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Efektivni statni
sprava — inspirace
pro naléhave

a komplexni vyzvy

Michal Cermdk, Jan Indréek, Tomas Karakolev a Dan Svoboda, McKinsey & Company

Uvodem

Leto$ni studie navazuje na diskusni material,* ktery definoval pét prioritnich pilit ¢eské
statni spravy. V detailu se pak materidl zabyval dvéma z téchto pilift: ziskdvanim a rozvo-
jem lidi a efektivnim fizenim zmén a realizaci statnich projekta.

Od publikace zminéného materialu v ¢ervnu 2021 doslo ke znasobeni po¢tu naléha-
vych a mimoradnych vyzev, kterym Ceska statni sprava Celi. Patfi mezi né zejmeéna valka na
Ukrajing, energeticka krize a s ni souvisejici makroekonomicka nestabilita a dale také pre-
trvavajici dopad pandemie COVID-19. V této studii se opét vracime k péti pilifim budovani
efektivni statni spravy, ovSéem zaméfujeme se zejména na konkrétni prakticka opatfent,
ktera se v reakei na krizi osvédcila a ktera by mohla pomoci posilit schopnost statni spravy
zvlddnout mimotfddné vyzvy. Cerpdme pfitom z jiZ osvédéenych metod, které éeska stét-
ni sprava uplatnila pti feseni krizovych situaci, a dopliiyjeme je o poznatky z globalnich
vyzkum spole¢nosti McKinsey & Company.

Nase analyza také ukazuje, ze tyto pilite mohou pomoci vytvorit podminky nezbytné
pro nastartovani §ir$i transformace vedouci ke zvy$eni efektivity statni spravy.

Transformace je naroénym ukolem i za normalnich okolnosti, ovsem v poslednich
letech se Ceska republika, a vlastné cely svét, potyka navic s mimotddnymi udélostmi, kte-
ré by mohly stavajici usili o vybudovani efektivnéjsich instituci zbrzdit. Ceska statni sprava
se témto zkouskdm postavila s houzevnatosti i odhodlanim a zptsob, jakym zareagovala,
muze poslouzit jako inspirace pro dlouhodobé programy usilujici o vybudovani moderniho

systému statni spravy, ktery bude z hlediska obéant vstiicnéjsi.

1) Desetileti vyzev: inspirace pro ¢eskou statni spravu
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https://s3.eu-central-1.amazonaws.com/uploads.mangoweb.org/shared-prod/aspeninstitutece.org/uploads/2022/01/Desetileti-vyzev-%E2%80%93-diskusni-material-2.pdf

Ceskd statni sprava &elila mimoradnym vyzvam
V poslednich tfech letech byla Cesk4 republika nucena &elit fadé zdsadnich vyzev, které pfi-
nesly skutec¢ny test schopnosti obéant, podnika a vetejné spravy vyporadat se s krizovymi

situacemi. Mezi nejnaléhaveéjsi z nich patfily:

1. COVID-19: Pandemie si vyzadala omezeni kontaktd, zavedeni systému trasovéni,
zajisténi potfebnych kapacit mezi nemocnicemi, mimoradny nakup vakein a organi-
zaci masového ockovani.

2. Valka na Ukrajiné: Do 30. zat1 2022 dorazilo do Ceské republiky vice nez 412000
uprchlikii z Ukrajiny?, coz vyvolalo naléhavou pottebu zajistit témto lidem ubytovani,
ale i vzdélavani, zdravotni péci a pracovni prilezitosti.

3. Energeticka krize: Vyrazny ndrust cen energii v souvislosti s valkou zpusobil dale-
kosahlé socialni a hospodarské potize a vyzadal si, aby vlada rychle reagovala vhod-

nymi opatfenimi.

Jedna se vesmés o netypickeé krizové situace, které se daji tézko predvidat, a tudiz je prak-
ticky nemozné se na né predem pripravit. Vlada ma sice k dispozici nastroje a plany krizo-
vého fizeni urcené pro béznéjsi mimoradné udalosti, jako jsou povodné nebo jiné prirodni
katastrofy, dnesni bezprecedentni vyzvy si ale Zadaji nové schopnosti, které jdou nad ra-
mec tradi¢niho krizového fizeni. Patfi k nim schopnost rychle analyzovat nastalou situaci,
porozumét vzajemnym souvislostem mezi riznymi problémy a jejich provazanosti a navrh-
nout a realizovat konkrétni, ¢asto doposud nevyzkousena, a dokonce radikalni opatfeni.
Casovy rdmec, v némz je nutné tato opatieni realizovat, je ¢asto velice kratky, nékdy se jed-
nd o pouhé tydny. Jako zdsadné dulezita se ukazuje také jednozna¢na komunikace, kterd
obéanim umoznuje pochopit ucel a predpokladany dopad zavadénych opatfeni a poskyt-
nout potfebnou soucinnost.

