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Réview

Lidfi, osobnosti, politici, verejnost

Aspen Young Leaders Program

Kazdy rok se v ramci tohoto programu schézeji mladi lidfi z riznych
obort a diskutuji o vyzvach, jimZ souc¢asna spole¢nost ¢eli, a o tom,
jakou roli v nich hraji. Zakladni myslenkou programu je, aby se tito
nadéjni mladilidé zastavili a zamysleli se nad vlivem své ¢innosti na

svet, na spolecnost i na budoucnost.

Vyrocnikonference

Aspen Institute CE kazdoro¢né porada konferenci Kam krdcis,
Cesko/Evropo. Pfedstavuje na ni vysledek celoroéni prace sku-
pin expertt - komplexni a dlouhodobou perspektivu politického,
ekonomického a socidlniho vyvoje nejen v Cesku, ale i ve stiedn{
Evropé. Osobnosti vefejného zivota zde formuluji nové myslenky,
které nabadaji spolec¢nost a jeji vedouci predstavitele k sebereflexi
ake srovnavani a vyvolavaji diskusi o dalsi politicke strategii ve stre-

doevropském regionu.

Nastolovani verejnych témat

Expertni setkani Aspen Institute CE umoznuji mnohostrannou dis-
kusi mezi témi, ktet1 politiku pfimo vytvareji, a vlivnymi osobnost-
mi byznysu ¢i verejného zivota. Probiraji se na nich témata, ktera
rezonuji v politice, ale diskutuje se zde také o dopadu inovaci a tech-
nologii na rozvoj spolec¢nosti, o demokracii, kvalité zivota, o zmé-
nach a formovani ndzoru vetejnosti a jeji ucasti na rozhodovani.
Debatuje se o globalnich vyzvach, transatlantickych vztazich, pro-

blémech Evropy i sttedoevropského regionu.

Aspen Review

Aspen Review je ctvrtletnik, v némz Aspen Institute CE poskytuje
prostor $iroké paleté nazoru na aktualni otazky, jez rezonuji ve spo-
lecnosti. Publikace nabizi analyzy, rozhovory a komentare svétozna-

mych i sttedoevropskych osobnosti vefejného zivota, novinara, véd-

cu ¢i akademikda.
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Aspen Institute Central Europe se cely rok vénoval klicovym témattim a tyto nase akti-
vity vyvrcholi pravé na vyroéni konferenci Kam kraéis, Cesko/Evropo 2021. Opét jsme
se spojili s experty, usporadali série odbornych debat a pripravilijsme studie, ke kterym
se vyjadfi expertni tymy napric sektory.

Nad otazkou budoucnosti statni spravy se setkaji byvali premiéfi Polske,
Slovenské i Ceské republiky, pti¢em? podkladem jim bude studie Budoucnost stdtni
spravy ve stiedni Evropé pripravena ve spolupraci se spolecnosti McKinsey & Company.
Tématem efektivity statni spravy se pak budou zabyvat ve stejnojmenném panelu od-
bornici, kteti v diskusi vyjdou z podkladt expertni skupiny Aspen Institute CE.

Dalsim zasadnim tématem jsou reditelé zakladnich skol. Jak budovat a podporo-
vat kvalitni pedagogicky leadership? Jaka je role feditelt ZS a jakd podpora jim schazi?
V navaznosti na celoro¢ni sérii debat budeme o téchto otazkach diskutovat s odborniky
z fad feditelq, ztizovatell a statni spravy.

V sérii debat o umélé inteligenci v Ceské republice jsme se snaZili demystifikovat
pojem Al a vyzdvihnout $pi¢kové ¢eské odborniky. Jak je mozné vyuzit umélou inteli-
genci v souvislosti s obranou? Jelikoz technologie budou hnacim motorem obrannych
strategii jednadvacatého stoleti, budou experti na bezpecnost na zavér leto$ni konfe-
rence debatovat pravé o propojeni obrany a umeélé inteligence.

Prace Aspen Institutu CE a expertnich skupin v8ak konferenci nekon¢i. Dale se
chceme vénovat nasim prioritam. Zaprvé to je hodnotovy leadership, jelikoz podle na-
$ehonazoruunas chybi leadeti, ktetijsou schopni naslouchat druhym, diskutovat, roz-
hodovat, a tim posouvat nasi spole¢nost. Dalsi prioritou je vzdélavani, a zejména role
feditelt $kol a moznosti dal$iho vzdélavani a rekvalifikace (upskillingu) pro Sirokou ve-
fejnost. A v neposledniradé jsou to technologie/digitalizace a jejich koncep¢ni uchope-
ni. Vétime, ze tato témata jsou klicova pro jakoukoli spolec¢nost a jeji prosperitu.

Dovolte mi podékovat na tomto misté véem nasim partnerim a sponzorium za
jejich spolupraci a podporu. Rad bych také podékoval vSem, kteti pracovali na stu-
diich, kulatych stolech, vetejnych debatach, a prispéli tak k usporadani leto$ni vyroc¢ni
konference.

Zaveérem bych nam vSem, ktefi se aktivné zajimame o déni v nasi demokratické

spole¢nosti, rad poptal hodné odvahy, pozitivni energie a pokory.

/W 1 W

Milan Vasina,
Vykonny feditel Aspen Institute Central Europe
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Program

8.30-9.00 Registrace

9.00-9.10 Zahdjeni
Zuzana Rezni¢kova, piedsedkyné predstavenstva
medialniho domu Economia
Ivan Hodac, predseda spravni rady Aspen Institute CE
Milan Vasina, vykonny feditel Aspen Institute CE

9.10-9.20 Uvodni proslov
Onlinev anglickém jazyce s thumocenim do Cestiny

Hlavni projev: Madeleine Albright, byvald ministryné zahrani¢nich véci USA

9.20-10.30 Stiedni Evropa / Budoucnost statni spravy
Panel budev anglickém jazyce s tlumocenim do Cestiny

Uvodni prezentace: Dan Svoboda, vedouci partner McKinsey & Company
Ceska republika a Slovensko

Vystupujict: Marek Belka, byvaly premiér Polské republiky
Mikulas Dzurinda, byvaly premiér Slovenské republiky
Vladimir Spidla, byvaly premiér Ceské republiky

10.30-10.50 Prestavkanakavu

10.50-12.00 Efektivita statnispravy
Panel budev ceském jazyce s thumocenim do anglictiny

Uvodni prezentace: Pavel Rehak, predseda predstavenstva Direct pojistovny, a.s. /
mistopfedseda spravni rady Aspen Institute CE

Vystupujici: Michal Blaha, zakladatel Hlidace statu
Jakub Drbohlav, zéstupce feditele Odboru fizeni regiondlniho Skolstvi
naMSMT
Danus$e Nerudova, rektorka Mendelovy univerzity v Brné

Petr Pavel, armadni generdl v. v.

12.00-13.00 Obéd
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13.00-14.10  Vzdélavani/ Pedagogicky leadership
Panel budev ceském jazyce s thumocenim do anglictiny

Uvodni prezentace: Daniel Miinich, odborny poradce expertni skupiny Aspen Institute CE /
feditel think-tanku IDEA pti CERGE-EI

Vystupujici: Nadézda Eretova, s¢fredaktorka redakee Rizeni $koly
Ivo Jupa, feditel Ndrodniho pedagogického institutu CR
Daniel Prokop, vedouci expertni skupiny Aspen Institute CE /
zakladatel PAQ Research
Jifi Vymeétal, reditel ZS a MS Svatoplukova Olomouc

Renata Zajickova, poslankyné a starostka Prahy s

14.10-14.20 Al pfilezitosti, vyzvy a statni sprava
Onlinev anglickém jazyce s tlumocenim do Cestiny
Hlavni projev: Maggie Johnson, viceprezidentka vzdéldvacich a univerzitnich program /

COO pro vyzkum spole¢nosti Google
14.20-14.40 Piestavkanakavu

14.40-1450  Vyuziti Al v obrané a bezpeénosti
Onlinev anglickém jazyce s thumocenim do Cestiny
Hlavni projev: Edward Hunter Christie, Senior Fellow, PSSI /

vedouci konzultant pro strategii NATO v oblasti AI

14.50-16.00  Bezpecnost - Inovace / Uméldinteligence aobrana
Panel budev ceském jazyce s thumocenim do anglictiny

Uvodni prezentace: Tomas Pojar, vedouci expertni skupiny Aspen Institute CE /
prorektor CEVRO Institute

Vystupujict: Miroslav Feix, brigidni generdl,
velitel kybernetickych sil a informaénich operaci Armady CR
Filip Kulstrunk, viceprezident Defence & Intelligence v SpaceKnow Inc.
Jan Mazal, vedouci Katedry vojenské robotiky na Univerzité obrany
Tomas Pojar, vedouci expertni skupiny Aspen Institute CE/
prorektor CEVRO Institute
Martin Rehak, CEO a zakladatel Resistant AT
Kristina Soukupova, prezidentka DefSec Innovation Hub

16.00-16.05  ZAvéreénddoporuceni
Pavel Rehak, picdseda predstavenstva Direct pojistovny, a.s. /
mistopfedseda spravni rady Aspen Institute CE

Milan Vasina, vykonny feditel Aspen Institute CE

19.00 GalaDinner (pouze pro pozvané)

#AspenAnnual2021 09
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MADELEINE ALBRIGHT

Madeleine K. Albright je predsedkyni skupiny Albright Stonebridge
Group, ktera je souc¢asti Dentons Global Advisors. Je také profesor-
kou, autorkou, diplomatkou a podnikatelkou, ktera slouzila jako 64.
ministryné zahrani¢i Spojenych statd americkych. Od prezidenta
Baracka Obamy obdrzela v roce 2012 Prezidentskou medaili svobo-
dy, ktera patfi mezi nejvyssi civilni vyznamenani ve Spojenych sta-
tech americkych. Jako ministryné zahranici posilila americka spoje-
nectvi, vytrvale obhajovala demokracii a lidska prava a podporovala
americky obchod, podnikani a pracovni a ekologické normy v zahra-
ni¢i. Je profesorka diplomacie na Georgetown University School of
Foreign Service. Madeleine Albright je také predsedkyni Albright
Capital Management LLC, investi¢ni poradenské firmy zaméfené na
rozvijejici se trhy. Mimojiné predseda i Narodnimu demokratickému
institutu, ptsobi jako prezidentka Truman Scholarship Foundation a

je Cestnou spoluptedsedkyni Svétoveé rady pro uprchliky.

MAREK BELKA

Marek Belka v souc¢asnosti pasobi jako poslanec Evropského parla-
mentu, kde je ¢lenem vybora ECON, FISC a INTA a také delegace
pro vztahy s USA. V letech 20042005 byl predsedou polske vlady,
dulezité verejné funkce v$ak zastaval uz od 9o. let. Psobil jako mis-
topredseda vlady a ministr financi, vykonny tajemnik Evropskeé hos-
podarské komise OSN, feditel Evropského odboru MMF ¢i jako pre-
zident Polské narodni banky a predseda Vyboru pro rozvoj MMF/
Svétové banky. Marek Belka je profesorem ekonomie, ktery se

specializuje na meénovou politiku a aplikovanou ekonomii.

JAKUB DRBOHLAV

Jakub Drbohlav ptsobi jako zastupce feditele odboru fizeni regional-
niho $kolstvi MSMT, kde se snazi pomahat ménit éeské vzdélavani a
implementovat novou strategii vzdélavaci politiky. Vystudoval filo-

sofiiv Praze a Pafizi a nasledneé se zivil jako management konzultant

#AspenAnnual2021 11
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v prazskeé kancelafi BCG. V té dobé realizoval vice nez deset stra-
tegickych a implementacénich projektt pro nejvétsi firmy v Evropé.

Svou soucasnou pozici zastava od léta roku 2020.

MIKULAS DZURINDA

Mikulds$ Dzurinda pisobi od roku 2013 ve funkei prezidenta Wilfried
Martens Centre for European Studies v Bruselu. Vletech 1998-2006
byl slovenskym premiérem, ve vladé vsak zastéval ruzné funkce od
svého prvniho vstupu do politiky v roce 1990. Béhem svého ptisobeni
ve funkei premiéra predstavil dalekosahlé reformy, které Slovensku
umoznily zahajit proces vstupu do EU a NATO, jejichz clenem se
Slovensko stalo v roce 2004. Je zakladajicim ¢lenem Slovenské de-
mokratické a kiestanské unie - Demokratické strany (SDKU-DS), je-
jimz ptedsedou byl v letech 2000-2012. V roce 2007 mu byla udéle-
na mezinarodni cena F. A. Hayeka za reformy a boj proti byrokracii.

Vedle své bohaté politické kariéry je také maratonskym bézcem.

NADEZDA ERETOVA

Nadézda Eretovd plisobi jako $éfredaktorka redakce Rizeni $koly na-
kladatelstvi Wolters Kluwer CR. Vystudovala obor ¢esky jazyk a dé-
jepis na Pedagogicke fakulté Zapadoceské univerzity v Plzni. Dvacet
let ptsobila na zdkladni $kole. Je zastankyni nazoru, ze vzdélava-
ci systém se zméni k lep$imu soustfedénym a systematickym tla-
kem na vsechny aktéry zapojené do vzdélavaciho procesu. Cilem
je, aby déti chodily do skoly rady a ze $koly vysly ptipravené pro zi-
vot. V ramci své profese je v neustalém kontaktu s fediteli skol, spo-
lupracuje s celou fadou instituci a organizaci, které se vénuji vzdé-
lavani, a systematicky rozsituje portfolio redakce tak, aby bylo pro

skoly uzitec¢né.



MIROSLAV FEIX

Brigadni general Miroslav Feix je velitel Kybernetickych a informac-
nich sil Armady Ceské republiky. Vystudoval obor Teorie fizeni a bo-
jového pouziti jednotek pozemniho vojska na Vysoke vojenské sko-
le pozemniho vojska ve Vyskové. V zahrani¢ni studoval na Naval
Postgraduate School v americkém Monterey, kde se vénoval obran-
né analyze se zamérenim na irregular warfare a teorii her. Vétsinu
své kariéry stravil u Specialnich sil, pro které vytvoril systém plano-
vani a fizeni na operacich, podilel se na jejich pfeméné v moderni
bojovou silu a zavedl do praxe uceleny systém rozvoje schopnosti.

Bojové zkuSenosti ziskal na misich v Kosovu a Afghanistanu.

MICHALA HERGETOVA

Michala Hergetova je ekonomicka moderatorka. V roce 2005 absol-
vovala ekonomii mezinarodniho obchodu a evropskou integraci na
Fakulté mezindrodnich vztaht Vysoké $koly ekonomické v Praze,
studovala také evropska studia a business finance na Staffordshire
University ve Velké Britanii a na University of Antwerp. Kariéru te-
levizni reportérky zacinala ve zpravodajstvi TV3, kde se soustredila
na ekonomické zpravodajstvi. Poté presla do agentury CzechTrade,
kde ptsobila na pozici feditelky komunikace s vefejnosti. Pti po-
vodnich v roce 2002 vedla povodnové centrum CzechTrade a radia
Impuls. V roce 2005 se stala ekonomickou redaktorkou v Ceské tele-
vizi. Moderovala ruzné potady, zpovidala tieba feditele Microsoftu

Steva Ballmera nebo filantropa George Sorose.

IVANHODAC

Ivan Hodac je predsedou spravni rady a jednim ze zakladatelt Aspen
Institute Central Europe. Je absolventem University of Copenhagen
a College of Europe v Bruggach. V letech 2001 az 2013 byl tajemni-
kem Asociace evropskych vyrobct automobili (ACEA). V soucas-
nosti zastava post Senior Advisor pro Teneo CabinetDN, predni kon-

zultacni spole¢nost, diive byl zvlastnim poradcem predstavenstva
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ACEA a takeé zastaval pozici vedouciho korporatni kancelare Time
Warner pro Evropu. Pusobil také jako generalni tajemnik IFMA/
IMACE, Senior Economist v Didier & Associates a pomocny profe-
sor na College of Europe. Noviny Financial Times Ivana Hodace ne-
davno oznacily za jednu z tficeti nejvlivnejsich osobnosti bruselské

politiky.

EDWARD HUNTER CHRISTIE

Edward Hunter Christie je zakladatelem spole¢nosti AI Policy
Consulting a Senior Fellow v Prague Security Studies Institute. V le-
tech 2014-2020 pracoval v NATO na rtiznych vedoucich pozicich a
své funk¢ni obdobi ukoncil jako zastupce vedouciho Inovaéni jed-
notky NATO. Vroce 2020 se stal hlavnim autorem politickych Bilych
knih NATO o umél¢ inteligenci a autonomnich technologiich. Vroce
2021 ptsobil jako hlavni konzultant NATO pro rozvoj alianéni strate-

gie pro umélou inteligenci.

MAGGIE JOHNSON

Maggie Johnson je viceprezidentkou pro vzdélavani a univerzitni
programy spolecnosti Google, kde také zastava funkei provozni re-
ditelky v oblasti vyzkumnych produktt. Spravuje veskeré technic-
ké vzdélavani, tvorbu obsahu a programy informac¢niho fizeni pro
inZenyry a provozni zameéstnance spolecnosti Google a ma na sta-
rosti vzdelavaci programy K12 spolecnosti Google v oblasti STEM a
informatiky. Vedle toho také dohlizi na vztahy s univerzitami po ce-
lém svéte a buduyje strategicka vyzkumna partnerstvi s fakultami a
laboratoremi s cilem rozsifit a zlepsit usili Googlu v oblasti vyzkumu
a vyvoje. Jako provozni feditelka pro vyzkum fidi Maggie Johnson
strategii a provoz tak, aby vSechny tymy v Google mély podporu a
infrastrukturu, kterou pottebuji k provadeéni toho nejmodernéjsiho

vyzkumu.



IVO JUPA

Ivo Jupa v soucasné dobé pisobi jako feditel Narodniho pedago-
gického institutu Ceské republiky. Béhem své bohaté profesni mi-
nulosti spoluzalozil a vedl organizaci AISIS zaméfenou na vzdéla-
vani ucitelt a rovné prilezitosti déti. Pusobil jako reditel odboru na
Ministerstvu skolstvi, mladeze a télovychovy, kde byl zodpovédny
za programovani a implementaci strukturalnich fondt EU ve vzdé-
lavani, védé a vyzkumu pro CR. Ivo Jupa je zakladatelem spole¢nos-
ti CSR Consult (dnes Innovation Footprint) zamérujici se na tvorbu
koncepci a projektd napliujicich strategické principy spolecenské
odpovédnosti firem. Jako zdstupce CR zasedal ve Vyboru pro vzdé-
lavani Rady Evropské unie. Je také autorem konceptu DMS, umoz-
nujictho vybirat darcovské prispévky prostrednictvim mobilnich

telefona.

FILIP KULSTRUNK

Filip Kul$trunk je viceprezident divize Defense & Intelligence
ve spolecnosti SpaceKnow. Vystudoval univerzitu v anglickém
Manchesteru a pfed svym navratem do CR piisobil ve spole¢nostech
BAE Systems a EY v Anglii a Svédsku. V obranném a bezpeénostnim
prumyslu pracuje deset let, nyni se specializuje na vesmirné techno-
logie a umélou inteligenci. Pod jeho vedenim umoziuji technologie
spole¢nosti SpaceKnow svym zakaznikim plné vyuzit data jak z ko-

mer¢nich, tak i vladnich satelitd uréenych k pozorovani zemé.

JANMAZAL

Jan Mazal pusobi jako vedouci Katedry vojenské robotiky na
Univerzité obrany. Je absolventem Vysoké vojenskeé skoly pozemni-
ho vojska ve Vyskove a Vojenské akademie v Brné. Specializuje se
na oblast vojenské robotiky a umélé inteligence, zejména na auto-
matizaci opera¢né-taktickych procest ve vojenstvi, robotizaci boji-
$té a automatizované systémy veleni a fizeni. Je autorem a spoluau-

torem vice nez osmdesati odbornych publikaci, resitelem celé rady
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védeckych projektt, demonstratort a aplika¢niho softwaru i orga-
nizatorem mnoha narodnich i mezinarodnich konferenci. Ve své vo-
jenské praxi zastaval velitelské a stabni funkce na prapornim stup-
ni. V minulosti ptisobil také v zahrani¢nich misich EUFOR (Bosna a

Hercegovina 2006) a ISAF (Afganistan 2010).

DANIEL MUNICH

Daniel Miinich ziskal doktorat z ekonomie na CERGE Univerzity
Karlovy. Pusobi na spole¢ném akademickém pracovisti Univerzity
Karlovy a Akademie véd Ceské republiky CERGE-EI a kromé vyu-
ky a vedeni akademického think-tanku IDEA se zabyva zakladnim
a aplikovanym vyzkumem v oblasti ekonomie trhu prace, vzdélava-
ni a $kolstvi, hodnocenim dopad vefejnych politik a vysledka vy-
zkumu. Byl kromé jiného ¢lenem Narodni ekonomické rady vlady
NERV II, kde v ramci strategie konkurenceschopnosti koordinoval
ptipravu kapitoly o vzdélanosti. Dlouhd léta ptisobil jako seniorni ex-
pert v evropskeé siti akademickych ekonomu vzdélavani (EENEE)
pro Evropskou komisi, vede narodni tym celoevropského projektu
Euromod a je ¢lenem Poradni komise pro hodnoceni dopadi regula-

ce pti Legislativni radé vlady (RIA).

