skoncily, se fi-
nancni situace vramci nového systému
znacné zhorsila. Hartz IV také vytvofil novy
program pro nesoukromy sektor, znamy
jako ein-euro-jobs, ktery plati nejméné
jedno euro za hodinu za praci ve verejném
zajmu, zatimco prijemce nadale dostava
prispévek Arbeitslo-seldeld II (DG Trésor,

2013).

3.6.1 Zkraceni doby poskytovani da-

vek v nezaméstnanosti & slou-
€¢eni pomoci v nezaméstnanosti
a socialni podpory s davkou sta-

exrnr s

nich davek
Pfed reformami se némecky systém po-
jiSténi v nezaméstnanosti skladal ze tFi
vrstev. Prvni vrstva, davky v nezaméstna-
nosti, byly k dispozici pracovnikiim, ktefi
odpracovali dostate¢ny pocet let pfed tim,
nez se stali nezaméstnani. Tito pracovnici
méli narok na davku v nezaméstnanosti ve
vysi 60 % svych predchozich ¢istych vydélkd
(rodiCe s nezaopatfenymi détmi 67 %).
U pracovnikd mladSich nez 45 let byla
davka omezena na 12 mésicl, zatimco
starsi pracovnici méli narok na dobu az 32
mésicd. Pracovnici, ktefi z0stali nezamést-
nani po vycerpani davky v nezaméstna-
nosti, mé&li narok na druhou Uroven pod-

pory, pomoc v nezaméstnanosti s nahradni



sazbou 53 % predchozich vydélkd (rodice
s nezaopatfenymi détmi 57 %). Davky v ne-
zaméstnanosti mohly byt narokovany na
dobu neurcitou v zavislosti na majetkovych
pomérech a kazdoro¢nim prezkumu. Ko-
nec¢nym krokem podpory byla jednorazova
socialni podpora s prlizkumem majetko-
vych pomér(, kterd byla k dispozici pro ty,
ktefi nemaji narok ani na davky v nezamést-
nanosti ani na pomoc v nezaméstnanosti.
Tento systém davek poskytoval vysoké
Castky v dlouhodobé nezaméstnanosti ve
srovnani s ostatnimi vyspélymi zemémi

(IMF, 2015).

Reformy ziZily systém vyhod na dvé
vrstvy. Prvni vrstva, davky v nezaméstna-
nosti I, byly v praxi jen prejmenované puU-
vodni davky z nezaméstnanosti. VysSe na-
hradni sazby zlstala nezménéna a délka
poskytovani davek také zlstala na 12 mési-
cich (néktefi starsi pracovnici zaznamenali
snizeni v dobé poskytovani). Hlavni zmé-
nou bylo zavedeni davky v nezaméstna-
nosti I, ktera nahradila pfedchozi po-
moc v zaméstnani a socialni podporu.
Davky v nezaméstnanosti [l mély v podstaté
stejnou strukturu jako pUGvodni socialni
podpora, kdy se jednalo o jednorazoveé vy-
mérenou davku s prlizkumem majetkovych
pomérld. Reformami utrpéli zejména ti pra-
covnici, ktefi po wvyCerpani kratkodobé
davky v nezaméstnanosti v minulosti splfio-

vali podminky pavodni pomoci v nezamést-
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nanosti, jelikoZ pravé v této oblasti byl uci-
nén na davkach nejdrastictéjsi Skrt (IMF,

2015).

Nové zfFizeny systém se okamZité vzta-
hoval na Zadatele, ktefi nikdy pfFed tim
zaméstnani nebyli; Zadatelé o praci, ktefi
v minulosti zaméstnani byli, v prvnich dvou
letech pobirali davky spojené s jejich pred-
chozi mzdou a poté jiz dle nastaveni Hartz
IV. Osoby maijici Uspory vyssi nez 13 000
EUR musely prebytek vyCerpat pred tim,
nez by méli ndrok na davky Hartz IV. K pFi-
jeti davek museli Zadatelé nejprve pode-
psat smlouvu, ve které byly stanoveny po-
vinnosti, které musi vykonat, aby zlepsili
svou pracovni situaci a podpora, kterou se
stat zavazal poskytnout (GASKARTH, 2014).
3.6.2 Nova definice pro pfijatelna pra-

covni mista a sankce pfi jejich od-
mitnuti

Byla pfijata opatFeni umoZiujici sniZit
davky v nezaméstnanosti o 30 %, pokud
nezaméstnana osoba odmitla pfFijmout
pfiméFenou nabidku prace. Nové re-
formy také braly za samozrejmost, Ze tato
osoba je schopna pracovat kdekoliv v Né-
mecku. Pokud by nabizena prace byla
ohodnocena 020 % nizSi mzdou, nezZ ta
pfedchozi, Zzadatel ji musel pfijmout,
v opatném pfipadé by musel presvédcit
Urad prace, Ze pro néj prace neni vhodna,
pficemz cilem Ufadu nebylo presvédcit

uchazece za kazdou cenu o opaku. U ucha-



zeCU mladsich 25 let by mohly Uplné zasta-
vit svlj pracovni pomér. V pfipadé odmit-
nuti takového zaméstnani mohli uchazedi
do 25 let prijit oveSkeré davky a starsi
osoby az 0 30 % téchto davek (GASKARTH,
2014).

3.6.3 Ein-Euro-Jobs

V prvnich tfech letech se zicastnilo pro-
gramu zhruba dva miliony pFijemcu. Ci-
lem tohoto programu je zlepSit zaméstna-
telnost Ucastnikl a tim zvysit jejich vyhlidky
na trhu prace. Zaroven pocet Ucastnikl od-
rézi pocet pracovnikd, ktefi jsou k dispozici
pro umisténi do pracovniho procesu. P¥i
navrhovani programu je regionalnim akte-
rdm ponechan Siroky rozsah pudsobnosti,
aby reagovali na regionalni a individualni
faktory nezaméstnanych. Zakonodarci sta-
novili pouze klicové prvky Ein-Euro-Jobs:
Ein-Euro-Jobs pracovni pozice musi byt ve
vefejném zajmu a vedle Fadného zamést-
nani, aby se zabranilo vytésnovani fadného
zaméstnani; Ucast na Ein-Euro-Jobs je
pouze docasna a méla by byt vyuZita pouze
tehdy, pokud neni k dispozici zadna jina
pracovni pfilezitost (Fadné zaméstnani, od-
borna skoleni nebo jiné programy). Pro-
gram byl proto urcen pro ty, ktefi jsou
nezaméstnani a je obzvlasté tézkeé je né-
kam umistit. V dalSich aspektech, jako je
délka trvani a tydenni pracovni doba, exis-
tuje prostor pro regionalni aktéry (Ho-

hmeyer, 2009).
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Studie zroku 2009 Effectiveness of One-
Euro-Jobs: Do programme characteristics
matter? publikovana v IAB Discussion Pa-
per zhodnotila program nasledovné:
LV souladu s pfedpoklady se v pfipadé tcasti
na programu del$i neZ 4 mésice projevily kon-
traproduktivni efekty (kdy napr. nezaméstnani
nevykladaji tolik usili o hleddni zaméstnani,
protoZe ucast v programu omezuje jejich ¢as
pro hleddni zaméstndni). Jinak tomu bylo
v pfipadé, kdy intenzita programu spocivala
v odpracovanych hodindch.” (Hohmeyer,
2009)

3.6.4 Reformy sdopadem na starsi

pracovniky

Také Némecko se potyka s problematikou
starnouci populace a nizké miry zaméstna-
nosti starsSich pracovnikd. V letech 2002/3
byla mira zaméstnanosti nad 55 let 2,5 %,
coz bylo pod priimérem Evropské Unie EU-
16. Z toho dlvodu byla zahdjena kampan
»50 plus” vramci, niz byly poskytnuty do-
tace pro 100 firem na Skoleni starSich pra-
covnikl. StarSi pracovnici, ktefi nastoupili
na hdre placend zaméstnani, obdrzeli na

zakladé nové reformy finan¢ni kompenzaci

(Tros, 2015).