Samoziejmé, ze i pri reSeni mimoradnych vyzev musi statni sprava nadale plnit
bézné priority vlady v oblasti vetejnych sluzeb, véetné ¢innosti tykajicich se hospodarske,
socialni a bezpec¢nostni agendy. Take zajistovani téchto ¢innosti je stale slozitéjsi a naroc-
n¢jsi v souvislosti s dlouhodobymi trendy, jako je digitalizace a automatizace, udrzitelnost
Cievropska integrace. Obcané na druhé strané ocekavaji zlepseni kvality sluzeb poskytova-

nych statem, pri¢emz ekonomicka realita ov§em casto limituje objem dostupnych investic.

2) Ministerstvo vnitra, Ceska republika, Statistika v souvislosti s valkou na Ukrajiné, idaje z listopadu 2022.
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Za téchto okolnosti ¢eli statni sprava privykonu své bézné ¢innosti vyzvam, které by mohly
mit dopad na jeji schopnost fesit mimoradné situace.

I kdyz se tato studie zameéruje zejmeéna na prakticka opatfeni, ktera mohou byt pro
statni spravu uzitecna pii reakei na mimoradné krize, nékteré ze zde prezentovanych
ndmétl lze vyuzit i pfi poskytovani standardnich sluzeb statni spravy. Pokud se napfiklad
postupy, které si vyzadala urgentni potfeba zvladnout krizovou situaci (napt. zpisob méte-
ni vysledkd, agilni styl préce ¢i rozhodovani na zékladé dat), osvéd¢ijako uspésné a uzitec-

né 0 by mozné uvazovat o jejich zaclenéni do bézného chodu statni spravy.
,bylob t h zacl dob ho chodu stat

Zdaklady: pét pilifa efektivni statni spravy

V ¢ervnu 2021 vydala spole¢nost McKinsey & Company diskusni material Desetileti vyzev:
inspirace pro Ceskou stdtni sprdvu, v némz predstavila pét pilif, které tvoti zakladni stavebni
kameny efektivni statni spravy (obr. 1). Tyto pilite, zalozené na analyze dat a vyhodnoceni
osvédéenych mezindrodnich postup, mohou pomoci zlepsit efektivitu statni spravy. Nez

se zamerime najejich vyznam pro krizové situace, bude vhodné sije nejprve zrekapitulovat.

Obr. 1: Pét piliti efektivni statni spravy

EFEKTIVNI STATNI SPRAVA BY MELA BYT POSTAVENA NA PETI PILIRICH

Pét piliFa efektivni statni spravy

© ®© 6 ©

4 @ 5

Duraz na vysledky Pruznost organizace Ziskavani a rozvoj Digitalizace Pristup k fizeni
a jejich méreni statni spravy nejschopnéjsich a rozhodovdni zmén
lidi na zdkladé dat

1. Duraz navysledky a jejich méreni

Organizace s jednozna¢né definovanou misi dosahuji snaze vyt¢enych cili. Srozumitelné
posldni umoznuje sjednotit zaméstnance a ziskat je pro mySlenky, které jsou dtilezité, a jas-
né priority také napomahaji efektivni alokaci zdroju. Pro zajisténi realného dopadu je nutné
definovat vysledky, nikolijen vystupy. Napriklad pri spusténi noveé online sluzby pro obcany
muze byt vhodné a smysluplné méfit dosazeny vysledek, kterym je spokojenost ob¢ant se

sluzbami, nikoli pouze vystup jako naptiklad pocet zpracovanych dotazt. Neméné dtlezity
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je také transparentni monitoring vysledku a jejich fizeni vychdzejici z jednoznaéné defino-

vanych odpovédnosti.

2.Pruznostorganizace statnispravy

Vétsina novych vyzev vyzaduje jak specifickou expertizu, tak spolupraci napric resorty.
Statni sprava neustdle hleda zptsoby organizace prace, které by usnadnovaly meziresort-
ni spolupréci a rychleji vedly k pozadovanym vysledkim. Organizace, které se rozhodnou
zavést prvky tzv. agilniho fizeni pracujictho s tymy slozenymi z relevantnich specialistt
z riznych oddéleni, dokéZzou takovou spolupraci podpotit. Vedle toho vénuji pozornost i na-

staveni pracovni kultury a podminek, které takovy zpusob fizeni vyzaduje.

3.Ziskavani arozvojnejschopnéjsich lidi

Nutnost fesit stale slozitejsi ukoly vyzaduje, aby pro statni spravu pracovali co mozna nej-
schopnéjsi zaméstnanci, kteti budou mit potfebné dovednosti. Plati to jak na urovni specia-
list, tak z hlediska rznych urovni vedeni statni spravy. Podle nasich vyzkum mohou byt
tinejschopnéjsi zaméstnanci se slozitou naplni prace, napt. vedouci pracovnici nebo IT spe-
cialisté, az osmkrat efektivnéjsi nez jejich kolegové.® P¥iklady z jinych zem ilustruji, jakym
zpusobem lze systematicky sledovat potfebné dovednosti, jak prilakat a udrzet talent a jak

jej dlouhodobé rozvijet.

