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Uvod
a shrnuti




Timto diskusnim materialem bychom
chtéli pfispét do diskuse o budoucnosti
Ceské statni spravy. Ceka ji totiz
desetileti vyzev, na jejichZ zvladnuti
zavisi budouci prosperita Ceské
republiky. Radi bychom pfispéli dvéma
zpUsoby. Zaprvé chceme pfinést
konkrétni priklady ze zahranici, kterymi
se Ceska republika muze inspirovat.
Zadruhé chceme navrhnout strukturu
prioritnich témat pro pfipadnou diskusi
o Ceskeé statnispravé v budoucnosti.
Tento materiél Cerpa z vyzkumd a
globélnich zkusenosti spole¢nosti
McKinsey & Company z prace

s organizacemi vefejného i soukromého
sektoru.

Nas material by mél byt vniman

jako inspirace, nikoli jako konkrétni
doporuceni pro zménu statni spravy.
Jeji priority urcuji voleni pfedstavitelé.
Diskuse na téma ,co by mélo byt ikolem
statni spravy” tudiz neni predmétem
naseho materialu. Navic se struktura
aplsobnost statni spravy v jednotlivych

Pandemie covidu-19 a jeji dopady na
ekonomiku byly pro statni spravy na
celém svété zatézkavaci zkouskou,
ktera prisla ¢asto v situaci, kdy se jiz
potykaly s fadou slozitych ukold.

Kligovymi vyzvami pro Ceska republiku
budou napfiklad dekarbonizace
hospodarstvi, pokrok v digitalizaci,
rekvalifikace vice nez milionu
pracovnikl kvlli probihajicim zménam
natrhu prace a nalezeni feseni
prohlubujicich se regionalnich i jinych
nerovnosti. DllezZité bude i dobré vyuziti
témér 1 bilionu K¢, ktery do roku 2027
muze Ceska republika ¢erpat ze zdroju
EU. Ty zahrnuji prostfedky z programu
NextGeneration EU, z nichZ vétSina
bude vyuzita k financovani Narodniho
planu obnovy. Aby tyto financni zdroje
co nejlépe prispély

Desetiletivyzev:inspirace pro ¢eskou statni spravu

zemich lisia co funguje v jedné zemi,
nemusi stejné dobre fungovat jinde.

Dokument je rozdélen do tfi ¢asti.
Prvnivysvétluje, pro€ jsou nové vyzvy
podnétem pro zmény v nasi statni
sprave. Druhé se vénuje pfikladim
efektivniho fungovani statnich sprav
zjinych zemi. Doufame, Ze tyto pfiklady
podniti diskusi o budoucich moZnostech
pro ceskou statni spravu. Treti ¢ast

pro Ceské Ctenare shrnuje vysledky
rozsahlé studie Uspésnosti transformaci
ve vefejném sektoru, kterou jsme

v anglictiné publikovali v ¢ervnu 2018.
Zavery této studie mohou pomoci
pfipravé arealizacijakychkoli reforem
ve vefejném sektoru.

Tento dokument se vénuje centralni
statni spravé, tj. zaméstnancim
ministerstev a ministerstvy fizenych
instituci. To jsou organizace statu

s celondrodni plsobnosti. Véfime vsak,
Zze priklady uvadéné pro inspiraci budou
uzitecné i pro jiné organizace ceského
verejného sektoru.

01 Proc? Statni sprava Celi stale slozitéjsim
problémum v rychle se ménicim prostiedi

k FeSeni klicovych vyzev, bude potfeba
udélat fadu politickych rozhodnuti.
Zaroven bude dualezité spravné
nastavit fungovani statni spravy, ktera
bude tato rozhodnuti ve spolupraci

se soukromymi firmami, neziskovym
sektorem a samospravou vykonavat.

Rada statnich sprav dnes funguje na
zékladé postupl a pravidel, které byly
vytvoreny v jiné dobé a v reakci na
zcela jiné otazky. Mozna se tedy prave
nyni dostavame do bodu zlomu, kdy
vzhledem k mnozZstvi a sloZitosti vyzev
budeme muset hloubéji zauvazovat
nad proménou Ceské statni spravy.
Navic se ukazuje, ze po zménach volaji i
sami statni urednici. Jejich zapojeni do
pfipravy afizeni zmén by proto mohlo
usnadnit cestu k Uspéchu.



02 Co? Inspirace pro zakladni
stavebni kameny statni spravy

V tomto materialu pfindSime priklady
Uspésnych feseni z rliznych zemi svéta,
atojakzverejného, tak soukromého
sektoru. Zamérujeme se predevsim

na prurezova feseni, kterda mohou mit
dopad napfi¢ celou statni spravou.
Konkrétné ve Ctyrfech oblastech mohou
nejvice pfispét k pozitivni zméné:

1. Duraz na vysledky a jejich
méreni

Organizace s jasné definovanym
poslanim lépe dosahuji svych cild.
Jasné poslani umoznuje sjednotit
zaméstnance a ziskat je pro to, co

je dulezité. Jasné priority poméahaji
efektivné pfidélovat zdroje. Pro zajisténi
realného dopadu je dllezité definovat
vysledky, nejen vystupy. Typickym
vystupem ve statni spravé maze byt
napfiklad spusténi nové online sluzby.
bude spokojenost ob¢anl se sluzbami,
které budou vnimat jako kvalitni.
Neméneé dllezité je transparentni
sledovanivysledkl a jejich fizeni podle
prfedem pridélenych odpovédnosti.

2. PruzZnost organizace statni
spravy

VétSina novych vyzev vyzaduje jak
specifickou expertizu, tak i rozséhlou
spolupréci napfic resorty. Statni spravy
i soukromy sektor neustéle hledaji
zplsoby organizace préce, které by
usnadniovaly meziresortni spolupraci a
rychleji vedly ke kyZenym vysledkdm.
Zavadeéji proto tzv. agilni fizeni, které
napfiklad umoznuje snaze vytvaret
ameénit tymy slozené z relevantnich

Desetiletivyzev:inspirace pro ¢eskou statni spravu

specialistd z riznych oddéleni. Také
vénuji pozornost nastaveni kultury a
pracovnich podminek, které toto fizeni
vyzaduje.

3. Ziskavani a rozvoj
nejschopnéjsich lidi

Stéle slozitéjsi ukoly vyZaduji, aby

pro statni spravu pracovali co mozna
nejschopnéjsi zaméstnanci, ktefi budou
mit potfebné dovednosti. Plati to jak
pro specialisty, tak pro rlizné Grovné
vedeni statni spravy. Podle nasich
vyzkumU mohou byt ti nejschopnéjsi
zameéstnanci se slozitou naplini prace,
napf. vedouci pracovnici nebo IT
specialisté, az osmkrat efektivnéjsinez
jejich kolegové." Priklady pro inspiraci
zjinych zemi se tykaji systematického
sledovani potfebnych dovednostia
riznych zplUsobU, jak pfildkat a udrzet

talent, ajak jej dlouhodobé rozvijet.