DANUSE NERUDOVA

Danuse Nerudova je ekonomka a rektorka Mendelovy univerzity v
Brné. Ve své védecke praci se dlouhodobé specializuje na problema-
tiku evropskych dani, o kterych pravidelné prednasiiv zahranic¢i. K
jejim dalsim prioritam patfi zvySovani kvality vzdélavani, a to pre-
devsim s ohledem na kritické mysleni a kreativni fe$eni probléma.
Je predsedkyni Komise pro spravedlivé diichody a aktivné se vyjad-
fuje nejen k ekonomickym témattm, ktera aktualné rezonuji ve spo-
le¢nosti. V neposledni fadé je zastankyni rovnych prilezitosti Zen na
trhu prace a podle ¢asopisu Forbes patfi mezi 125 nejvlivnéjsich zen

Ceska.



.

PETR PAVEL

Petr Pavel je armadni general ve vysluzbé, byvaly nacelnik
Generalniho $tdbu Armady Ceské republiky a predseda vojenské-
ho vyboru NATO. Za sveé sluzby ziskal mnoho ¢eskych i mezinarod-
nich vojenskych vyznamenani. Dnes se vénuje pfednaskam a bese-
dam s obcany. Na jare 2020 zalozil iniciativu Spolu silné¢jsi. Nejprve
byla spusténa sbirka na pomoc lidem v prvni linii boje s epidemii a
tém, na které krize dopada nejhute. Pozdéji dal s experty dohroma-
dy doporuceni pro lepsi zvladani krizi a nyni usiluje o dakladnou re-
vizi krizového fizeni nasi zemé. Snazi se jit prikladem v aktivnim ob-

¢anstvi a dobrovolnictvi.

TOMAS POJAR

Tomas Pojar je prorektorem soukromé vysoké Skoly CEVRO
Institut, viceprezidentem cesko-izraelské smisené obchodni komo-
ry a konzultantem v oblastech obrany a bezpecnosti. Vystudoval
politologii na Fakulté socialnich véd Univerzity Karlovy a Counter-
Terrorism Studies a Homeland Security na Interdisciplinary Center
(IDC) v Izraeli. V roce 1995 zacal pracovat pro nevladni humanitar-
ni organizaci Clovék v tisni, kterou pak od roku 1997 vedl. V organi-
zaci zustal az do roku 2005, kdy nastoupil na Ministerstvo zahrani¢-
nich véci CR. Zde zastéval funkci ndméstka pro dvoustranné vztahy
aprvniho nameéstka pro bezpec¢nostni otazky, zalezitosti EU a bilate-
ralni vztahy s evropskymi staty. V letech 20102014 byl ¢eskym vel-

vyslancem v Izraeli.

SARAPOLAK

Sara Polak je archeolozka a kognitivni a evolu¢ni antropolozka.
Studovala na univerzité¢ v Oxfordu. Poslednich osm let pracovala
pro rizné technologické start-upy v Londyné a USA. Po téméf de-
seti letech ve Velké Britdnii se vratila zpét domt do Ceské republi-

ky. Jeji hlavni disciplinou je popularizace Al a koncept cloudovych
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spolec¢nosti. Zalozila laboratot Pioneers Al v Paralelni Polis, vyucu-
je celostatni bezplatny kurz Elements of AI ve spolupraci s prg.ai a
vedle toho spolupracuje na dalsich projektech. Je absolventkou pro-
gramu Bakala Scholarship a Aspen Young Leaders. Jejim snem je po-
pularizovat a zprostredkovavat velka a tézka technologicka témata
siroké verejnosti. Prala by si vytvorit cloudovou spole¢nost a dosah-
nout nové formy globalniho spolecenstvi, které se neopira o koncept

narodniho statu.

DANIEL PROKOP

Daniel Prokop je sociolog zamétujici se na politicky, socialni a vzdé-
lavaci vyzkum. Zavedl fadu inovaci v ¢eskych volebnich vyzkumech
a v posledni dobé¢ se zabyva zejména vyzkumem socialnich problé-
mu a vzdélavacich nerovnosti. Za timto u¢elem zalozil vyzkumnou
organizaci PAQ Research. Byl ¢lenem expertni skupiny pripravujici
vzdélavaci strategii do roku 2030. V roce 2020 vydal uspésnou knihu
o socialnich a vzdélavacich problémech - Slepé skvrny. Takrka 10 let

pusobil v agentute MEDIAN.

MARTIN REHAK

Martin Rehak je CEO a zakladatel spole¢nosti Resistant AI, ktera
vytvarifeseni pro zabezpeceni strojového uceni a statistickych tech-
nik aplikovanych na hodnoceni kreditniho rizika, detekei podvoda,
na boj proti prani Spinavych penéz a dalsi finan¢ni rozhodnuti. Dfive
vedl tym Cisco Cognitive Threat Analytics (CTA), ktery byl soucas-
ti portfolia Advanced Threat a poskytoval pokroc¢ilou detekci hrozeb
analyzou sitového provozu pro vice nez 25 miliont uZivateld po ce-
lém svete. Byl také CEO a zakladatel spole¢nosti Cognitive Security,
kterou spole¢nost Cisco zakoupila v roce 2013. Martin Rehak ziskal
inZenyrsky titul na Ecole Centrale Paris a Ph.D. v oboru umélé inte-

ligence na CVUT v Praze.



PAVEL REHAK

Pavel Rehdk vystudoval mezindrodni vztahy na Vysoké $kole ekono-
mické v Praze a MBA na Northwestern University. V minulosti pra-
coval jako konzultant ve spole¢nosti McKinsey & Company, dale
sedm let pracoval v Ceské pojistovné, z ¢eho? tfi roky na pozici gene-
ralniho feditele. V roce 2013 opustil Ceskou pojistovnu a s byvalymi
kolegy z McKinsey zalozil investi¢ni spolecnost Vigo Investments. O
rok pozdéji koupil spolecné se svymi partnery ceskou pobocku ztra-
tové slovinské pojistovny Triglav a znacku Direct pojistovna za uce-
lem zalozeni zcela nové Direct pojistovny. Direct je nyni nejrychle-
ji rostouci pojistovnou a nejveétsim ¢eskym hracem na trhu. V roce
2020 pomohl Pavel ¢eské vlade vyrovnat se s prvni vinou pandemie
covidu-19 vytvorenim matematického modelu pro $ifeni koronavi-

rového onemocnéni.

ZUZANA REZNICKOVA

Zuzana Rezni¢kovd je vykonnou feditelkou spole¢nosti BM
Management spravujici aktiva investora Zdenka Bakaly. Je zaro-
ven predsedkyni predstavenstva medialniho domu Economia, doje-
hoz portfolia patti naptiklad Hospodarské noviny, tydenik Respekt,
zpravodajské portaly iHNed.cz a Aktualné.cz. Vedle toho predse-
da dozor¢i radé rodinné nadace Bakala Foundation. Zuzana dfi-
ve plisobila na Fidicich postech ve spole¢nostech CEZ, MEDIATEL
a O2. Zastavala také post viceprezidentky pro marketing a prodej v

Ceskych aeroliniich.

KRISTINA SOUKUPOVA

Kristina Soukupova je dlouholetda konzultantka v oblasti obrany
pusobici na nejvyssich trovnich vlady a armady, zejména ve Velké
Britanii, Svycarsku, Ceské republice a USA. Jeji specializaci je po-
radenstvi vyznamnym mezinarodnim korporatnim a vladnim kli-
entim v otazkach obrany a bezpe¢nosti, zadévani vefejnych zaka-

zek i tvorby firemni strategie a jeji implementace. Je také nadSenou
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badatelkou a akademickou pracovnici, ktera se zaméfuje na otaz-
ky technologické transformace obranného/bezpec¢nostniho sekto-
ru a jeho dopadu. Nedavno zalozila a vede organizaci Defense and
Security Innovation Hub, ktera sdruzuje pramysl, akademickou sfé-

ru, narodni a mezinarodniorganizace v oblasti obrany a bezpecnosti.

DAN SVOBODA

Dan Svoboda je vedouci partner pobocky McKinsey & Company
Ceska republika a Slovensko. Vystudoval Cornell University
a Harvard Business School, na niz ziskal titul MBA. Ma vice nez
osmnactileté zkusenosti se strategickym poradenstvim, zejména
v oblasti transformaci a rustu firem a zlepSovani provozni efektivity.
Mezi jeho klienty patti klicovi manazefi z oboru financ¢nich sluzeb,

telekomunikace, energetiky ¢i tézkého pramyslu.

VLADIMIR SPIDLA

Vladimir Spidla je byvaly premiér ¢eské vlady (2002-2004), za jehoZ
ptedsednictvi ptistoupila Ceskd republika k Evropské unii. V roce
1996 byl zvolen do Poslanecké snémovny, kde ptsobil jako predse-
da vyboru pro socialni politiku a zdravotnictvi. V letech 20012004
byl ptedsedou Ceské strany socidlné demokratické, posléze byl ev-
ropskym komisafem pro zameéstnanost, socialni véci a rovné prilezi-
tosti. Vladimir Spidla figuroval ve stinové vladé Bohuslava Sobotky
pred snémovnimi volbami 2013, a to na postu ministra pro zivotni
prostredi. Od tijna 2011 je feditelem socialnédemokratického think-
-tanku Masarykova demokraticka akademie. Ptsobil také jako fe-
ditel Odboru poradct a poradkyri predsedy vlady. Byl vyznamenan
Radem &estné legie za zasluhy o rozvoj ¢esko-francouzskych vztahtt

apodporu evropské integrace.



MILAN VASINA

Milan Vasina vystudoval Fakultu provozné-ekonomickou
Mendelovy univerzity v Brné. Vétsinu svého profesniho zivota stra-
vil v oblasti telekomunikaci. Zac¢inal jako vedouci marketingoveé ko-
munikace v Radiomobilu - spolec¢nosti, ktera privedla na ¢esky trh
mobilniho operatora Paegas. Svému zaméstnavateli zGstal loajal-
ni po dvé dekady. V roce 2007 se stal vykonnym reditelem T-Mobile
Slovensko a od roku 2011 vedl T-Mobile Cesk4 republika. Od roku
2016 stal v ¢ele ceského T-Mobilu a slovenského Telekomu. Vrcholny
management opustil roku 2018 a od té doby pracuje ve spole¢nosti
Rockaway Capital a jako nezavisly konzultant. V ¢ervenci 2020 se

stal vykonnym reditelem Aspen Institutu Central Europe.

JIRI VYMETAL

Jit! Vymétal plisobi od roku 2017 jako feditel ZS a MS Svatoplukova
v Olomouci. Vystudoval ucitelstvi ceského jazyka a déjepisu na
Ostravské univerzité a ucitelstvi vychovy k ob¢anstvi na Univerzité
Palackého v Olomouci. Je spoluautorem publikaci o globalnim roz-
vojovém vzdélavani, ucebnice Etickd vychova a cestopisu Cesta polem
hvézd. Jiri Vymeétal se v roce 2015 stal drzitelem ocenéni U¢itel roku
pro Olomouc a ve $kolnim roce 2018-2019 ziskal ocenéni Reditel

roku.

RENATA ZAJICKOVA

Renata Zajickova je starostka Prahy § a od roku 2021 také poslan-
kyné Parlamentu Ceské republiky. Vystudovala obory &esky jazyk,
spolecenské védy a $kolsky management na Pedagogické fakulté
Univerzity Karlovy. V roce 2005 se rozhodla vyuzit dlouholeté zku-
Senostiz ceského skolstvi a zalozit vlastni soukromé gymnazium za-
méfené na osobni rozvoj studentl a mezindrodni vztahy. Pozdéji

predala vedeni $koly svému synovi a vstoupila do lokalni politiky.
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Co jsme udélali
od lonské
konference

Témattim vyroé&ni konference Kam kraé&is, Cesko/Evropo 2021 se vénuje-
me po cely rok. | pres trvajici opatfeniucinénd v souvislosti s epidemii koro-
naviru jsme letos Uspé&sné pokracovali v nasi prdci. Usporddalijsme nékolik
sérii verejnych online debat i expertnich kulatych stol(, kde jsme propojili
odborniky z rznych oblasti, aby diskutovali o dllezitych tématech dneska.

Série debat Al v Cesku
V pribéhu celého roku jsme se skrze sérii vetejnych online debat, porddanych ve spolupraci
s prg.ai a moderovanych Sarou Polak, vénovali tématu umélé inteligence (AI) v CR. Sérii
jsme zahéjili debatou s nazvem Al v Cesku: Lepst, ne# si myslite! V diskusi se $pi¢kovi odbor-
nici na umélou inteligenci snazili pojem AI demystifikovat a rozsitit povédomi o jeji pro-
spésnosti pro $irokou vefejnost. Navazujici dubnova debata s nizvem AI v Cesku: Kde na to
vzit? se vénovala problematice financovani. Sérii uzaviela cervnova diskuse s nazvem Al
v Cesku: Co s evropskou regulaci?, ktera se zamétila na novou regulaci Al v Evropské unii.
K ni je dle expertt tfeba pfistupovat velmi citlivé a obezietné, jelikoz i navzdory dobrym
umyslim maZe zpomalit nasazeni modernich technologii v Evropé, a snizit tak konkuren-
ceschopnost zdejsich podniku i start-upt. Odbornici na umélou inteligenci z oblasti byz-
nysu, akademické a statni sféry debatovali v ramci celoro¢ni série o potiebé multidiscip-
linarniho pristupu k Al, o technologickém vzdélavani Siroké verejnosti nebo moznostech,
jak zde zajistit ¢eskym talenttim, ktefi jsou na svétové urovni, ptiznivé podminky pro jejich
praci. Celé téma v zari uzavrel treti dil virtualni konference Moonshot by Aspen CE na téma
Budoucnost digitalizace a AL

V breznu se také fecnici z rad vlady, byznysu a akademickych instituci zucastnili

expertniho kulatého stolu na téma kybernetické bezpecnosti. Jeho cilem bylo analyzovat
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soucasnou situaci ovlivnénou globalni pandemii, formulovat soubor doporuceni pro zainte-
resované osoby, a pomoci jim tak se pfizpasobit novym opatienim a ¢elit vyzvam v oblasti

kybernetickée bezpecnosti v post-covidoveé nové realité.

Reditelé Z$

Letos jsme se v oblasti vzdélavani zaméfili na feditele zakladnich kol a pedagogickyleader-
ship. Téma jsme v bfeznu odstartovali virtualni interaktivni konferenci Moonshot by Aspen
CE s nazvem Budoucnost vzdéldvani. Lidfi napfic obory debatovali o pedagogickém leader-
shipu a moznostech dalsiho vzdélavani a rekvalifikace (upskillingu) pro sirokou verejnost.
Shodli se na tom, ze dnes uz nelze studenty vychovavat a ucit pro jednu pracovni pozici jako
v minulosti.

Roli feditelt ZS jsme se déle vénovali v nasledujicich mésicich v sérii odbornych on-
line diskusi moderovanych Tomasem Feftekem, odbornym konzultantem v EDUin. Tato
série byla realizovana ve spolupraci s odbornymi partnery - redakei ¢asopisu Rizeni $koly
a Ndrodnim pedagogickym institutem. Dubnové diskuse s ndzvem Reditelé ZS: kapitdni ces-
kého skolstvi? se zamyslela nad cestou ke zlep$eni postaveni feditelti v ¢eském vzdélavacim
systému a dulezZitosti vztahu mezi zfizovatelem a vedenim $koly. Navazujici cervnova de-
bata Reditelé ZS: Jak se pripravit na roli feditele? se zaméfila na vzdélavani fediteli. Béhem
zatijové debaty Reditelé ZS: Co musi teditelé umét? se diskutovalo o kompetenénim modelu
teditele skoly, mentorovani feditelti nebo osobnostnich vlastnostech pottebnych k vykonu
této profese. V prubéhu celého roku se tak zastupci z fad fediteld a zfizovatela skol, statni
spravy i byznysu zamysleli nad potfebou systémové zmény, chybéjici prupravou pro vyko-
ndvani této naro¢né a dalezité profese, moznostmi edukace feditela a jejich podpory nebo
nad roli zfizovatel a vhodnymi legislativnimi zménami. O vzdélavani jsme debatovaliina-
zivo v panelové diskusi konané v ramci 61. ro¢niku Zlin Film Festivalu. Ta predchazela vy-

ro¢ni konferenci a zamérila se zmapovani potreb fediteltl ve Zlinském kraji.

Efektivita statnispravy

Na téma efektivity statni spravy se zamétil v poradi druhy dil virtualni konference Moonshot
by Aspen CE: Budoucnost stdtni sprdvy. Odbornici napri¢ obory debatovali o tom, jak zatrak-
tivnit statni spravu a prilakat do ni zejména mladé talenty a jak zefektivnit jeji kazdodenni
fungovani. Reénici poukazali na nedostatky statni spravy v cileném a systematickém jedna-
ni a na potrebu jeji vétsi flexibility, spoluprace napti¢ riznymi institucemi a zlep$eni prokli-
entského pristupu. U prilezitosti konference byl také odprezentovan exkluzivni vyzkum ve-
rejného minéni zaméreny na vnimani statni spravy z dilny agentury NMS Market Research

a diskusni material konzultacni spole¢nosti McKinsey & Company.
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Od brezna tohoto roku zastituje Aspen Institute CE praci expertni skupiny pro efek-
tivnéjsi statni spravu. Soucasti této skupiny jsou odbornici na management, lidské zdroje
a transformaci velkych organizaci napti¢ soukromym, neziskovym i verejnym sektorem.
Expertni skupina zpracovava navrh transformace statni spravy smérem k flexibilnéjsi insti-
tuci zameérené na vysledky, ktera je ale zaroven schopna dodavat feseni orientovana na ob-
¢ana jako klienta. Vedle toho spolupracuje s dalsimi neziskovymi organizacemi, predevsim

s Cesko.Digital, Ceskymi prioritami a Rekonstrukef statu.
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Budoucnost statni
spravy ve stredni
vropé

Dan Svoboda, Tomds Karakolev, Jan Indrdéek, McKinsey & Company
Vypracovano pro vyro¢ni konferenci Aspen Institute Central Europe.

Vlddy zemi stfedni Evropy ve svém Usili o udrzeni a posileni ekonomické
prosperity se budou muset v nejblizSich desetiletich systematicky véno-
vat celé fadé dulezitych otdzek. MlzZe se jednat napriklad o celkové oZive-
ni po pandemii onemocnéni covidu-19, dekarbonizaci velkych ¢dasti eko-
nomiky, digitalizaci statni spravy a transformaci trhu préce v dlsledku
automatizace. Ukolem pro jednotlivé orgdny statnispravy bude pak uvést
prisludné vladni politiky do praxe bez ohledu na konkrétni politické smé-
fovdni a priority jednotlivych viad. Uginnd a efektivni statni sprava mlze
zqjistit, aby realizace téchto politik a vyuzivani verejnych prostiredkt pro-
bihaly cilené a i¢elné. Mezindrodni srovndni ukazuji, Zze ve stfedni Evropét
je ve statnich spravdch naddle prostor pro zlepSeni. Tykd se to predevsim
oblasti nastavovdni mechanismt pro pInéni hlavnich priorit, stanovovani
ameéreni cill zaloZzenych na vysledcich, vyhleddvdani a udrzeni talentova-
nych zaméstnancl a digitdini transformace sluzeb uréenych pro ob&any
éiinternich procesu statni spravy.

1) Vceléstudii definovanojako Ceska republika, Madarsko, Polsko a Slovensko.
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Uvod

Tato studie vysvétluje, jakym zptisobem lze v zemich stfedni Evropy provést modernizaci

v oblasti statni spravy. Potfeba zmén vychazi ze ¢tyt argumentt:

1. Organy statni spravy jsou nezbytné pro zajisténi prosperity zemi stfedni Ev-
ropy, nebot ovliviiuji vyznamnou ¢ast narodniho HDP. Celkové vladni vydaje Cinily
ve stiedni Evropé v priiméru 42,9 % HDP.? Z toho v roce 2019 dosahovaly p¥imé vlad-
ni investice ve stfedni Evropé 4,7 % HDP, coZ je momentalné o 50 % vice, nez ¢ini
priimér evropské ¢trndctky.® Toto ¢islo navic dale poroste, pokud budou navysovany
investice do infrastruktury ¢i digitalni modernizace stétni spravy v ramci programa
oziveni po pandemii koronaviru. O konkrétnich politikach sice vzdy rozhoduji politi-
ci, ale ukolem statni spravy je nasledneé zajistit, aby tyto politiky byly uskute¢novany
spravné a u¢innym zptisobem. Naklady na provoz samotné stétni spravy ¢inily ve

stfedn{ Evropé v priiméru 3,6 % HDP.”

Graf 1: Vlddniinvestice jako procento HDP
Zdroj: OECD

Stfedni Evropa Madarsko Slovensko

2) Governmentata Glance 2021. OECD [online]. 2021 [cit. 19.10. 2021]. Dostupné z: https://www.oecd-ilibrary.org/
governance/government-at-a-glance-2021_1c258f55-en;jsessionid=_dBPafwn3IRqtTulgemQV8XC.ip-10-240-5-183.
Tento udaj zahrnuje platby do zdravotnich a socialnich systém, provozovani vzdélavacich systému a systémii soudnictvi,
podporu verejnych investic a také podporu soukromych investic, pokud jsou nezbytné k dodavkam verejnych statki.