4.Digitalizace arozhodovaninazakladé dat

Organizace uplatiujici nejlepsi praxi mohou statni spravé poskytnout inspiraci predevsim
v oblasti automatizace prace, digitalizace a systematicke prace s daty ¢i zavadéni analytic-
kych metod pro rozhodovani. Tyto moderni metody mohou pomoci zefektivnit a zjedno-
dusit praci ufedniku a pfispét ke kvalitnéj$im rozhodnutim, ktera budou vice zaloZena na
datech. Dal$im vyznamnym pfinosem muze byt uspora ¢asu zaméstnanct, omezeni rizik

a snizeni ndkladt souvisejicich s pouzivanim zastaralych systému.

5.Pristup kfizenizmén
Znaseho celosvétového prizkumu, do néhoz se zapojilo pfiblizné 3 0oo ufednika, vyplyva,
Ze priblizné 80 % transformacnich projekta vefejného sektoru nenaplnilo ptivodné stano-

vené cile, pfestoZe 93 % dotazovanych utrednikd povazovalo tyto cile za dosaZitelné. Tato

3) ScottKeller, Attracting and retaining the right talent, 24. listopadu 2017, mckinsey.com.

4) TaraAllas akol., Delivering for citizens: How to triple the success rate of government transformations, 31. kvétna 2018,
mckinsey.com.
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zjisténi dokladaji dulezitost soustavného a systematického dirazu na uspésnou realiza-
ci zmén ve statni spravé. Vyzkum se snazil zmapovat, které faktory prispivaji k uspésnosti
statnich projektd, a zjistil, Ze projekt ma aZ trojndsobnou $anci na uspéch, je-li v ném zo-
hlednéno téchto pét zakladnich faktora fizeni zmény:

® yysoce angazované vedent,

® jasné stanovené cile a priority,

® pravidelna kadence fizeni a koordinace,

® presveédciva komunikace,

® budovani dovednosti pro fizeni zmén.

Téchto pét faktort nejen ze hraje zdsadni roli v implementaci zmén ve fungovani stat-
ni spravy, ale také prispiva k realizaci dil¢ich reforem a zavadéni novych politik ve statni

sprave jako celku.

Mozné pristupy kimplementaci
Vlada muze vy$e popsané pilite implementovat dvojim zpusobem: bud jako rozsahlou
transformaci vefejné spravy, nebo prostfednictvim pilotniho projektu, ktery ovefi jejich
ucinnost a ktery lze v pfipade, Ze se osvédci, zavést v celé statni sprave. V této studii dale
pracujeme s variantou predpokladajici realizaci pilotniho projektu a zamétujeme se na sou-
visejici praktické kroky, které se v pripadé uspéchu mohou stat impulsem pro rozsahlejsi
transformaci statni spravy.
Krizové fizeni jako inspirace pro naléhavé komplexni vyzvy
Nahle vzplanuvsi krize, s nimiz jsme se byli nuceni potykat v poslednich tfech letech,
ukazuji, ze feSeni mimoradné krize vyzaduje schopnost reagovat rychleji a pruznéji.
Standardni zpasob fe$eni typicky spodiva v rozdéleni zodpovédnosti mezi resorty na zékla-
dé obvyklého rozdéleni kompetenci. Odpovédné urady nasledne pripravi konkrétni opat-
feni ve své oblasti. Namisto toho, aby byl pfipravou opatfeni povéren specialné vytvoreny
tym, je tento ukol ulozen zaméstnanctim stétni spravy nad ramec jejich béznych ¢innosti,
takZe se mu nemohou vénovat s plnym nasazenim. Tato roztristénost také casto vede k ob-
tizné koordinaci mezijednotlivymi organy. Koordinaci teprve nasledné zajistuje bézny me-
ziresortni proces, v jehoz ramci dochazi ke sladéni opattent, a vlastni realizace je pak koor-
dinovana prevazné tizemné samospravnymi celky (USC).

Jasnym piikladem takového postupu byla reakce ¢eské vlady na pfiliv uprchlika, kte-
ry nasledoval po ruské invazi na Ukrajinu (obr. 2). Ceska vefejna sprava zacala uplattiovat

model krizového #izen{ a ziidila Usttedni krizovy $tab (UKS), ktery mél ptiliv uprchlikd
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zvlddnout. V éele UKS stalo Ministerstvo vnitra a byli v ném zastoupeni pracovnici dal$ich
ministerstev, policie, hasi¢ského zdchranného sboru, kraji a dalsich subjektt. Za uéelem
rychlé realizace operativnich opatfeni byla vytvorena Krajska asisten¢ni centra pomoci
Ukrajiné (KACPU) koordinovana Narodnim asisten¢nim centrem pomoci Ukrajiné
(NACPU). Tato struktura se vénovala ukoltim operativnéjsiho charakteru, jako je registrace
ptichazejicich uprchlikd, pomoc v nouzi, pomoc se zajisténim nouzového nebo doc¢asného

ubytovani a poskytnuti zakladnich informaci.