4. Digitalizace a rozhodovani
na zakladé dat

Nejlepsi pfiklady z této oblasti zatim
nachazime spise v soukromém sektoru.
Z nich Ize Cerpat inspiraci pro statni
spravu, predevsim v automatizaci prace,
v digitalizaci ¢i v systematické préci

s daty av zavadéni analytickych metod
pro rozhodovani. Tyto moderni metody
mohou zefektivnit a zjednodusit praci
Urednikl a prispét ke kvalitnéjsim
rozhodnutim, kterd budou vice zalozena
na datech. Dal§im vyznamnym pfinosem
mUZe byt Uspora ¢asu, omezenirizik a
sniZeni nakladl souvisejicich

s pouzivanim zastaralych systému.



03 Jak? Efektivni Fizeni zmén a
realizace statnich projektu

V prizkumu, ktery jsme provedli mezi
tfemi tisici uredniky se ukazalo, ze

80 % transformacnich projektd
vefejného sektoru nenaplnilo
oCekavané cile.? Ato navzdory tomu, Ze
93 % téchto cild povazovali dotazovani
Ufednici za dosazitelné. Je tedy klicové,
aby statni sprava kladla neustaly a
systematicky dliraz na ispésnou
realizaci zmeény.

Cilem prtizkumu a rozhovord mezi
Uredniky bylo zmapovat, které faktory
prispivaji k Uspésnosti statnich
projektl. Dotazovali jsme se proto
Urednikl ve statni spravée a prostudovali
priblizné osmdesat projektt z asi
padesati zemi. Zjistili jsme, ze projekt

ma az trojndsobnou Sanci na Uspéch,
pokud se v ném zohledni pét zakladnich
faktorl efektivniho fizeni zmény:

— vysoce angazované vedeni
— jasné stanovené cile a priority

— pravidelnd kadence fizeni a
koordinace

— presvedciva komunikace

— budovéani dovednosti pro fizeni
zmén.?

Téchto pét faktor( hraje zasadni roli
nejen pfivelkych zménach ve statni
sprave, ale pfispivaik realizaci dil¢ich
reforem a zavadéni novych politik do
vSech oblasti statni spravy.

Timto materidlem chceme diskusi pouze zahdjit. V detailu v ném rozvijime zatim jen
dvé klicova témata: mezinarodniinspirace pro ziskavani a rozvoj nejschopnéjsich
lidi a pét faktord Fizeni zmén a realizace statnich projektd.

80 %

transformacnich projektd vefejného
sektoru nesplni o¢ekavané cile

Desetiletivyzev:inspirace pro ¢eskou statni spravu 7



01 Pro¢?

Statni sprava celi
stale slozitéjSim
problémim v rychle
se menicim prostredi




Statnispravy v soucasné dobé musi
fungovat ve stale komplexnéjSim
vyzvam. Tlak na feSeni pandemie
covidu-19 po celém svété v uplynulém
roce poukazal na chybéjici dovednosti
statnich sprav a zaroven zdlraznil, pro¢
jsou silné a efektivné funguijici statni
spravy potreba.*

Mnoho vyzev, s nimiz se statni spravy
vSude na svété potykaji, vsak

s covidem-19 nesouvisi. Rada zemf
opakované zjistuje, Ze politické priority
zUstanou jen deklaracemi, pokud statni
sprava nema zajisténé dostatecné

Kontext novych vyzev

~ 1 bilion K¢

z EU zdroj muaze Cesko vyuzit do roku
2027, v¢etné Narodniho planu obnovy

40 miliona
tun CO,e

bude potfeba snizit pro dosazeni
zavazk( do roku 2030, pokud budou
pfijaty nové cile Zelené dohody pro
Evropu®

2/3 obcanu

budou pouZivat digitalni formulare
pro komunikaci se statni spravou,
dosadhneme-li priméru EU

> 1 milion lidi

by mélo byt rekvalifikovano do roku
2030, abychom mohli benefitovat
z automatizace

Pred Ceskou republikou stoji desetileti
vyzev — v pfistich letech bude statni
sprava muset uskutecnit ambiciézni
reformy a investice v fadu pfiblizné
190 miliard K&, aby dosahla cilt
narodniho planu obnovy, ktery je
zcelanovym nastrojem EU. VCetné
jiz existujicich programt ma Ceska
republika do roku 2027 alokovano
celkem pfiblizné 960 miliard K¢

z prostfedkd EU, kterych by méla
efektivné vyuzit.t

V Ceské republice, podobné jako

v jinych zemich, se narodni plan obnovy
i dalSi nastroje budou mimo jiné
zamérovat nafesenitady dlouhodobych
trend(.”

Zmeény klimatu a energeticka
transformace

Dekarbonizace bude muset v pfistim
desetileti probihat vyrazné rychlejia
bude vyzadovat regulaci a koordinaci
ze strany vlady. Pokud budou pfijaty
ambiciéznéjsi cile Zelené dohody pro
Evropu poZzadujici snizeni emisi

055 % v porovnani's rokem 1990, bude
nutné provést hluboké zmény ve vsech
hospodafskych odvétvich, aby Ceska
republika do roku 2030 dokéazala snizit
emise ze 129 miliont tun ekvivalentu CO2
vroce 2017 naméné nez 90 miliond tun
ekvivalentu COq. Zaroven bude nutné

Desetiletivyzev:inspirace pro ¢eskou statni spravu

zdroje, dovednosti a procesy. Reforma
statni spravy proto hraje dllezitou roliv
zajisténilepsich vysledkl pro ob&any.
MUze také pomoci snizit naklady
danovych poplatnik( diky rozsahlejsi
digitalizaci a vy$si efektivité.
Pozornost, ktera se v souc¢asné dobé
kvuli covidu-19 vénuje schopnostem
statni spravy, tak maze vytvorit

prostor pro skute¢nou zménu.

Priklady uspésnych reforem arychlé
technologické pokroky z nedavné doby
ukazuji, Ze zména mozna je.

vypracovat plan pro dosazeni uhlikové
neutrality do roku 2050.8

Digitalni transformace
Vsudypfitomné zavadéni digitalnich
technologii vzbudilo nova o¢ekavanf
ohledné zplsobu a U¢innosti
komunikace mezi obcany a statni
spravou. Ceska republika se ale

dnes nachazi az na 21. misté ze zemf

EU v indexu digitalni ekonomiky

a spolecnosti (DESI) v kategorii
digitalnich vefejnych sluzeb.
Vyznamnym milnikem v pfechodu zemé
na digitalni technologie je zakon o pravu
na digitalni sluzby, platny od Unora
2020. Nyni je tfeba jej transformovat do
konkrétnich politik a realizovat v ramci
vSech resortl. Dosazeni evropského
priméru by napfiklad znamenalo,

Ze dvé tfetiny obcanu se statem
komunikuji elektronicky.®

Rekvalifikace a zmény na
trhu prace

Podle nasich odhadt by stavajici
osvédcené technologie mohly byt do

roku 2030 v CR vyuzity k automatizaci
ekvivalentu az1,1 milionu pracovnich
mist.”® To nutné nemusi vést k rozsahlému
propousténi, ale bude zapotfebi ploSnych
rekvalifikacnich a vzdélavacich programd.



47 %

soucasnych a témér 69 % byvalych
zaméstnanc( statni spravy si mysli,
Ze je nutné provést jeji Uplnou nebo
zdsadni reformu.