3) Pivodnich 15 statii EU bez Velké Britanie. Zahrnuje Belgii, Dansko, Finsko, Francii, Irsko, Italii, Lucembursko, Némecko,
Nizozemsko, Rakousko, Recko, Portugalsko, Spanélsko a Svédsko.

4) General government expenditure by function (COFOG). Eurostat[online]. 2021 [cit. 19.10. 2021]. Dostupné z: https://
ec.europa.eu/eurostat/databrowser/view/GOV_10A_EXP__custom_1300362/default/table?lang=en.

Vydaje na obecnou vefejnou spravu minus vyzkum a vyvoj, zahrani¢ni hospodarska pomoc a dluhové transakce.
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2. Statni spravy musi resit nové vyzvy, které vyplyvaji z jejich role tviret politik,
realizatort, financuyjicich subjektu ¢i facilitatort. V nékolika nejblizsich letech budou
staty stfedni Evropy muset pravdépodobné prejit na nizkouhlikové hospodarstvi, di-
gitalizovat vefejnou sprévu, zajistit rekvalifikaci vice neZ t¥indcti miliont obyvatel® ve
snaze piipravit se na to, jakd bude ,,budoucnost prace”, a soucasné resit regiondlni,

ekonomické a socialni nerovnosti.

Organy statni spravy budou mit také rozhodujici vliv na to, nakolik efektivné bu-
dou realizovany rozpo¢ty narodnich plant pro oziveni a odolnost (National Recovery
and Resilience Plan, NRRP, v hodnoté cca 57 miliard EUR pro sttedni Evropu).® Tyto
plany, jez z velké Casti Cerpaji prostfedky z Nastroje pro oziveni a odolnost (Recovery
and Resilience Facility, RRF), tvoti nejdalezitéjsi souc¢ast programu NextGeneration-
EU. Ten alokovanou ¢dstkou vice nez sedmkrat prevysuje Marshalltv plan (po tpravé
o inflaci) a pfedstavuje historicky finan¢ni zavazek Evropské unie. Zatimco samotna
alokace zdroju se odviji od politickych rozhodnuti zvolenych predstaviteld, realizace
jednotlivych politik bude ukolem piislusnych organd statni spravy. Statni spravy zemi
budou schopny lépe zvladnout slozitost implementace a koordinace, pokud si pro né

vytvori nové dovednosti.

3. Divéra obcanti ve verejny sektor je v zemich stiedni Evropy (37 %) na zakla-
dé pruzkumu Gallup World Poll pomérné nizka ve srovnani se zapadni Ev-
ropou (58 %).” Nizké je v regionu také mira spokojenosti obéant se sluzbami posky-
tovanymi statem. V roce 2020 napriklad spokojenost se sluzbami, zdravotnictvim,
$kolstvim nebo soudnictvim ve stfedni Evropé dosahovala v prumeéru 52 % oproti

71 % v zapadni Evropé.®

5) TheRise of Digital Challengers. McKinsey & Company|[online]. 2018 [cit. 19.10. 2021]. Dostupné z: https://
digitalchallengers.mckinsey.com. Ekvivalent pracovnich mist, ktera zanikla v diisledku automatizovanych éinnosti -
celkovy udaj pro Ceskou republiku, Madarsko, Polsko a Slovensko.

6) Recovery Plan for Europe. European Commission [online]. [cit.19.10.2021]. Dostupné z: https://ec.europa.eu/info/
strategy/recovery-plan-europe_en#financing-the-eu-long-term-budget-and-nextgenerationeu.

7) Gallup World Poll citovano v: Government at a Glance 2021. OECD [online]. 2021 [cit. 2021-11-03]. Dostupné z: https://
www.oecd-ilibrary.org/governance/government-at-a-glance-2021_1¢258f55-en.

8) Kalkulace OECD zalozeny na datech World Values Survey a European Values Study, 2017-20, citovano v: Government
ata Glance 2021. OECD [online]. 2021 [cit. 2021-11-03]. Dostupné z: https://www.oecd-ilibrary.org/governance/
government-at-a-glance-2021_1c258f55-en.
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Pokud jde o vyhled do budoucna, podle prizkumu Eurobarometer méné nez tietina
obcan stfedni Evropy souhlasila nebo rozhodné souhlasila s tvrzenim, ze jejich vladé
ylze divéfovat v tom, Ze prosttedky z programu NextGenerationEU vyuzije fadné“. Na-
proti tomu v zemich evropské étrndctky uvedeny ndzor zastévalo 52 % ob&antt.” Obéané
ve stfedni Evropé jsou skepti¢ti mozna i proto, Ze se verejné projekty v regionu jen slozité
realizuji. Pruzkum provedeny mezi tfemi tisici statnimi ufedniky v 18 zemich totiz ukazal,
ze 80 % transformacnich projektu ve vefejném sektoru nenaplni své cile navzdory tomu,

7e 93 % respondentt povazovalo cile téchto transformaénich projektti za realistické. "

Graf 2: Dlvéra ve schopnosti viady
:OECD

Divéra, Zze viadé Ize véfit, Ze bude fadné vyuzivat fondy NextGenerationEU.

EU-14 52 %

Stfedni Evropa
CR
Madarsko

Polsko

Slovensko

4. V regionu existuje cela rada prikladu uspésnych projekti vefejného sektoru.
Nekteré znich by mélo byt mozné replikovat vjinych organizacich statni spravy. Jedna

se napriklad o tyto projekty:

Ceska republika: Projekt Bankovni identity, ktery byl vytvoten ve spolupraci s ées-
kymi bankami, umoznuje obéanim vyuzivat bankovni aplikace pro ptistup ke sluz-
bam elektronické vetejné spravy (napf. k aplikaci pro s¢itanilidu ¢i certifikattim o bez-

infekcnosti v souvislosti s onemocnénim covid-19). Tato sluzba bankovniidentity, jez

9) State of the European Union. Eurobarometer[online]. 2021 [cit. 19.10. 2021]. Dostupné z: https://www.europarl.europa.
eu/at-your-service/files/be-heard/eurobarometer/2021/soteu-flash-survey/soteu-2021-report-en.pdf.

10) ALLAS, Tera, Martin CHECINSKI, Roland DILLON, Richard DOBBS, Solveigh HIERONIMUS a Navjot SINGH.
Delivering for Citizens: How to Triple the Success Rate of Government Transformations. McKinsey & Company [online].
2018 [cit. 19.10. 2021]. Dostupné z: https://www.mckinsey.com/industries/public-and-social-sector/our-insights/
delivering-for-citizens-how-to-triple-the-success-rate-of-government-transformations.
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je automaticky pfistupna zakaznikim zucastnénych bank, byla spusténa zaéatkem

roku 2021 a v srpnu téhoZ roku jiz méla stovky tisic aktivnich uZivateld.**

Slovensko: V roce 2012 zahgjila vlada program ESO pro efektivni, spolehlivou a ote-
vienou vefejnou spravu s cilem snizit administrativni zatéZ pro obéany i firmy*? a za-
roveti dosahnout tspory nékladti.** Integraci specializovanych mistnich organt statni
spravy do centralniho statniho uradu vznikla pracoviste, kde si ob¢ané mohou zaridit
vie potiebné na jednom misté (tzv. one-stop shops).** Vice nez 9o % slovenskych obé&a-

ntthodnotilo vznik téchto utadf kladné.*®

Polsko: V roce 2015 byla zahajena integrace sluzeb pro podnikatele v podobé digi-
talniho kontaktniho mista (biznes.gov.pl). I diky nému si Polsko ziskalo za svou re-
formu regulace podnikateld ocenéni mezi zemémi OECD s vysokymi pfijmy v ramci

zpravy Doing Business.*®

Madarsko: Od roku 2019 maji madarsti ob¢ané moznost podavat sva danova pri-
znani elektronickou formou. Vétsiné ob¢and finanéni utad zddost predvyplni na pre-
hledné internetové platforme a poté je vyzve, aby si ji pouze zkontrolovali a schvalili

(pri¢emz vétsina z nich ani nepotiebuje provadét zadné upravy).'”

Potiebné kompetence statni spravy
Statni sprava mize ptindset obéanum potiebné sluzby jen tehdy, pokud disponuje celou fa-
dou schopnosti, jez jdou daleko nad ramec jejiho tradi¢niho poslani, kterymi jsou expertiza

v oblasti jednotlivych politik a plnéni administrativnich funkei. Ramcove tyto dovednosti

11) PECINKOVA, Ivana. Konec ¢ekani ve frontach na ufadech?,Zajit‘ se tam d4 i virtudlné pres bankovni identitu. Lidovky.
cz[online]. 29. 8.2021 [cit. 19.10. 2021]. Dostupné z: https://www.lidovky.cz/byznys/konec-cekani-ve-frontach-na-
uradech-zajit-se-tam-da-i-virtualne-pres-bankovni-identitu.A210828_105433_In_ekonomika_rkj

12) OECD. Slovak Republic: Developing a Sustainable Strategic Framework for Public Administration Reform [online].
OECD Publishing, 2014 [cit. 19.10. 2021]. Dostupné z: https://read.oecd-ilibrary.org/governance/slovak-republic-
developing-a-sustainable-strategic-framework-for-public-administration-reform_9789264212640-en#page50.

13) ESO-Efektivna, Spolahliva a Otvorena verejna sprava. Ministerstvo viuitra SR [online]. 2013 [cit. 19.10. 2021]. Dostupné
z: https://www.minv.sk/?eso-efektivna-spolahliva-otvorena-verejna-sprava.

14) NEMEC, Juraj. Public Administration Reforms in Slovakia: Limited Outcomes (Why?). ResearchGate [online]. 2018 [cit.
19.10.2021]. Dostupné z: https://www.researchgate.net/publication/326480303_Public_Administration_Reforms_in_
Slovakia_Limited_Outcomes_Why.

15) Ze vzorku5000 respondentd.

MITRIK, Karol. Zavere¢na sprava: Implementacia Programu ESO. Najvyssi kontrolny iirad[online]. 2017 [cit.
19.10.2021]. Dostupné z: https://www.nku.gov.sk/documents/10157/265201/96040--110.pdf.

16) HAMMERSCHMID, Gerhard, M. ORAMUS, Stanislaw MAZUR, M. MOZDZEN a Nick THIJS. Public Administration
Characteristics and Performance in EU28: Poland. Publications Office of the European Union [online]. 2018 [cit.
19.10.2021]. Dostupné z: https://op.europa.eu/en/publication-detail /-/publication/4a841d29-9612-11e8-8bcl-
Olaa75ed71al/language-en.

17) Viz online formulaf na internetovych strankach madarské vefejné spravy. Dostupné z: https://onya.nav.gov.hu/#!/login.
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potiebné pro vykon moderni statni spravy popsala fada mezindrodnich a akademickych in-

stituci. Napriklad takto je definuje OECD:

Priklad 1: Ramec OECD pro kompetence statni spravy
1. Poradenstvi a analyza v oblasti vytvareni politik (,,policy®)
2. Poskytovani sluzeb a zapojeni ob¢ant
3.Zadavani zakazek a uzavirani smluv s cilem zajistit investice ¢i
sluzby tfetich osob
4.Vytvareni a vyuzivani siti uvnitt i vné verejného sektoru za ucelem
tesen{ sloZitych probléma*®
»Profesni kvality“, které musi zaméstnanci statni spravy
mit, aby byli schopni plnit ikoly, které se od nich o¢ekavaji
1. Profesni hodnoty
2. Zameéfteni na budoucnost a prace s fakty a daty

3. Inovativni pristup s cilem hledat feSeni nové vznikajicich vyzev

Zaméstnanci statni spravy musi disponovat $irokou $kdlou rtiznych schopnosti. Dobrou
ukazkou je napfiklad Sife ukolt, pred které statni spravu postavila pandemie onemocnéni
covid-19.
® Poradenstvi a analyzy slouzici jako podklad pro politiky ohledné trasovani kontak-
tQ, pravidel a omezeni pro cestovani do zahrani¢i nebo zdkazu pobytu a ndvratu déti
do skol.
® Poskytovani sluzeb a zapojeni ob¢anti za idelem vytvotit jasnou komunikaci pande-
mickych omezeni a moznosti rezervace termint o¢kovéni prostfednictvim riznych
kanala.
® Zadavani zakdzek a uzavirani smluv o nakupu respirdatort, vakein ¢i logistickych slu-
zebv kratkém Case, ve velkém objemu a od divéryhodnych dodavateld.
® Vyuzivani sité nezavislych odborniki ve spolupraci s predstaviteli regionti a obci, ktefi
mohou pomoci minimalizovat dopad pandemie na provoz skol, poskytovat dodatec-
nou podporu zranitelnym détem a lépe porozumeét tomu, jakou podporu budou ke

svému preziti potfebovat lokalni firmy.

18) OECD. SKkills for a High Performing Civil Service. OECD Public Governance Reviews[online]. OECD Publishing, 2017
[cit. 19.10. 2021]. Dostupné z: https://www.oecd.org/gov/skills-for-a-high-performing-civil-service-9789264280724-en.
htm.
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Statni sprava musi dobfe fungovat v rychle se ménicim a stale slozitéjsim prosttedi, zatimco
od vlad se ocekava, ze budou schopny uspesné celit novym dlouhodobym vyzvam. V zavis-
lostina své situaci by se tak staty stredni Evropy mohly inspirovat nékterymiz nasledujicich

opatfeni:

1. Zfizovani centralnich realiza¢nich jednotek (tzv. Delivery Units) zodpovéd-
nych zarealizaci hlavnich vladnich priorit. Jedna se o do¢asné opatteni, které by
mohlo pomoci statni spravé realizovat nékteré programy drive, nez se ji podati vybu-
dovat sive vétsim métitku své vlastni kapacity. Uvedené realizacnijednotky by mohly
prinést rychlé vysledky, které by pak slouzily jako pozitivni impuls pro dlouhodoba
zlepseni.

2. Vymezeni prioritnich oblasti s o¢ekavanymi vysledky. Spravna prioritizace po-
zadovanych vysledki vede k lepsi alokaci zdroju a sladéni statnich ufednik ohledné
zamérenti jejich pracovniho usili. Méfeni vysledku a zpétna vazba nasledné vede ke
zlepsovani vykonnosti statni spravy.

3. Stale dilezitéjsi schopnost statni spravy ziskavat, udrzovat si a dale rozvijet
talent. Z naseho vyzkumu vyplyva, ze u naro¢nych pozic v oblastech, jako je napti-
klad fizeni tyma ¢i vyvoj softwaru, mohou byt vysoce vykonni pracovnici az osmkrat

efektivnéjsi nez jejich kolegové. "™

&

Digitalni transformace a rozhodovani zaloZené na datech. Vétsina odvétvi se
dnes proménuje v disledku automatizace prdce a systematického shromazdovani
a analyzy dat. Statni sprava by se témito zménami v jinych sektorech mohla také in-
spirovat. Zlepsit by se mohly kvalita a rychlost procesu tvorby politik, efektivita ad-
ministrativnich tkont nebo kontakt s ob¢any a jejich zapojovani do zlepsovani jejich
zékaznické spokojenosti. Modernizaci technologii a ditalizaci procest by pak doslo ke

snizeni rizik a naklada vyplyvajicich ze zastaralych IT systému.

Zbyvajici cast studie se zameéruje na tyto Ctyfi oblasti ve vétsim detailu a prinasi priklady,

které mohou byt inspiraci pro statni spravu.

19) KELLER, Scott. Attracting and Retaining the Right Talent. McKinsey & Company[online]. 2017 [cit.19.10.2021].
Dostupné z: https://www.mckinsey.com/business-functions/people-and-organizational-performance/our-insights/
attracting-and-retaining-the-right-talent.
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ZFizovani centrdlnich realizaénich jednotek pro realizaci

hlavnich vladnich priorit

Typické procesy pripravy politik jsou ¢asto pomalé a fidi se historickymi pravidly a hierar-
chiemi. Zameértuji se na jejich detailni a kvalitni tvorbu, ale nikoli na jejich t¢innou realizaci.
Planovani a realizace transformacnich projektd naopak vyzaduje rychlé a stabilni tempo,
mens$i hierarchii, blizkou spolupréci jednotlivych organt a flexibilitu pfi feseni vzniklych
problémt. Prizkum, ktery jsme v roce 2017 provedli mezi statnimi ufedniky z 18 zemi, uké-
zal, Ze ptiblizné polovina uspésnych transformaénich projekta byla koordinovana speciali-
zovanym centralnim realizacnim tymem (zatimco u neuspésnych transformaci takovymto

tymem disponovala jen étvrtina projektit).*

Graf 3: Spoleéné znaky Uspésnych transformacénich projektt
Zdroj: Prazkum uskuteé¢nény organizaci McKinsey Center for Government Transformation

Z4&kladem dspésnych transformaénich projekti je koordinace a pravidelné tempo.
Respondenti uvedli, Zze opatieni byla pfijata béhem transformace.

Specidalizovany
organizadni tym centrdiné
koordinoval program zmeén

Kazdoroéni hodnoceni
vykont zahrnuje
transformaéni cile

Zaméstnanci v prvni linii
se podileji na stanoveni
transformadnich cilt

39%

Zodpovédnost predstavenstva
za transformaéni program

@ Naprosto zdafilé transformace () Nelspésné transformace

Béhem ptiprav realizace Narodnich programt pro oziveni a odolnost by staty stfedni
Evropy mély nyni zvézit vytvoreni podobnych realiza¢nich tyma. Nékteré z nich jiz skuteé-
neé tyto tymy zacaly vytvaret.

Dlouhodobé mohou existovat lepsi a udrzitelnéjsi feSeni pro zajisténi dodani vlad-
nich priorit - naptiklad skrze organiza¢ni zmény a nabor novych talentu. Realiza¢ni jed-

notka na urovni predsedy vlddy muize ale zajistit rychlé a viditelné vysledky, které mohou

20) ALLAS, Tera, Martin CHECINSKI, Roland DILLON, Richard DOBBS, Solveigh HIERONIMUS and Navjot SINGH.
Delivering for Citizens: How to Triple the Success Rate of Government Transformations. McKinsey & Company [online].
2018 [cit. 2021-10-19]. Dostupné z: https://www.mckinsey.com/industries/public-and-social-sector/our-insights/
delivering-for-citizens-how-to-triple-the-success-rate-of-government-transformations.
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vytvorit momentum a zajistit podporu jak stétnich ufednikd, tak vetejnosti pro moderni-
zaéni program statni spravy.

Centrélni realizaéni jednotky poskytuji podporu pfi tvorbé plant, pomahaji fidicim
pracovnikium stanovovat priority, disledné méti vysledky a podévaji o nich zpravy, podpo-
ruji koordinaci mezi jednotlivymi resorty a pracuji na odstranovani prekazek branicich re-
alizaci projektu naptiklad tim, ze na jednotlivé problémy vcas upozorni nebo pozadaji o po-
moc internich ¢i externich odbornikd. Tyto jednotky funguji nejlépe piedevsim v situacich,
kdy jsou podporovany pfimo z centra vlady.

Relevantnim ptikladem pro staty stfedni Evropy, kde priority ¢asto urcuji vladni ko-
alice, je Finsko. Vzhledem k nemoznosti se shodnout na klicovych prioritach mezi jednot-
livymi ¢leny koalice se finska vlada v letech 2015-2019 dohodla na novém systému stanovo-
vani a fizeni cild. Vybrala 26 strategickych cilti, které zahrnovaly méfitelné milniky a plan
implementace podporeny financovanim a personalnimi zdroji. Cile byly rozdéleny do péti
zakladnich oblasti politiky. Vlada se dohodla, Ze se bude ve skupinach relevantnich minis-
trit jednou za dva tydny setkavat na ¢tythodinovych strategickych schizkach tykajicich se

plnéni implementaénich pldnd priorit.**

Zamérenina vysledky ajejich méreni

Propojit jednotlivé aktivity statni spravy s konkrétnimi vysledky nebyvéa snadné. Dokonce
i soukromeé organizace maji problém identifikovat jasnou vazbu mezi vstupy (napt. odpra-
covanymi hodinami), vystupy (napf. vynosy) a Sirsimi a dlouhodobymi vysledky, jako je
vytvofena hodnota. Méfeni vysledki a jejich spojeni s konkrétnimi iniciativami v ramci
verejné spravy je jeste obtiznéjsi. I proto se statni sprava obvykle zameétuje pouze na sledo-
vani vstupt, napriklad na pocet zorganizovanych workshopt nebo na objem poskytnutych
dotaci.

Jednim z moznych reSeni pro statni spravu by mohl byt pragmatictéjsi pristup ke
stanovovani cili. Prvnim krokem by bylo urceni konkrétnéjsich cilt zaloZenych na vy-
sledcich. V pripadé pri digitalizaci danovych priznani by konkrétnim cilem zaloZenym
na vysledcich mohl byt podil (napfiklad 50 %) elektronicky podanych danovych ptizna-
nia20% Net Promoter Score (procento spokojenych uzivatel minus procento nespokoje-
nych uzivatelt).