Obr. 2: Model krizového fizeni

MODEL RIZENi PRO PRIPRAVU A REALIZACI OPATRENI NA RESEN{
PRILIVU UPRCHLIKU Z UKRAJINY - STRATEGICKA SKUPINA

Viada . .
Pravideln& L.
jednani Projektové fizeni UKS
I 2-4x do
Ministerstva Ndrodni koordinétor mesiee Kraje, mésta, 12 pracovnich tymd
Vit Rakusan obce Zéstupci statnich
instituci, neziskového
1 i ) sektoru a samosprav
. : Pravidelnd v pracovnich tymech
Strategickd skupina tydenni
Viadimir Videk jednani Pravidelné tydenni
I schlizky
Strategické skupiny pro
12 pracovnich tymd koordinaci
Strategické skupiny a vyhodnocovéni
postupu

Asociace, komory,
svazy

Neziskovy sektor Externi odbornici

Vv

Aby bylo mozné rychle fesit dlouhodobéjsi otazky spojené s adaptaci a integraci uprchli-
ki - napt. poskytovani zdravotni péce, zapojeni déti do studia na kolach, ptistup dospélych
na trh prace a dalsi témata - byla vytvorena tzv. Strategicka skupina, ktera zahrnovala
zastupce Ministerstva vnitra, Ministerstva pro mistni rozvoj, Ministerstva zdravotnic-
tvi, Ministerstva prace a socialnich véci, Ministerstva $kolstvi, mladeze a télovychovy,
Ministerstva financi, Odboru azylové a migra¢ni politiky, Hasi¢ského zachranného sboru
CRa Policie CR. Této skupiné poskytovaly podporu odborné tymy pro piipravu legislativy,
komunikace, digitalizace procest, analyzy dat a financovani. Oproti standardnimu zptso-
bu reseni dokazala tato struktura efektivnéji a rychleji vyresit slozité otazky tykajici se ne-
kolika resortd.

Prestoze model krizového rizeni vznikl z nutnosti reagovat na mimoradnou situaci,

nabizi praktickou inspiraci pro zvysovani efektivity statni spravy. V nasledujici casti této
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studie predstavujeme nékolik feseni inspirovanych jak efektivnim krizovym fizenim, tak
mezinarodnimi priklady. Tato fe$eni mohou byt inspiraci pro mozné praktické kroky, které
se mohou stat impulsem pro nastartovani transformace v péti zakladnich pilifich efektivni

statni spravy.

Priklady toho, jak by statni sprava mohla lépe reagovat na

naléhavé komplexni vyzvy a nastartovat transformaci

Provedeme-li analyzu reakce Ceské statni spravy na nedavné krize s prihlédnutim k péti
pilifim zminovanym v nasi studii z roku 2021, miZzeme tak prozkoumat mozné praktické
kroky, které by mohly prispét k budovani efektivni statni spravy. Mozna oproti ocekavanim
si jednotlivé pilife projdeme v opa¢ném poradi, tedy od ¢. § k ¢. 1. Umozni nam to zamefrit
se nejdfive na témata, kterd se mozna ukazou jako nejdulezitéjsi, a zaroven také zdaraznit
vzdjemnou provézanost vSech krokt. Jednotlivé kroky se navzajem dopliiuji, ale vomezené

mife mohou zvysit schopnost statu reagovat na krizi i samostatne.

Pilif 5: Pfistup kfizeni zmén
Prakticky krok: Vytvoreni ,nervového centra®, anglicky ,,nerve center®, pro rychlou reakci na
zdakladé dat.

Ustfednim krokem pti fizeni zmén by mohlo byt vytvofeni nervového centra, které
by analyzovalo situaci, navrhovalo mozna reseni, doporucovalo politiky a koordinovalo je-
jich realizaci. Ukolem nervového centra by mohlo byt také rozvijeni schopnosti hlavniho
krizového $tabu fungujiciho na zpasob Strategické skupiny svolané béhem uprchlické krize,
azlepsovat tak schopnosti systému krizoveho fizeni efektivné reagovat na nepredvidatelné
udalosti.

Stejné jako v pripade Strategické skupiny zajistuje nervové centrum mezirezortni
koordinaci, zapojeni pottebnych kapacit organizaci statni spravy pti zajisténi koordinova-
né reakce a tvorbu doporuceni pro politiku vlady ke zvladnuti krize. Nervové centrum by
oproti Strategické skupiné disponovalo vétsi flexibilitou a mélo vétsi moznosti analyzy dat,
coz by umoznilo objektivnéjsi rozhodovani. Krome bezprostredniho zvladani krize by se
nervové centrum zameérovalo také na dlouhodobéjsi perspektivu, a to s vyhledem az na na-

sledujici tfi roky.

08



Studie ,,Crisis nerve centers: Supporting governments’ responses to coronavirus“> spo-
le¢nosti McKinsey z bfezna 2020 jako charakteristické prvky nervového centra zminuje
nasledujici:

¢ Silny a davéryhodny lidr, ktery je schopny vést riiznorodé tymy pisobici
vrychle se ménicim prostredi. Timto lidrem je typicky seniorni statni urednik se
zkusenosti s fizenim ministerstva nebo kriticky dulezité statni organizace, naptiklad
slozek zachranného systému nebo armady.