Pouze 20 % vSech zaméstnanci odchazi
do dichodu vzakonem stanoveném
véku. Vétsina NémcUl odchazi do dlichodu
mnohem dFive a vyuzivd moznosti predcas-
ného odchodu do ddchodu. Legislativni ra-

mec predcasného odchodu do ddchodu vy-



chazi z reforem z roku 1972, kdy byly uvol-
nény prisné predpisy oodchodu do di-
chodu ve véku 65 let, a byla zavedena
Ffada moZnosti pfedcasného odchodu do
dichodu bez pojistné-matematickych
Uprav davek. Zavedeni moznosti predcas-
ného odchodu do dichodu mélo vazny do-
pad na vék odchodu do dlichodu v prabéhu
nasledujicich desetileti. NapFiklad v roce
2002 dosahoval priimérny vék odchodu

do dichodu 60 let (Rogh W, 2016).

Cilem iniciativy némeckého ministerstva
prace a socialnich véci, 50 plus” je opétovné
zaclenéni starSich nezaméstnanych osob
na trh prace. Zaméruje se na nezamést-
nané muZe a Zeny ve véku 50 aZ 64 let.
Implementace tohoto narodniho programu
je provadéna na regionalni Grovni a existuje
priblizné 77 paktd pro zaméstnanost zamé-
fenych na rizné regiony a oblasti ¢innosti

(OECD, 2006).

Byl zaveden systém kombinované mzdy,
ktery Fika, Ze kdyz je pracovnikovi vic nez 50
let a je mu nabidnuta nizSi mzda nez v pred-
chozim zaméstnani, vidda mu na mzdé
prida 50 % v prvnim roce a 30 % ve druhém
roce. Dale byly zavedeny tzv. integracni do-
tace, kdy zaméstnavatel mlze obdrzet od
stdtu az 50 % nakladd na zaméstnance

(50+) na dobu az t¥i let (Rogh W, 2016).

Némecko dale vroce 2009 prodlouZilo
podporu schématu na postupny odchod

do dichodu (Altersteilzeit) o dalSich pét
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let. Na zacatku roku 2000 federalni vlada
zahdjila tento rezim tim, Ze poskytla fi-
nan¢ni podporu podnikdm, které poskyto-
valy zaméstnancdm ve véku 55 let nebo
vice pozvolny prechod do dlchodu, pokud
splhuji stanovené podminky. Zaméstnan-
cim v cilové skupiné se proto sniZila pra-
covni doba na 50 % primérné pracovni
doby a zbylé volné pracovni misto mu-
sela naplnit nova osoba, dfive nezamést-
nana nebo staZista. Navic, pokud zamést-
navatel zvysil platy starSich zaméstnanc(
v systému na 70 % jejich pfedchoziho platu
na plny Uvazek a pokracoval v poskytovani
prispévkd do jejich dlchodového planu vy-
pocitaného na zakladé alespon 80 % jejich
platd na plny Gvazek, dalsi vydaje byly hra-
zeny vladou po dobu az Sesti let. Socialni
partnefi se aktivné podileli na navrhu a pro-
vadéni programu a souvisejici financni pod-
pofe. Tyto pfedpisy musi byt provadény na
zakladé kolektivni smlouvy, pracovni
smlouvy nebo individualni smlouvy mezi
zaméstnavatelem a zaméstnancem. V roce
2009 bylo ukonceno statni financovani
tohoto programu. Nicméné pokracuje
fundraising na odvétvové urovni organi-
zované socialnimi partnery (Mandl et al.,
2012).

3.6.5 Kratkodobé pracovni
a ,prevodni spolecnosti”

poméry

Kratkodobé pracovni poméry se pouzivaly

v Némecku uz desetileti a slouzily zejména



na podporu firem, které se museli vypora-

dat scasové ohraniCcenym prodejem
a schodky v produkci. Firmy vtomto pfi-
padé mély moznost zazadat o kratkodobé
davky pro zaméstnance vyplyvajici ze
Socialniho zakoniku Ill (8 169) (Vogler-

Ludwik, 2006).

Schvaleni téchto davek zaviselo na nékolika

podminkach:

- Znacna &ast pracovni doby nemuze byt
spolecnosti produktivné vyuzita; nej-
méné jedna trfetina pracovnikd musi
pracovat o 10 % méné nez obvykle.

- Pokles poptavky po praci je docasny
a situace se v budoucnu zlepsi.

- Snizovani pracovni doby je nevyhnu-
telné arada zaméstnancl stim sou-

hlasi (Vogler-Ludwik, 2006).

PFi splnéni téchto podminek méli zamést-
nanci narok na 60 % Cisté mzdy za nevyuzi-
tou/neodpracovanou pracovni dobu (pra-
covnici s jednim ditétem 67 %). Davky byly
obvykle limitovany 6 mésici. Vyjimky byly
povoleny az do 24 mésicl a Urady prace
v tomto mohly pracovniky umistit do jinych
spolecnosti. Toto nastaveni napomohlo ab-
sorpci cyklickych zmén zaméstnanosti
a snizeni rizik na uzavirani podnikd na trhu

(Vogler-Ludwik, 2006).

Zatimco kratkodobé pracovni pomeéry fesSily
problematiku cyklickych zmén zaméstna-

nosti, novy restrukturaliza€ni nastroj
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PFfevodnich spolecnosti se zaméf¥il na po-
kles firem a odvétvi vyroby na trhu pro-
stfednictvim Skoleni a rekvalifikace ohroze-
nych pracovnikd (Vogler-Ludwik, 2006). Pre-
vodni spolecnost se zaklada na dvou prav-
nich principech, které jsou obsazeny v za-
koné o propousténi vpodobé nafizeni
o proplaceni v pfipadé hromadného pro-
pousténi a poskytovani prevodnich davek

v socialnim zakoniku I1:

- Vnavaznosti na zakon o propusténi
(Kindigungsschutzgesetz, § 17) musi
byt veSkera propousténi o vice nez 30
osobach oznamena mistni pracovni
agentufe apracovni radé spolec-
nosti do 30 dnd. Pracovni rada ma
pravo o propusténi jednat se zamést-
navatelem a podniknout kroky k vylou-
¢eni nebo snizeni negativnich dasledk.
Socialni plan (Sozialplan) by mél kom-
penzovat pracovnikim nevyhody pro
né vyplyvajici z téchto zmén. Tento plan
by mél navrhnout vysi odstupného, na-
hradu za pfemisténi, naklady na Skoleni
a dalsi.

- PrFevodni davky (Transfer Kurzar-

beitergeld, SGBIII§216b) jsou poskyto-

vany zaméstnancim postizenym uza-
vienim podnik{. Existuji prevody, které
pomahaji opétovné zaclenit zamést-
nance na primarnim trhu prace. Tato
opatreni jsou dotovana 50 % celkovych

nakladd a maximalné 2 500 EUR. Pre-

vodni davky, které jsou vyplaceny po



dobu maximalné 12 mésicd; vyse pla-
teb cini 60 az 67 % byvalych cistych
mezd, jako v pripadé pravidelnych da-
vek v nezaméstnanosti. Pfedpokladem
pro tento typ vyhod je, Ze pracovnici po-
stizeni uzavienim spolecnosti se sdru-
Zuji v samostatné prevodni spolecnosti
(Transfergesellschaft). VSichni pracov-
nici musi projit testem hodnoticim je-
jich moznosti na uplatnéni (profilovani),
které napomuze predpovédét jejich
umisténi

sance na (Vogler-Ludwik,

2006).

Tyto predpisy pro financovani hromadného

propousténi zahrnuiji tfi strany:

- zaméstnavatelé, ktefi musi zaplatit
odstupné na zakladé individualnich
a socialnich kritérif;

- veFejné pojiSténi v nezaméstnanosti
podporuje pfechodnou fazi poskytnu-
tim prevodnich davek;

- zaméstnanci, ktefi se musi vzdat casti
svych distych pfijma (Vogler-Ludwik,
2006).