Rostouci socioekonomicka
a regionalni nerovnost

Rostouci nerovnost pfinasiriziko
socialni nestability a ztraty davéry

v demokraticky systém.V ceském
kontextu je situace obzvlasté
znepokojiva v Usteckém, Karlovarském
a Moravskoslezském kraji. Napfiklad

v Usteckém kraji dosahovala v lednu
2021 nezaméstnanost 5,8 % oproti
narodnimu prdmeéru 4,3 %. Region
navic bude nedmeérné zasazeny
ukonc¢ovanim té€zby uhli. Obdobnym
pfikladem nerovnosti je vySe primérné
mzdy: zatimco v Praze v roce 2020
dosahovala 43 500 K¢,

v Karlovarském kraji to bylo skoro o
tretinu méné, pfiblizné 31000 K"

Demografické zmény

V Ceské republice, podobné jako v jinych
zemich stfednia vychodni Evropy, hraje
vyznamnou roli starnuti obyvatelstva.

V letech 2000—2018 se podil Ceské
populace starsi 65 let zvysil 13,8 % na
19,2 % a tento podil nadéle poroste. ™
Stéle naléhavéji proto bude nutné resit
otazky fiskalni udrzitelnosti a zajisténi
klicovych sociélnich sluzeb.

Meénici se o¢ekavani ob¢ant
Verejnost zaroven ocekava, ze sluzby
poskytované ve Skolach, nemocnicich
a na Uradech budou stejné kvalitni
jako ty, které nabizi soukromy sektor.
Prizkum NMS Market Research, ktery
zadal Aspen Institute CE v kvétnu
2021, ukazal, Ze priblizné dveé tfetiny
obcanl o¢ekavaji, Ze statni sprava
bude jednat rychle nebo ze vytvofi
srozumitelnd a logicka pravidla.

Pouze 20 az 30 % respondentl se ale
domniva, Ze Ceska statni sprava tyto
cile naplnuje.”® Naplnéni o¢ekavanf
obc¢an Ize sledovat napfiklad metrikou
zakaznické spokojenosti NPS, ktera je
jiz standardem pro e-commerce nebo
finan¢nfiinstituce.™

Desetiletivyzev:inspirace pro ¢eskou statni spravu

Diky témto trendim se pravdépodobné
budou pozadavky od statni spravy

v budoucnu zasadné proménovat.

Tyto pozadavky navic nemUze statni
sprava fesit samav izolaci — musi na
nich dokéazat efektivné spolupracovat
nejen napfic vlastnimi resorty, ale i

s Evropskou unii a jejimi clenskymi
staty, se vSemi Urovnémi samospravy,
s firmami a dalSimi socioekonomickymi
aktéry.

Je povzbuzujici, Ze pokud se zmény
provedou spravnym zplsobem, oceni je
i sami Urednici statni spravy. Prizkum
zkvétna 2021 ukazuje, Ze

47 % soucasnych a témér 69 %
byvalych zaméstnancu statni spravy

si mysli, Ze je nutné provést jeji plnou
nebo zasadni reformu.”

Pravé kvuli zajmu Ufednikd o zménu v
kombinaci s rozsahem vyzev, které je
tfeba fesit, bychom radi prispéli

k diskusi ohledné zptsobu
transformace Ceské statni spravy i my.
Transformace by jednak pomohla k
dosazenivysledkd, které jsou potfebné
pro stat, obcany i podniky, ale zaroven
by pomohla obnovit hrdost statnich
zaméstnancU na vlastni profesi.’®
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Prvnim krokem, ktery pomuze zvysit
Uspésnost reformy je jasné stanoveni
ocekavani a cilli od statni spravy. To
presahuje ramec tohoto materialu;
rozhodnuti mohou udélat pouze voleni
politi¢ti pfedstavitelé v diskusi s dalSimi
zainteresovanymi stranami.

At uz budou vybrané cile statni
spravy jakékoli, véfime, Ze s jejich
dosazenim pomohou ¢tyfi zakladni
stavebni kameny: diraz na vysledky
a jejich méreni, pruznost organizace
statni spravy, ziskavani a rozvoj

nejschopnéjsich lidi a digitalizace
arozhodovéani na zékladé dat.
Dodatecnou kli¢ovou oblasti je fizeni
zmén arealizace program, které
vénujeme samostatnou kapitolu.

Tyto stavebni kameny zaroven reaguji
na mezery, kterych si je Ceska statni
spravaveédoma jiz nyni. Ministerstvo
vnitra pfi analyze statni spravy z roku
2020 podtrhlo fadu problém, k nimz
patfi nedostatecné vyuzivani tvorby
politik na zakladé dikazu, nekvalitni
strategické planovani afizeni,

nedostatecna komunikace s verejnosti,
nesystematicky pfistup k inovacim,
nevyuzivani potencialu automatizace,
nedostatecna koordinace ¢i neefektivni
kontroly vefejnych vydaju.

Nasim zamérem je inspirovat diskusi

v Ceské republice skrz vyuziti piklad(i
praxe z celého svéta. V tomto Gvodnim
diskusnim materiéalu se zaméfrujeme
pouze na jeden ze Ctyf stavebnich
kamend, kterym je ziskavani a rozvoj
nejschopnéjsich lidi.

Ziskavani a rozvoj nejschopnéjsich lidi

Nejschopnéjsi
zameéstnanci na
narocnych pozicich
mohou byt aZ osmkrat
efektivnéjsi nez

jejich kolegové

Statni spravu ¢ekaji obtizné ukoly.Proto
je nesmirné dulezité, aby byla schopna
nabirat talentované uchazece a udrzet
si je jako zaméstnance. To plati zejména
pro Ufedniky na Urovnich vedeni.
Vyzkum ukazuje, Ze ti nejschopnéjsi
zaméstnanci na naro¢nych pozicich,
napf. v oblasti fizenf ¢i vyvoje softwaru,
mohou totiz byt aZz osmkrat efektivngjsi
nez jejich kolegové.”®

Statni spravy, které se snazi zlepsit svij
»talent management®, zaméruji své usil
na Ctyfi oblasti: zmapovani potrebnych
dovednosti, zatraktivnéni statni spravy
pro talentované zajemce o praci,
moderni pfistup k naboru a vybéru
talentuy, cileny a systematicky rozvoj
Urednikd.

Pét oblasti inspirace pro ¢eskou statni spravu

Zakladni stavebnf
kameny statni spravy

® Detailni kapitoly
této verze materialu
(Cerven 2021)

O
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Diraz na vysledky a Pruznost organizace Ziskavanfi a rozvoj Digitalizace a Pristup
ieiich meteni statni spravy nejschopnéjsich lidi rozhodovani na k Fizeni zmén
e zakladé dat
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Kazda zemé nebo statni sprava usilujici
o zlepSeni v této oblasti by méla zvazit
vypracovani komplexni personalni
strategie. Inspirativni strategie jsou
nastavovany nazakladé jasného
zmapovani potfeb a pochopeni mezer

- ato nadrovni dovednosti, nikolijen
pracovnich mist. Mapovani potfeb se
netyka pouze soucasného stavu, ale i
modelovani predpokladanych potreb

v budoucnu. Napfiklad Finsko v roce
2016 povérilo své ministerstvo financi,
aby zmapovalo dovednosti svych
zaméstnancl a chybéjici dovednosti,
které bude potfeba doplnit. V Australii
a Kanadé rozsahla konzultace, prizkum
adigitalni analyzy pomohly zjistit, jaké
dovednosti pracovnici ve vefejném
sektoru potfebuji a v jakych oblastech
existuji nedostatky.”