® Rada funkénich tymi postavenych z ufedniki napfié¢ kritickymi statnimi
urady nebo agenturami. Vybér a personalni obsazeni téchto tyma by mély vycha-
zet z aktualnich potfeb a co nejméné se ridit stavajicim organiza¢nim délenim. U kaz-
dého tymu by mél byt stanoven dedikovany vedouci projektu a zakladni ¢lenové tymu.

e Zastupci kritickych regulacnich ufadd. Tito odbornici jsou nezbytni k zajisténi
co nejucinnéjsiho provadéni krizovych opatieni. Naptiklad tim, ze posoudi, zda jsou
opatfeni postavena na pevném pravnim zakladé, a zabrani technickym problémam,
které by mohly zpozdit dosazeni pozadovanych vysledka.

® Dedikovany tym pro data a analytiku. Tento tym se stara o to, aby byla pravidelné
k dispozici pottebna data a aby nervové centrum mohlo ministrim, tufadim a vetej-
nosti poskytovat jednotné informace.

® Pravidelna komunikace se zainteresovanymi skupinami. Mimo jiné by méli
byt transparentné informovani zakonodarci, samospravy, kritické podniky a jejich
asociace, kriticky dilezité profese, napt. ucitelé nebo 1ékati, a jejich asociace, pfipadné
relevantni neziskové organizace, aby tyto skupiny mohly pfispét svymi praktickymi

znalostmi.

Nervové centrum by mohlo zajistovat nasledujici ¢innosti:

® Zpracovani situa¢nich analyz: Shromazdovani a uchovavani vsech relevantnich
udaja.

® Priprava scénart: Modelovani mozného vyvoje a jeho ekonomickych, spole¢en-
skych a dal$ich dopadi véetné rizik a planu na jejich feseni.

® Controlling aktivit a vystupii: Spravovani databaze aktivit a sledovéni indikatort
zachycujicich dosazeny postup a vysledky.

® Oponentura na zakladé dat: Analyza navrht vzeslych ze statni spravy, externich

organizaci ¢ijinych zainteresovanych subjektu.

5) AdiKumar akol., Crisis nerve centers: Supporting government’s responses to coronavirus, 25. kvétna 2020, mckinsey.
com.
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e Navrhovani a koordinace reSeni: Navrhovani rychlych feseni nové nastalych pro-
bléma.

® Komunikace: Rizeni komunikaéni strategie.

e Strategickeé planovani: Planovani kratkodobych opatfeni fesicich okamzité potteby
a zéroven priprava opatfeni, kterd mohou byt dle potencidlnich scénaft zapotiebi

v horizontu jednoho az t¥i mésicu.

Privytvareni nervového centra by statni sprava mohla zvazit nasledujici faktory:

e Tymy na plny uvazek jsou zarukou kontinuity hlavnich ¢innosti. Zakladem
tymu by videalnim ptipadé méli byt zkuseni experti ze statni spravy, které by pfipadné
mohli doplnit externisté ze soukromého sektoru. Preferovano je pfitom zapojeni men-
$iho poétu pracovniki na plny uvazek oproti rozdéleni zodpovédnosti mezi vice lidi,
ktefi se praci pro nervové centrum vénuji ¢aste¢ne nad ramec své bézné agendy. Tyto
tymy pusobici pfi nervovém centru by mély vétsi pravomoci nez tymy zaméfené na
konkrétni dil¢i témata, jako jsou napr. tymy pro bezpecnost, zdravotnictvi ¢i skolstvi.

e Tymy pusobici pii nervovém centru lze podle potieby ménit a prizptiso-
bovat. Priority se mohou nekdy i rychle ménit a flexibilita obohacuje tym. Zatimco
naprtiklad na poé¢atku pandemie COVID-19 bylo nejdulezitéjsi zajistit kvalitni model
trasovani prvnich nakazenych a jejich kontakti, po roce se prioritou stalo vybudovani
komplexniho systému pro distribuci vakein. Zatimco prvni popsana faze vyzadovala
angazma specialistti na provoz a rapidni $kalovani call center, ve druhé fazi byli zapo-
trebi napriklad specialisté pro zajisténi logistiky hluboce zmrazenych vakein.

® Vytvoreni spole¢ného pracovniho prostoru pro zajisténi hladkého provozu
nervového centra. Spolecny pracovni prostor zjednodusuje komunikaci i monitoro-
vani postupu a vysledkt a umoznuje lepsi tok informaci. Také ad hoc konverzace mezi
jednotlivymi ¢leny tymu zvysuji efektivitu a mohou vést k necekanym fesenim.

e Strukturované reSeni problémua muze prispétk rychlejs$imu nalezenireseni.
Vlady obvykle pfi hledani feseni problému vychazeji z predchozich zkusenosti nebo
prikladd z jinych zemi. Pfi fe$eni znamych nebo o¢ekavanych problému tento pri-
stup funguje dobfe, v mimoradnych krizovych situacich se ale jako u¢innéjsi ukazuje
strukturovanéjsi a flexibilnéjsi pristup, kdy se k hledani feseni v ménicim se prostredi
pouzivaji strukturované procesy zalozené na opakovaném cyklu sestavajicim ze zfor-

mulovani hypotézy, navrhu feseni a nasledného testovani.