Pracovnici zpravidla obdrzi 80 % svého Cis-
tého predeslého prijmu. Castka se sklada
260 % az 67 % prevodnich davek vyplace-
nych Spolkovym Gfadem prace akromé
toho zaméstnavatelé musi zaplatit dodatec-
nou mzdu 13 % az 20 %, aby dosahli Grovné
80 %, socialni pFispévky, naklady na Skoleni

aspravu prevodni spole¢nosti. Tyto na-
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klady tvori 50 % plvodnich nakladl na za-
méstnance. V mnoha pfipadech je tato
Castka spolufinancovana vyménou za kratsi
vypovédni IhGtu a nizsi odstupné (Vogler-

Ludwik, 2006).

3.6.6 Odstupné

Podle zakona o ochrané zaméstnani ma za-
méstnanec s trvalym pracovnim pomérem
narok na odstupné, pokud zaméstnavatel
ve vypovédni smlouvé uvede, Ze propusténi
je zalozeno na provoznich dlvodech, za néz
nabizi zaméstnanci nahradu. V takovém
pripadé tvori odstupné pul mési¢ni mzdy za
kazdy rok pracovniho poméru. Maximalni
platba stanovena zdkonem se rovna 12me-
si¢nimu platu nebo 15mésicnimu platu pro
zaméstnance ve véku 50 let nebo starsi,
s nejméné 15letou nepretrzitou sluzbou
a 18mésicni mzdou pro zaméstnance ve

veéku minimalné 55 let a nejméné 20 let ne-

pretrzité sluzby.

Existuje pravni narok na odstupné pro
zaméstnance v pFipadé hromadného
propousténi, pokud je zfizena pracovni
rada. V pfipadé hromadného propousténi
z provoznich ddvodl jednd zaméstnavatel
arada zaméstnancl o Socidlnim planu
(Sozialplan), ktery zahrnuje vysi odstup-
ného. V pripadé, Ze zaméstnavatel nedo-
drzi socialni plan, mlze se pracovnik obratit

na pracovni soud o odstupné.



4 Pripadova studie 3: Firma
Deloitte

Spole¢nost Deloitte poskytuje globalné
svym zaméstnancim vyrazné flexibilni Be-
nefity. Jejich program pod nazvem Family
Leave poskytuje velkorysé prorodinné be-
nefity souvisejici s rodi¢ovskou dovolenou

pFi narozeni ditéte.

Spolecnost poskytuje aZz 16 tydn( place-
ného volna jak pro rodi¢e narozeného di-
téte, tak soucCasné podporuje izameést-
nance/zameéstnankyné, ktefi se octili v situ-
aci neformalni péce a musi pecovat o né-
koho ze svych blizkych asoucasné ne-

prestat pracovat.

Podle interniho prizkumu spolecnosti bylo
zjisténo, 7Ze 88% jejich zaméstnancl by uvi-
talo placené volno na péci o blizkého clo-

véka, zejména starsi rodice.

Podobné jako u dalSich globalnich spolec-
nosti, které jsou soucasti téchto prikladd
dobré praxe, napfiklad Microsoft, Vo-
dafone, Accenture se jedna o firemni inklu-
zivni pristup, ktery reflektuje zmény a po-
tfeby zaméstnancll, zaméstnankyn v rlz-
nych vékovych fazich jejich osobniho i pro-

fesniho Zivota.

Nasledujici kratké pribéhy hezky ilustruji vy-
znam inkluzivniho prostredi, jehoz pak je
flexibilita a flexibilni formy prace pfiroze-

nou soucasti:
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Matt Cohen absolvoval 16 tydn( placené
rodi¢ovské dovolené v prvnim roce Zivota
svého syna. Tento benefit flexibilni formy
prace mu umoznil byt prozit nékolik zasad-
nich otcovskych milnik( se svym malym sy-

nem.

Rui Soares si vzal 16 tydn( volna, kdyz se
mu narodil syn, coZz mu umoznilo pomahat
a sdilet s manzelkou novorozeneckou péci
asouCasné se starat se iosvoji 4letou

dceru.

David Pollock vyuzil program Family Leave,
kdyz jeho Zené bylo diagnostikovano nevy-
|éCitelIné onemocnéni v terminalnim stadiu,
coZ mu poskytlo nezbytny cas byt se svou
Zenou, pecovat o ni a také se dUstojné roz-

loucit.

Marcia Haugstadova se diky programu Fa-
mily Leave dokazala postarat v ,jeden mo-
ment” o hospitalizovaného syna a jednoho
ze svych rodicl, ktery se zotavoval po

Uraze.

Flexibilni pracovni prostfedi, podminky
a moznosti ke kariérnimu rdstu, véetné roz-
vijeni rozvijet schopnosti a talentd ,svych
lidi“ jsou integralni soucasti firemni kultury
Deloitte, jak dokladaji ityto véty z doku-
mentu: Deloitte Ceska republika Impact

report 2018, jak délame véci, které maiji

smysl.

.Jsme si védomi vyznamu, ktery ma firemni
kultura podporuijici diverzitu, inkluzi, anga-

Zovanost a samostatnost. Z tohoto dvodu



je diverzita a inkluze jednim z naSich strate-
gickych principl. Napfriklad pres 10 % na-
Sich zaméstnancd tvofi cizinci dlouhodobé
Zijici v Ceské republice. V rdmci nadeho za-
vazku nabizime pragmaticka FeSeni kon-
krétnich potreb. V roce 2017 celkem 28 %
nasSich zameéstnankyn meélo flexibilni pra-

covni dobu, coZ je o 3x vice nez Cesky pra-

meér (9 %).

Nasim cilem je vytvorit prostredi, které sku-
tecné prispiva pohodé nasich zaméstnancl
a podporuje jejich fyzické a duSevni zdravi.
Domnivame se, Ze pouze holisticky pfistup
muZe skutecné podpofit pocit pohody a po-
skytnout jim flexibilitu k tomu, aby mohli
udrZitelnym zpUsobem délat véci, které
maji smysl. Pro spolecnost Deloitte jsou jeji
zaméstnanci tim nejvétSim prinosem.
Chceme, aby byli Uspésniv profesnim i sou-
kromém Zivoté, a proto je podporujeme na
kazdém kroku jejich zivotni drahy. Pocit po-
hody neni trend, je to nutna soucast byz-

nysu, a proto do néj investujeme”.
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5 PrFipadova studie 4: Firma
innogy

.KdyZ se technologie stanou soucdsti firemni

kultury, vysledky mohou byt pfevratné.”

Spole¢nost innogy je prikladem dobré
praxe, jak Ize s vyuZitim modernich techno-
logii vyrazné podporit flexibilitu prace uv-
nitf firmy, i v komunikaci se zakazniky. Fle-
xibilita tak ma pfimy ekonomicky dopad in-
terni - udrzeni zaméstnancl a zvysenijejich
motivace, a externi - v podpore ziskavani

a udrzeni zakaznikd.

ZastreSujici aktivitou je program Great
place to work, ktery se inspiruje spolec-
nosti Microsoft a naplnuje zakladni cil Nové

mozZnosti prace, novy Zivotni styl.