Konkrétni planovani téchto cilt pak bude vyzadovat jejich rozpracovani na dil¢i

urovni (geograficky a hierarchicky), na zakladé obecnéjsich cilti je pfitadit k prislusnym

21) ROSS, Matt. The Power of Priorities: Goal-setting in Finland and New Zealand. Global Government Forum [online].
2019 [cit. 19.10. 2021]. Dostupné z: https://www.globalgovernmentforum.com/the-power-of-priorities-goal-setting-in-
finland-and-new-zealand/.
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iniciativam a nasledné posoudit dopad jednotlivych iniciativ v pfipadech, kdy je vysledek
ovlivnén vice faktory. Jakmile bude tento systém méteni zaveden, bude mozné stanovit pri-
ority jednotlivych iniciativ, pfi¢emz transparentnost ndkladt na dosazeni kazdého z téchto
obecnéjsich cilt bude zajisténa prezkumem ucelnosti vydaju.

Napriklad polska platforma STRATEG podrobné meéfi vysledky a zverejiuje je on-
line. Ctvrtletné aktualizovany systém sleduje ukazatele tykajici se jednotlivych vlidnich
strategii na rliznych urovnich stdtni spravy. Sou¢asti systému, ktery je rozélenén podle ini-
ciativ, zemépisnych uzemi a politickych oblasti, je transparentni vymezeni ukazatelti a také
vysvétleni, jak tyto ukazatele podporuji $irsi socidlni cile. Udaje ukazuji naptiklad celkovou
spottebu energie a celkové emise sklenikovych plynt i podrobnéjsi informace relevantni
pro transformaci energetiky, jako je napt. pocet samovyrobct elektfiny nebo domécnosti
s chytrymi elektroméry.”” Diky své otevienosti udaji se polsky statisticky ufad umistil za
Singapurem na druhém misté celosvétového zebricku Open Data Inventory, ktery zvetejnu-

je organizace Open Data Watch.**

Zaméreni se na talenty ve statni sprave
Aby se moderni statni sprava dokdzala vyporadat s novymi typy probléma a ukold, bude po-
trebovat novy typ talentti s novymi dovednostmi, které Ize ziskat bud rozvojem stavajicich
urednikt nebo najimanim nového typu talentti zvenéi.

Ve stfedni Evropé je ziskavani $pickovych pracovnik obzvlasté naroénym ukolem.
Podle Indexu efektivity statni sprdavy Oxfordské univerzity muze statni sprava ve stfedni

Evropé zlepsit svou ¢innost v fadé indikatord efektivity lidskych zdroji.*

22) Aboutthe System. STRATEG [online]. 2018 [cit.19.10.2021]. Dostupné z: https://strateg.stat.gov.pl/?lang=en-GB#/o-
systemie.

23) Profil Polska v ramci hodnoceni Open Data Inventory zvefejiiovaného organizaci Open Data Watch. Open Data Watch
[online]. 2021 [cit. 19.10. 2021]. Dostupné z: https://odin.opendatawatch.com/Report/countryProfileUpdated/
POL?year=2020.

24) International Civil Service Effectiveness Index 2019. University of Oxford [online]. 2019 [cit. 19.10. 2021]. Dostupné z:
https://www.bsg.ox.ac.uk/about/partnerships/international-civil-service-effectiveness-index-2019.
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Graf 4:Kategorie efektivity statni spravy

Zdroj: Databdze INCISE, Oxfordskd univerzita

Ve srovndni se zemémi evropské étrndctky vykazuje region stiedni Evropy nedostatky
ve vétsiné hodnocenych kategorif efektivity statni spravy.
Skére databdze INCISE (relativni hodnoceni zemi; 1 - nejvyssi, 0 - nejnizsi)
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Staty sttedni Evropy, které chtéji zlepsit fizeni dovednosti a talentd ve statni spravé, by
mohly najit inspiraci ve tfech oblastech: v personalnich strategiich zamétenych na ziskava-
ni a udrzovani kvalitnich zaméstnanct, zavadéni modernich postupt pti ndboru pracovni-

ka a rozvijeni manazerskych dovednosti vedoucich pracovnika.

1. Komplexni strategie zameéiena na praci s talentovanymi zaméstnanci a defi-
nice klicovych dovednosti. Jde o detailni popis chybéjicich dovednosti sou¢asnych
zaméstnanct ve srovnani s budoucimi pozadavky na dovednosti. Nedavné studie
zmapovaly 56 zakladnich dovednosti zarazenych do 13 skupin, jez pomahaji zamést-
nanctm na cesté k uspéchu v ,,budoucnosti prace”, pro niz budou typické méné jasné
a meénici se pracovni ukoly. Tfi z téchto skupin dovednosti se zaméruji na digitalni
schopnosti, dalsi pak na kognitivni a mezilidské dovednosti a schopnost rozvijet a vést
sdm sebe (tzv. self-leadership) (viz graf 5 niZe).?® V nékterych oblastech méiZe jit mapo-
vani dovednosti do mnohem vétsi hloubky. Studie zamérena na némecke talentované
zaméstnance v oblasti I'T naptiklad zjistila, Ze spole¢nosti, které by chtély plné vyuzit

nové technologické trendy, budou pottebovat ve svych tymech obsahnout asi Ctyfti

25) DONDI, Marco, Julia KLIER, Frédéric PANIER a Jorg SCHUBERT. Defining the Skills Citizens Will Need in the Future
World of Work. McKinsey & Company [online]. 2021 [cit. 19.10. 2021]. Dostupné z: https://www.mckinsey.com/
industries/public-and-social-sector/our-insights/defining-the-skills-citizens-will-need-in-the-future-world-of-work.
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tisice dovednosti v oblasti technologif a jesté mnohem vice socialnich a emocional-

nich dovednosti.?®

Vymezeni skupin dovednosti, jez bude statni sprava potfebovat nejvice, i specifika-

ce pristupu ke $kolenia hodnoceni pracovniku statni spravy budouvyzadovat dalsi vy-

zkum a testovani. Zakladem pro komplexni personalni strategii v ramci statni spravy

by se mohl stat ramec zahrnujici jak tvrdé, tak i mékké dovednosti statnich ufednika.

Konkrétni tvrdé dovednosti, na néz je nutné se zamerit, by mély zahrnovat takové

schopnosti, jako je fizeni komplexnich projektd, zaddvani verejnych zakazek nebo

digitalni transformace ve statni sprave.

Graf 5:Rdmec spoleénosti McKinsey pro zdkladni dovednosti

Zdroj: McKinsey & Compan
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26) DAUB, Matthias, Julia REDA KOUBA, Kate SMAJE a Anna WIESINGER. How Companies Can Win in the Seven Tech-
talent Battlegrounds. McKinsey & Company|online]. 2020 [cit. 19.10.2021]. Dostupné z: https://www.mckinsey.com/
business-functions/mckinsey-digital /our-insights/how-companies-can-win-in-the-seven-tech-talent-battlegrounds.
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2. Pomoci vhodného naboru pracovnikii Ize zajistit, aby se statnimi utedniky stali
lidé s témi spravnymi schopnostmi. Vybér vhodnych pracovnikt ma obzvlast zasad-
ni vyznam v ptipadé slozitych odbornych pozic i pozic na urovni vyssiho a stfedniho
managementu v ramci statni spravy. Z vyzkumu vyplyva, ze u takto naro¢nych pozic

mohou byt vysoce vykonni pracovnici az osmkrat efektivnéj$i nez jejich kolegové.?’

Vétsina zemi OECD v soucasné dobé fesi problémy s ndborem datovych specialis-
tQ, IT technikd, odbornikt v oblasti STEM (véda, technika a technologie, matemati-
ka) a vedoucich pracovniki stétni spravy. Tradi¢ni pozice, jako jsou poradci v oblasti
politiky nebo administrativni pracovnici, ¢i nové pozice, jez jsou ve statni sprave po-

ptavéany jen zfidka, naptiklad pozice odbornikd na design, nebyva tézké obsadit.

Piikladem uspésného proaktivniho zptisobu naboru pracovnika do statni spravy
je program Fast Stream, ktery funguje ve Velké Britanii. Zahrnuje 15 dil¢ich progra-
ma napfi¢ statni spravou zaméfenych na talentované absolventy a mladé odborniky.
Kazdy z téchto dil¢ich programi nabizi u¢astnikiim 2-4 roky dynamické a fizené pra-
xe spolu s konkurenceschopnou mzdou a moznosti ucit se v ramci statni spravy od
$pic¢kovych vedoucich pracovniki. Po absolvovani tohoto programu mohou u¢astnici
pokracovat ve své profesni draze na vyssich pozicich. V roce 2018 tento prestizni pro-
gram prildkal vice nez 40 000 zdjemct (coz bylo tfikrdt vice nez v roce 2007), pfi¢emz
prijato bylo necelych 1500 znich.?® V roce 2020 obsadil program Fast Stream ve Velké
Britanii 1. misto v Zebfi¢ku nejzadanéjsich zaméstnavateli mezi absolventy, zvetejiio-

vaném denikem Times (Times Top 100 Graduate Employer).

3. Rozvoj schopnosti vedeni (leadershipu): Vedouci pracovnici plisobici ve statni
sprave a jejich manazerské dovednosti maji obrovsky vliv na fungovani statni spra-
vy jako celku. Nastavuji pracovni standardy, zajistuji smysluplné planovani pracovni
¢innosti, poskytuji koué¢ink méné zkusenym kolegtim, hodnoti je a jdou jim ve své
¢innosti prikladem. Mezi pét oblasti, které staty OECD nejcastéji zarazuji do svych
kompetenénich ramct pro vedouci pracovniky statni spravy, patii vize a strategie,
mysleni orientované na vysledky, networking a spoluprace, vefejna hodnota a integri-

ta a rovnéz komunika¢ni schopnosti. Staty sttedni Evropy by mohly prehodnotit své

27) KELLER, Scott. Attracting and Retaining the Right Talent. McKinsey & Company [online]. 2017 [cit.19.10.2021].
Dostupné z: https://www.mckinsey.com/business-functions/people-and-organizational-performance/our-insights/
attracting-and-retaining-the-right-talent.

Civil Service Fast Stream: Annual Report 2017 and 2018. UK Parliament[online]. 2018 [cit. 19.10.2021]. Dostupné z:
http://data.parliament.uk/DepositedPapers/Files/DEP2019-0003/Civil_Service_fast_stream_annual_report.pdf.
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rdmce pro rozvoj vedoucich pracovniki s ohledem na schopnost leadershipu. Vyjit by
mohly z osvéd¢enych postupt vétsiny zemi OECD a nésledné vhodné obohatit sva

portfolia nabizenych skoleni a zvysovani kvalifikace (viz graf ¢. 6).

Graf 6:Rdmec kompetencipro vedouci pracovniky statnispravy

Oblasti zahrnuté do rdmce kompetenci pro vedouci pracovniky statni spravy, 2020
Poget zemi OECD zahrnuijicich uvedenou oblast ve svém kompetenénim rémci pro vedouci pracovniky statni spravy.
Vize a strategie 25
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Pozndmka: Data nezahrnuiji Chile a Island.

Z rozhovord s pracovniky, ktefi vedli projekty zaméfené na realizaci zmén, jsme se dozvé-
deli, ze efektivnéjsi jsou programy, jez zohlednuji individualni vzdélavaci potieby a vyuzi-
vaji riizné zptisoby vyuky.*” Soud4sti kvalitnich programt zaméfenych na rozvoj schopnos-
ti by proto mohly byt projektové ukoly realizované ve spolupraci s ruznymi oddélenimi ¢i
rotace mezi oddélenimi, teoretické prvky (externi a interni $koleni) a koucink (pravidelna

360°zpétna vazba a mentoring).*’

Zaméreni na digitdlni transformaci
I pres dosazené zlepSeni vykazuji staty stfedni Evropy i nadale nizsi skore v Indexu digi-

tdlni ekonomiky a spolecnosti (DESI) nez staty evropské ctrnactky. Celkové skore dosazené

29) ALLAS, Tera, Martin CHECINSKI, Roland DILLON, Richard DOBBS, Solveigh HIERONIMUS a Navjot SINGH.
Delivering for Citizens: How to Triple the Success Rate of Government Transformations. McKinsey & Company [online].
2018 [cit. 19.10. 2021]. Dostupné z: https://www.mckinsey.com/industries/public-and-social-sector/our-insights/
delivering-for-citizens-how-to-triple-the-success-rate-of-government-transformations.

30) Urelevantnich pozic by mohla byt nabizena moznost rotace ve spolupraci se soukromym sektorem (nebo alespon
profesionalné fizenymi statnimi firmami).
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v otazce digitalnivetejné spravy je ve sttedni Evropé 020 % niz$i nez v zemich evropské ¢tr-
nactky. Jednd se zejména o vyuzivani pfedvyplnénych formulaft v ramci eGovernmentu,
kde Ize mezi jednotlivymi regiony pozorovat nejvetsi rozdily.

Jedinym pripadem, kdy je skore stfedni Evropy vys$si nez prumér zemi evropské étr-

nactky, je vysledek Polska v kategorii otevienych dat, jenz je o 8 % lepsi.

Graf 7: Skére DESI ve stfedni Evropé a v zemich evropské étrndctky
Zdroj: Index EU DESI

o mnozstvi uzivatell sluzeb eGovernmentu a mnozstvi predvyplnénych formuldrd.
Skére DESI, 2020

@ EU-14 ) Stiedni Evropa

Celkové skére Uzivatelé Predvyplnéné Dokonéeni DigitdlIni vefejné Oteviend data
digitdinich e-Government formuldare online sluzby sluzby pro firmy
verejnych sluzeb

Na poli digitalni transformace statni spravy v zemich stfedni Evropy se jiz podatilo uspésné

realizovat fadu projektt. Naptiklad:

® Vytvoreni digitalni identity pro komunikaci se statem (ktera rovnéz funguje u jinych
systémt, jako je napt. BankID).

® Zavedeni celé fady aplikaci souvisejicich s pandemii onemocnéni covid-19, jako je
centralni rezervaéni systém pro o¢kovani, aplikace pro trasovani kontaktd, certifikaty
o absolvovani testu ¢i ockovani na covid-19 vcetné aplikaci pro jejich cteni (prikladem
z Ceské republiky je nova iniciativa, ktera digitdlni COVID certifikdt propojuje s jed-
nim z nejoblibenéj$ich prodejct vstupenek, a umozni tak navstévnikiim piedlozit
vstupenku i potvrzeni o absolvovani testu ¢i o¢kovani na covid-19 pomoci jediného
QR kédu).

® Zjednoduseni leto$niho s¢itdni lidu prostfednictvim pfedvyplnénych formulara.
Kromé toho, ze je v ramci statni spravy digitalizovano ¢im dal vétsi mnozstvi sluzeb, bylo

by uzite¢né, kdyby se stat rozhodl také spojit vyvoj aplikaci s procesem zjednoduseni a s uzi-

vatelskou pristupnosti.
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Sluzba vyvinutd Magistratem hlavniho mésta Prahy, jez obéanim umoztiuje pozadat
si o voli¢sky prukaz, pfinesla naptiklad digitalizaci stavajiciho procesu zaloZeného na tisté-
nych dokumentech. Némecko $lo v ramci digitalizace pfidavkti na déti dokonce jesté o krok
dal: Cely proces byl zjednodusen tak, Ze ob¢antim staci poskytnout jen nékolik vybranych

tdajii namisto nutnosti vypliovat formulafe &itajici mnoho stran.**

Shrnutimoznych opatreni

Vyse uvedené priklady ilustruji pét moznych opatfenti, jez mohou pomoci zemim stfedni
Evropy vybudovat moderni statni spravu. Jak by tato opatfeni méla v jednotlivych zemich
konkrétné vypadat a zda je lze v téchto zemich vyuzit, musi posoudit ministiia vedouci pra-

covnici statni spravy, a to plné s ohledem na mistni situaci.

® Stanovit modernizaci statni spravy jako jednu z klicovych vladnich priorit.
Modernizace statni spravy by méla byt nepolitickou prioritou. O vladnich prioritach
rozhoduji sice voleni politici na zakladé vstupt statni spravy, ale realizaci vybranych
priorit maze zajistit jen samotna statni sprava. V nadchazejicim desetileti budou za-
pottebi nové, komplexnéjsi schopnosti vcetné vysoce specializovanych aktivit, jako je
shromazdovani a analyza dat, designové mysleni a znalost IT (IT delivery). Z nejkva-
litne€j$i mozné statni spravy, a tudiz i z jeji modernizace jako takové, bude moci tézit
jakakoli politicka strana.

¢ Zridit docasny, vysoce kompetentni tym, napr. realiza¢ni jednotkuna urovni
vlady, jenz zajisti pInéni hlavnich vladnich priorit.
Zkusenosti z fady zemi ukazuji, ze plnéni klicovych priorit je snazsi v pripade, kdy se
dané otazky fesi na té nejvy$si urovni. Takova feSeni muze nabidnout pravé tym ur-
Ceny pro realizacni Ci prioritni programy, jenz bude podrtizen ptimo predsedovi vlady
nebo nékterému z ministra v nejdulezitéjsich resortech. V zavislosti na konkrétnim
nastaveni v ramci daného statu mize tento tym poskytovat podporu pti planovani
strategickych priorit, sledovat jejich plnéni, podporovat zodpovédné osoby a pomahat
pii feseni jakychkoli problému, které pti realizaci vyvstanou. Muze tak nabidnout
docasné feseni pro hlavni priority, pomahat pfi dosahovani rychlych vysledku a dat

impuls k vyvoji dlouhodobéjsich feseni.

31) AccesstoFamily Allowances Simplified. The Federal Government[online]. 2020 [cit.19.10.2021]. Dostupné z: https://
www.bundesregierung.de/breg-en/news/digitale-familienleistungen-1764194.
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® Zajistit, aby cile byly zaméieny na vysledKky a aby byl sledovan dosazeny po-
krok.
Statni sprava mize zvazit zavedeni systému, jez zajisti, Ze si kazdy resort bude védom,
jakych vysledk ma dosdhnout, a bude jim rozumeét. Statniufednici se tak budou moci
ve své prici zaméfit na dosazeni téchto vysledki a stanovit si potfebné priority. Na
urovni ministerstev nebo jednotlivych resorta jsou nejdulezitéjsi vysledky spojené
s ptislusnymi cili (napt. zlepseni zdravi, zvySovani kvalifikace pracovniki nebo zvy-
$eni vyvozu). Na trovni tymu jsou pak jiz relevantnéjsi praktické ukoly a vystupy, ale

ty je tfeba odvozovat od celkovych vysledku.

Zahajit komplexni personalni transformaci statni spravy.

Statni sprava bude k fe$eni problémt v nadchdzejicim desetileti potfebovat nové do-
vednosti. Vramci pripravy mohou vlady zvazit spusténi komplexnich transformacnich
projektti v personalni oblasti. Se zacilenim konkrétnich krokt miiZze pomoci prvotni
zmapovani nejzasadnéjsich dovednosti. Mezi tyto kroky pak muze pattit kombinace
naborovych, skolicich a rozvojovych programt ve snaze rozvijet pozadované doved-
nosti. Obzvlasté dulezity je duraz na ziskdvani $pickovych pracovniku a schopnost
vedeni (leadershipu), a proto by témto tématiim méla byt patrné vénovana zvlastni
pozornost.

® Zajistit, aby byla digitalni transformace statni spravy spojena s jednodussi-
mi procesy, které pomohou zvysit spokojenost ob¢anii.

Vlady zemi stfedni Evropy béhem nékolika poslednich let digitalizovaly celou fadu
sluzeb a rozsifily svou nabidku v oblasti eGovernmentu. V dal$im kroku by mohly
zjednodusit design téchto digitalnich sluzeb, ucinit je uzivatelsky privétivejsi, a mo-
tivovat tak obcany Kk jejich Castéj$imu vyuzivani. Digitalni sluzby rovnéz zrychluji
a zjednodusuji komunikaci mezi obcany a jejich vladou, pomahaji zefektivnit interni
procesy statni spravy a v kone¢ném dusledku vedou k vys$si spokojenosti ob¢ant se

sluzbami, které statni sprava poskytuje.
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Cesky reditel:
Kompetence,
vysledky a dobra
praxe

Karel Garguldk, $tépdn Kment, Vaclav Korbel, PAQ Research

V CR doposud nebylo zdvazné formulovdno, jaké kompetence by mél fe-
ditel Skoly mit. Kompetenéni model pilotovany Ndrodnim pedagogickym
institutem ma Sanci tuto situaci zménit. V kvantitativni ¢asti nasi analyzy
popisujeme, v jakych kompetencich si cestifeditelé ve srovndni se zahra-
niénimi kolegy (ne)duvéruji. Dokumentujeme, Ze vyznamnou souvislost
s lepsimi vysledky zakd maiji ty skoly a jejich vedeni, u nichz je kultura po-
stavena na vzdjemné spoluprdci a porozuméni ciliim vzdélavani véemi
aktéry. V pripadovych studiich ze $kol popisujeme, jaké konkrétni ¢innos-
ti vedou k naplnéni téchto oblasti (napt. prdce kompetencnich tymd, po-
rady uciteld v mensich neformdlnich skupindch, jejichZ soucdsti je refle-
xe vyuky apod.). Nase zjisténi mohou pfispét k dalsimu rozvoji profesniho
vzdélavanirediteld skol.
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Uvod

Reditelé $kol jsou z pohledu odborné literatury a vyzkumnych poznatki oznadovani za jed-
ny z klicovych aktéra vzdélavaciho systému se zdsadnim dopadem na podminky, pribéh
avkone¢ném disledku vysledky vzdélavani Zaka. "

Hlavnim cilem této analyzy je zmapovat sebehodnoceni a profesni sebepojeti fedi-
teldi z4kladnich $kol v Ceské republice v rdmci vybranych kompetenci. Zarove budeme na
propojenych datech z vyzkumt TALIS (Teaching And Learning International Survey) a PISA
(Programme for International Student Assessment) zkoumat nekauzalni asociace téchto ob-
lasti se $kolnimi vysledky zaku.

