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MANAZERSKE SHRNUTI

Pfedstavte si, Ze jste soucasti tymu na ministerstvu, ktery kazdy den Celi vyzvam
spojenym s byrokratickym a €asto rigidnim systémem statni spravy. Mozna mate
skvélé napady, jak véci zlepSit, ale narazite na prekazky a rezistenci vici
zménam. Takto se nékdy citi inovativni tymy, které se snazi transformovat ¢eskou
statni spravu zevnitf. Jsou to ¢asto izolované ostrivky v mofi zavedenych
postupu. Jejich odhodlani a kreativita ale ukazuji, ze zména je mozna.

Cilem tohoto vyzkumu bylo pochopit inovativni tymy v Ceské statni sprave,
popsat jejich fungovani, identifikovat faktory umoznujici jim transformovat své
okoli a zjistit, co potfebuji pro uspésSné zavadéni zmén.

Pro sbér dat jsme zvolili metodu polostrukturovanych hloubkovych rozhovort

s Cleny a ¢lenkami inovativnich tymd. Rozhovory probihaly béhem dubna 2024,
vétsSinou online, a trvaly 60—120 minut. Nasbirana data jsme pak podrobili
dukladné analyze, abychom v nich odhalili opakujici se vzorce a témata.
Postupné jsme formulovali kliCova zjisténi a seskupovali je do provazanych
celkd. Vysledkem je sada kliCovych zjisténi, ktera jsou jistou sondou do
fungovani inovativnich tymu a poukazuji na faktory, jez jsou pro jejich uspéch
zasadni.

Vyzkum ukazal, ze uspésnost inovativnich tym( zavisi na schopném vedeni,
motivaci, pevnych vztazich, davéfe a osobni zodpovédnosti. KliCova je podpora
vrcholového vedeni a ziskani lidi s jasnou vizi a odhodlanim. Schopnost tyma
transformovat statni spravu vychazi ze sdilené vize, strategickych partnerstvi,
svobody hledat vlastni feSeni a znalosti prostredi.

Véfime, Ze nase zjiSténi mohou byt inspiraci pro vSechny, ktefi usiluji

0 modernizaci statni spravy a vytvoreni prostredi vice naklonéného inovacim.
Zaroven doufame, ze vyzkum pfispéje k vétsi podpore a ocenéni prace
inovativnich tymud jakozto dulezité hybné sily pozitivnich zmén ve statni spraveé.



UVOD: KDO JSME A PROC JSME STUDOVALI
INOVATIVNI TYMY VE STATNI| SPRAVE?

Ceska statni sprava maze pusobit jako rigidni a byrokratické prostiedi, kde se
téZzko délaji zmény. Byrokracie ma ve statnich institucich své misto, jelikoz chod
verejné spravy musi byt dlouhodobé stabilni a predvidatelny. Nékdy ale tato
tézkopadnost miuze byt spiS na Skodu — tfeba kdyz je potfeba rychla reakce nebo
pfi zavadéni inovaci.

Ve statni spravé ale najdeme i tymy, které pracuji jinak. Nefidi se tradiCnimi
pravidly a snazi se ménit systém zevnitf. Organizuji si praci novymi zpusoby

a voli ambiciéznéjsi cile. Téchto tymu je malo, jsou to jisté ,ostrivky pozitivni
deviace®. Ukazuji, jak mlzeme statni spravu postupné modernizovat a krok po
kroku vytvaret funk&ni podporu pro moderni stat.

Nas$ tym (Veronika Dufek, FrantiSek Pfann, Johana Sperlova, Erik Vané&k) spojuje
studium designu informacnich sluzeb na Katedre informacnich studii a
knihovnictvi (KISK) na FF MUNI. BEhem spole¢ného vyzkumu jsme se zaméfili na
mapovani téchto inovativnich tymua ve statni spravé. Popisujeme jejich fungovani,
co jim umoznuje statni spravu ménit a co k tomu potrebuji. Toto téma je pro nas
dulezité, jelikoz véfime, zZe inovace pfichazejici zespoda mohou mit dopad na celé

systémy.

Dékujeme KISKu a hlavné Josefovi Kocurkovi, Romanovi Hfebeckému a
Romanovi Sellnerovi Novotnému za podporu a prostor k vytvoreni tohoto reportu.


https://www.linkedin.com/in/veronika-j%C3%ADlkov%C3%A1/
https://www.linkedin.com/in/frantisek-pfann/
https://www.linkedin.com/in/johanasperlova/
https://www.linkedin.com/in/erikvanek/

JAK VYZKUM PROBIHAL?

Vyzkum probihal od unora do kvétna 2024. V prvni fazi jsme se zaméfili na
definici vyzkumného zaméru pomoci mapovacich rozhovorua a studia relevantnich
globalnich frameworkd.