Podle nasSich zkuSenosti se nedostatky
ve stavajicich dovednostech vyskytuji
Casto v oblastech, které statni spravy
dfive nepotfebovaly. Mezi né patfi
napfiklad dovednosti jako jsou pfiprava
investi¢nich rozpoctl, komplexni Fizeni
projektl anebo digitalizace. Mezi
dovednosti, po nichZ bude v budoucnu
pravdépodobné jesté vetsi poptavka,
patfijak technické znalosti

(napf. znalosti z oboru IT nebo

A. Zmapovani potrebnych dovednosti statni spravy

konkrétniho odvétvi), tak mékké
dovednosti (napf. kreativita, tymova
prace, strategické feseni problém,
adaptabilita a schopnost ucit se novym
dovednostem).

Mapovani dovednosti mdze jit Casto do
velké hloubky. V ramci nedavné studie
tykajici se IT dovednosti v Némecku
jsme délali sérii rozhovor( s IT Fediteli
némeckych firem. Zjistili jsme, Ze firmy
budou potfebovat bezméla ¢tyfi tisice
rtznych technickych dovednosti —
kromé celé fady dalsich dovednosti
socialnich aemocnich.?°

Ukazuje se, Ze velmi dllezité je toto
mapovani dovednosti priibézné
aktualizovat. Vzhledem k rychlosti
zmén v oblasti technologii se ,polo¢as
rozpadu”“ dovednosti, kterym se lidé

uci dnes,?" odhaduje zhruba na pét
let.22 Castecné je to dano rychlost,
jakou se méni svét kolem nas. Spickové
spole¢nosti si tedy uvédomuiji,

Ze kvUli ménicim se potfebam se

jejich nejtalentovanéjsi pracovnici
budou muset neustale ucit novym
dovednostem. Jeden némecky IT feditel
nam zduraznil: ,Nehleddme specialisty
s dovednostmi; hledame ty, ktefi se umi
dovednostem ucit.?®

~Nehledame specialisty
s dovednostmi; hledame ty,
kteri se umi dovednostem ucit.”

IT feditel némecké spolecnosti
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Jednoznacény a jasné komunikovany
dlvod atraktivity zaméstnanije klicovy
pro praci s talenty. Tzv. hodnotova
propozice (,value proposition®) je
souhrnem vSech pozitiv a benefit(,
které mlze zaméstnavatel uchazedi

o praci nabidnout a je ddlezita jak pro
nabor novych zaméstnancd, tak pro
jejich udrZeni. Organy statni spravy
maji v tomto ohledu nékolik vyhod

— mohou pfi popisu volnych pozic
zdlraziovat, Ze prace slouZi vefejnosti
azemi, Ze poskytuje relativné stabilni
pracovni misto a Ze nabizi moznosti
rozvoje dovednosti, které zaméstnanci
potencialné uplatniii v budoucich
zameéstnanich.

PFedevsim v pripadé Cerstvych
absolvent( byva kli¢ovou vyhodou
pracovniho mista nabidka formélniho
vzdélavani a moznost se ucit od
zkusenéjsich kolegll. MGze pfitom jit
o systematické vzdélavaniv ramci
vykonu prace, o kazdodenni podporu
od kolegu ¢i o promySlené metody
hodnoceni pracovnich vysledku.
Nékteré zemé ve snaze prilakat
talentované mladé uchazece jdou jesté
dal. Britskéa statni sprava napfiklad
umoznuje do¢asné vyslani pracovnika
do soukromého ¢&i neziskového sektoru
(nebo naopak pracovnici z téchto
sektorll mohou docasné pracovat ve
statni sprave).?*

Ceska statni sprava nepfilakava
talentované zaméstnance na plat.

Ve studii Svédského institutu pro
kvalitu vefejné spravy (Quality of
Government Institute) z roku 2015

se Ceska republika umistila na 101.
misté ze 110 zemi ve srovnatelnosti
platd statnich zaméstnancl na vyssich
pozicich (s vyjimkou armady) s platy
na obdobnych pozicich v soukromém
sektoru.?® Slozita mdze byt i struktura
odmeénovani. Napriklad na rovni
feditele nebo nameéstka lze diky
cilovym odménam a dalsim benefitim
dosahnout platu az 120-160 tisic K&
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B. Zaktraktivnéni statni spravy pro
talentované zajemce o praci

mési¢né, coz neni zanedbatelny

plat, aniz by ale toto bylo vZdy zfejmé
kvalifikovanym zajemcdm o vyssi
manazerskou roli ve statni spraveé.?®

Ve stejny moment ale nemusi byt
jednoduché podobnym zplisobem
transparentné odmeénit specialisty, ktefi
jsou nanize postavené tabulkové Grovni
ana podobné benefity nedosahnou.

Singapur zvolil jiny pfistup a usoudil,
Ze specializované pozice a dovednosti
budou vyZadovat dostate¢né finanéni
ocenéni. Odménovanije tedy navazano
napfiklad na dosahované vysledky a
schopnosti, coZ znamena, Ze se vyse
odmén muze v nékterych pfipadech
pfiblizit soukromému sektoru.?’ V této
zemi se také pouziva transparentni
systém bez skrytych vyhod a privilegii,
takZe je uchaze¢dm zfejmé, co mohou
ocekévat.?®

V dalSich zemich se pouzivaji k
odmeénovani nejlepsich vysledkd
inepenézni odmény. Napfiklad
australska vefejna sprava svym
zameéstnancdm kaZdoro¢né udéluje
ocenéni za nejlepsi dosazené vysledky
anejlepsi napad.?® Tyto ceny jsou
slavnostné prfedavany jednou ro¢nég, coz
poméha motivovat a k lepsim vysledkim
inspirovat celou statni spravu. Dal$im
faktorem pfildkavani zaméstnanct jsou
rozvojové programy, jimz se vénujeme

v jedné z dalSich podkapitol.

U nékterych pracovnich pozic,

které vyZzaduji vysoce talentované
zameéstnance, by platy mohly byt
uzplsobeny ocekavanim uchazec¢d. Na
druhou stranu pro fadu roli se vyse platu
Ceskeé statni spravy nezda byt hlavnim
faktorem, ktery by vétsinu zajemct
odradil: v prizkumu NMS Market
Research pro Aspen Institute CE 66 %
respondentl uvedlo, Ze statni sprava
nabizi slusny plat.®® Diskusi o platech
Urednikl bychom tedy mohlivést u
jednotlivych roli a situaci zvlast.



C. Moderni pristup k naboru a vybéru talentu

Najit talentované zaméstnance je
obtizné. To plati zejménav Praze,

kde se pred pandemii covidu-19 mira
nezaméstnanosti pohybovala pod

2,5 % a kde je zaméstnana vétsina
klicovych Gfednik( na ministerstvech.®
V této ¢asti se budeme vénovat dvéma
hlavnim prvkam efektivniho procesu
vyhledavani uchazec( a ndboru novych
pracovnikd.