Druhd &¢4st analyzy vyuZziva dvou ptipadovych studii ze ZS Trmice a brnénské ZS
Labyrinth. Vykresluje dulezitost nastaveni dobrych vztahti pro naplnéni vize $koly, funkéni
spolupraci a zlepSovani vyuky.

V analyze vychazime z toho, ze zakladnim predpokladem uspésného vedeni $kol jsou
pedagogické a manazerské kvality reditele, které mohou byt vymezeny ve standardech vy-
konu feditelské profese. Tyto standardy jsou pripravovany prostrednictvim aktualné pilo-
tovaného Kompetecniho modelu uréeného reditelim $kol. Ten je jednim z hlavnich vystu-
pu projektu Systém podpory profesniho rozvoje ucitelt a fediteltt (SYPO) realizovaného
Nérodnim pedagogickym institutem Ceské republiky (NPI CR). Vybrané typy kompetenci
popsané v ramci modelu se snazime v analyze sledovat.

Hlavni zjisténi a doporuceni analyzy

® Ve srovnani s fediteli z okolnich vyspélych zemi trpi ¢esti feditelé administrativnim
pretizenim a maji vysokou odpovédnost za zajisténi podminek a prabéhu vzdélavani.
To je dasledkem decentralizace vzdélavaciho systému na prelomu tisicileti a nasled-
ného posilovani autonomie skol, kterou vsak nedoprovazel vznik systému podpory
fediteli. Reditelé &eskych $kol rovnéz deklaruji, ze se ve srovnani se zahraniénimi
kolegy méné vénuji klicovému pedagogickému vedenti skoly.

® V ramci analyzy jsme pomoci ne¢kolika metod sledovali tfi oblasti nove vytvareného

a pilotovaného Kompetencniho modelu uréeného feditelam $kol. Jednd se o podoblast

1) FULLAN, Michael. The Role of the Principal in School Reform. Occasional Paper Series [online]. 2000, (6), 19 [cit. 2021-
10-15]. Dostupné z: https://educate.bankstreet.edu/occasional-paper-series/vol2000/iss6/2.
FULLAN, Michael. The Principal: Three Keys to Maximizing Impact. John Wiley & Sons, 2014. ISBN 978-1-118-58245-9.
BENDIKSON, Linda, Viviane ROBINSON a John HATTIE. Principal instructional leadership and secondary school
performance. Teaching and Learning[online]. 2012, (1), 2-8 [cit. 2021-10-15]. Dostupné z: https://www.nzcer.org.nz/
system/files/journals/set/downloads/set2012_1_002_0.pdf.
DAY, Christopher a Kenneth LEITHWOOD, ed. Successful Principal Leadership in Times of Change. 1. Springer
Netherlands, 2007. ISBN 978-1-4020-5516-4.
LEITHWOOD, Kenneth, Karen SEASHORE LOUIS, Stephen ANDERSON a Kyla WAHLSTROM. How leadership
influences student learning [online]. The Wallace Foundation, 2004, 90 [cit. 2021-10-15]. Dostupné z: https://www.
wallacefoundation.org/knowledge-center/documents/how-leadership-influences-student-learning.pdf.
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Posilovani kultury skoly, jeZ je sou¢asti oblasti Vedeni postavené na hodnotach a vizi,
adéle oblasti Rizen{ vzdéldvani a vychovy a Vedeni pracovnikd Skoly.

Z propojenych dat Setfeni TALIS a PISA zaméfenych na vybrané oblasti kompetenci
feditelt $kol vyplyva, Ze s vysledky zaka maji pozitivni (ne nutné kauzalni) vztah: dob-
ré vztahy mezi uditeli a zaky a vzajemnd divéra mezi uéiteli a skute¢nost, ze ucitelé
rozumi ciltim $kolniho vzdélavaci programu (SVP).

Pouze 22 % feditelt éeskych $kol rozhodné souhlasi, Ze v jejich $kole panuji dobré
vztahy a spoluprace jak mezi uciteli, tak mezi uciteli a zaky. Pfitom v geograficky
akulturné blizkych zemich to uvadi 32 % rediteli a v zemich s vysokymi vzdélavacimi
vysledky dokonce 47 % rediteld. 66 % ¢eskych feditelti - shodné s fediteli z referenc-
nich zemi - uvadi, ze vytvari prostfedi spoluprace mezi uciteli a ¢ini je odpovédnymi
za $kolni vysledky Zakd. Méné ne polovina se domniv4, Ze uéitelé rozumi ciliim SVP.
Piifpadové studie dale ukazuji, ze zamezeni izolace jednotlivych uciteld a budovani
atmosféry spoluprace uéiteld napii¢ tfidami (v roéniku) a ptedméty (podle z4jmu)
stoji mimo jiné za dobrymi vysledky ZS Trmice a ZS Labyrinth. Reditelé obou $kol se
ve svych vypovédich shoduji, Ze vedeni musi mit jasnou vizi, jak ma skola fungovat,
a tuto predstavu maji sdilet vSichni pedagogicti pracovnici.

Z téchto poznatki vyplyva, ze pro systémovou uroven vzdélavaci politiky je zasadni
prijmout zavazny kompetencni ramec pro vykon reditelské profese a standardy jeho
naplnovani, které stavi na vyse popsanych oblastech. Zkoumany Kompetencni model
jako vystup jednoho z projekt Narodniho pedagogického institutu CR mfiZe byt dob-
rym zakladem. Vse je nutné doplnit komplexnim a provazanym systémem profesniho
vzdélavani a podpory fediteld $kol.

Inspiraci a z toho vyplyvajici dobrou praxi pro feditele $kol je mimo jiné diraz na
vazbu mezi fizenim pedagogickych procest a tymovou spolupraci ve $kole. Pravé
kulturu spoluprace je dulezité podporovat. V obou studovanych $kolach feditelé ak-
centuji dobré vztahy a zpétnou vazbu, na niz stavi procesy mezi vedenim, uciteli, zaky
arodi¢i. Hodnoceni zakt probihd s jejich u¢asti (sebehodnoceni, vzajemné hodnocent
zaku), stejné tak i nastavovani dalsich cilt vzdélavani a prabézné zpétné vazby v pro-
cesu uceni (formativni hodnoceni).

Reditelé mohou podporovat dal$i vzdélavani uéitel na individualni Grovni rozhovory
a plany pedagogického rozvoje. V kultufe spoluprace je stejné ¢asté nastavovat cile
rozvoje na urovni celé sborovny nebo tzv. kompetené¢nich tymd. Jde naptiklad o spolu-
praciuciteltve skupindch, tandemovou vyuku a spolupraci ucitele a asistenta pedago-
ga. Klicové pro uspéch je vytvorit prostredi, v némz si ucitelé umi davat zpétnou vazbu

adiskutovat pedagogické a didaktické otézky. V ZS Trmice napt. tradiéni ndstroje jako



pedagogické porady nahradili poradami uditelti v mensich neformalnich skupinach,

jejichz soucasti je i reflexe vyuky.

Problémy vykonu feditelské profese v CR

Néroénost a problémy vykonu feditelské profese v Ceské republice ilustruji mnohé data

z domédcich i mezinarodnich zdroju a Setfeni. Mzeme je strukturovat do nékolika oblasti:

1

Mnozstvi odpovédnosti a celkové pietizeni feditelii kol

« Dle srovnani dat z Setfeni PISA plati, ze po Nizozemsku m4 feditel §koly v Ceské re-
publice v porovnani s ostatnimi dalsimi evropskymi zemémi a jejich fediteli druhy
nejvyssi podil odpovédnosti za rozhodnuti v oblastech zahrnujicich organiza-
ci vzdélavani, personalistiku, planovani a obsah vzdélavani ¢&i alokaci zdroji.”? Ve
srovnani s Nizozemskem i dal$imi zemémi v§ak neni toto mnozstvi odpovéd-

nosti doprovazeno $ir$im systémem podpory.®

Z dat ziskanych ze $etteni TALIS vyplyva, zZe Cesti feditelé vénuji nadprimérné
mnozstvi ¢casu administrativnim ukonum, a to az 40 % svého celkového pra-
covniho vytiZeni oproti praiméru 29 % ve 23 evropskych zemich. Analyzy v tomto
ohledu hovoti 0 ,,administrativnim infernu“.”

» Naopak mens$i mnozstvi prace - dle vlastniho hodnoceni - vénuji ¢esti feditelé pe-

dagogickému vedent $koly.”

2)

3)

4)

5)

Indicator D6 Who makes key decisions in education systems? OECD [online]. 2018,11.9. 2018, 408-421 [cit. 2021-10-15].
Dostupné z: https://www.oecd-ilibrary.org/education/education-at-a-glance-2018/indicator-d6-who-makes-key-
decisions-in-educati y _eag-2018-33-en.

How decentralised are education systems, and what does it mean for schools? OECD [online]. 2018, 23.11. 2018, 2018(64)
[cit. 2021-10-15]. Dostupné z: https://www.oecd-ilibrary.org/education/how-decentralised-are-education-systems-and-
what-does-it-mean-for-schools_e14575d5-en.

GARGULAK, Karel, Vaclav KORBEL a Daniel PROKOP. Reditelé §kol v CR: Kli¢ovi hra¢i v systému

vzdélavani bez dostateéné podpory. Reditel nazivo[online]. 2021 [cit. 2021-10-15]. Dostupné z: https://www.
reditelnazivo.cz/files/reditele-skol-v-cr-klicovy-hraci-v-systemu-vzdelavani-bez-dostatecne-podpory.
pdf?fbclid=IwAR3qsMc3pysfJN10f7mz9iGsdwe]JNpfEAHqrmbAsSfPEcghvOsDpnLH8T4A.

VESELY, Arnost, Jakub FISCHER, Milena JABURKOVA, Milan POSPISIL, Daniel PROKOP, Radko SABLIK,

Iva STUCHLIKOVA a Stanislav STECH. Hlavni sméry vzdélavaci politiky CR 2030+ MSMT{online]. 2019,

4.11.2019 [cit. 2021-10-15]. Dostupné z: https://www.msmt.cz/file/51582/display/?lang=1 & fbclid=IwAR2X-8L-
7Nh3VIVp8Y6DYdpMK7tXt9eHOKYZDMGS4iIb3E2ljyNrH-U6124.

FEDERICOVA, Miroslava. Mezindrodni srovndnirediteli skol: Ceské administrativni infernolonline]. IDEA / CERGE-
EI, 2019, 40 [cit. 2021-10-15]. Dostupné z: https://idea.cerge-ei.cz/files/IDEA_Studie_12_2019_Kvalita_reditelu_skol/
IDEA_Studie_12_2019_Kvalita_reditelu_skol.html.

GARGULAK, Karel, Viclav KORBEL a Daniel PROKOP. Reditelé $kol v CR: Kli¢ovi hraéi v systému

vzdélavani bez dostateéné podpory. Reditel nazivo[online]. 2021 [cit. 2021-10-15]. Dostupné z: https://www.
reditelnazivo.cz/files/reditele-skol-v-cr-klicovy-hraci-v-systemu-vzdelavani-bez-dostatecne-podpory.
pdf?fbclid=IwAR3qsMc3pysfJN10f7mz9iGsdweJNpfEAHqrmbAsSfPEcghvOsDpnLH8T4A.
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« Celkovd pretizenost fediteldl $kol v CR je vice ¢ méné vyusténim promény spravy
vzdélavaciho systému, procesu decentralizace a posilovani autonomie $kol. Tato
kombinace ve spojeni s nartistem pozadavkl a povinnosti, nesystémovych ¢i ne-
provazanych opatieni vzdélavaci politiky vede u mnoha feditelt k nediavére

v systém jako celek.’

Absence standarda kvality a systému profesniho vzdélavani, spoluprace

apodpory reditelu $kol

« I ptes dlouhodobé deklarativni zdvazky strategickych dokumentt vzdélavaci poli-
tiky CR doposud nebyly zdavazné formulovany kompetenéni pozadavky na
pozici feditele $koly.”

* Soucasny legislativni ramec nestanovuje budoucimu rediteli $koly formalni
piipravunavykonjeho profese.’

e Samotné zakonné kvalifika¢ni minimum v podobé tzv. Studia pro reditele $kol
vrozsahu100 hodin je oznacovano za nedostatecné a zaméreneé spise najiné oblasti
ne? na pedagogické vedent $kol.”

« Dle Trojana'’ aktudlné neexistuje komplexni a provazany systém profesniho
vzdélavani reditelii Skol. Stavajici vzdélavaci programy pro vedouci pedagogické
pracovniky nejsou sestaveny do komplexniho logického systému, pricemz jsou Cas-
to izolované a nenavazuji na sebe. V soucasné dobé rovnéz neexistuji zadné zretel-
né stupné feditelské kariéry (to se vSak tykd i uéitelské profese). Rediteli $koly neni
ani stanovena zadna povinnost dalsiho vzdélavani v oblasti pedagogického vedeni

$kol.**

6)

7)

8)

9)

10)

11
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TROJAN, Vaclav a Zuzana SVOBODOVA. Subjektivni vhiméani promény role feditele $koly a obtizné prvky vykonu této
profesev ¢asné dobé. Pedagogickd orientace [online]. 2019, 29(2), 203-222 [cit. 2021-10-15]. Dostupné z: https://
journals.muni.cz/pedor/article/view/12382.

SEDLACEK, Martin. Prvni uditel. K roli reditele skoly v pedagogickém vedeni. 1. Brno: Masarykova univerzita, 2020.
ISBN 978-80-210-9718-6.

VESELY, Arnost, Jakub FISCHER, Milena JABURKOVA, Milan POSPIS$IL, Daniel PROKOP, Radko SABLIK,

Iva STUCHLIKOVA a Stanislav STECH. Hlavni sméry vzdélavaci politiky CR 2030+. MSMT{online]. 2019,
4.11.2019 [cit. 2021-10-15]. Dostupné z: https://www.msmt.cz/file/51582/display/?lang=1 & fbclid=IwAR2X-8L-
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TROJAN, Véclav. Reditel skoly jako zdkladni faktor pedagogického vedeni. 1. Praha: Pedagogicka fakulta UK, 2019. ISBN
9788076030329.
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EI, 2019, 40 [cit. 2021-10-15]. Dostupné z: https://idea.cerge-ei.cz/files/IDEA_Studie_12_2019_Kvalita_reditelu_skol/
IDEA_Studie_12_2019_Kvalita_reditelu_skol.html.
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9788076030329.
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journals.muni.cz/pedor/article/view/12382.
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« Jak popisuje analytickd ¢ast Strategie vzdéldvaci politiky CR do roku 2030+, i pies
drobné iniciativy stale nejsou systémové vytvoreny podminky pro kooperaci
rediteld, sitovani a sdileni prikladt inspirativni praxe.'?

* Nejisté postaveni reditele $koly je dle Trojana zptisobené i silnou politizaci $kol-
Stvi. ,, Zejména v malych obcich jsou skoly Fizeny neodborniky, hodnoceni veditelii skol

zFizovateli je nahodilé a nesystematické.“**

Nizka atraktivita a spokojenost s feditelskym povolanim

« Vmezindrodnim srovnani pak vy$e popsané skute¢nosti usti u feditelti éeskych skol
do celkové niz$i spokojenostis vykonem vlastni profese."* P¥esto obecné pla-
ti, Ze v riznych kategoriich své prace jsou ¢esti feditelé obecné spise spokojeni - vy-
jimkou je pak jiz zminén4 oblast vnimaného administrativniho ptetiZeni.*®

« To podporuje i velmi nizky zajem o vykon feditelského povolani. Data CSI ho-
voFi o tom, ze v poloviné uskute¢nénych (48 %) konkurzu na feditele $koly se k po-
hovoru dostavil jediny uchazeé.*®

« Federi¢ovd rovnéZ popisuje, e CR patti ke skupiné evropskych zemi s platy fe-
ditel vyrazné pod prumérem plat vysokoskolsky vzdélanych pracovni-
ki.."’ Pfesto je viak mozné situaci poslednich let - v rémci celého $kolstvi - oznaéit

za zlepSujicise.®

Vystupy projektu SYPO a Kompetenénimodel

Vystup systémového projektu SYPO v podobé materialu Kompetencni model obsahuje sou-

pis predpokladanych kompetenci nutnych pro praci reditele skoly. Jedna se o jednu z od-

povédi na problémy feditelské profese popsané v predchozi kapitole. Vse koresponduje
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13)

14)

15)

16)

17)

18)
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s textem aktudlni Strategie vzdéldvaci politiky CR do roku 2030+, ktera jako jedno z kli¢o-
vych opatteni pro posileni role feditele jako lidra pedagogického procesu oznacuje prave
kompetencni profil reditele.

Model by se mél stat vychozim podkladem pro pfipravné vzdélavani feditelti a dale
predevsim: ,,...ndstrojem pro (auto)evaluaci, vzdéldvdni a sebevzdéldvani Feditelii s cilem defi-
novat, které znalosti, dovednosti a osobnostni predpoklady by mély byt utvdareny, aby se redite-
liim dat‘ilo dosahovat piedpoklddané profesionality“.*’ Kompetenéni model bude déle piloto-
véan a zlepSovan.?’

Kompetenéni model pracuje se tiemi etapami profesniho vyvoje feditele §koly,

které popisuji rizné urovné rozvojovych potreb:

1. Etapa A: Vstoupil do profese (pro feditele uchazece, pro zacinajiciho reditele).

2. Etapa B: Rozvinul své predpoklady pro feditelskou roli, vi, co ma délat, a ziskava zku-
Senosti (feditel jiz ne zacinajici, ale jesté ne zcela zkuSeny).

3. Etapa C:ZkusSenosti a sebereflexe mu prinesly nadhled i rozhled, sdili a spolupracuje,

podporuje okoli (zkuseny feditel, ktery miaze byt mistrem ve svém oboru).

Kompetencni model feditele $koly se déli do Sesti hlavnich oblasti, které dale obsahuji vlastni
podoblasti. Kazda podoblast popisuje ocekavane vystupy reditelovy ¢innosti podle uvede-
nych etap A-C. V nasledujicich kapitolach - kvantitativni analyze a pripadovych studiich -

se vénujeme prvnim tfem jmenovanym oblastem.

19) FRYC, Jindfich, Zuzana MATUSKOVA, Pavla KATZOVA, et al. Strategie vzdélivaci politiky Ceské republiky do roku
2030+|online]. MSMT, 2020 [cit. 2021-10-17]. ISSN 978-80-87601-47-1. Dostupné z: https://www.msmt.cz/uploads/
Brozura_S2030_online_CZ.pdf.

20) Kompetencni model (bude publikovano). Narodni pedagogicky institut, 2021.
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Tabulka 1: Rozdéleni oblasti a podoblasti Kompetencniho modeluteditele skoly SYPO
Zdroj: NPI CR, 2021

Vedeni Rizeni Vedeni Rizeni $koly Vedeni Komunikace
postavené na vzdélavani pracovnikt jako pravniho afizenisebe aprdce
hodnotachavizi | avychovy Skoly subjektu samého sinformacemi
Koncepce Skolni Tymova Manazerské Sebefizen Précesinfor-
rozvoje $koly kurikulum spolupréce funkce astyl aftizeni¢asu macemi
fizeni
Kultura skoly Rizenipeda- Komunikace Rizeni Zdraviakvalita | Svétovy acizi
gogického jakonéstroj arozhodovanf vztaht (well- jazyk
procesu fizeni/vedeni zalozenéna being)
lidf datech
Rovné Vlastnihodno- Motivace aroz- | Persondinf Prezentace
pfilezitosti ceniskoly voj pracovnikd ¢innosti akultura
vystupovdnf{
Bezpeénd Vysledky u¢enf Spolupréce DigitdlInf
azdravd skola 248kt spartnery, gramotnost
networking
Eticky man- Pravniaekono-
agement mické aspekty
fizeni

Souvislost kompetenciteditelli a vysledkl zakd
Dveé ze soucasti sledovaného Kompetencniho modelu - konkrétné podoblast Posilovani kul-
tury $koly, ktera je soucasti oblasti Vedeni postavené na hodnotich a vizi a oblast Rizeni
vzdélavani a vychovy - jsou dotazovany mezi fediteli zakladnich skol v mezinarodnim $et-
feni TALIS 2018. Diky tomu mizeme srovnavat, jak se ¢esti feditelé hodnoti v téchto dvou
oblastech ve srovnani se zahrani¢nimi kolegy. Ackoliv Setteni TALIS a Kompetencni model
SYPO nezduraztiuji presné tytéz kompetence, obecné oblasti zajmu se piekryvaji. K porov-
néni s Ceskou republikou jsme definovali dvé skupiny zemi:

® geograficky a kulturné blizké zemé: Slovensko, Rakousko a Madarsko;

¢ zemé s nadpramérnymi vzdélavacimi vysledky podle mezinarodnich Setre-

ni: Dansko, Estonsko, Finsko, Anglie, Nizozemsko, Slovinsko, Svédsko.