Spolu s ustavenim nervového centra mize byt velmiuzite¢né také vytvoreni ,,implementaé-

ni jednotky", anglicky ,,delivery unit“, zodpovédné za projekty zaméfené na fizeni zmén.
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Takova jednotka, typicky spadajici ptimo pod predsedu vlady, je zodpovédna za urychleni
projektové prace a zajisténi spoluprace napfi¢ ministerstvy. Jeji clenové jsou vybaveni po-
tfebnymi kompetencemi v oblastech, jako je fizeni, analytika, projektové fizeni a koordina-
ce. Pti efektivnim fizeni komplexnich projektt potom jednotka vychazi z nejlep$ich osvéd-
¢enych postupd, jako je standardizovana struktura ¢innosti, pravidelné vyhodnocovani
vysledku s vlastniky iniciativ, jednotny dashboard a koordinované sili celého tymu.
Implementacni jednotka je vhodna zejména pro implementaci sttednedobych opat-
feni (naptiklad digitalizace a propojenti kritickych informacnich systému statu nebo zjed-
noduseni davkového systému), jez vzejdou jako doporuceni z prace nervového centra, ale
ktera uz nejsou ovliviiovana kazdodennimi zménami nebo pottebou rychlého politického

rozhodovani.

Pilif 4: Digitalizace arozhodovani na zakladé dat

Prakticky krok: Zajisténi integrovaného zdroje dat pro nervové centrum a ministry.
Rozhodovani o politikach, zalozené na co nejrelevantnéjsich datovych podkladech

z terénu, vyzaduje, aby data byla pravidelné aktualizovana a byla dostupna ve vizualizo-

vané forme usnadnujici rychlou orientaci v problému a prijeti informovaného rozhodnuti.
Pro vytvoreni takového integrovaného zdroje dat je mozné zvazit nékolik opatteni:

® Co nejvcasnéjsi identifikace a sbér potiebnych informaci. Pro efektivni
nastavovani politik trhu prace by naptiklad bylo vhodné znat osobni situaci ptichozich
uprchlikt z hlediska mozného uplatnéni na trhu préce. Je naptiklad prekdzkou zajis-
téni hlidani déti nebo uznani stavajictho vzdélani? Jsou néktet{ uprchlici ekonomicky
sobésta¢ni nebo mohou pripadneé pokracovat ve své praci na dalku? Technologie nabi-
zeji fadu feseni, jak tyto informace efektivné sbirat, zejména pti vstupu do zemé nebo
pfinaslednych interakcich se statem (napf. pii registraci do systému pro poskytnuti
pomoci).

e Zaméreni na praktické rozhodovani. Data by méla byt na relevantni urovni
detailu, aby napomohla praktickému rozhodovani. Naptiklad u adaptaénich kurzu by
urady mohly zvazit nejen sledovani vystupnich dat, jako je napriklad pocet ucastni-
ku, ktefi kurz absolvovali, ale také dosazenych kvalitativnich vysledku, tedy napti-
klad ziskanych jazykovych dovednosti. Skoly by tak ziskaly moZnost posoudit, zda
nove prichozi zaci dobfe ovladaji ¢esky jazyk, nebo zda bude zapottebi ziskat dalsi

prostredky na rozvoj potiebnych jazykovych dovednosti.
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Vizualizace dat. V krizovych situacich mohou byt pfi rozhodovani seniornich uted-
nikd nebo politikt neocenitelnou pomuckou vizualizovana data ve formé dynamic-
kych map nebo interaktivnich grafa, protoze jim umozni rychle se zorientovat v pro-
blému a prijit s navrhem feseni.

Modelovani scénaiti. Nervova centra potfebuji data nejen pro navrh vhodnych
opatfeni reagujicich na aktualni situaci, ale také pro modelovani moznych budoucich
scénart. Béhem krize bude nejspise nutné tyto scénate rychle dotvéret a upfesiiovat.
Sdileni dat mezi statnimi institucemi. Velké mnozstvi dat ulozenych v databazich
statuje dnes svdzano riznymi pravnimi predpisy, které neumoziiuji automaticky data
sdilet mezi institucemi, protoze formalni souhlas k ukladani konkrétnich udaja byl
casto udélen pouze konkrétni statni instituci. Pro efektivni praci nervového centra
bude mozna nutné tato omezeni docasné zmirnit, a to s poskytnutim odpovidajicich
zaruk ochrany soukromia bezpecnosti, pricemz statni sprava se bude muset soubézné
zaméfit na hledani dlouhodobych reseni.

Zajisténi dlouhodobé dostupnosti dat. Udaje ziskané spontanné v pribéhu krize
mohou mit dlouhodobou hodnotu a pfijata opattenilze i pojejim odeznéni promitnout
douziteénych praktickych postuptiv budoucnosti. Centralni ulozisté dat, shromazdu-
jici informace o kapacité tfid a dostupnosti uéitelt, sehralo kli¢ovou tilohu pti zajisténi
vzdélavani déti uprchlikl z Ukrajiny a mize byt dalezité i pro dlouhodobé rozhodo-
vani o vzdélavaci politice. Zajisténi trvalé dostupnosti téchto informaci pfitom nijak

nepodkopava princip decentralizace a lokalniho fizeni skol.