Zakladni a klicova pro podporu flexibi-
lity byla zména firemni kultury a pre-
misa ,,pracovat lze diky technologiim od-
kudkoliv’. Moderni technologie jsou do-
stupné vsem zaméstnanclm. V soucasné
dobé jsou veSkeré podklady, vystupy z po-
rad atd. jsou sdilené v cloudu, dostupné
kdykoliv a odkudkoliv. Zaméstnanci si diky
tomu vice samostatné a flexibilné fidi sv(j
cas, vyuzivaji rzné formy flexibilnich forem
prace. Odpada casté cestovani - pracovat
|ze vice z domova. Komunikace mezi mana-
Zery a Cleny tymu se odehrava predevsim
formou Skype nebo konferencnich ho-
voru. Diky tomu si spole¢nost udrzuje kva-

lifikované odborniky napfi¢ celou CR.
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Zaméstnanci tak flexibilnéji komunikuji
a spolupracuji se zakazniky. Jsou tak vice
motivovani, kreativni a zodpovédni za Fi-
zeni svého Casu. Soucasné se ukazuje, ze
tento styl prace, ktery probiha i mimo ob-
vyklou pracovni dobu, vyhovuje stale SirSim
skupindm zaméstnanc(, napfiklad rodi¢dm
s malymi détmi, nebo pracovnikiim, kteri

pecuji o své blizké atd.

Firma podporuje sladovani pracovniho
a soukromého Zivota ipfimo ve své cen-
trale. Rodi¢e malych déti maji k dispozici
specialni mistnost, ve které mohou praco-
vat v pfitomnosti svych déti. Mistnost je
uzplsobena malym navstévnikim, ktefi si
zde mohou hrat, spat ve specialni postylce,
sledovat pohadky, zatimco jejich rodice pra-
cuji - komunikuji s kolegy ¢i zakazniky. Vyu-
Ziti této cca 2 roky staré mistnosti je pfitom
z pohledu dostupnych statistik atraktivni
nejen pro matky z fad zaméstnanecké po-

pulace, ale i pro otce.

Firma nabizi zaméstnancim 7,5hodinovou
pracovni dobu, tedy zkracenou pracovni
dobu, 5 dnt pracovniho volna ro¢né (vedle
5 tydnd dovolené), umoznuje zaméstnancd
interni mobilitu, tedy rotaci pozic a moz-
nost dalSiho kariérniho rozvoje, zamést-
nanci maji moznost se vramci firmy dale
vzdélavat s firemni podporou, v€etné moz-
nosti sdileni avymény zkuSenosti nebo

koucinku.



Uvedené pfinosy se pozitivné odrazeji ne-
jen v celkové motivaci a spokojenosti za-
méstnancy, ale také ve snizeni jejich ab-
senci a prostojU. Spolu s efektivnéjsim vyu-
zivanim kancelafskych prostor a snizenim
stavebnich a administrativnich  nakladd

vede flexibilni pracovni prostfedi a firemni

kultura innogy také k finan¢nim usporam.
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6 Pripadova studie 5: Firma
Vodafone

Spolec¢nost Vodafone Czech Republic zis-
kala vroce 2018 cenu TOP Odpovédna
firma v diverzité, a to ve zlatém pasmu za
program Pilif LGBT, nevidime svét cerno-

bile.

Ve firmé Vodafone chtéji, aby se lidé u nich
citili dobfe bez ohledu na vék, pohlavi, se-
xualni orientaci Ci identitu nebo specifické
potfeby. Diverzitu a otevienost komunikuje
firma Vodafone interné i ve svych naboro-
vych kampanich. Zaméfuje se na podporu

vSech skupin, jako jsou napfiklad:

Zeny, rodice, lidé viech generaci, handi-
capovani aLGBT. Firma je signatafem
Charty diverzity avramci své firemni kul-
tury a strategie prosazuje diverzitu ain-
kluzi. Samozrejmosti pro diverzitni pristup
jsou stejné podminky a benefity pro LGBT
kolegy a kolegyné a duhové rodiny. To se
tykd samoziejmé i flexibilnich benefitd,

které ma firma zavedeny.

Firma porada prednasky pro zameéstnance,
podporuje aktivity zaméstnanecké skupiny
a spolupraci s poradnou sbarvouven.cz. Do
sbirky pro poradnu se zapojilo pfes 200 za-
méstnancd. Je jednim zaktivnich c¢lend
Pride Business Fora. Firma verejné podpo-
ruje manZzelstvi pro stejnopohlavni pary
a kampan Jsme fér. (volné citovano z:

http://www.odpovednefirmy.cz/cena-
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top/galerie-uspesnych-1/brozury-a-vy-

sledky.html).

Vodafone napfiklad podporuje rodice zpU-
sobem, Ze pokud se vrati z rodiCovské do-
volené po pul roce, zkrati jim Gvazek na %
soucasné zachovava celou plvodni mzdu.
POl roku po ndvratu do zaméstnani navic
Vodafone rodiclim dorovnava rozdil mezi
mzdou ve Vodafonu a finan¢ni podporou
od statu za prvnich 16 tydn matefské do-
volené. Tatinkové, ziskavaji po narozeni di-
téte 10 dnl volno, aby mohli prvni dny po

narozeni ditéte byt spole¢né s rodinou.

Zaméstnanecké benefity hraji v HR strategii
Vodafonu dileZitou roli. Rodi¢im i vétSiné
ostatnich zaméstnancd, jimzZ to napln jejich
prace umoznuje, vychazi Vodafone vstfic
také prostfednictvim rezimu Flexi Office,
diky kterému mohou pracovat odkudkoli,
nikoliv pouze zkanceldfe. Tento model
velmi pomaha pfi skloubeni osobniho
a pracovniho zivota i bez ohledu na to, zda
ma zaméstnanec déti. VSechny vySe zmi-

néné benefity umoznuje spolecnost Vo-

dafone Group po celém svété.



7 Pripadova studie 6: Firma
Accenture

Spole¢nost Accenture Ceska republika byly
ocenéna zlatou arovni vramci kazdoroc-
nich vyrocnich cen TOP Odpovédna firma
2018, ato za projekt: Strategie jedinec-
nosti a lidskosti ve spolecnosti Accen-

ture v Ceské republice.

Pestrost zkuSenosti je vyhodou Spolecnost
Accenture patfi ke globalnim lidrdm v rdmci
prosazovani diverzity ainkluze na trhu
prace. Principy rozmanitosti ainkluze je
soucast firemni kultury firmy Accenture,
ktera jen v Ceské pobocce zaméstnava 68

narodnosti.

Je jednim z prvnich signatart Charty diver-
zity v Ceské republice apodepsala také
Pride Business Forum Memorandum
2017+. Ve svych aktivitdch se zaméruje
zejména na postaveni Zen, LGBT jedince,
osoby s hendicapem a mezikulturni a et-

nickou rozmanitost.

V Ceské pobocce Accenture se zaméstnanci
mohou pfFipojit do skupiny, ktera nejlépe
odpovida jejich potfebam: napfiklad Ko-
munita rodicl i Klub otcl, LGBT komu-
nita a tzv. LGBT Allies funguji pod hlavic-
kou Pride at Accenture. O zvySeni angazo-
vanosti se stara Engagement komunita.
Nejnovéjsi program Truly Human, tedy
podpora lidskosti, pomaha tomu, aby se
kazdy zaméstnanec citil ve firmé sam se-

bou.

48

V ramci flexibilnich benefitl spole¢nost na-
bizi flexibilni pracovni prostfedi, v ramci
moderniho designu kancelafi a celé kon-

cepce kancelarskych prostor.

Spolecnost Accenture poskytuje flexibilni
moznosti prace, kde a jak pracovat vcetné
vyuzivani modernich komunikacnich na-
strojli a technologii pro lokalni iglobalni

spolupraci.

Globalni program fly-back, podporuje rov-

novahu mezi praci aZivotem vramci
mnoha pracovnich cest zejména u zamést-
nancy, ktefi musi casto cestovat letecky,
konzultant(. Program jim napfiklad umoz-
nuje letecky dopravit nékoho do jejich pra-
covniho pUsobisté a moZnost letét do alter-

nativni lokality namisto navratu.