Sebehodnocenireditelu

Sledované kompetence v oblastech ¢i podoblastech Kompetencniho modelu feditela v nasi
analyze porovnavame skrze sebehodnotici (self-reported) otazky reditelského Setfeni
TALIS 2018, pficemz v kompozitnich ukazatelich po¢itame pramérné procento za véechny
otazky. Oblasti jsme stanovili expertne, aby se co nejvice podobaly Kompetencnimu mode-
lu SYPO a zaroven odpovidaly bateriim $etfeni TALIS. Prvni oblast kompeten¢niho ramce
SYPO méfime prostrednictvim dvou skupin otazek. Druhou oblast ramce SYPO mérime

¢tyrmi skupinami otazek a jednou samostatnou otazkou:
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1. Vedenipostavené na hodnotach a vizi a podoblast Posilovani kultury skoly
« Skolni prostiedi-podileni se na $kolnich zdleZitostech (uditelé, Zaci, rodide), prin-
cip spoluodpoveédnosti za fungovani skoly, atmosféra vzajemné podpory a spolupra-

ce, sdilené presvédéeni o uéeni a vyuce, podpora zaméstnanct v realizaci novych
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* Spoluprace - vychazeni (vztahy) ucitell se zaky, vychdzeni (vztahy) mezi uciteli.

2. Rizenivzdélavaniavychovy

« Skolni vzdélavaci program (SVP) - uéitelé rozumi cilim $kolniho vzdéldvaciho

Jonpe) Ased

programu.

« Zpétnavazbauditeliim - sledovani vyuky a poskytovani zpétné vazby na zakladé
pozorovani.

« Podminky pedagogického procesu - podminky pro spolupraci uéiteld a vytva-

feni novych vyucovacich postupt, snaha o zodpovédnost pedagogti za jejich vlastni

axpid pagop b Ayps|sAA ‘eousjedwioy)

rozvoj a vysledky zaka.
» Hodnoceni uciteli ve $kole - interni (feditel $koly, vedeni), dalsi aktéti (mentofi,

ucitelé nepatrici do vedeni, jednotlivci nebo organy mimo skolu).

Porovnavame vzdy ¢ast feditell, kteti se v dané oblasti vnimaji kladné, anebo, v ptipadé
hodnoceni, ty, kteti dané nastroje vyuzivaji (detailné viz pozndmky u jednotlivych graft).
Vy$$i hodnoty znadi lépe vnimané (sebe)hodnoceni fediteld.

Ceéti feditelé v podobné mite jako ti zahraniéni (20-30 %) uvadéji, Ze se snazi ote-
virat §kolni prostredi participaci riznych aktéra a posilovat atmosféru vzajemné podpory
a spoluprace. To znamena, ze davaji prostor vSem, ktefi se chtéji zapojovat do rozhodovani
ve $kole, a davaji u¢itelim odpovédnost za pedagogicky proces. V CR je viak fediteli dekla-
rovand nizsi mira spoluprace v ramci $koly. Jen kolem 20 % reditelti uvadi, Ze uci-
telé dobi'e vychazi se Zaky a mezi sebou. V blizkych zemich dosahuje tento podil

32 %, vzemich s vysokymi vysledky 47 % (statisticky vyznamny rozdil).
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Graf 1: Posilovdani kultury Skoly
(spadajici pod oblast Vedeni postavené na hodnotdch a vizi)
Zdroj: TALIS 2018, baterie 26.
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Graf zobrazuje priimérné procento fediteld, kteff odpovédéli,Rozhodné souhlasim’. Use&ky znadi 95% interval
spolehlivosti (ten uréuje, kde hodnotamuze s 95% jistotou lezet, jelikoz byla odhadnuta s nejistotou z vybérového
vzorku). Ureferenénich skupin zemihodnota zna¢inevéazeny pramér.

66 % Ceskych rediteld, shodné s témi v referencnich zemich, uvadi, ze vytvari prostiedi
spoluprace mezi uéiteli a éini je odpovédnymi za vysledky zaka. Méné nez polovina se
domniva, Ze uéitelé rozumi cilim SVP. Naopak, éesti feditelé ¢astéji reportuiji, ze ddvaji
uéitelim alespori jednou roéné zpétnou vazbu a hodnoti uéitele. Jen o néco méné oproti ze-
mim s vysokymi vysledky vyuzivaji externi aktéry (mentory, ztfizovatele) k hodnoceni $ko-

ly. Rozdil je ale minimalni.

Graf 2: Rizeni vzdélavania vychovy
Zdroj: TALIS 2018, baterie 22 (Podminky, Zp&tnd vazba), 23 (Hodnoceni), 27 (SVP)
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Porozumeéni SVP Zpétnd vazba  Podminky pedagogického Hodnoceni Hodnoceni
zaméstnanci ugiteltim procesu (vedeni $koly) (dalsi aktéri)
[ ] felr} () Blizké zemé ) Zemé s vysokymi vysledky

Graf zobrazuje primérné procento fediteld, ktefi odpovédéli ,Casto'/,Docelaano’ nebo ,Velmi&asto,Do velké
miry" (SVP, Zp&tnd vazba, Podminky) a ktef odpovédéli alespori, Jednouroéné" (hodnoceni). Ureferenénich
skupin zemihodnota znac¢inevdzeny prémeér.
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Celkové se podle odpovédi v obou sledovanych oblastech Kompetencéniho modelu
cestifeditelé vyraznéji ve své pracinelisi od zahrani¢nich kolegii. Mirné se lisi pou-
ze v tom, ze méneé z nich reportuje dobré vztahy mezi uciteli a mezi uditeli a zaky. Naopak
Castéji uvadéji, Ze hodnoti ucitele ve kole a poskytuji jim zpétnou vazbu. Sebehodnotici
odpoveédi nemusi ale vzdy odrazet realitu. Zvlasté reditelé, ktefi nejsou casto konfronto-
vani s koncepty kvalitniho vedeni skoly a kompetenc¢niho ramce, se mohou v odpovédich

nadhodnocovat.

Souvislost kompetencénich oblasti a vysledkl vzdélavani

Cilem kvalitniho vedeni $koly pro feditele je, aby se v kone¢ném dtsledku projevilo na vy-
sledcich vzdélavani zaka. K urceni efektl jednotlivych oblasti Kompetencniho modelu na
tyto vysledky by byla zapotfebi dlouhodobd pozorovani feditelt a ndsledna evaluace. Tato
data viak v CR k dispozici zat{im nejsou.

Data TALIS-PISA link 2018 davaji alespont moznost prozkoumat asociace zakovskych
vysledkt a vinimanych kompetenci feditelt v jednom ¢asovém bodé. Nejsme sice schopni
urcit efekt kompetenci na vysledky, ale umozni nam to poukazat na oblasti, které maji s vy-
sledky silnou souvislost (korelaci).

Data paruji vysledky zaké v CR z testovani PISA s dotazniky fediteld TALIS v roce
2018. K analyze vyuzivame data od 3933 patndctiletych zaku ze 182 zakladnich a stfednich
$kol v CR se 182 fediteli. VyuZivame stejné oblasti vnimanych kompetenci, jak je definovala
predesla cast. Z kazdé oblasti pomoci faktorové analyzy vytvarime jeden faktor, ktery ma
zachycovat latentni proménnou definujici danou oblast.

Graf 3 ukazuje vztah (korelaci) mezi oblastmi kompetenci feditele a vysledky 74k,
kde kontrolujeme vliv charakteristik zaka (pohlavi, ro¢nik, socioekonomicky status), redi-
tele (pohlavi, vék, zkusenosti na feditelské pozici) a Skoly (pocet studentt, velikost sidla,
verejna vs. soukroma).

Ze sedmi oblasti maji tii pozitivni asociaci - spoluprace, porozuméni SVP
zaméstnanci a zpétna vazba ucitelim, z ¢ehoz prvni dvé statisticky vyznamnou.
Vyssi sebehodnoceni reditelt o jednu smérodatnou odchylku (z medianu na 66.
percentil) je spojeno s o 10-15 bodi vyssimi vysledky ve $kole. Naopak hodnoceni
ucitelti ze strany vedeni nebo externimi aktéry, podminky pedagogického procesu a skolni
prostfedi maji vztah negativni, ackoliv pouze skolni prostredi ma vztah s vysledky statistic-

ky vyznamny.
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Graf 3: Souvislost oblasti kompetenéniho rdmce a vysledka ve skole
Zdroj: TALIS-PISA link 2018 (15leti #éci, 7S + SS)
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Graf zobrazuje regresnikoeficienty (koso&tverce) a 95% konfidenéniinterval (Gse&ky) pro CR. Hodnota znadi,
okolik je ve $kole v praméru vyssi/nizsibodovy pramér, kdyz se hodnoceniteditele vdané oblasti zvysiojednu
standardniodchylku. Kontrolujeme vliv charakteristik zakd (pohlavi, roénik, socioekonomicky status), feditele
(vék, zkusenosti) askoly (velikost sidla $koly, vefejnd vs. soukromd, po&et 2dkl). Standardni chyby klastrovany na
urovniskoly.

Co tyto vysledky mohou naznacovat? Pozitivni asociace maji oblasti souvisejici se
spoleénym uvédoménim cili vyuky (porozuméni SVP), s kulturou $koly a mezi-
lidskymi vztahy. To jsou prvky, které jsou ¢asto spojovany s fungovanim skoly jako ucici
se organizace.”* Pokud ucitelé dokazi spolupracovat a vzdjemné se uéit (planovat, reflekto-
vat vyuku), maji jasnou a sdilenou predstavu o cilech vzdélavani, a pokud dokazi poskytovat
a prijimat kvalitni zpétnou vazbu, je to spojeno s vyssimi vysledky.

Negativni asociace ostatnich oblasti s vysledky mize znamenat, ze tyto oblasti ne-
jsou pro rozvoj skoly tak podstatné. Tyto vysledky je nutné brat opatrné. Existuje neékolik
dalsich vysvétleni, ktera mohou hrat roli a kterd kvuli charakteru dat nemtzeme vyvratit.
Zaslouzila by si vsak dalsi analyzu v ramci budoucich evaluaci. Jednim z téchto vysvétleni
je, ze nezalezitolik na formalnich principech a podminkach, ale na konkrétni implementaci.

V otazkach na podminky pedagogického procesu a skolni prostiedi reditelé typicky
hodnoti, jestli ¢ini kroky pro nastavovani kvalitniho prostiedive $kole. Casto v8ak jiZ netesi,
jestli se dati procest vyuzivat ke zlepSeni fungovani $koly s dopadem na prabéh a vysledky
vzdélavani zaku (za vSechny uvedme neztidka ¢asté formalistické pojeti procesu autoevalu-
ace). To neznamena, Ze dané oblastijsou nepodstatné. Pouhd ptitomnost procest je nutnou,

nikoliv postacujici podminkou. Kli¢ova je smysluplnost a kvalita jejich realizace.

21) DVORAK, Dominik. Pedagogické vedeni $koly: hledani zdrojti a obsahu pojmu. Orbis scholaelonline]. 2011, 5(3), 9-25 [cit.
2021-10-17]. Dostupné z: https://karolinum.cz/casopis/orbis-scholae/rocnik-5/cislo-3/clanek-5231.
FULLAN, Michael. The Principal: Three Keys to Maximizing Impact. John Wiley & Sons, 2014.ISBN 978-1-118-58245-9.

#AspenAnnual2021 55



30 aynysuj uadsy
©0UBIBJUOY JUQOIAA

Jonpe) Ased

axpid pagop b Ayps|sAA ‘eousjedwioy)

Dulezitost jednotlivych oblasti kompetenci feditelti se mtze lisit pro rizné typy skol.
Nas vzorek neumoziuje detailni analyzu, pozorujeme ale napfiklad odli$né asociace pro
malé a velké $koly. U $kol s mensim poc¢tem zaka (do 250) existuje pozitivni asociace mezi
vysledky a podporou skolniho prostiedi, zatimco ve vétsich skolach (nad soo zaka) je aso-
ciace $kolniho prostiedi s vysledky negativni, a naopak pozitivni je s porozuménim SVP.
Spoluprace je dulezita ve $kolach s riznym poc¢tem zaka. Drobné rozdily v dtleZitosti jed-
notlivych oblastijsou také mezi §kolami ve vétsich a mensich obcich. To naznacuje, ze acko-
liv mtZe ramec kompetenci (Kompetecni model) feditelt fungovat jako zasttesujici pro celou
vzdélavaci soustavuy, je nutné ho vyuzivat v souladu s kontextem dané skoly. Velké skolni
sbory vice vyzaduji jednotnou vizi a cile vzdélavani, aby kazdy pedagog védél, kam $kola
smétuje a co se od néj oéekava. Mensi sbory naopak funguji vice na individualni bazi a da-
leZité je samotné nastaveni principt $kolniho prosttedi, tedy kultury a klimatu koly.

Tyto vysledky naznacuji, ze kultura §Kkoly stavéjici na vzajemné spolupra-
ci a porozumeéni cilim vzdélavani vsemi aktéry ve $kole mohou byt dilezité pro

efektivni vedeni $koly s vyznamnou souvislosti s lepsimi vysledky zaku.

Priklady dobré praxe

V kvalitativni ¢asti jsme provedli strukturované rozhovory se dvéma fediteli uspésnych in-
kluzivnich zakladnich §kol (jedna soukromad, jedna verejna) s cilem popsat jejich ¢innosti
anazory jako priklady dobré praxe a validujici Kompetencni model feditele §koly.

V ndvaznosti na kvantitativni analyzu jsme shodné zkoumali ¢4st Rizeni vzdélavani
avychovy. Dale jsme kladli otazky souvisejici s oblasti Vedeni pracovniku $koly (témata viz
Tabulka 1). V obou rozhovorech jsme z povahy provazanosti jednotlivych podoblasti spon-
tanné ziskali také vypoveédi souvisejici s oblasti Vedeni postavené na hodnotach a vizi. Pro
prehlednost prezentujeme vystupy oddélené po jmenovanych oblastech, ackoliv spolecné
tvori funke¢ni ekosystém kazde skoly.

Online rozhovory probehly v zari 2021 s:

- Bretislavem Svozilem, reditelem soukromé Laboratorni $koly Labyrinth v Brné.
Relativné nova, inovativni skola v partnerstvi s Masarykovou univerzitou klade
dtiraz na ptebirdni odpovédnosti déti za své vzdélavani. Skolu navstévuje ptiblizné
220 zaku.

« Marii Gottfriedovou, feditelkou Zakladni $koly Trmice u Usti nad Labem. Skola
vesla do $ir$tho povédomi kvalitnim zaélenénim zak ve své spadové oblasti &i spo-

lupraci s anglickou Babington College. Skolu navstévuje ptiblizné 320 Zakd.
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Vedeni postavené na hodnotach a vizi

Oba reditelé vedou skolu s jasnou vizi, ktera jejich skoly shodné profiluje jako oteviené spo-
le¢nému vzdélavani, zameérené na zaka a postavené na kvalitnich vztazich. Vedeni skoly je
podminéno jejich silnou predstavou o tom, jak ma Skola fungovat. Podle nich je jasna, sdi-
lenavize zaklad.

»Mpyslim si, Ze efektivni prdce vyZaduje od zacdtku premyslet o tom, kde nase skola pracu-
Je, sjakymi détmi, v jakém celém kontextu. Zcela logicky, a ten kompetencni model to zahrnuje,
Zejde prvné o wjasnénivize - jakou ted skolu mame, jakou ji chceme mit, s jakymi 2aky nyni pra-
cujeme a kam je chceme dovést.“ (Gottfriedova)

Predpoklada se, ze novi pracovnici do Skoly nastupuji seznameni s jeji vizi a se za-
jmem ji naplnovat. Marie Gottfriedova dopliuje, Ze z diskuse o sméfovani nesmi byt
nikdo vynat: ani docasny asistent pedagoga, ani spravni zameéstnanci jako Skolnik nebo
personal jidelny. Oba feditelé se opakované pti odpovédich vraceji k principtim, na nichz
jejich skola stoji a které jim slouzi jako pevny bod.

»Cast vize je v¥dy trochu v mize. Podstatné je, aby lidi v Labyrinthu a okoli znali smér,
kam jdeme. A miizu zaklepat, Ze se ndm dari neuhybat. Takze je to o prdci s lidmi, abychom
mohli jak naplitovat spolecnou vizi, tak pracovat s tymem. Kdyz tym stdle roste, musime se sna-

Zit, abychom to udrZeli.“ (Svozil)

Rizenivzdélavaniavychovy

Vize $koly a jeji $kolni vzdélavaci program maji pfirozené uzky vztah. SVP obéma $koldm
nabizi platformu pro diskusi o zhmotnéni jejich pfedstav. Pandemie a vyuka na dalku jak
v Trmicich, tak v Brné vedly feditele k aktualizaci SVP. V trmické $kole je cilem zestruénit
udivo a mit jddrové, které zvladnou viechny déti. V Brné reflektuji SVP se $kolskou radou
akladou dtraz na vyuziti disponibilnich hodin pro volitelné ptedméty.

Obé skoly pracuji s pojmem kompetenci. Zatimco v Trmicich jsou kompetence (cha-
pané jako dovednosti) synonymem pro dulezitost ¢innostni slozky vzdélavani, feditel
Svozil nastavil organiza¢ni strukturu $koly prostfednictvim tzv. kompeten¢nich (chapané
podle OECD jako kombinace mékkych dovednosti a znalosti) tymu. Ty plni funkci ,,stfed-
niho ¢lanku uvnitt $koly“ - umoznuji ucitelim z raznych stupnu se setkavat podle jejich
z4jmt a predkladat zmény SVP. Dale jsou nastavena roénikova setkdni a evaluace pro inspi-
raciisjednoceni vysledku zaku.

»Kompetenéni tymy maji sviij rozpocet a jeho édsti nemusi se mnou vesit. Resi véci od ma-
teridlu pres lidské zdroje - co potiebujeme, zda to mdme uvnit tymu, nebo musime na jinou in-
stituci nebo odborniky zvenku. (...) Nasi kantori maji snizené vazky, aby spolecné mohli plano-

vat, roénikové planovat, vyhodnocovat vyuku.“ (Svozil)
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Béhem analyzy rozhovort se ukdzala silna vazba mezi fizenim pedagogickych
procestiatymovou spolupraci. V obou Skolach akcentuji feditelé dobré vztahy a zpétnou
vazbu, na niZ stavi procesy mezi vedenim, uéiteli, Zaky a rodiéi. Reditelka Gottfriedovd byla
spokojena s preménou tradi¢nich pedagogickych porad na mensi skupinova setkani v dobré
atmosféte - bézné ,,s babovkou® pro odbourani stresu ucitelt ze setkdvani se.

»Schdzime se nyni ve skupindch s logikou ucitelé 1. stupné a pak 2. stupné. Tam se bavime
0 vsem mozném: o tom, jak pracovat s détmi, jak je hodnotit, o vsem, co do procesu vzdélavdni
patri. Jeto studnice inspirace a spoluprdce. Podporujeme védomi, Ze nejsme soliteri, Ze zaZivame
podobné zkusenosti, miizeme se inspirovat z toho, co se nékomu daii. Lidské baveni se o nasi prd-
ci, radostech a strastech v atmosféie diivéry a otevienosti.“ (Gottfriedova)

Formativni hodnocenti je zakofenéné v obou $kolach. V laboratorni skole déti od
1. tfidy zaznamenavaji cile a dikazy o u¢eni do specialnich diaitna tydennibazi. Jde
pritom o sdilenou odpovédnost zaka a pedagoga. Stejné tak trmicka skola kazdych 14 dni
s détmi hodnoti individualni pokrok v jejich kompetencich. Ve vyuce a hodnoceni potom
dlouhodobé nésleduje koncept tfi cest: pro rychlejsi a nadané, pro bézné zaky a pro déti
vyzadujici podporu. Reditelka Gottfriedova dopliiuje, ze ducha uzpisobené vyuky s dét-
mi aktivné komunikuji a ty si ho chvéli. V jeji $kole také déti kazdoro¢né hodnoti své

ucitele, coz vedeni dava moznost vidét vzdélavaci proces zakovskyma oc¢ima.

Vedeni pracovniku $koly

Popsand tymové spolupréce se uplatiiuje také v rozvoji pedagogil. Reditelka Gottfriedové
popisuje, jak schopnost pracovat spole¢né vede ke zlepsovani $koly naptiklad v uzké spolu-
praciucitele a asistenta pedagoga nebo v tandemové vyuce. Tu si v kolektivu zvolili jako
jeden ze tiitzv. akcentu, coZ jsou pedagogické priority - vyzvy - zvolené v pfipravném tydnu
pro cely skolni rok. Od nich se odviji celoskolni seminare.

Dalezitym cilem $koly Labyrinth je zamezitizolaciué¢itele. Setkani jsou celoskolni,
ro¢nikova a v ramei kompetenénich tymu. Uditel je tak hned v nékolika ,,sitich“. Dodate¢ny
presah a uspokojeni dalsich zgjmu uditelt vidi feditel Svozil v rozsifovani kompetenénich
tymu zvenku:

»Ty jsou doplnény také psycholozkou, sociolozkou, lidmi z byznysu. Je to interakce a sive
tymu. Snazime se, aby ucitelé ucili to, v cem se citi dobve a kde se rozviji, a naopak ne tam, kde
se neciti pevné. Jedeme vztahovy leadership, takZe nds zajimaji osobni zdjmy jednotlivych kan-

tori.” (Svozil)




V obou $koldch probihd rozvoj uciteld a komunikace na trovni feditel - pedagog.
Reditelka Gottfriedova vyuzivd individudlnich rozhovort s uditeli - tfebaze jsou ¢asové na-
ro¢né - k pochopeni nejen pedagogickych potreb, ale také lidskych a dusevnich. Od nich
odviji plany pro ucitele i vlastni evaluaci fungovani ucitelského sboru.