1. Vyhledavani uchazeca

Témeér vsechny statni spravy potrebuiji
Cerstvé absolventy. Mnoho zemi pro
né proto pfipravilo atraktivni rozvojové
programy. Napfiklad britsky program
Fast Stream nabizi vybérovy dvou- az
Ctyflety program ve statni spravé pro
nejlepsi absolventy.®? Tito novi Gfednici
absolvuji rotaci v nékolika tymech a
oddélenich a po absolvovani programu
nastupuji do vysSich pracovnich pozic
s vyhlidkou rychlého kariérniho
postupu. Britska statnisprava bylai
diky tomuto programu v roce 2020
denikem The Times vyhlaSena nejlepSim
zaméstnavatelem absolventd.?

Jiné zemé se snazi ziskavat talentované
pracovniky na stfedni a vy$si pozice
pfimo ze soukromého sektoru.
Programy lakaji specialisty, ktefi maji
zajem zmeénit kariéru a pracovat pro
stat v nepolitickeé roli. Statni spravy

jich mohou vyuzivat tam, kde potfebuji
ziskat nejnovéjsi postupy zavadéné

v soukromém sektoru, a to napfiklad

v oblasti projektového fizeni, vztah(

s verejnosti, designu a komunikace,

IT nebo zadavani zakazek. Hledanfi
talentovanych pracovnikd bude pro
Ceskou statni spravu zadsadni vyzvou:
pouze 16 % lidi dnes véri, Ze ve statni
sprave pracuji ti nejkvalifikovanéjsilidé.
Ke zlepSeni tohoto stavu bude tedy
tfeba Fady novych kreativnich feseni.®*

2. Ptehodnoceni vybérovych
kritérii

Klicovym krokem naborového procesu
je vybér spravnych kandidatd.
Progresivné smyslejici statni spravy
zacinaji upoustét od vybéru kandidatl
na zakladé formalnich hodnoceni
Zivotopist a znalosti kandidata.

Evropsky Ufad pro vybér personélu
EPSO (European Personnel Selection
Office) zacal napfiklad pouzivat
pocitacové simulace realnych
pracovnich situaci, pfi nichz hodnoti
schopnost argumentovat, stanovovat
priority a organizovat praci.®® Urad

je pfesvédcen, Ze Uspéch v takovém
typu testu oproti tradi¢nim metodam
lépe odhali, zda jsou kandidati vhodni
k vykonavani Siroké Skaly roli ve statni
sprave.

Dulezita je také pfiprava Grednik(,

ktefi pohovory vedou. Americky Ufad
pro fizeni lidskych zdrojd (Office for
Personnel Management) pfipravil

pro jednotliva ministerstva detailni
sadu podpurnych materialtl pro nabor
novych zaméstnancd. Tyto materidly
obsahuji pfiklady otazek, na které se
uchazecl ptat. Také obsahuji navod, jak
spravné pripravit pohovorujici Gredniky,
aby byli schopnilépe identifikovat
nejtalentovanéjsi uchazece o praci.®

Novi urednici v britském programu

Fast Stream absolvuji rotaci

v nékolika tymech a oddélenich a poté
nastupuji na vyssi pracovni pozice
s vyhlidkou rychlého kariérniho postupu.
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D. Cileny a systematicky rozvoj urednika

Na nékterych vedoucich
pozicich muiize byt
napriklad dalezita
schopnost formulovat vizi
a smeérovani, sestavovat
tymy a komunikovat se
zucastnénymi stranami.

V Ceské statni spravé je vymezeno

63 obort statni sluzby.®” Tyto obory
jsou definovany podle svého vécného
zaméreni, napf. finanéni trhy, vzdélavani,
ochrana spotrebiteld, jaderna
bezpecnost nebo politika EU. Kariérni
postup, at uz z hlediska sluzebniho
zarazeni, tak i odménovani, je zaloZzen na
manazerské zodpoveédnosti — seniorni
postaveni zastavaji vedouci oddélent,
reditelé odborl a sekci nebo naméstci,
tedy pracovnici ptsobici na pozicich,
kde je jejich klicovou odpovédnosti vést
ostatni.

V jinych zemich zacali k vymezeni
pozadavkd na jednotlivé profese
pouzivat typ vykonavané prace.
Profesni strukturu britské statni spravy
tvori 28 profesi, které jsou rozdélené
do oblastijako jsou tvorba strategii,
socialni vyzkum, IT a zadavani vefejnych
zakazek.®® Vsichni statni zaméstnanci
oficialné spadaji pod jednu z ,profesi®
Pro kazdou z nich jsou stanoveny
specifické pozadavky na dovednostia
kompetence. V ramci profesi dochézi
ke spolupraci mezi resorty a organizuje
se skrz né vzdélavani a mentoring pro
mladsizaméstnance. Profese také diky
jasnému ocekavani pfispivaji k pohybu
lidi napfi¢ resorty. Specialisté mohou
diky systému profesi dosédhnout dobfe
placenych expertnich roli, aniz by museli
odvadét manazerskou préaci. To maze
pomoci udrzet zkuSené odborniky i na
nemanazerskych pozicich. Zaméren{
na dovednosti také umoziuje snaze
zavadeét postupy, které se pro danou
pozici jiz osvédcily v soukromém
sektoru.

Mnoho statnich sprav zacalo

investovat do kombinace formalniho a
neformalniho vzdelavani vedoucich na
v§ech Urovnich statni spravy. Tim zvySuji
nejen jejich dovednosti, ale rozviji skrz
né ostatni Uredniky a zajistuji lepsi
udrzeni talentu.
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Efektivitu rozvojovych programt je
tfeba prabézné sledovat a méfit. Z
naseho vyzkumu vyplyva, Ze moderni
programy se opiraji o tfi klicové prvky.

1. P¥ima navaznost na potreby
specifické na pracovni pozice

Na nékterych vedoucich pozicich
mUzZe byt napfiklad ddlezita schopnost
formulovat vizi a smérovani, sestavovat
tymy a komunikovat se zd¢astnénymi
stranami. Jiné pozice mohou byt

vice zaméfeny na konkrétni odborné
dovednosti.

2. Posilovani dovednosti,
které zohlednuje i
uprednostiiovany styl uceni

Z 4daja prizkumu vyplyva, 7e
nejucinnéji se lidé uci prakticky, napf.
pfi projektové praci nebo skrz rotace
na raznych oddélenich. Nejlepsi
vzdélavaci programy zahrnuji také
teoretické ¢asti (prostfednictvim
externich nebo internich Skolenf) a
koucovani (véetné 360stupnové zpétné
vazby, mentorovani a pravidelné zpétné
vazby).®® Organizace se také zacinaji
odklanét od koncepce jednotlivych
vzdeélavacich blokd a spiSe hovofi

o ,vzdélavacich cestach”, které odrazi
vychozi dovednosti jednotlivcd, a
specifické poZadavky na jejich rozvoj.*°

3. Rozvoj nejen formalnich
dovednosti, ale i zptasobu
mysleni

Vzdélavaci programy zahrnuji napriklad
navstévy dobfe fungujicich statnich
instituci doma nebo v zahranici, aby
Ufednici porozuméli tomu, co vse

je mozné. Ty rozviji nikoli formalni
schopnosti, ale buduji diveru
Ufednikd v mozZnosti zmény — jak sebe
samych, tak svych organizaci. Diky
tomu aktivnéji premysleji o tom, jak
doséhnout zmény namisto pasivniho
prijimaniinstrukci a jejich vykonavani.