Spole¢nost nabizi flexibilni benefity jako
jsou: Flexibilni rozvrZeni €asu, v podstaté
se jedna o pruznou pracovni dobu, s varia-
bilnim zacatkem a koncem pracovni doby,
dale moznosti prace na zkracené uvazky,
zejména pro pozici s redukovanou ¢asovou
vytizenosti, spolecnost rovnéz vyuziva moz-
nosti sdileni pracovnich mist/pozic, kdy
jeden Uvazek rozdéli na dva avétSinou
kazdy, kdo sdili pracovni misto, pracuje na
mensi Uvazek. Spole¢nost to povaZzuje za
vybornou pfilezitost pro udrzeni si kariérni
cestu a soucasné ziskat vice ¢asu na mimo-

pracovni aktivity.



Dalsi varianty flexibilni mozZnosti prace jsou
v ramci spolecnosti napfriklad, prace na te-
lefonu z domova, tedy tzv. home office.
DalSi moznosti flexibilnich formy prace je
takzvana flexibilni prace v lokalité kli-

enta.
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8 Pripadova studie 7: Déhora
Consultancy Group -
NedTrain

K lepSi atmosféfe na pracovisti stacilo pro-

vést zmény v pldnovdni smén.”

Mezinarodni poradenska skupina Déhora
se zabyva planovanim a fizenim pracovnich
sil ve spolecnostech se sménnym rezimem.
Jiz od roku 1987 nabizi odborné znalosti or-
ganizacim ve vSech sektorech ekonomiky
a podili se tak na zvySovani efektivity jejich
podnikani. Diky praktickym zkuSenostem
z prostredi firem irozsdhlym vyzkumim
a analyzam, které provadi, dokaze poskyt-
nout klientdim komplexni sluzby z oblasti
planovani prace a lidského kapitalu vcetné
poradenstvi, Skoleni a zavadéni softwaro-
vych FeSeni. V souCasné dobé ma Déhora
Polsku

pobocky v Nizozemsku, Belgii,

av Ceské republice apomaha stovkam
spolecnosti po celé Evropé témér v kazdém
odvétvi od vyroby a zpracovatelského pri-
myslu pfes zdravotnictvi, sluzby, logistiku
az po statni spravu. Mezi jeji vyznamné kli-
enty patfi napfiklad firmy British American
Tobaco, Audi, Nestlé, Siemens, Miele,
Electrolux, Eindhoven Airpotr, Amsterdam
Airport, Polish Airlines nebo Nizozemska

a Belgicka policie.

Sménny provoz je pro vétsinu obor(, vyrob-
niho nebo servisniho charakteru, nevyhnu-
telny. Na rozdil od jinych evropskych zemi,

kde zaméstnavatelé jiz pochopili, Ze délka
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arozlozeni pracovni doby ma vyznamny
vliv na produktivitu a spokojenost zamést-
nancll, pfevlada v Ceské republice stéle
8hodinovy nebo z hlediska zdravi zastaraly
12hodinovy sménny provoz. Rozpisy smén
se u nas jiz desitky let nerevidovaly. VétSina
firem se také pfi planovani smén dopousti
zasadnich chyb, kdyZz neberou v potaz
osobni ifyzické potfeby svych zamést-
nancy, a nevédomé tak narusuji jejich bio-
rytmus a socialni Zivot. Neuvédomuiji si, ze
si tim zadélavaji na problémy spojené s Cas-
tou nemocnosti zaméstnancd, jejich celko-

vou nespokojenosti a zvySenou fluktuaci.
Dusno na pracovisti

Umoznit zaméstnancim, aby si sami pldno-
vali smény, pfispélo k jejich vétsi spokojenosti.
Firmé zase pomohlo zvysit produktivitu a sni-

Zit miru fluktuace.

Pfikladem je nizozemska spole¢nost Ned-
Train, ktera se jiz vice nez 150 let speciali-
zuje na udrzbu, opravy a CiSténi Zeleznic-
nich vozidel. Firma se dlouhodobé potykala
s nespokojenosti svych zaméstnancl praveé
kvali Spatné nastavenym sménam, coz ve-
dlo ke zvySené fluktuaci a nepfijemné at-
mosféfe na pracovisti. Oslovila proto pora-
denskou firmu Déhora, ktera se zabyva pla-
novanim a fizenim pracovnich sil ve fir-
mach se sménnym rezimem, a ma v tomto

oboru vice nez 30leté zkuSenosti.

NedTrain ma na starosti vice nez tficet stra-

tegickych mist v celé nizozemské Zeleznicni



siti, ve kterych provadi udrzbu kolejovych
vozidel svych klientl 24 hodin denné, 7 dni
v tydnu. Jednim z nich je areal Binckhors,
kde udrzba vlakd zahrnuje dlikladné vycis-
téni souprav zevnitf i zvenku. To ma na sta-
rosti celkem 45 zaméstnancdy, ktefi se na
sménach stfidaji ve tfech pracovnich skupi-
nach. Protoze vlaky jsou béhem dne v pro-
vozu, vétSina prace na jejich udrzbé musi
probéhnout v nocnich hodinach. Nocni
smeény jsou tak mnohem naroc¢néjsi. Vzhle-
dem k tomu, Ze se mnoZstvi prace kazdy ve-
Cer méni, je planovani smén velmi obtizné
a pro ,planovace” zodpovédného za jejich

rozpis mnohdy i frustrujici.

Nahlé zmény zpulsobovaly chaos v pla-

novani smén

Casto se stavalo, 7e vzhledem k mnoZstvi
prace museli zaméstnanci na posledni chvili
pfechazet na jinou sménu. Tyto nahlé
zmény vyvolavaly uzaméstnancl kritiku,
protoZe jim narusovaly nejen soukromy Zi-
vot, ale ijejich biologické hodiny a znacné
ovliviovaly jejich kondici, kterd se pode-
psala i na vykonosti. Navic fada zamést-
nanct pfichazela sindividudinimi poza-
davky na pracovni dobu. Néktefi upfed-
nostfiovali praci pouze v noci, nebo o vi-
kendu, jinym naopak vyhovovaly denni
smény. Uspokoijit vSechny tyto naroky a po-
tfeby bylo pro planovace extrémné na-

roné a ¢asto dochazelo ke zmatkiim a ne-
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dorozumeénim. Situace se stavala neunos-
nou a nespokojenost zaméstnancl rostla.
Mnoho jich dokonce firmu pravé kvdli cha-

otickému planovani smén opustilo.

Spolecnost NedTrain se proto rozhodla kri-
ticky stav ve firmé reSit. Jejim cilem bylo vy-
razné zmenit a zlepSit pomér mezi pracov-
nim a soukromym zivotem pracovnikU a za-

branit dalsim odchoddm.

Hlavnim problémem na sménach byl nepo-
mér objemu prace a mnozstvi pracovnikd.
Na pracovistich dochazelo denné k velkym
vykyvlim a stavalo se, Ze bud bylo lidi ne-
zbytnych na sméné malo, nebo naopak zby-
teCné mnoho, nez bylo pro danou ¢innost
nutné. NedTrain chtél tedy v prvni Fadé do-
sahnout lepSi rovnovahy mezi potfebami
firmy a kapacitou zaméstnanct. Hlavnim
zamérem bylo, aby zaméstnanci pracovali

jen tehdy, kdyz pro né byla prace.

Diky vlastnimu nastaveni a planovani smén
ziskali zaméstnanci rovnovahu mezi osob-

nim a pracovnim Zivotem.

Pod vedenim spolecnosti Déhora vytvofili
zastupci NedTrain novy sménny rozpis za-
méstnancld. Ten mél zajistit, aby spravni
lidé pracovali ve spravny cas. Protoze jed-
nou z priorit NedTrain bylo vyjit vstFic sou-
kromym poZadavkim svych zaméstnancg,
poradci z Déhory navrhli aplikovat v ramci
planovani smén koncept tzv. samoplano-
vani. Jde o metodu, kdy zaméstnavatel

umozni svym zaméstnancdm nastavit si



rozpis smén podle jejich osobnich potfeb,
at uz fyzickych, nebo socialnich. Soucasné
je podle potrfeby nastavena optimalni kapa-
cita pracovni sily v riznych obdobich tydne
tak, aby nedochazelo k ndhlym zménam,

jak tomu bylo dfive.