Pilif 3: Ziskavani a rozvoj nejschopnéjsich lidi

Prakticky krok: Vytvoreni skupiny kvalifikovanych zaméstnancii pro konkrétni projekty.

K ziskavani a dal$imu profesnimu rozvoji kvalifikovanych zaméstnanct muze pfi-

spét vytvoreni skupiny nejlepsich talentq, které budou na urcitou dobu pracovat na klico-

vych projektech. Vetejny sektor se potyka s nedostatkem fady dulezitych profesi véetné

projektovych manazeru zdatnych v orientaci na vysledek a efektivni spolupréci, dato-

vych analytika schopnych propojit riiznd data a odhalit tak vzajemné souvislosti, nebo IT

specialistii, zejména téch, kteti maji zkuSenosti se systémovou architekturou a konkrétni-

mi aplikacemi. Neni snadné zajistit, aby kazdy subjekt mél vzdy k dispozici véechny potieb-

né specialisty. Existence spole¢ného fondu experti a specialistq, kteti by byli k dispozici dle

potifeby, by umoznila lépe se s timto problémem vyporadat.
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Aby statni sprava dokazala pfitdhnout odborniky s vysoce zadanymi dovednostmi,
bude nejspise nutné zavést nove a inovativni metody v oblasti personalistiky. Zde je nékolik
namétt ke zvazeni:

® Reforma organizac¢ni struktury a finan¢niho zabezpeceni. Revize organizacni
struktury a motivac¢niho programu by umoznila flexibilnéjsihodnocenivykonua odme-
novani na zakladé vykonu a takeé prispéla k vytvoreni agilniho pracovniho prostredi.

® Systematizace pracovnich a sluzebnich mist a utvareni rozpoc¢ta jednotli-
vych urada. Nové principy systematizace a rozpoctovani by mohly pomoci usnadnit
alokaci zaméstnanct na konkrétni projekty v ramci jednotlivych resorti, mezi nimi
iad hoc, naptiklad v ramci nervového centra.

® Hodnoceni kompetenci nad ramec formalni kvalifikace. Duraz lze pfesunout
od formalni kvalifikace zaméstnance k hodnoceni kompetenci a schopnosti je prak-
ticky aplikovat. Posouzeni schopnosti v praxije slozitéj$i a muze pred finalni nabidkou
zaméstnani na plny uvazek vyzadovat vice interakei. Pfiklady takovychto interakei
mohou byt tfeba hackatony nebo workshopy zameétené na konkrétni problémy vyza-
dujici hledané kompetence.®

® Modernizace statni spravy prizpusobenim benefitu a zpasobu prace. Oce-
kavéani talentovanych pracovnikt se s vyménou generaci postupné méni a muze byt
vhodné zadit pfesouvat diraz na faktory, které jsou dtlezité pro dnesniuchazece o za-
méstndni. MlZe mezi né pattit naptiklad ,,pocit smysluplné realizace (moZznost po-
zitivné ovlivnit zivoty miliont lidi), ,nezavislost, ,,ocenéni individualniho ptinosu®,
»profesni rozvoj a rozvoj schopnosti vést“ nebo ,,jistota zaméstndni“. Budovani atrak-
tivniho ,,brandu pozic ve stdtni spravé muze pritahnout i talentované uchazede, kteti

by jinak o praci ve verejném sektoru neuvazovali.

Pilif 2: PruZnost organizace statni spravy
Prakticky krok: Vytvdreni podminek umoznujicich pouzivdni agilnich metod prdce.

K dosazeni dlouhodobého cile, jimz je vytvorit agilni organizaci, by mohlo prispét
ptijeti okamzitych krokd pfispivajicich k realizaci zmény, napt. zavedeni agilnich metod
kazdodenni prace. Tento model by mohl usnadnit propojenti statnich instituci napfic resor-
ty, vytvotit podminky pro agilni spolupraci a umoznit plnou alokaci potfebnych expertt na

klicové projekty.

6) David Chinn akol., The future is now: Closing the skills gap in Europe’s public sector, 27. dubna 2020, mckinsey.com.
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Zakladni principy agility ve statni spravé jdou nad ramec tradiéniho archetypu stat-
niho urednika, ktery se drzi standardnich postupt a termint a usiluje o dokonalost. Agilni
fizenivyzaduje, aby tyto chvalyhodné rysy urednicke prace doplnily dalsi imperativy - pre-
devsim rychlost a schopnost experimentovat.

Praktické atributy agilniho p¥istupu shrnuje nasledujicich pét bodt:

® Spolecna vize. Spole¢nd vize stmeluje cely tym. Vize tymu se mize lisit a je nadfazena
vizim resortu, ze kterych jednotlivi ¢lenové tymu prichazeji.