Dvéma z nejucinnéjsich zptisobti rozvoje zaméstnancii jsou prace na projektech a pracovni
rotace

Efektivita zplsobu rozvoje: ,vynikajici“ nebo ,velmi dobra“
60 @ Teoretické vzdélavani

Préace na projektech ‘
Pravidelné pracovni rotace .

Koucovani

@ Uceni se pfi préci

40
360°
Zpétna Neerm?Ir)l’
vazba koucovani

Externi Individualni
zpétna vazba

Skoleni .
X
‘ . Mentorovani
20 Jednoréazové

Interni ‘ Individualni pracovni rotace
Skolenf vzdelavani
0 20 40 60 80

Relevance pro miij rozvoj: ,naprosto bezkonkurenc¢ni“ nebo ,velmi relevantni

Zdroj: Prizkum McKinsey War for Talent

~Vzdélavaci cesty” mohou byt sestaveny pro kazdého jednotlivce z rtiznych rozvojovych aktivit

Priklad technologické spole¢nosti, cesta k rekvalifikaci (cca 6 mésici)

@ Teoretické vzdélavani Koucovani @ Uceni se pfi praci

@

No 7
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racovnf Y
pozice digitalni
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o ﬁ_) Digitalni s novymi platformy
T, vzdéla- dovedno-
000 Cilené vani stmi Odbornik
m@m kou&ovani s technickymi
Pracovni mezi znalostmi
projekt kolegy
S novymi Efektivni manaZer
Boot camp dovedno- internich i exter-
stmi nich specialistd
Teoreticka L .
/@\ pfiprava Duveryhodny
odbornik pro
vedenf
Manazer Umi fesit problémy
technickych ainovovat
projektd
Cile Chépe klicova Ziskava prvni Ma solidni Rozumi potfebam
témata a rozumi praktickou zkuSenost teoretické znalosti, préce vlastnika
planu svého z kratkodobého dale se rozviji digitalni platformy
rozvoje projektu, ktery koucovanim mezi a pfindsi vlastni

Zdroj: McKinsey War for Talent Survey

VyuZiva novou
digitalni platformu

kolegy

inovace
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Reformy jsou vZdy velkou vyzvou.

V ramci McKinsey Center for
Government jsme studovali 80
transformacnich programt v 18 zemich
na svete. Z vyzkumu vyplynulo, Ze

v 80 % pfipadl transformace nenaplnila
véechny vytycené cile.*!

reformy a transformace statni spravy
jako takové. Ve statni sprave existuje
mnoho riznych internich zajmd a nemusi
byt jednoduché udélat z transformace
statni spravy politickou prioritu. Vlady
maji pochopitelné tendenciinvestovat
svou omezenou kapacitu a pozornost do
témat, které obcané vidi a citi napfimo,
nez se zabyvat vnitfnim fungovanim
samotné statni spravy.

| proto existuje mnoho prikladd, kdy
pokus o zmeény statni spravy skoncil
neuspéchem. Pfed nedavnym zahgjenim
transformace australské statni spravy
pfinesla nezavisla studie zjisténi, ze

v predeslém desetileti doslo nejméné

k18 snaham o zménu fungovani
urcitych ¢asti tamni statni spravy. | kdyz
vypracovana doporuceni byla vétsinou
pfijata kladné&, navrhované zmeény se
bohuzel nepromitly do praxe.*?

Vroce 2017 jsme provedli dotaznikové
Setfeni mezi asi tfemi tisici uredniky,
abychom pochopili, které faktory zvysuji
Sance na Uspéch zmén. Z vysledkd
jsme zadefinovali pét faktor(, které
jsou dulezité pro fizeni zmeény a tvofi
zéklad této kapitoly naseho diskusniho
dokumentu: angazované vedeni,

jasny cil a priority, fizeni a koordinace,
dovednosti fizeni zmén a presvédciva
komunikace. Ve vétsim detailu tyto
oblasti popisuje nase studie ,Delivering
for Citizens: How to triple the success
rate of government transformation®,
kterou jsme publikovali pred tfremi
lety.*® Z vyzkumu zéroven vyplynulo,

Ze dlraz natéchto pét faktorl mize
vice nez tfikrat zvysit pravdépodobnost
Uspésnosti transformace.**

Pét faktora rizeni zmény miiZe miru uspésnosti transformaci vice nez ztrojnasobit

Kolik z péti faktort fizeni zmény bylo zavedeno v transformacich
% transformaci hodnocenych jako zcela tispésnych

Pét faktor Fizeni
! zmény

Angazované vedeni
Jasny cil a priority

Rizeni a koordinace
Dovednosti fizeni a zmén

Presvédciva komunikace

Zdroj: McKinsey prizkum Center for Government Transformation, prosinec 2017; analyza McKinsey

Desetiletivyzev:inspirace pro ¢eskou statni spravu 21



A. AngaZované vedeni

Z naseho vyzkumu statnich reform
vyplyva, Ze intenzivni a pravidelné
zapojeni nejvyssiho vedeni je
nejdulezitéjsim faktorem Uspéchu.*®
Podpora na nejvyssich mistech umozni
zdsadnim zpUsobem prekonat ¢asto
neefektivni zvyklosti a pfekazky, jez

se vimplementacich nevyhnutelné
objevuji. Reforemni snahy budou mit
nejvyssiSanci na uspéch, pokud za nimi
budou stéat lidfi, ktefi jsou pfipraveni
investovat dostatek energie, Casu,
zdrojl a osobniho politického kapitalu

a ktefiza vysledky pfevezmou osobni
odpovédnost. Pokud jde o zmény statni
spravy jako celku, lidfi musi byt v natolik
seniornich pozicich, aby mohli pdsobit
napfi¢ hranicemijednotlivych resorta.
Z&roven musi byt schopni svou autoritou
hlidat, aby zlistal draz na vybranych
reformach, ato i kdyz kazdodennirealita
pfinasi potencialni nové priority.

Nejzasadnéjsi je, aby
aktivné zapojené vedeni
bylo vzorem pro ostatni.

veden/i bylo vzorem pro ostatni. Nas
prizkum ukazal, Ze lidfi Uspésnych
reforem byli dvakrat castéji vidéni jako
vzory o¢ekavaného chovani irednikd.
Napfiklad byvaly britsky premiér Tony
Blair vénoval kazdy tyden az pll dne
fizeni své klicové reformni agendy
prostfednictvim tymu ,Prime Minister’s
Delivery Unit" ktery byl za timto G¢elem
vytvoren.*® Australsky premiér Scott
Morrison v roce 2019 prosadil sv(j
program reformy australské vefejné
spravy jednoznac¢nou komunikaci svého
zaméru,* pficemz na nastartovani
pocéatec¢nich opatfeni reforem bylo

v pfepoctu vyclenéno témer Ctvrt
miliardy K¢. Za uskutecnéni reformy
také verejné prevzali odpovédnost dva
nejvyse postaveni predstavitelé tamnfi
statni spravy.+®

Model zmény chovani: pfistup k zavadéni zmén

Presvédceni

Vim, co se ode mé zada,
souhlasim s tim a dava
mi to smysl.