PFi samoplanovani si zaméstnanci mohou
svlj rozpis smén tvorit sami ve specialnim
planovacim programu, do kterého maji pfFi-
stup pres webové rozhrani. Prostfednic-
tvim jakéhokoli elektronického zafizeni
s pristupem na internet tak ziskaji prehled
24 hodin denné. Smény si voli podle pfe-
dem stanovenych pravidel, na ktera dohlizi
samotny software a povérena osoba. Za-
méstnanci prebiraji odpovédnost za plano-
vani a individualné si urcuji vlastni casové
preference, vcetné omezeného poctu
smén, kdy vyslovené trvaji na svém volnu
(tzv. pravo VETA). To jim umoZfiuje zakom-
ponovat do pracovni doby vlastni dlouho-
dobé nebo periodicky planované aktivity,

a prizpUsobit tak svlj soukromy Zivot tomu

pracovnimu.

Rozpis smén se Fidi potfebami zamést-

nance i zaméstnavatele

PFi zavadéni samoplanovani bylo ve spolec-
nosti NedTrain nutné nejprve definovat po-
tfeby zaméstnavatele tykajici se délky
smén, jejich zacatkd ipoctu vramci dne
a tydne. NedTrain stanovil pocet pozadova-
nych zaméstnancl s potifebnou kvalifikaci

na konkrétni sméné. Podle téchto predem
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nastavenych pravidel Déhora pro zamést-
nance sestavila nabidku smén. Ti si pak na
jejim zakladé vytvofili vlastni rozvrh prefe-
rovanych smén, vcetné dnd, kdy chtéji mit
volno. NedTrain specifikoval obdobi, na
které se plan pravidelné tvofi. Softwarovy
systém, do kterého se vSechna data zada-
vaji, zobrazuje zaméstnanclim vsechny re-
levantni Udaje a upozornuje je na pfipadna
nespravna zadani. Osoba odpovédna za
rozpis smén ma v posledni fazi procesu
pravo upravit zadané Udaje tak, aby byl eli-
minovan vysoky, nebo nizky pocet zamést-
nancl na sméné. Jakékoli zmény se fidi
transparentnim a fér pfistupem, takZze se
nem0Ze stat, Ze by zaméstnanec pfisel o jiz
schvalenou dovolenou, nebo dostal vice
prescast. Dalsi funkce planovaciho né-
stroje umoznuji napf. realizovat mezi za-
méstnanci itzv. trzisté smén nebo volbu
prescasll, pokud je zaméstnavatel nabizi.
Planova¢ do rozpisu zasahuje v posledni
fazi, ato pouze v pripadé, ze by rozvrzeni
smén a pocet zaméstnancl na sméné naru-

Sovalo bézny provoz podniku.

V ramci projektu je samozifejmé tfeba pre-
myslet nejen o ,pravidlech hry", ale i speci-
fikovat nenadalé situace, které mohou na-
stat. Jednou z nich mGze byt ndhld nemoc-
nost zaméstnancl, kterd se da do urcité
miry vyresit prostfednictvim vyssi flexibility
zaméstnancl a ochotou pomoci, nebo vyu-

Zitim agentur prace, Ci Castecnymi Uvazky.



Samoplanovani vsak neznamena jen nain-
stalovani softwaru s pfislusnymi udaji, ale
je to v prvni fadé zména mysSleni a postoj
zaméstnancu. Proto je nevyhnutelné, aby
se zaméstnanci ddkladné s celym proce-
sem seznamili. Lidé z NedTrain absolvovali
pohovory vcetné vyplnéni dotaznik(,
z nichz Déhora mohla vyhodnotit jejich po-
zadavky a potreby. Na jejich zakladé pak
nastavila pravidla pro tvorbu smén. Cely
proces implementace samoplanovani trva
az rok, béhem néhoz jsou zaméstnanci i za-
méstnavatel proskolovani, dostavaji infor-
mace o prGbéhu a vysledcich a probihaji
diskuze se zaméstnanci, kdy se zjiStuje, jak

jsou se zménami spokojeni.
Strach ze zmény

Vzhledem k tomu, ze samoplanovani byva
zpravidla velkym zasahem do jiz zab&hnu-
tych pravidel, musi se Déhora Casto ve fir-
mach ze strany zaméstnancl potykat s ne-
dlvérou a obav ze zmén. Praveé proto je im-
plementace Casové narocnéjsi. Vyzaduje
asistenci, soustavnou komunikaci se za-
meéstnanci a v neposledni rfadé je dllezité
postupovat v souladu s odbory. V pfipadé
NedTrain se ukazalo jako komplikace
Spatné nacasovani. Projekt zacal pred let-
nimi prazdninami, kdy byla vétsi Cast za-
méstnancd na dovolenych a jejich absence
znemozfovala informovat vSechny pracov-
niky o planovanych krocich. | kvali tomu byl

projekt v pocatcich zaméstnanci vniman
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jako skrytd forma reorganizace, ze které
méli samozfejmé strach. Aby se zabranilo
mozné panice, pohybovali se zastupci Dé-
hory a jeji externi konzultanti mezi pracov-
niky v neformalnim obleceni a vystupovali

jako bézni zaméstnanci.
Samo planovani je dobrovolné

PFfi zavadéni samoplanovani neni nutné,
aby se ho Ucastnili vSichni zaméstnanci. Jde
jen o jednu z nabizenych moznosti organi-
zace prace, ne vsak jedinou. Zaméstnanci
maji pravo se sami rozhodnout, jestli chté&ji
novou metodu vyuzivat, nebo nechaji roz-
pis smén na svych nadfizenych. Stavajici
systém se tak da jednodusSe se systémem
samoplanovani zkombinovat. Stejné tak
probihalo spusténi iv NedTrain. Na po-
Catku na novou metodu pfistoupila jen ¢ast
zaméstnancy, ke kterym se po nékolika mé-
sicich, po ziskani pozitivnich referenci od
kolegt, pridali dalsi. Ve vysledku na systém
samo planovani prdmérné pristoupi az 90

% zaméstnancd.
Jaké vyhody to firmé pfFineslo

Spolecnost NedTrain ma ve vSech svych ni-
zozemskych pobockach dohromady okolo
4000 zaméstnancl, z nichZ 65 % bylo se sta-
vajicim zpUsobem sménovani nespokoje-
nych, ato hlavné proto, Ze jim chaotické
planovani narusovalo osobni Zivot. Po zave-
deni samoplanovani toto Cislo kleslo na 32
%. Zavedeni nové metody se pozitivhé pro-

jevilo ina poklesu absence, kterd z12 %



spadla na 2,2 % a soucasné se zlepSila i do-
chvilnost zaméstnancl. Diky vlastnim roz-
pisim smén nyni NedTrain zaznamenava
vyrazné zvySeni produktivity prace svych
zaméstnancd o 10 % a to zejména minima-
lizaci zameést-

Lprostojl” a nevyuzitych

nancl. Planovani se zaroven stalo mno-
hem méné chaotickym a pocet zmén ozna-
menych na posledni chvili se snizil t¢mé&r na
nulu. Zaméstnanci maji moznost pracovat
na preferovanych sménach v 90 az 95 pro-
centech pfipadU. Napfiklad kdyZ si zamést-
nanec naplanoval 10 smén, které mél jako
preferenci, byla mu z nich z provoznich du-
vodl zménéna pouze jedna. To ma samo-
zfejmé vliv i na jejich soukromy Zivot, ktery
mohou nyni Iépe skloubit s tim pracovnim.
To pomohlo zasadné zménit i celkovou at-
mosféru na pracovisti a vztahy mezi kolegy,

i zaméstnanci a zaméstnavatelem.