»Vysokd mira upiimnosti souvisi s dobrymi lidskymi vztahy. Kvalita takového indivi-
dudlniho rozhovoru (Feditele s ucitelem) s dobrym klimatem ve skole stoji a padd. Snadno se
z toho stane formdlni zdlezitost, ale my umime chodit do hloubky a je to zdroj velké progrese.

(Gottfriedova)
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Obrana
a uméla inteligence

Tomds Pojar, vedouci expertni skupiny Aspen Institute CE / prorektor CEVRO Institutu
Text byl vypracovan ve spoluprici se Sarou Polak a s pfispénim expert{i z Ministerstva obrany Ceské republiky,
Vojenského zpravodajstvia NUKIB.

Technologie budou hnacim motorem obrannych strategii jednadvacaté-
ho stoleti. Kdo lIépe zvlddne propojeni védy a vyzkumu s byznysem a in-
vesticemi do obrany, bude mit v ndsledujicich desetiletich nezanedbatel-
nou vyhodu pfi ochrané vlastniho bohatstvii svobody.

Uvod

Soupeteni mezi staty a civilizacemi se bude stdle silnéji odehravat na poli technologii. Co
se tyce ochrany kritické infrastruktury, budou moderni spole¢nosti zavislejsi na symbioze
statnich instituci, soukromych firem a védeckych pracovist. Modernizace a s ni spojena zra-
nitelnost celych spole¢nosti bude zaviset na zvladnuti nastupujicich disruptivnich techno-
logii (EDTs) véetné umélé inteligence (AI), ktera se pomalu stava nedilnou soucasti moder-
nizace armad vyspélych zemi, a tedy i soupefeni svétovych mocnosti.

Bipolarni svét studené valky a nasledna tfi desetileti ve znameni dominance
Spojenych stat americkych se nyni proménuje v chaoti¢téjsi svét multipolarni. Vzhledem
k narustajici nestabilité svéta a s ohledem na investice kli¢ovych hra¢ do novych techno-
logii je nepochybné, ze jakakoli hodnovérna obrana Evropy bude muset zahrnovat i schop-
nosti postavené na umeélé inteligenci. DuleZit4 je nejen obrana samotnych stétt, ale i obrana
jednotlivet v digitalnim prostoru. Obrana jednotlivet je ¢asto nezavisla na statech a sté-
va se problémem, ktery bychom meéli paralelné fesit. Do vyuziti modernich, disruptivnich
technologii dlouhodobé, robustné a systematicky investuji zejména USA a Cina. Stejnym
smerem se ve vyzbrojovani snazi jit i Rusko a fada dalsich. Vyuzitim Al se proto za¢ina sys-
tematicky vénovati NATO a Evropska unie. Rozhodné se vSak neda fict, ze by v tomto ohle-

du byla Evropa sveétovym lidrem.
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Ceska armada je dlouhodobé podfinancovand a pies diléi zlepSent se stile s ohledem
na vysi vydaji na obranu fadime v ramei NATO mezi ty nejhorsi, byt jsme v poslednich le-
tech zvysili vydaje z 1 % na 1,42 % HDP v roce 2020. Dobrou zpravou je, ze se nam konec¢né
dai{ onéch doporudenych 20 % z vydajt ddvat na investice. Spatnou je naopak to, Ze ani zda-
leka neplnime kritérium 2 % obrannych vydaji na vojensky vyvoj a vyzkum. Nejsme ani na

¢tvrtiné. Do projektt spojenych s EDTs nebo Al jde prostfedki naprosté minimum.

»Po desetileti byli spojenciv NATO lidry v oblasti technologii, dnes to

samoziejmosti neni.“"* Generaln{ tajemnik NATO Jens Stoltenberg

Uméla inteligence je schopnost stroji plnit tikoly na zakladé matematickych opera-
ci a statistiky tak, aby doslo ke zrychleni, zpresnéni a automatizaci danych procesa. Tento
systém nemd moznost pracovat jako ¢lovék na zakladé ,vlastni tvahy*. Uméld inteligence
je tedy zcela zavisla na vnéjsich parametrech a datech. Podle NATO se fadi mezi takzvané
nastupujici disruptivni technologie, které maji potencial v nasledujicich letech vyrazné pro-
ménit bezpednostni prostfedi a rovnovéhu sil. Umozni zaroven i tradi¢né slab$im aktéram
snadnéji prosazovat jejich zajmy na ukor téch neptipravenych. Dobrym prikladem vyuzi-
ti Al je oblast $ifeni dezinformaci a kybernetickych utoku. Pokro¢ilé algoritmy vyuzivaji-
ci strojového uceni umoznuji mnohem ucinnéjsi formy politicke i kriminalni manipulace,
ato za minimalni potizovaci cenu. Diky zvysujici se rychlosti $ifeni informaci tak pada dal-
$i vyznamna prekazka branici jejich hojnému vyuzivani. Nase schopnost ovérit pravdivost
informaci bude tak ¢im dal ¢astéji nardzet na stale narustajici damyslnost metod podvodu
a manipulace. Pravé v souladu s tim je krome jasné revolu¢niho potencialu AT pro civilni
sféru zivota - at uzv oblasti dopravy, mediciny, finan¢nictvi ¢i marketingu - v posledni dobé
¢im dal vice akcentovano bezpeénostni hledisko jejiho vyuziti. Zaroven je vSak dalezité,
aby byl kladen duraz na osvétu spole¢nosti, kterd by méla umét rozpoznat dezinformace
a zabranit jejich $ifeni.

Samotnd Al ma potencidl pusobit prafezové nejen ve vztahu k technologiim, ale lo-
gicky také k opera¢nim doménam. Stejné jako komunikacni systémy nebo spalovaci motor
se Al stava nepostradatelnym komponentem pozemnich, vzdusnych, namotnich i vesmir-
nych sil. Vytvorit nové ¢i zdokonalit stavajici formy nepratelského prosazovani z4jmta mize

Alsamoztejmeé iv kyberprostoru. Stejné tak nam ale Al dava moznost vybudovat u¢innéjsi

1) WARRELL, Helen. Nato allies need to speed up Al defence co-operation. Financial Times [online]. 2021, 8. 6.2021 [cit.
2021-10-19]. Dostupné z: https://www.ft.com/content/61c1945¢-d153-4d58-b9c5-dffd99a6919e.
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obranu. Obrana a utok jsou dvé strany stejné mince. Lep$i $anci na uspéch bude mit nako-
nec ten, kdo bude mit silnéjsi vuli a zaroven bude uspésnéji inovovat.

V hlubsi integraci AI do vojenskych schopnosti se skryvaji zna¢na uskali, zejména
na strategické urovni. Al by totiz mohla kvalitativné proménit schopnost odstraseni, a to
v obou jejich podobach. Tzv. ,odstraseni odvetou® (deterrence by punishment) by se promé-
nilo navy$enim ofenzivnich schopnosti strategickych zbrani (i nenuklearnich) naptiklad
v oblasti identifikace cili a manévrovani. Pomoci strojového u¢eni by tak mohla byt odha-
lena sila ukryvajici balistické strely, odlieny makety od realnych nosi¢t a sledovan pohyb
mobilnich odpalovacich zatizeni. Hlavné by ale mohly byt detekovany ponorky vyzbrojené
jadernymi zbranémi a ukryvajici se hluboko pod motskou hladinou, jez jsou hlavnim prv-
kem bezpecného druhého uderu (safe second strike capability), a jsou tak nenahraditelnym
pilitem strategické stability mezi velmocemi.

Neméneé vyznamna implikace Al se nabizi i v druhé variaci odstrasent, v tzv. ,,od-
stradeni odeptenim® (deterrence by denial). Zvy$eni ti¢innosti protiraketovych systému by
mohlo danému statu navodit falesny pocit bezpeci pfed odvetnym uderem, a poskytnout
tak zaminku k vlastni akei a nasledné eskalaci konfliktu. Rovnéz se predpoklada, Ze zapoje-
ni metod umélé inteligence zna¢né zkrati rozhodovaci ¢as. Rychlost interakce algoritmt se
dostane mimo kognitivni moznosti ¢lovéka, coz dile mize vést k tlaku na vyssi zapojeni au-
tonomnich systému nevyzadujicich rozhodnuti lidského operatora. Vélka se tak stane vice

nasilnou a htife kontrolovatelnou.

»Uméld inteligence podporuje ekonomicky riist. Vojenské vyuziti AI
v$ak miiZe vytvorit autonomni zbrariové systémy, které mohou za-

bijet bez kontroly.“? Némecky ministr zahrani¢i Heiko Maas

Vize inteligentnich robott dominujicich bojisti budoucnosti se objevuji od 70. let mi-
nulého stoleti. Jejich prerod v realitu Ize pak sledovat od zacatku milénia, a to zejména v ram-
ci blizkovychodnich operaci americké, izraelské a dnes i turecké armady. V Afghanistanu,
Irdku, Syrii, Libanonu a v Gaze je rozmach automatizace a robotizace ,,opera¢nich procest
doprovazenych nasazenim bezpilotnich prostfedku evidentni. Ukazalo se, jak kli¢ova je mira
technologického naskoku, kterou Ize jen tézko kompenzovat jinymi zptsoby, naptiklad pocet-

ni pfevahou nebo ochotou bojovat i za ztiZenych podminek. Je jisté, ze v pomyslném procesu

2) Speechby Federal Foreign Minister Heiko Maas at the virtual conference ,,Human Rights in the Era of AI: Europe
asaninternational standard setter for Artificial Intelligence®. Federal Foreign Office [online]. 2021, 20.1.2021 [cit.
2021-10-19]. Dostupné z: https://www.auswaertiges-amt.de/en/newsroom/news/maas-human-rights-artificial-
intelligence/2435928.
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ytransformace bojisté“ bude hrat Al klicovou roli. Je ovsem dulezité podotknout, Ze i za auto-
nomnim zbranovym systémem vyuzivajicim Al je lidsky faktor, ktery je zodpovédny za pro-
gramovani dané technologie.

Zasadni prulomové okamziky pti vyuzivani Al Ize datovat do posledni dekady, a to
zejmeéna v souvislosti s pokroky v oblasti strojového ucent, senzoriky a miniaturizace vy-
konnych vypocetnich prostfedki, umoziiujici pfekonat zasadni pfekazky v oblasti robust-
nosti, spolehlivosti, vysokouroviiového rozhodovani, autonomniho fizeni, zpracovani reci,
obrazu a podobné. Soucasné systémy dokazou resit jiz velkou skalu slozitych rozhodovacich
a optimaliza¢nich uloh rychleji a lépe nez ¢lovek.

Pro ucely ozbrojenych sil jiz dnes Al umoznuje dosazeni informacni prevahy nad pro-
tivniky, a to jak v ramci probihajicich operaci, tak i v ramci pfiprav a vycviku. Vtomto duchu
probiha napriklad vyvoj projektu ceského ministerstva obrany MODES. Jedna se o modu-
larni expertni systém vyuzivajici strojové uceni k automatickému rozpoznavani a klasifikaci
dat na snimcich z komer¢nich a v budoucnosti snad i ¢eskych satelitt. Allze jiz dnes vyuzit
iv ramci ozbrojenych sil v logistice, at pro planovani dodavek, udrzby, smén ¢i zasobova-
cich tras. Al ma vyuziti naptiklad i v oblasti tzv. prediktivni udrzby, tedy snimani strojnich
zvuku a detekce potencidlni zdvady, kterd povede k jejich véasnému odstranéni, coz muze
zasadné snizit naklady na zajisténi Zivotniho cyklu vojenskeé techniky.

Pocitac¢ porazil svétového sampiona v Sachu, ale i v mnohem komplexnéjsi hie Go.
Lidsky hrac ve spolupraci s po¢itacem je vSak zatim nepiekonatelny. Pfesné timto smérem
pokracuje i vyvoj nékterych vojenskych systémut. Americké, ale i ruské, ¢inské nebo izra-
elské ozbrojené sily testuji kooperaci mezi bezpilotnim strojem a stithacim letounem. Dron
plni funkei klamného cile, prazkumného prosttedku ¢i mobilni zasoby paliva. Muze také
nést dostate¢nou vyzbroj pro ni¢eni vzdu$nych i pozemnich cilt. Blizkd budoucnost patti
symbiotickému vztahu mezi ¢clovékem a strojem, kdy jeden bude doplnovat nedostatky dru-

hého, spise nez aby ho nahradil.

Globdlni soupereni
Ptijmy ze systému pouzivajici kognitivni a umélou inteligenci ve svété vzrostou z § miliard
dolardi v roce 2015 na 110 miliard v roce 2024.% Celosvétové vydaje na Al a robotiku v rdmci

obranného prumyslu dosdhly v roce 2018 téméf 40 miliard dolart s tim, ze v nasledujicich

3) Global AISpending To Surge 120%, Hit $110 billion by 2024. Startupanz.com [online]. 2020, 21.10. 2020 [cit. 2021-10-19].
Dostupné z: https://startupanz.com/global-artificial-intelligence-spending-surge-120-hit-110bn-2024/.
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deseti letech Ize odhadovat roéni ndrist o zhruba § % az na 61 miliard dolart v roce 2027,

cozje kumulativné za deset let téméf 500 miliard dolard.*

Graf 1: Celosvétové piijmy ze systém vyuzivajicich kognitivni a umélou inteligenci
v letech 2015-2024 (v miliarddach dolard)

Zdroj: Statista, IDC Worldwide Artificial Intelligence Systems ¢

nding Guide
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Jako jeden z indikatort dulezitosti Al a orientace vyzkumnych aktivit vdaném smérumuize
slouzit pocet vydanych védeckych publikaci v jednotlivych letech, ktery sice celosvétové
roste, ale jiZ od roku 2005 v ném zadala dominovat Cina. Spojené staty jsou na druhém mis-
té nasledované Indii, Velkou Britanii, Némeckem, Japonskem, Francii a Kanadou. Nicméné
az v roce 2020 piekonala Cina USA v poétu citaci védeckych publikaci vénujicich se AIL®
Z hlediska vyzkumu, vyvoje a implementace AI do vojenstvi stoji na pomyslném vrcholu
stale armada USA, pozadu vSak nechtéji zUstat ani staty jako Izrael, Japonsko, Jizni Korea
a Turecko, stejné jako Cina nebo Rusko.

Pro Cinu se uméld inteligence stala ustiedni technologii, skrz kterou hodl4 smazat
dosavadni vojenskou prevahu Spojenych stata. Peking dle dat z roku 2018 nominalné vyda-
v4 na vyzkum a vyvoj (468 mld. USD) uz skoro stejné jako USA (582 mld. USD).® Vy¢éisleni
celkové ¢astky mitici specificky na podporu Al je slozité kvuli rozprostfeni umélé inteligen-
ce do mnoha technologickych oblasti. Dle dostupnych dat v tomto srovnani Spojené staty

nad Cinou zatim vedou, a to zejména diky podpote soukromych investord, kterd pievysuje

4) AI & Robotics in the Global Defense Industry to Reach $61 Billion by 2027. Businesswire [online].12. 3.2021 [cit. 2021-10-
19]. Dostupné z: https://www.businesswire.com/news/home/20210312005141/en/AI-Robotics-in-the-Global-Defense-
Industry-to-Reach-61-Billion-by-2027---Robotics-Anticipated-to-Account-for-the-Largest-Share-of-Expenditure--
-ResearchAndMarkets.com.

5) ZHANG, Daniel, Saurabh MISHRA, Erik BRYNJOLFSSON, et al. Artificial Intelligence Index Report 2021. OECD.AT
[online]. Stanford University, 2021 [cit. 2021-10-19]. Dostupné z: https://pp.wp.oecd.ai/app/uploads/2021/03/2021-AI-
Index-Report.pdf.

6) IsChinaaGlobal Leaderin Research and Development? ChinaPower[online]. 2018 [cit. 2021-10-19]. Dostupné z: https://
chinapower.csis.org/china-research-and-development-rnd/.
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vydaje statu.” Pravé soukromé investice do Al se za rok 2020 viiéi roku 2019 zvysily 0 9,3 %.
Posledni ¢insky pétilety plan nicméné hovotijednoznacne: Podporu Al vidi jako integralni

soucast velmocenského technologického a zbrojniho soupereni.

Graf 2: Celkové investice soukromého kapitdlu do umélé inteligence dle regionu
Zdroj: The Allndex 2021 Annual Report
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Na militarizaci Al se dlouhodob¢ zaméruje samoziejmeé i Rusko. Vroce 2017 Vladimir Putin
deklaroval, ze kdokoliv se stane lidrem vumeélé inteligenci, stane se panem svéta. O rok poz-
déji zvetejnilo ministerstvo obrany desetibodovy plan zaclenujici Al do jadra modernizace
ruské armady prostfednictvim konsorcii, ktera zahrnuji vladni instituce, akademickou sfé-
ru i pramyslové podniky. Rusko uvazuje o AI hlavné jako o tzv. ,,umoziujici technologii®
pro vyvoj bezosadkovych vzdusnych, pozemnich, namotnich i podvodnich platforem. Dalsi
oblasti zajmu je pro Rusko zapojeni Al do systému veleni, fizeni a komunikace a samozfej-
mé jeji vyuziti v ramci informacnich valek a zpravodajskych aktivit. Rusky pokrok v oblasti
EDTs je nicméné limitovan nedostatkem zahranié¢ni spoluprace, finanénich prostfedkt (na
védu a vyzkum jde v Rusku podle OECD pouze priblizné 1 % HDP) i snahou o sobéstac¢nost
v elektronickych komponentech.

Cinsky ,,top-down* model a nastaveni spoluprace mezi civilnim a vojenskym sek-
torem umoznuje Pekingu konat rychle, rychlost v§ak bude vykoupena kvalitou vysled-
ku. Zapad naopak doufd, ze k rychlej$im a lepsim vysledkum povede vznik ekosystému
postaveného na soutézi statd, soukromych firem, univerzit a védeckych pracovist. Je jis-

té, ze bez robustni finan¢ni podpory a bez snahy o integraci disruptivnich technologii do

7) ARNOLD, Zachary. What investment trends reveal about the global Allandscape. Brookings[online]. 2020 [cit. 2021-
10-19]. Dostupné z: https://www.brookings.edu/techstream/what-investment-trends-reveal-about-the-global-ai-
landscape/.
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vyzbroje ozbrojenych slozek a ochrany systému kritické infrastruktury se takové soupe-

feni vyhrat neda.

NATO a Evropska unie

Vyzkum a zavddéni novych technologii ve vojenstvi - zejména ze strany Ciny a Ruska - do-
nutil NATO prehodnotit vlastni strategii a soustredit usili pravé na rozvoj Al a zpracova-
ni dat. I pfesto, Ze NATO danou problematiku v kontextu autonomnich systéma oficidlné
tesi jiz od roku 2013, byla samotna AI do prioritnich oblasti zafazena az na summitu v roce
2018. Al a velka data jsou prvni technologické oblasti, pro které je vypracovavana specific-
ka implementacni strategie. Hlavni duraz je i zde kladen na spolupraci mezi soukromymi
subjekty, statem a akademickou obci, coz vychdzi z uznéni vaddi role soukromého sektoru.

Dulezitou roli bude hrat i evropska regulace Al z roku 2021.

»Béhem desetileti se spousta technologického rozvoje odehrdvala uvnity
obranného sektoru. Nyni je situace opacnd. Je to civilni sektor, ktery Zene
rozvoj umélé inteligence, kvantovych pocitacii a mnohych novych disrup-

tivnich technologii.“® Generdlni tajemnik NATO Jens Stoltenberg

Klicovym aspektem je také spoluprdce mezi ¢lenskymi staty ve sdileni zkusenos-
ti a dosaZeni standardizace a interoperability pokroéilych systémii. Clenské stty se na po-
slednim summitu dohodly na dvou kli¢ovych opatfenich, ktera jim umozni podpofit rozvoj
novych a stavajicich inova¢nich kapacit a zajistit integraci EDTs do alian¢nich schopnosti.
Jedna se o iniciativu DIANA a o zfizeni Inovac¢niho fondu. Snahou je i systematické zapojeni
Al do vojenskych cvi¢eni. Na nedavném spole¢ném alian¢nim cviceni Spring Storm, kterého
se ucastnily armady Francie, Danska, Belgie, Estonska a Britanie, tak naptiklad byly vyuzity
systémy na bazi umélé inteligence pro vyhodnoceni okolniho prostfedi a poskytnuti taktic-

kych informaci.