® Malé tymy. Meziresortni tymy s minimalnim po¢tem ¢lent, do kterych jsou pra-
covnici pridéleni, pokud mozno na plny pracovni uvazek, umoznuji zajistit flexibilitu
potfebnou pro agilni ptistup.

® Prace v rychlych ,,sprintech®. Pii uplatnovani agilniho fizeni jsou sprinty typicky
ukoly trvajici 2-3 tydny, pri¢emz kazdy sprint ma za cil dodat konkrétni vystupy a otes-
tovat je v praxi. Timto zptisobem se urychluje prace a lze rychle identifikovat a napravit
ptipadné chyby.

® Pracovnikulturazalozenanatalentu. Agilnitizenise zamétuje na ziskani, udrzeni
arozvoj talentu delegovanim odpovédnosti a umoznuje dosahnout pocitu uspokojent
z dosazenych vysledku prace.

e Zaméreni na technologie. K rychlej$imu dosazeni vysledku se vyuzivaji techno-
logie véetné rychlého vybudovani a nasazeni prototypt, sdileni dat a vyuziti clou-

dovych feseni.

Pilif 1: Draz na vysledky a jejich méfeni
Prakticky krok: Stanoveni ambiciéznich cilit a méveni dosaZenych vysledkat.

Projekty vychazejici z prace nervového centra by mély mit definovany ambiciozni
meéfitelné cile a stanovenu sadu 3-§ indikatora, které primarné méti u¢innost opattent, nikoli
mnozstvivynalozeneé prace. Tyto metriky slouzi predevsim k fizeni prace a transparentni ko-
munikaci, ale v ur¢itych pripadech je 1ze vyuzit také k hodnoceni tymu.

Pfi praci s cili a indikatory v krizovych situacich je tfeba mit na paméti dalezita
doporucent:

® Konkrétni a dosazitelné cile. Cile stanovené nervovym centrem funguji nejlépe,
pokud jsou co nejkonkrétnéjsi a jsou ambiciozni, ale zaroven dosazitelné. Piipadny
nesoulad mezi opatfenimi a dosazenymivysledky je nutné podrobit dikladné analyze
apripadné pristoupit na kompromis, ktery zajisti, ze cile budou relevantni a realistické.
To by nemélo brénit ve stanovovani naro¢nych cilt, nebot i v pfipadé, ze takové cile

nebudou naplnény, je chvalyhodna jiz samotna motivace a dosazeny pokrok.

14



® Ochota prizpusobit se. Cile nejsou neménné. S ménicimi se prioritami a na zdkladé
nove ziskanych dat je ¢asto nutné cile revidovat, a to i na tydenni bazi. Béhem pande-
mie zménily mutace viru zpusobujictho COVID-19 zavaznost onemocnéni a rychlost
jeho sifeni. Ménici se potfeby ohledné pripravenosti nemocnic nebo proockovanosti
populace si tak prabézné vyzadaly nastavovani jinych cilt a jinych sledovanych indi-
katora.

® Zohlednéni komplexniho prostredi. Ne vsechny cile a indikatory lze nastavovat
stejnym zptusobem. Predev$im ambicidzni cile pouzivané pro osobni motivaci a hod-
noceni zaméstnancu si mohou vyzadat pouziti komplexnich metrik a indikatort
slozité navazanych na poslani, které prislusnd organizace plni. Je tfeba odolat tlaku
na piijeti kratkodobych feseni a prekonat skepsi viidi zpusobu fizeni zalozeném na

sledovani indikatort.

Ceské statni sprava hledd jiz dnes nové zpiisoby, jak fesit vyzvy, pfed nimiZ stoji,
napft. prosttednictvim prace krizovych skupin a ad hoc tymt ptsobicich pti Utradu
vlady. Tento model a zkusenosti ziskané v pribéhu nedavnych ¢éi probihajicich krizi je
mozné vyuZit pro rozvoj nastroju, procest a organizaéniho zazemi vedoucich k posi-
len{ efektivity krizového Fizeni, v jehoZ ¢ele stoji vlada. Uspéchy na tomto poli mohou
také poskytnout impuls k rozsahlejsimu posileni efektivity statni spravy pri feseni
dal$ich narodnich priorit.

V ramci pokracujicich diskusi se nabizi nasledujici otazky, které by mohly

vedoucim ¢initelam pomoci zlepsit kvalitu statni spravy:

® Existuje vile k zahdjeni praktickych krokt zamérenych na vyssi efektivitu?

® Kde ajak je mozné tyto kroky uspésné realizovat pti omezeni rizika, ze se
setkaji s negativni reakei jesté pred tim, nez se stihnou plné projevit jejich
vysledky?

® Sjakymi nejveétsimi problémy se bude statni sprava béhem zavadéni zmén
nejspise potykat a jak se pripravit na jejich feseni?

® Jak nastavit dostatecny rozsah a dynamiku zmény, aby nedoslo k zastaveni
postupu pri prvnich tézkostech?

® Kdo jsou spojenci pro zvySovani efektivity statni spravy a jak ziskat jejich

podporu?
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