Pro planovace smén bylo v minulosti hodné
narocné naplanovat smény tak, aby za-
méstnanci byli spokojeni a zaroven byl za-
jistén iplynuly chod firmy. Se zavedenim
samoplanovani vsak tento problém zcela
vymizel. Planovani pracovnich sil nyni pro-
biha vzdy podle aktualni pracovni zatéze
a nenijiz tfeba Fesit, zda je na sméné dosta-
teny pocet zaméstnancl. ProtoZe jiz nej-
sou zameéstnanci tolik pretéZzovani a voli si
smény podle svého biorytmu nebo social-
nich potfeb, nemusi zaméstnavatel reSit
Castou nemocnost a s ni spojené problémy

s absenci. Nedilnou soucasti provedenych
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zmén bylo i upevnéni pozice firmy na pra-
covnim trhu a jeji povésti odpovédného za-

méstnavatele v regionu.

Naklady firmy

’

Bé&Zny naklad pro firmu pfi zavadéni samo-
planovani je Cas afinance spojené s pora-
denstvim a koupf softwaru. Nejdllezitéjsim
faktorem mezi naklady je v3ak pravé cas,
ktery zastupci Déhory stravi se zaméstnanci
klienta. Jde nejen o vysvétleni vyhod no-
vého zpUsobu planovani, trénink a pod-
poru, ale i stanoveni moznych nenadalych
udalosti, pro ktera je nutné pfijmout opat-
feni, coz prdmeérné trva az 12 mésicl. Bé-
hem této doby Déhora prosazuje naprosto
individualni pFistup ke vSem zaméstnan-
cdm. Usiluje o to, aby pochopili, Ze se jedna
o tymovou hru a zménu mysleni pfi vlast-
nim planovani ¢asu, a predevsim se snazi
ziskat jejich dGvéru v novy zpUlsob organi-
zace prace. Pravé tato Cast je na celém pro-
cesu nejkomplikovanéjsi, a proto icasové
narocna, ale ve vysledku nese své ovoce.
Zadny z klientli Déhory nové zavedeny sys-

tém organizace prace jiz neopustil.



9 PrFipadova studie 8: Déhora
Consultancy Group -
Rodenstock

Prvniklient Déhory v Ceské republice zkratil
pracovni dobu pfi zachovani stavajiciho pfi-
jmu. Déhora vypracovala pro némeckou
spole¢nost Rodenstock novy rozpis smén,
v ramci kterého budou zaméstnanci pfi za-
chovani stavajici mzdy pracovat tydné o0 2,5

hodiny méné, coz za rok €ini 15 dni.

Spolecnost Déhora vypracovala pro spolec-
nost Rodenstock, celosveétového vyrobce
brylovych skel a obrub, novy rozpis smén,
podle kterého se zaméstnancim zkrati
délka tydenni pracovni doby z dosavadnich
pramérnych 37,5 hodin na 35 hodin. Vyse
mzdy se pfitom nezméni, nebo se dokonce
diky vikendovym a jinym firemnim priplat-
k{m navysi.

.VEérim, Ze vysledky tohoto projektu potvrdi,
jak je dulezité prizpisobit pracovni dobu po-
Zadavkdm zameéstnancu, stejné jako se ndm
to osvédcilo uZ u mnoha nasich klient v za-
hrani¢i. Rozhodnuti firmy Rodenstock, poskyt-
nout zaméstnancum vice volna, by se navic
mohlo stdt inspiraci pro dalsi firmy,” fika
Nunzio Totaro, feditel spole¢nosti Déhora

v Ceské republice.

Zkraceni pracovni doby ve firmé Roden-
stock je vysledkem nové zavedeného roz-
pisu smén, ktery pocita s pravidelné plano-
vanymi vikendovymi sluzbami. Vyroba pro-

bihala v Rodenstocku pfevazné pouze ve
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vSedni dny. Velkou ¢ast objednavek pritom
zasilaji zakaznici béhem vikendu. Kritické
byly proto hlavné pondélky, kdy se firma
potykala s nahromadénymi nevyfizenymi
objednavkami. Vtéto situaci bylo navic
velmi obtizné dodrzet dvoudenni Ihdtu pro
dodani zbozi. Vyzadovalo to vétsi pracovni
nasazeni a Casto byly nezbytné ineplano-
vané vikendové prescasy. Nahromadény
stres a nepredvidatelnost vikendového
mnozstvi prace vedly nejen k nespokoje-
nosti zaméstnancd, ale i k problémim s vy-
robou. S nové nastavenymi rozvrhy smén
ted zaméstnanci védi s dostate¢nym pred-
stihem, které vikendy budou v praci a kdy si
naopak mohou na sobotu a nedéli naplano-

vat jiné aktivity.

Firma Rodenstock umoznila svym zamést-
nancim, aby se ke zménadm doporucenym
Déhorou, vyjadrili. Jejich reakce byla velmi
pozitivni a béhem dvou tydnu firma ziskala
poZadovany pocet pracovnik( k realizaci
projektu. PrestoZze zaméstnanci nyni pra-
cuji 0 2,5 hodiny méné, s novym rozvrhem
smén se objem vyroby nijak nezménil. Nao-
pak produktivita zaméstnancl vzrostla pfi-
blizné o 3 %. Firma si od provedenych zmén
slibuje predevsim zlepSeni atmosféry na
pracovisti a véri, Ze spokojenost zamést-
nancl povede ke sniZzeni nemocnosti a fluk-

tuace.

~Na zdkladé doporuceni firmy Déhora jsme

ve firmé nastavili takové pracovni podminky,



které uspokoji nase vyrobni poZadavky a sou-
Casné poskytne zaméstnancim vice volného
casu, a tak jim zajisti rovnovdhu mezi pracov-
nim a osobnim Zivotem. Chceme byt moderni
spolecnosti, kterd naslouchd svym zameést-
nancum a zdleZi ji na jejich spokojenosti”, do-
dava Roland Dimbath, Feditel spolenosti

Rodenstock v Klatovech.

PFi nastavovani rozpisd smén u svych kli-
entl je pro Déhoru podstatné najit rovno-
vahu mezi potfebami zaméstnavatele
a podminkami ddleZitymi pro zamést-
nance. Snazi se proto pracovni dobu plano-
vat s ohledem na zdravi, vykon i osobni zi-
vot zaméstnancd, ale samoziejmé tak, aby
nebyl naruSen provoz firmy. Potfebné in-
formace nezbytné pro nastaveni novych
sménnych rozvrh Déhora ziskava pro-
stfednictvim rozhovorl a prazkum( mezi
zaméstnanci. PFi planovani smén se snazi
poukazat na to, ze délka arozloZeni pra-
covni doby ma vyznamny vliv na produkti-
vitu a spokojenost zaméstnancu a ovliviiuje
tak vysledky spolecnosti i jeji postaveni na

trhu.
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10 PFipadova studie 9: Firma City
Clean

Moderni planovdni pracovnich sil se vyplati!

Némecka spolecnost City Clean je velky,
mezinarodné pUsobici poskytovatel sluzeb
uklidu a udrzby. Tato spole¢nost se zabyva
uklidem kancelafi, nemocnic, vefejnych
a dalSich prostor. City Clean je spolecnost
orientovana na zakazniky a jejim hlavnim
cilem je stat se "nejoblibenéjSim partne-
rem na CiSténi a udrZzbu na svété". Ma-
nagement této spolecnosti si rovnéz uvédo-
muje, Ze jejich zaméstnanci jsou klicovi, po-
kud jde o dosazeni uvedeného cile, a proto
v soucasné dobé usiluje o pfechod od stra-

tegie zamérené na produkt ke strategii ori-

entované na ¢lovéka (zaméstnance).

City Clean také vi, Ze planovani a Fizeni pra-
covnich sil vyrazné ovliviuje kvalitu sluzeb,
kterou v konec¢ném dUsledku zajistuji jed-
notlivci - zaméstnanci, a kterou tak prinasi
svym zakaznikim. Vice nez 80 % sluzeb se
uskutec€riuje mimo pracovni dobu, ve vecer-
nich hodinach, nocich a vikendech, coz vy-
razné ovliviiuje biologické hodiny a socialni
zazemi vlastnich zaméstnancl. Prace a jeji
vhodné planovani (sménové fizeni) bylo
proto vzdy klicové pro Fizeni celé spolec-

nosti.