8) WARRELL, Helen. Nato allies need to speed up Al defence co-operation. Financial Times[online]. 2021, 8. 6. 2021 [cit.
2021-10-19]. Dostupné z: https://www.ft.com/content/61c1945c-d153-4d58-b9c5-dffd99a6919e.
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Graf 3: Vlddni vydaje na védu a vyzkum v obrané zemi OECD v roce 2017
Zdroj: OECD
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Nezpochybnitelnym lidrem rozvoje technologii spojenych s Al v ramci svobodného svéta
jsou Spojené staty americké, kde jen Pentagon planuje do této oblasti ptisti rok investo-
vat 874 miliont dolart. Celkové investice Washingtonu do AI véetné civilnich projekta
by pak mély v roce 2022 dosdhnout $esti miliard dolar.” I v EU je rozvoj a implementa-
ce Al zejména v prumyslovém odvétvi na relativné slugné drovni. Nicméné existuji oba-
vy, ze Evropa nebude schopna tempo udrzet. Rozvoj a implementaci Al v oblasti obrany
v Evropé ovliviyji dlouhodobé nedostate¢né vydaje na obranu spojené se stale relativné
dobrou bezpecnostni situaci. Lze vSak vysledovat, Ze staty jako Némecko, Francie, Velka
Britanie a Italie se snaZi jisty deficit v tomto ohledu dohnat. Realita je vak takova, Ze na-
priklad co se tyce softwarovych spole¢nosti, s nejvétsimi vydaji na vyzkum a vyvoj jich
sidli v EU pouze dvandct, oproti padesati osmi v USA a patnacti v Ciné. Evropské zemé
jako celek nicméné vynikaji v po¢tu vyzkumnik® v oboru AL.*°

Samotna EU se na kli¢ové technologie budoucnosti diva podobné jako NATO.
V oblasti bezpeénosti pak klade diraz na dosazeni strategické autonomie a techno-
logické sobésta¢nosti, pfinejmensim rétoricky. Nutno vsak dodat, Ze strategicka au-
tonomie je vzhledem k dlouhodobému podfinancovani evropskych armad a z toho
plynouci zavislosti na Spojenych statech prazdnym heslem. BEhem neddvného portu-
galského predsednictvi EU byla nicméné ve spolupraci s Evropskou obrannou agen-
turou (EDA) uspotddana konference zamétena na EDTs. Setkani mélo za cil podpo-

it myslenku zvySeni financovani inovaci v oblastech nastupujicich a pfelomovych

9) HARPER, Jon. Federal AISpending to Top $6 Billion. National Defense Magazine [online]. 2021 [cit. 2021-10-19].

Dostupné z: https://www.nationaldefe ine.org/articles/2021/2/10/federal-ai-spending-to-top-$6-billion.
10) CASTRO, Daniel a Michael MCLAUGHLIN. Who Is Winning the AI Race: China, the EU, or the United States? —2021
Update. Information Technology & ion Foundation [online]. 2021 [cit. 2021-10-19]. Dostupné z: https://itif.org/

publications/2021/01/25/who-winning-ai-race-china-eu-or-united-states-2021-update.
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technologii a jejich integrace do obrannych schopnosti. Deklarovdna byla rovnéz nut-
nost synergie na dvou urovnich: mezi NATO a EU a mezi civilnim a obrannym sek-
torem, coz je v souladu s nedavno predstavenym unijnim Akcnim planem pro synergii

mezi civilnim, vesmirnym a obrannym sektorem.

Ceskarepublika

V porovnani se svétovymilidry Ceska republika z hlediska stavu a rozvoje Al spi$e zaostava.
Napomoci by méla Ndrodni strategie umélé inteligence z roku 2019. Dle zpravy Al Readiness
Report 2020 sestavené think tankem Oxford Insights vize Ceské republice rozhodné nechy-
bi a v této kategorii byl CR udélen plny pocet bodf. Celkové se CR umistila na 32. misté,
ze zemi EU jsme na 18. misté, tedy v hor$i poloviné. Faktem zistava, ze napliiovani ambi-
cidznich strategii v praxi neni nasi silnou strankou - armada by mohla vypravét, a to nejen
s ohledem na nesplnéné sliby v rozpoc¢tové oblasti. Narodni strategie se nicméné alespon
¢4steéné odrazila v grantovych mechanismech Technologické agentury CR (TACR) nebo
Grantové agentury CR (GACR).

Subjekty vénujici se rozvoji umélé inteligence v Ceské republice jsou povétsinou
malé a stfedni podniky nebo start-upy. Velice zajimavé vyuziti Al nabizi naptiklad brnén-
ska firma SpaceKnow, kterd se zaméfuje na analyzu satelitnich snimku v redlném case.
Pro zajisténi bezpecnosti kyberprostoru vyuziva Al napriklad i Avast, jehoz software je
schopny se pomoci strojového uceni adaptovat na nejnovéjsi hrozby a v realném case ak-
tualizovat ochranu svych zakazniku. Al je také zdkladnim prvkem produktu spoleénosti
resistant.ai, kterd svyjj systém vyuziva pro odhalovani finanénich podvoda a padélanych
dokladu.

Dle dat Eurostatu se fadime do prvni trojice zemi, v nichz nejvice firem vyuziva Al
proumélou syntézu a analyzu fe¢i. V CRjsou to 3 % viech podnikii s vice neZ 10 zaméstnan-
ci. Mezi nejispésnéjéi v této oblasti pati{ Phonexia a SpeechTech. Siroky segment firem se
rovnéz vénuje rozpoznavani obli¢eju a gest na kamerovych zdznamech. Jednou z takovych
firem je napriklad Eyedea Recognition. Ve spole¢nosti Neuron Soundware se zase zabyva-
ji analyzou strojnich zvuku a prediktivni udrzbou; k jejich zakazniktm patii giganti jako
Airbus, Siemens & BMW. Ceské firmy disponuji i pokrocilou schopnosti analyzovat mnoz-
stvidat, provadétjejich klasifikaci a nabizet predbézné zavéry. Lze zminit spole¢nosti Tovek
a Cogniware. Druhd jmenovana firma navic umi pomoci Al sledovat $ifeni informaci v ky-
berprostoru, kdy je schopna mapovat postup urcitého narativu, napriklad dezinformaci po
webovych strankach a socialnich sitich.

V otazce spoluprace mezi statem a soukromymi subjekty a vytvareni spolecné-

ho ekosystému nelze opomenout ani univerzitni vyzkum, ktery se odehrava zejména

68



v Praze a Brné. Hlavnimi oblastmi zajmu jsou autonomie, kyberbezpeénost, rozpo-
znavani a segmentace obrazovych dat, zpracovani feci a jeji uméla syntéza. Krome
Akademie véd CR patii mezi predni pracovi$té Centrum umélé inteligence (AIC)
a Cesky institut informatiky, robotiky a kybernetiky (CIIRC) pti CVUT. Pokroéily
vyzkum probiha také na Univerzité Karlové, zejména na Matematicko-fyzikalni fa-
kulté. Za pozornost stoji i Centrum excelence Periculum pri Fakulté socialnich véd
Univerzity Karlovy, které zkouma propojeni ¢lovéka a stroje z transdisciplinarni per-
spektivy. Na brnénském VUT bychom nasli nékolik vyzkumnych skupin, naptiklad
BUT SPEECH@FTIT, které se zabyva tézbou dat z reci. Ani pres tyto solidni dil¢i vy-
sledky Cesk4 republika rozhodné nevynikd mezi staty EU v poétu oborti a kurzt vénu-
jicich se ATl dle aktualniho zebricku sestaveného Stanfordskou univerzitou.

V ramci armady je situace slozitd jednak z dvodu nahromadéného vnitfniho dlu-
hu a z toho vyplyvajici nutnosti investovat do obnovy zastaralych zbranovych systému, ale
isohledem na hlubsi ¢eskou opatrnost pfizavadéni novych technologii, zejména téch, které
jesté nebyly operacné ovéreny. V soucasné dobé tak neni Al prostfednictvim pokrocilych
technologickych systému (jako naptiklad autonomni a robotické prostfedky) do armady
systematicky zavadéna. Armada s ministerstvem obrany nicméné alespon definovaly za-
mér se danou oblasti zabyvat a podpofit jeji implementaci v Dlouhodobém vyhledu pro obra-
nu 2035 iv ramci Koncepce vystavhy Armddy CR 2030.

Pentagon zalozil v minulém roce sdruzeni AI Partnership for Defense, kterého se kro-
mé USA ucastni Australie, Dansko, Estonsko, Finsko, Francie, Izrael, Japonsko, Kanada,
Jizni Korea, Norsko, Svédsko a Velka Britanie. Letos piibyly Nizozemsko, Némecko
a Singapur. O tom, jak vazné ve skutec¢nosti celou problematiku bereme, mozna nejlépe vy-

povida fakt, ze Ceska republika v této skupiné chybi.

Zaver
Predstavitelé izraelské armdady oznamili, Ze béhem kvétnové valky s islamistickym
Hamasem armada poprvé Al masivné vyuzila. Tamejsi zkusenost na jednu stranu ukaza-
la vyhody zapojeni AI do bojovych operaci, zaroven se vsak jasné ukazaly i soucasné limity
jejiho vyuziti. Sice doslo ke zrychleni reakéni doby a ke zintenzivnéni uderd, stale to vSak
nestacilo k dosazeni jasného vitézstvi. Stfety na Blizkém vychodé nicméné dlouhodobé
ukazuji, ze taméjsi trendy diive ¢i pozdéji zasahnou zbytek svéta. S vyuzitim technologii
postavenych na Al pti vojenskych operacich to nebude jineé.

Lze predpokladat, ze za deset let dosahne automatizace fizeni ve vozidlech v civilnim
sektoru plné autonomie. Stejné tak 1ze vysoky podil AT ocekavatiuvojenskych aplikaci a na-

sazeni umélé inteligence bude nedilnou soucasti jakékoli operace armad vyspélych zemi.
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Nastupujici trendy mohou zaroven vyvolat zna¢nou nestabilitu nejen ve svétové ekonomi-
ce, ale i v oblasti obrany a bezpecnosti. Je tedy nejvyssi Cas, aby se rozvoj Al zaradil mezi
skutec¢né Ceské narodni priority v€etneé priorit v ramci vyzbrojovani po vzoru nasich bohat-
$ich alian¢nich spojenct.

S ohledem na deficity statniho rozpoctu vzroste nepochybné tlak na skrty pravé v ob-
lasti obrany. Omezovat vydaje na investice a védu a vyzkum by vsak bylo zasadni chybou.
Prave investice do modernizace armady spojené s rozvojem modernich technologii a zapo-
jenim domacich vyzkumnych pracovist i domaciho pramyslu jsou nejlep$im receptem na
dlouhodobé uchovani bezpeci, svobody a zameéstnanosti stejné jako na posileni prosperity

a konkurenceschopnosti.

Doporuceni

Systematicky podporovat civilnii vojensky vyzkum v oblasti AI.
Vydavat 2 % HDP na obranu, z toho 20 % davat na investice.

2% z vydajtina obranu davat na védu a vyzkum véetné EDTs.

L A -

Zapojit CR do mezinarodnich iniciativ, at jiz na bazi EU, NATO nebo

stejné smyslejicich stata.

o

Nebat se zavadét nové technologie do vyzbroje.
6. Podporit systematické vzdélavani verejnosti o0 moznostech vyuziti
Al aby doslo Kk jeji plosné implementaci, a pomoci tak nastartovat

zmény ve spolecnosti.
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Aspen Young Leaders

Andrea Garaiovd,

Zlepsovani efektivity organizaci ve vefejném sektoru jiz dlouho zaujima vyznamné misto
v globalnich rozvojovych programech. Pfiblizné ¢tvrtina vydaji na mezinarodni pomoc je

kazdoro¢né investovana do budovani kapacit statt na celém svété. Empirické dukazy o tom,

»co funguje, jsou vak ¢asto nepresvédcivé. A to vedoucim predstavitelim verejného sekto-

ru ztézuje identifikaci, zavadéni a realizaci intervenci, které systémové zvysuji schopnosti
statnich zaméstnanca.

A pritom jsou to praveé organizace ve verejném sektoru a jejich zaméstnanci, jez do
znac¢né miry ovlivni, nakolik budeme schopni fesit rozhodujici vyzvy tohoto stoleti.

Vyzkumnici i odbornici z praxe obecné uznavaji, Ze politizace statni spravy ma nega-
tivni dopady na motivaci, vykonnost a integritu statnich zaméstnanct a ze meritokraticky
nabor prispiva k vytvareni podminek pro vznik a zachovani efektivni pracovni sily ve verej-
ném sektoru.

Mnohem méné jasné jsou vSak uc¢inky velkého mnozstvi manazerskych postupt, kte-
ré byly vyzkouseny ve verejném i soukromém sektoru po celém svété, a moznosti jejich vyu-
ziti s cilem zlepsit efektivitu verejnych instituci v daném kontextu. Co ma tedy délat vedouci
pracovnik verejné spravy, ktery si preje vybudovat schopnou a motivovanou pracovni silu
pripravenou reagovat na vyzvy dneska a zitrka?

Ackoli se o verejném sektoru casto hovori jako o monolitickeé strukture bez vetsi
vnitfni diverzity, sestava z mnoha instituci. Kazda instituce ma svou vlastni kulturu, normy,
procesy a lidi, kteti pro ni pracuji. Ti potom do sluzby ob¢antim vnaseji své vlastni preferen-
ce, postoje, potfeby a chovani.

Aby instituce vyuzily lidskou variabilitu ve svych radach, mély by investovat do roz-
voje systému pro analyzu potteb svych zaméstnancti, které jim umozni dlouhodobé zachy-
covat, chdpat a adekvatné reagovat na jejich potfeby ristu a rozvoje. V nékterych ¢astech

sttedni Evropy se ke zlep$eni managementu lidskych zdroju ve vetejnych institucich zadaly
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vyuzivat prizkumy angazovanosti zaméstnancu. To je sice pozitivni vyvoj, ale jejich vyuzi-
vani rozhodné neni Siroce rozsifené. Tyto snahy bude tfeba vyrazneé posilit, aby bylo mozné
navrhnout a zavést reaktivni manazerské postupy, které pomohou zaméstnancim vefejné-
ho sektoru drzet krok s pozadavky stale slozitéjsiho svéta.

O nastupu digitalnich technologii a jejich potencidlu transformovat razné sektory
nasi spole¢nosti vcetné statni spravy toho bylo napsano mnoho. Digitalni technologie dis-
ponuji potencialem zménit jak zpasob poskytovani verejnych sluzeb, tak jejich vnitini orga-
nizaci. Ale touto a véemi dal$imi transformacemi, které nas v nadchazejicich desetiletich
cekaji, nas provedou prave lidé, kteri v nich pracuji. Porozumeéni jejich schopnostem a inves-

tice do nich by mely byt nasi nejvyssi prioritou.

Verejny sektor
a moderni zdravotnictvi - oxymoron?

Jakub P. HIdvka, vyzkumny profesor v oboru zdravotni politiky a managementu, University of Southern
California, USA / spoluzakladatel Iniciativy pro efektivni zdravotnictvi, Ceska republika

Zdravotnictvi je vSude ve svété vystaveno podobnym tlaktim, at uz jde o starnouci popula-
ci, rostouci naklady na pé¢i ¢i nedostatek zdravotnikti. Podminkou pro uskute¢néni refo-
rem v oblasti zdravotnictvi je fungujici vefejny sektor, ktery umi dosahovat vysledka. V ze-
mich, jako je Ceska republika, kde pandemie odhalila fadu ptikladt neefektivity vetejného
sektoru, vSak panuji vazné pochybnosti o schopnosti utadui implementovat tolik potfebné
zmény. Aby reformy uspély, budou se muset vyvarovat nejvétsich rizik - vétsi byrokracie,
drazsi péée, stale delsich ¢ekacich lhit a rostouci nerovnosti v pfistupu k pééiiv klinickych
vysledcich.

V poslednich letech zaznamenavame vznik mnoha novych spolecnosti podnikajicich
ve zdravotnictvi. Start-upy z celého kontinentu prichazeji s aplikacemi pro chytré telefony,
které umoznuji sledovat zdravotni ukazatele, napomahaji zvysovat kvalitu zivota a pred-
chazet onemocnéni diky navrhovanym upravam zivotniho stylu. I kdyz je tento trend do
znaéné miry pozitivni a skuteéné vitany, nemutze nahradit fungujicileadership ve vefejném
sektoru - klicovou roli hraji narodni a regionalni instituce, které dohliZeji na rozdélovani
zdroju, regulaci odvétvi a dlouhodobé investice.

V dalsich letech bude tfeba posilit nekolik oblasti ¢eského zdravotnictvi. Systém

zdravotnictvi musi zaprvé zac¢it vychovavat a vzdélavat generaci profesionald, kteti budou
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schopni uvazovat systémoveé. To bude vyzadovat vetejné investice do magisterskych a dok-
torskych programu vyucujicich vefejné zdravi, ekonomii zdravotnictvi, analyzu a hodnoce-
ni politik (v soucasné dobé u nas existuje jen velmi omezené vzdélavani v téchto oborech).
Zadruhé bude zapottebireforma legislativy, ktera umoznirychlejsi zavadéni novych sluzeb,
jako jsou digitalni nastroje podporujici sdileni informaci mezi poskytovateli nebo high-tech
nastroje umoznujici rychlou diagnostiku a lécbu. Takové reformy by mély snizit naro¢nost
pilotovani novych programa a intervenci, urychlit a zprahlednit vyhodnocovéni ziskanych
zku$enosti, napomoci implementovat uspésné nastroje a také zpristupnit jejich verejné fi-
nancovani, jakmile bude dosazeno ¢istych pfinost. Zatteti, shromazdovani, analyza a sdi-
leni udaji o zdravotni pééi, které jsou nyni pIné v rukou statu, musi byt mnohem rozsahlejsi
a transparentnéjsi. Vyzkumnym pracovnikiim a inovatorim to umozni identifikovat nedo-
statky v pfistupu a klinickych vysledcich a vyvijet nova reseni.

Vzhledem k rychle silici potrebé zlepsit vysledky a efektivitu si ¢eske zdravotnictvi
zaslouzi pozornost nejvyssich predstaviteld ve zdravotnictvi a lépe fungujici spolupraci
mezi zucastnénymi subjekty z vefejného i soukromeho sektoru. Bez efektivni vedouci role
verejného sektoru se vsak budou v prostoru, v némz se inovatori pohybuji, i nadale vyskyto-
vat vyznamné prekazky, coz povede k promarnéni prilezitosti, které by zdravotnictvi umoz-

nily ¢elit jeho ¢im dal vétSim vyzvam.

Ladislav Frithauf, élen spravni rady, Ceské priority

Kvalitni statni sprava je zasadnim kli¢em pro ekonomicky i spolecensky rozvoj modernich
zemi. Vykon statni spravy v Ceské republice je viak i v mezindrodnim srovnéni velmi sla-
by - CR se naptiklad v Zebticku Global Competitiveness Report z. roku 2019 umistila v oblasti
Public-sector performance na 99. pricce ze 141 zkoumanych zemi.

Pro kvalitni statni spravu je nezbytne zavest informovane vladnuti a rozhodovani na
zakladé faktt (evidence-based policy-making). Tento systematicky pristup k tvorbé vefejnych
politik by mél byt preferovanou alternativou oproti rozhodovani na zakladé ideologie, lob-
bingu, intuice ¢i ,dojmologie®, které zdaleka nestaci pro efektivni fe$eni souc¢asnych kom-
plexnich problémd. Jde o zptisob vytvéreni politik na zakladé poznatka vychazejicich z od-

borného konsensu a dat. Vladnuti se diky tomu stava koncep¢ni a udrzitelné a provedena
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rozhodnuti se lépe vysvétluji vefejnosti. Pro jeho zavedeni je nezbytnd reforma, ktera by se
meéla soustredit zejména na nasledujici oblasti.

Prvni troven se tyka klicovych rozhodovacich procest v oblasti vetejnych politik. Je
tfeba zavést novy model strategickeho fizeni statni spravy. Dale je nutné zkvalitnit a posilit
proces tvorby zakonti a vyhlasek —hodnoceni dopadti regulace (RIA). Vedle toho je dtlezité
zmodernizovat proces fizeni vetejnych financi.

Zadruhé je nutné informovane vladnuti implementovat i na institucionalni urovni.
V Ceské republice by méla byt vytvofena dosud neexistujici centraln{ analytickd jednotka,
ktera je v fadé vyspélych statl jednim ze zakladnich pilita analytické prace. Vedle ni je ale
dulezité se vénovat i posilovani jednotlivych resortnich analytickych kapacit.

Tteti uroven reformnich krok by mélo byt vytvoreni potrebné infrastruktury, kte-
ra je klicova pro adekvatni fungovani analytické prace v Ceské statni sprave. Do této infra-
struktury patti odpovidajici personalni kapacity, vyspéla prace s daty, obsahly arzenal me-
todik a ndstrojd a také propojeni s domacimi i zahraniénimi experty. Cesky stat se musi
zameérit obzvlasté na oblast personalnich kapacit, aby se mu podarilo vytvorit ze statni spra-
vy atraktivniho a prestizniho zaméstnavatele, ktery umi ziskat a rozvijet talenty na vSech
urovnich.

Pro uspéch informovaného vladnuti je také nezbytné systematicky rozvijet pozitivni
vnitfni kulturu uvnitf vsech organizaci statni spravy. Tu reprezentuji napriklad adaptabili-
ta, flexibilita, experimentovani a pilotovani, prosttedi duvéry a otevienosti, u¢eni se a také
orientace na zakaznika - obcana.

Zahranicni zkuSenosti ukazuji, Ze tento pristup ma smysl. Pojdme jej tedy podporo-
vat a rozvijet jako zaméstnanci a partneri statni spravy. Pojdme jej také vyzadovat jako jejt

klienti - ob¢ané, podnikatelé, zaméestnavatelé a hybatelé zmén ve verejném prostoru.
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