L2Budu
pracovat
jinak,
pokud ..

Dovednosti a sebedtivéra
Mam dovednosti, kompetence
a prilezitosti, abych se choval
novym zptsobem.
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Vzory chovani
Vidim lidry a kolegy,
které respektuji, ze
smysli a chovaji se
novym zpusobem.

Posilujici mechanismy
Existuji procesy a systémy
posilujici zménu chovani, ktera
je ode mé pozadovana.



B. Jasny cil a priority

~Naucil jsem se, Ze je
velmi diilezité stanovit
si jen nékolik priorit.
Pokud se snazite
vyresit vSechno,
nepodari se vam to.”

Dalton McGuinty,
Premiér kanadskeé provincie
Ontario v letech 2003-2013

V pribéhu implementace se
nevyhnutelné vyskytuji potize. Snaha
splnit pfilis velky pocet cill rozmélnuje
pozornost a mize vést ke zpomaleni
implementace ve vSech oblastech.

U Uspésnych reforem je proto vidét
snaha o jasné stanoveni priorit, které
potom vedoucim pracovnikdm umoznuji

problémy.

Vyznam prioritizace zdGraznoval
napfiklad Dalton McGuinty, ktery

byl v letech 2003—2013 premiérem
kanadskeé provincie Ontario. McGuinty
se zavézal prosadit ve své provincii
reformu Skolstvi. Podarilo se mu
dosahnout vyrazného zlepseni kvality
i studenty dosahovanych vysledkd

— napfiklad pocet kol se Spatnymi
vysledky klesl z800 na 63. Vyjadril se,
Ze tohoto Uspéchu dosahl pouze diky
nekompromisni prioritizaci. ,Naucil
jsem se, Ze je velmi dllezité stanovit si
jen nékolik priorit,” zdaraznil. ,Pokud
se snazite vyresit vSechno, nepodafise
vam to.“°

Typickymi kritérii pfi stanovovani
priorit jsou obecné jejich celkovy
dopad, proveditelnost a zajisténi
vhodné kombinace dlouhodobych cill
arychlych Uspéchi. Napfiklad vefejna
sprava australského statu Novy Jizni
Wales se zaméfila na zjednodusenf
dostupnosti poskytovanych sluzeb
pro obc¢any, na pfechod k digitalnim
sluzbam a na moznost vyfidit vSechny
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zaleZitosti na jednom misté, aby tak
zlepSila ,zakaznickou® zkusenost
obé&ant. Urady prijaly ,dvoukolejnou
strategii®, kterd soub&zné pracovala na
dosazenirychlych Uspéchl a na vyvijeni
dlouhodobé udrzitelnych rfeseni.

V prvnich Sesti mésicich zavedla
vefejna sprava Nového Jizniho Walesu
rychlé provizorni feSeni, aby ob&any
ode dne spusténi sluzeb dosahla 99%
spokojenosti. V nasledujicich nékolika
letech urady postupné vybudovaly
digitalni platformu reSici problémy
spojené se zastaralymi systémy a
zbavila zaméstnance zatéze spocivajici
ve slozitych procesech.5¢

| kdyZ je stanoveni priorit ddlezité, mdze
se také stat prekazkou v pokroku,
pokud je jejich analyze vénovano pfilis
mnoho ¢asu. Ukazuje se, Ze pro udrzeni
dynamiky reforem je ddleZity relativné
rychly prechod k realizaci a je potreba
vychozi priority pravidelné revidovat.

Pro udrZeni pozornosti je dlleZité
vychozi priority zformulovat do nékolika
pravidelné sledovanych vystup( nebo
klicovych ukazatell vykonnosti. Pro
jejich dosazeni by potom mély mit jasné
naplanované konkrétni milniky azané
odpovedné osoby. PFilis mnoho cild,
jejich obecnost, pfilisna anebo pfilis
nizk& ambice nebo obtizna méfitelnost
mohou vést k relativizaci Gspécht a
zakryvani nedspéchd.
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C. Rizeni a koordinace

Procesy statnich sprav byvaji obvykle
pomalé, Fidi se Casem proveéfenymi
pravidly a hierarchii a zaméruji se spise
na ddkladnou tvorbu politik nez na jejich
efektivniimplementaci. Planovania
implementace transformace vyzaduji
rychlé, ale stabilni tempo, plossi
hierarchii s izkou spolupraci mezi
jednotlivymi resorty a pozicemi a
flexibilitu pfi feseni problém.

Nas vyzkum ukazuje, ze vyhlidky na
Uspéch miZe vice nez zdvojnasobit
vyhrazeny ,implementacni tym*, ktery
centralné sleduje a koordinuje program
zmeén. Tento tym se podili na pfiprave
pland, poméahélidram stanovovat
priority, disledné sleduje cile a

informuje o dosaZenych vysledcich

a podporuje koordinaci mezi resorty.
Zaroven napomaharychle a G¢inné
odstranovat pfekazky zapojenim vedeni
anebo vyuzitim internich ¢i externich
odbornikl. Implementacéni tymy byvaji
nejefektivnéjsi, pokud jsou rozdéleny
do dvou ¢asti: jedna pracuje pfimo

s cilovymi ministerstvy naimplementaci
adruh&centralné odpovida za
monitorovani, sbér faktl, reporting a
koordinaci celkového usili.

Prikladem takového tymu mize

byt implementacnitym britského
ministerského pfedsedy Tonyho Blaira,
tzv. Delivery Unit, ktery se vénoval
reformam verejnych sluZzeb na zakladé

17 kliovych témat Blairova programu.®
Delivery Unit zaméstnaval pomérné
maly a vysoce kvalifikovany tym, ktery
se zaméroval Cisté nafizeni reforem.
Vedl jej zmocnénec s rozsahlymi
pravomocemi, vlivem v celé statni
spravé a zkusenostmi, které mu
umoznily vérohodné se angazovat na
ministerské Urovni. B€hem Ctyr let bylo
diky usili tymu dosazeno vyznamného
pokroku ve vétsiné vnitrostatnich
priorit. Jednou z nich bylo napfiklad
zkraceni ¢ekaci doby pacientll. Pocet
pacientl cekajicich na chirurgicky
zékrok nejméné jeden rok klesl z vice
nez 40 tisich pfipadl v roce 2001 na
méné nez 10 tisic pfipadd v roce 2003.%?

Chybéjici dovednosti miiZou ohrozit uspéch transformace. Dovednosti I1ze ale béhem

transformaci uspésné rozvijet.