Diky flexibilnéjSimu €asovému rozvrhu
(rozpisu smén) zaméstnanctli a zavedeni
tzv. samo-planovani se potfeby podniko-

vych procest napliuji mnohem efektivnéji
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a soucasné jsou zaméstnanci mnohem spo-
kojengjsi. Model samo-planovani znamena,
Ze zaméstnanci si mohou svUj rozpis smén
(prace) tvorit Uplné sami, samoziejmé
v ramci urcitych pravidel, ktera zastfeSuje
a fidi planovac spolecnosti. Moznost plano-
vat si praci individuadlné atedy v souladu
s vlastnimi fyzickymi schopnostmi ¢i spole-
censkymi moznostmi a omezenimi, pfinasi
vyrazné pozitivni U€inky. Ato vy3Si miru
spokojenosti zaméstnancli doprovazenou
zvySenim efektivity prace, coz pfimo ovliv-
nuje vysledky spolecnosti (+ 4,7 % trzni po-
dil v prvnim roce) a pomaha dale zlepsit po-
staveni na trhu. Jde tedy o konkrétni na-
stroj/postup, kterym je naplfiovan vyse uve-

deny cil spole¢nosti.

"Pro€ to tak dob¥e funguje?" Carlo Smit,
jeden zplanovact City Clean odpovida.
"ProtoZze davate lidem vétSi odpovédnost,
flexibilitu, svobodu. Cely proces je postaven
rovnéZ na vétsi mire dlvéry a individudl-
niho zapojeni. Vysledkem je nejen vyssi kva-
lita, produktivita, spokojenost zamést-
nancdy, ale také obrovské mnoZstvi usetre-
ného Casu. | dnes musime proces fidit, ale

mnohem snéz a v klidu.”



11 Inspirace z dalSich vybranych
relevantnich prizkum

11.1 Naskok diky technologiim - pri-
zkum spolecnosti Microsoft

Zameéstnanci povaZzuji flexibilitu prace za vy-
znamny faktor rozhodovani o spokojenosti
s pracovnim mistem. Prizkum spolec-
nosti Microsoft (Naskok diky technolo-
giim, 2016") ve vybranych evropskych sta-
tech tento trend potvrzuje a dopliuje, Ze
stale vice firem napfiklad umozZiuje
svym zaméstnanciim pracovat mimo

kancelar:

- Vroce 2015 tvrdily tfi Ctvrtiny zamést-
nancy, Ze musi pfi praci byt v kancelari
- v roce 2016 byla na kancelar vazana jiz
jen polovina.

- Flexibilitu a mobilitu v praci podporuje
kazdorocni Den (spolu)prace odkudkoli,
ktery porada firma Microsoft (zapojuji
se do néj desitky organizaci, napriklad
02 Czech Republic, Nadace 02, Nestleé,
Innogy, LMC (jobs.cz), IT Mainstream
technologies, Dopravni podnik hlavniho
mésta Prahy, CBRE, Xerox, CPI Property
Group, HALLA, Dell EMC ad.).

Studii Naskok diky technologiim pro firmu
Microsoft zpracovala agentura Ipsos Mori.

Sbér dat probihal na zac¢atku roku 2016 pro-

stfednictvim 6200 rozhovorl s respon-
denty ve 20 evropskych zemich pracujicich
ve firmach do 250 zaméstnancd (véetné).
Ucastnily se ho firmy z Belgie, Ceska, Dan-
ska, Finska, Francie, Italie, Madarska, Né-
mecka, Nizozemi, Norska, Polska, Portugal-
ska, Rumunska, Recka, Slovinska, Spanél-
ska, Svédska, Svycarska, Ukrajiny a Velké
Britanie.

Podle uvedeného priazkumu si 8 z 10 redi-
teld malych a stfednich firem mysli, Ze lidé,
ktefi mohou pracovat odkudkoli a jsou diky
tomu vykonngjsi i spokojenégjsi. Podobny
nazor maji zameéstnanci - 72 % z nich sou-

hlasi s tim, Ze moZznost pracovat i mimo

kancelar zvysuje jejich produktivitu.

Dle vyjadreni zastupcl firmy Microsoft se
flexibilita v jejich firemnim prostfedi pozi-

tivné projevuje nasledovné:

- Spokojenost zaméstnancl se mezi-
rocné zvysila o 10 %, flexibilita vytvorila
prostor pro lepsi sladéni prace a osob-
niho Zivota pro 84 % zaméstnancl
(oproti 57 % pred zavedenim zmény).

- Pocet zaméstnancu, ktefi povazuji svUj
tym i sami sebe za velmi vykonné diky
novému prostfedi a technologickym

nastrojlm, vzrostl z necelé poloviny na

tfi Ctvrtiny.

! https://news.microsoft.com/cs-cz/2016/11/02/flexibilita-v-cesku-je-na-vzestupu-do-dne-prace-odkudkoli-2017-se-zapo-

jilo-rekordnich-70-firem/
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- 8 z10 zaméstnancu potvrdilo, Ze nové
prostfedi posiluje inovaci a sdileni (na-
rast ze 44 %, resp. 50 %).

- CtyFi pétiny zaméstnancG uvedly, Ze
nova kanceldf umozhuje velmi dobre
ukazat zakazniklm vyuZiti a pfinosy
modernich technologii (zdvojnasobeni).

- Ato vSe na ploSe, ktera je témér o pé-
tinu mensi nez pavodni kancelar. Od za-
hajeni projektu také klesaji naklady na
telekomunikaci, cestovani a kancelar-

ské potreby.

Pozitivni dopad mobility na vykon firmy
ukazuji i vysledky zminéné studie. 57 % re-
spondentl z firem, které umoznuji flexibi-
litu, o¢ekavaji zlepSeni financni situace spo-
le¢nosti (oproti 43 % respondentt z firem,
které flexibilni nejsou). Naopak zhorSeni
oCekavaji dvé tretiny (62 %) respondentd,
ktefi musi pracovat v kancelafi, oproti
dvéma pétinam (38 %) mobilnich pracov-
nikad.

11.2 BCG perspectives (The mobile re-
volution, 2015)

pracovni mista. Mobilni lidé jsou produktiv-
né&jsi. Tri Ctvrtiny (72 %) zaméstnancl Ces-
kych malych astfednich firem (MSP)
uvedlo, Ze moznost prace mimo kancelar
zvySuje jejich vykon. Stim souhlasi osm

z deseti (83 %) Séft MSP.

11.3 Prizkum FlexJobs

Z vyzkumu BCG perspectives (The mobile
revolution, 2015) vyplynulo, Ze Ctvrtina pod-
nikQ, které intenzivné vyuzivaji flexibilni
formy azplsoby prace, rostou dvakrat

rychleji nez ostatni a tvofi osmkrat rychleji

PFestoze vyznam flexibility prace a pojetije-
jihorozvoje v globalizovaném svété dlouho-
dobé roste, jak potvrzuji nékteré prazkumy
(napriklad prazkum Flexjobs - 5th Annual
Super Survey?), v Ceské republice se tento
trend teprve zabydluje. Klicovym vysled-
kem nejen pro zaméstnavatele a projek-
tanty kancelarskych ploch je dle této studie
fakt, Ze flexibilita prace je u 80 % respon-
dentd tohoto pruzkumu uvadéna jako
nim mistem. NejvySSi procento dotaza-
nych (97 %) mini, Ze pracovni pozice spo-
jena s flexibilnimi moZnostmi prace by
méla mit pozitivni vliv na jejich celkovou

kvalitu zivota.

2 https://www.tzb-info.cz/facility-management/16494-vliv-flexibility-prace-na-produktivitu-a-kvalitu-zivota, préizkumu se

Ucastnilo vice neZ 3 100 respondentd.
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