Ve druhé fazi jsme provadéli polostrukturované hloubkové rozhovory se 14
respondenty z riznych statnich instituci. Respondenti museli byt kliCovymi ¢leny

tyma, které uspésné transformovaly statni spravu. Rozhovory pomohly odhalit
faktory, zdroje a podpory potfebné pro uspésnou transformaci.

Analyza dat zahrnovala kédovani rozhovoru, rozdéleni na tematické kategorie

a naslednou syntézu kliCovych zjisténi. Proces vyustil v tvorbu zjisténi, ktera
popisuji zkuSenosti a strategie inovativnich tymu. Kompletni metodologie vyzkumu
je popsana na konci reportu.

V prabéhu vyzkumu i v této zpravé pouzivame terminy ,inovativni tymy“ nebo
ctransformujici tymy*“. Oznacujeme tak tymy, které aktivné hledaji nové zplasoby

a postupy pro zlepSeni procesu, sluzeb nebo pracovniho prostfedi. Tyto tymy jsou
oteviené zménam, experimentuji s modernimi nastroji a pfistupy a snazi se pfijit
s efektivnéjSimi nebo vstficnéjSimi feSenimi pro verejnost. Pfekonavaji zazité
stereotypy statni spravy, kladou dliraz na spolupraci a sdileni znalosti a rozvijeji
¢innost svého uradu ¢i organizace smérem k vysS$i efektivité a orientaci na
potfeby uzivatelU.



ZJISTENI VYPLYVAJIC| Z VYZKUMU

Z vyzkumu vyplyva 12 témat, ktera odpovidaji na tfi hlavni otazky:
1) Jak funguji tymy, které uspésné transformuiji statni spravu?

2) Za jakych okolnosti tyto tymy vznikaji?

3) Co témto tymUim umoznuje statni spravu transformovat?

V této sekci popisujeme, ze uspésna transformace statni spravy zavisi na
odolnych a dobfe vedenych tymech s jasnou vizi a podporou vrcholového vedeni.
Klic¢ovym faktorem je motivace ¢lenl tymu, ktefi jsou pohanéni touhou ménit véci
k lep&imu a pracovat na smysluplnych projektech. Uspé&ch se odviji od pevnych
vztahU, vzajemné dlvéry a osobni odpovédnosti, které podporuji efektivni
spolupraci a vysokou kvalitu prace. Tymy, které dosahuji zmén, tézi z aktivniho
budovani siti napfi¢ institucemi, coz jim zajistuje potfebné zdroje a podporu.
Schopnost filtrovat podnéty zvendi a zamérit se na to podstatné, spolu s ochotou
pfekonavat zavedené postupy, jim umozrniuje dosahovat prlomovych vysledku i
v komplexnim prostredi statni spravy.

Jednotliva zjisténi jsou doplnéna o citace lidi ze statni spravy, ktefi nam v ramci
vyzkumu poskytli rozhovory. Jelikoz chceme pouzivat inkluzivni jazyk, ve
zjisténich stridame muzsky a zensky rod. Pofadi témat neni pevné dané — text
je mozné prochazet na preskacku nebo se zamérit jen na vybrané Casti.
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K dspésnému naboru kvalitnich ¢lent tymu
je treba intenzivné sitovat a pred kandidaty

vyzdvihnout silnou vizi a smysluplnost
prace

Zasadnim problémem pfi naboru kvalitnich zaméstnancu do statni spravy jsou
finance a nizka flexibilita prace. Tabulkové platy nejsou pro vétSinu zajemcu
dostateCné atraktivni, coz znac¢né ztézuje ziskavani kvalitnich, zkusenych

a samostatnych lidi, zejména pro seniorni pozice.

66 NezvySime plat na dvojnasobek a nemuzZeme slibit home office kazdy den.

Tymy ve statni spravé maji omezené finanéni zdroje na mzdy, které kompenzuiji
prostfednictvim silné vize a smysluplnosti prace. Silna vize tymu pfitahuje
zameéstnance, ktefi se pro ni dokazi nadchnout.

66 Snazime se lidi motivovat tim, Ze pracuji na unikatnich projektech a maji
pristup k vecem, ke kterym by se treba v akademickém prostredi nebo ve
firmach nedostali.

Tymy také hledaji talenty mezi Cerstvymi absolventy vysokych Skol. Pfi absenci
seniornéjSich kolegu dostavaji jiz na juniornich pozicich vysokou zodpovédnost

a volnost v rozhodovani. Tato absence mize absolventiim davat Sanci pro vlastni
smérovani agendy vedouci k vysSi zodpovédnosti a motivaci.