Schopnosti v transformovanych organizacich,
véazené % z celkového poctu respondentd

Dovednosti
provozniho
fizeni a pInéni
Ukoll

Dovednosti
projektového
fizenf
afizenizmén

Digitalnia
analytické
dovednosti

Dovednosti
komunikace a
fizenf vztaht
s vefejnosti

Zdroj: McKinsey przkum Center for Government Transformation, prosinec 2017
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Programy rozvoje dovednosti zahrnuté v transformacnich programech,
véazené % z celkového poctu respondentd

Skoleni vedoucich v oblastech
projektového Fizeni a fizeni
zmén

Skoleni dovednosti pro
zaméstnance v oblastech
dulezitych pro novy zptisob
fungovani

Cileny program nabirani
novych zaméstnanct
s potfebnymi dovednostmi
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D. Presvédciva komunikace

Témeér 90 % ucastnikl naseho
prizkumu Delivering for Citizens
uvedlo, Ze transformace statni spravy
by byla Uspésnéjsi, kdyby se vice zapojili
zaméstnanci plsobici v pfednich liniich.
Jako zasadni se tedy ukazuje dobre
naplanovana, dikladna a skute¢né
oboustranna komunikace se viemi
zasazenymi stranami a zejménase
statnimi Uredniky.

Vzorovym pfikladem silné komunikace
je formulovani presveédcivého a
vérohodného ,pfib&hu zmény*, ktery
racionalné i pocitové inspiruje ty, od
nichZ se zadaji zmény.

Dobra komunikace spocivéa ale také

v tom, kdo a jakym zptsobem ji
pfedava. Sdéleni pfichazejici z oddéleni
pro komunikaci nebo z obecnych
e-mailovych adres skonci v kosi

castéji, nez zpravy od viditelnych a

respektovanych vedoucich pracovnik.
Komunikace je uc¢inngjsi, pokud

je viditelnd, dobfe organizovana a
soustavna v pribéhu reformy. Zaroven
by méla zahrnovat dobfe vyladénou
komunikaci cill, dosahovanych
vysledkd i zajimavych pfikladt dil¢ich
Uspéchu.

Prikladem dobré komunikace je
transformace britského katastru
nemovitosti (HM Land Registry).

V tomto Uradé se vystridalo nékolik
generalnich feditel a katastr se
potykal s velkym zpoZdénim v zapisech
nemovitosti. Situaci zhorSovaly
zastaralé systémy a zpUsoby prace. Do
funkce generalniho feditele Gradu byl
vroce 2015 jmenovan Graham Farrant,
ktery zahdjil celkovou transformaci
tim, Zze na14 pobockéach usporadal
setkani se vsemi zaméstnanci. Téch se

postupné ve skupinkach ¢itajicich tricet
az padesat osob zucastnily Ctyfi tisice
zaméstnancu. Na téchto setkanich si
vyslechl nazory a obavy zaméstnancu
a nastinil jim celkovou vizi chystanych
zmén. Farrant zjistil, Ze Urednikim
zaméstnanym na katastru nemovitosti
velmi zalezi na udrzeni pfesnosti
systému evidence nemovitosti. To

mu pomohlo zformulovat ,pfibéh
zmény*, ktery se zaméfil primarné na
napliovani zakladnich cil( katastru a
nikoli jen na zvySeni efektivity, jak tomu
byvalo u jeho pfedchldcl. S takovou
vizi se vétsina zaméstnancu dokazala
ztotoznit a osobné jim na ni zalezelo.
Farrant si také zfidil interni blog, do
ného? prispival jednou tydné a kde
osobné reagoval na myslenky a napady
Urednikd v jejich komentarich.53

»PFibéh zmény“ musi byt racionalné i pocitové inspirujici

Prvky silného ,,pfibéhu zmény

1. Co mé motivuje?

Ukazte lidskost a napojte se na
posluchace tim, ze popiSete své vlastni
pocity.

2. Co nam chybi?

Otevrené adresujte hlavni téma: kde je
vase organizace ted a kam se musi
dostat.

3. Jak se tam dostaneme?
Vysvétlete, jaky mate plan a pro¢
je pro situaci vhodny.

5. Kdo dalsi tomu véri?
Predem si zajistéte podporu
respektovanych a klicovych lidf.

. Prvky upravené pro kazdého
vedouctho a cilovou skupinu

. Prvky stejné pro véechny
vedouct a cilové skupiny

4. Pro¢ si myslim, ze to bude
fungovat?
Ukazte lidem svou divéru v realisticnost

Desetiletivyzev:inspirace pro ¢eskou statni spravu

6. Co z toho plyne pro vas?
Zakoncete ,pfibéh zmény“ tim, co
z ného budou mit posluchaci.
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E. Dovednosti rizeni zmén

poznatky tykajici se rozvoje dovednosti
potfebnych pro kazdodenni préaci

ve statni spravé. Uspésna realizace
reformniho programu mdze ale
vyzadovat i dal§i schopnosti specificky
souvisejici s Fizenim zmén.

Nas prizkum reforem pfinesl v tomto
ohledu pozoruhodna zjisténi. Uspésné
transformace dvakréat castéji vedli lidfi,
ktefi byli proSkoleni v dovednostech
tykajicich se fizenizmén. Do Uspésnych
transformaci byli také tfikrat castéji
zapojeni Ufednici, ktefi absolvovali
programy rozvoje transformacnich
dovednosti.

Nas vyzkum tedy ukazuje, Ze reforma
verejného sektoru jakéhokoli druhu
mUZe mit vétsi Sancina Uspéch tam, kde
seinvestuje do:

Pted Ceskou republikou je desetileti
vyzev anebude jednoduché z nich

ale kvuli své slozitosti budou vyZadovat
rozvoj novych dovednosti a pfistupd
Ceskeé statnispravy.

Proto doufame, ze tento diskusnfi
dokument pomUZe zahgjit a vést
strukturovanou diskusi o tom, jaké
zmeény ve statni sprave potfebujeme a
jak jich mGzZeme nejlépe dosahnout.
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— rozvoje dovednosti pracovnikd
stojicich v Eele reformnich
iniciativ v oblasti projektového
fizeni, komunikace, fizeni zmén,
presvédcovani a vyjednavani, davani
pfikladu ostatnim a poskytovani
zpétné vazby.

— analyzy nedostatkd tykajicich se
konkrétnich technickych dovednosti
azajisténi kvalifikace vSech, od nichz
se oCekava zména zplsobu prace.

— zdrojl pro realizani Gtvar na
centralni Grovni, aby mohl poskytovat
koucovani a podporu pfi rozvoji
dovednostivedoucich pracovnikd
napfic¢ celou statni spravou.

DalezZitost investic do téchto dovednosti
dokladéa pocatecni neuspéch
amerického webu HealthCare.gov
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vroce 2013, na némz bylo provozovano
elektronické trzisté umoznujici sjednani
¢i zménu zdravotniho pojistént.

V tomto pfipadé byla ¢astecné
ohroZena nejdlleZitéjsi vnitrostatni
reforma prosazované prezidentem
Barackem Obamou, protoZze o pomoc
pfitvorbé strategie a sledovani jeji
praktické realizace nebyli pozadani ti
spravni lidé s potfebnymi dikladnymi
odbornymi znalostmi. | kdyZ trvalo

celé tfi roky, nez doslo ke krizi, ktera
odhalila, k jak velkym chybam doslo,
specializovany tym odbornik( nasledné
uvedl webové stranky do provozu
béhem pouhych Sesti tydnd. V pribéhu
dalSich tfi mésicd pak byly stranky

s elektronickym trzistém zdravotniho
pojisténi piné funkeni.5
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