Tento model vSak neni dlouhodobé udrzitelny. Juniorni zaméstnanci brzy narazi
na limity svého vzdélavani, protoZze nemaji od koho Cerpat zkuSenosti. Kombinace
nizkych mezd, narocného pracovniho prostredi a nedostatku moznosti k dalSimu
rastu maze vést k vysoké fluktuaci zaméstnancu, coz naruSuje personalni
kontinuitu v tymech.

66 Vsichni kolegoveé, se kteryma se bavim, to vnimaji jako néjakou sluzbu nebo
obét na dobu uréitou. Ze tady jsou, budou tady par let a pak pujdou nékam
Jjinam. A to je docela limit, protoZe se pak téZko buduje néjaka kontinualni
znalost a kapacita toho uradu, kdyz nejsou Zadny seniorni lidi.



Inovativni tymy nabiraji vedle absolventu i profesionaly z neziskového sektoru,
ve kterém jsou srovnatelné platové podminky.

Klicovym faktorem pfi naboru kvalitnich lidi je sitovani. Schopni zaméstnanci
pfitahuji dalSi talentované jedince.

66 e to takova snéhova koule. Kdyz uz sem nékdo prijde a vidi, ze to tady dava
néjaky smysl, tak privede nékoho dalSiho, koho zna.

Clenové tym0 aktivné navstévuji akce a konference, spolupracuji s neziskovymi
organizacemi i byznysem a nékdy privadéji své byvalé kolegy. Nové zaméstnance
motivuje predstava inspirativniho pracovniho prostfedi, kde mohou spolupracovat
s lidmi na podobné intelektualni a profesionalni urovni.

Pfijimaci Fizeni v inovativnich tymech muze probihat odliSné od béZnych
vybérovych fizeni ve statni spravé. Dulezita je aktivni role vedeni ve vybéru

a komunikaci s kandidaty. Vedeni se s kandidaty ¢asto setka hned ze zaCatku
fizeni, otevifené s nimi probere vyzvy dané pozice, ale zaroven je i motivuje

a ukaze jim smysluplnost jejich budouci role. Nékterym tymim se osvédcilo si
oveérit reference na kandidaty a prozkoumat jejich schopnosti skrze pfipadové
studie.



Aktivni prace s obecnymi cili muze

motivovat a utuzovat inovativni tymy

Motivované ¢lenky inovativnich tymU maiji vnitini potfebu dosahovat konkrétnich
cild a milnikd. Aktivni prace s cili a vizemi a jejich rozdéleni na mensi kroky a pak
na jednotlivé ukoly je néco, s Cim Ceska vefejna sprava pracuje jen v omezené
mire.

Zastupkyné inovativnich tymU zminuji, Zze se formalné opiraji o velké a abstraktni
vize, kterym ale chybi konkrétni kroky, které by je dokazaly podpofit a jasnéji urcit
smeér, kterym je potreba jit. Inovatorky maji tendenci interpretovat tuto absenci
,stfedniho ¢lanku“ €i schopnosti rozkouskovat problém na mensi po svém

a v pripadé potfeby si tuto mezeru vyplnuji dle svého nejlepSiho uvazeni. Tato
vlastni iniciativa ale muze pozitivné pfispivat ke zvySeni motivace pfi nasledné
praci na definovanych ukolech a jednotlivé tymy tak stmelit a pomoci jim ziskat
ten spravny tah na branku.

66 My vlastné nemame Zadnou interni strategii, kterou bychom chtéli pfimo
naplnit, a na tom se tedka snazime pracovat. NaSe oddéleni viastné nema
Zadnou interni strategii, ktera by byla rozpadena do néjakych konkrétnich
dilcich cili a do néjakych aktivit, které ji naplnuji. Prosté néco, co bychom si
mohli pravidelné revidovat, tfreba co pul roku. Tohle zatim nemame.

fvewviivys

a dekompozice pracovnich ukold miaze negativné dopadat i na zdravi a vykonnost
jinak motivovanych tymu. Nemoznost si pribé&zné revidovat dosahované vysledky
snizuje motivaci a zvysuje riziko vyhoreni.

66 Myslim, Ze jsme si na sebe nalozili az moc velké ambice. Tim, Ze chceme
zménit néjakou politiku, ktera jste dlouhodobé délala nedostate¢né. Chybi
nam dostatecné velké know-how, abychom té zmény dokazali dosahnout.
Prosté mame moc velké plany a cile. Nasledné se v tom uvarime a potom
se nam to nedari.



Pozitivni ale je, Ze si inovativni tymy tento neSvar uvédomuiji a i dopady, jakeé to
na jejich fungovani pfinasi. Za€ina se objevovat aktivni uchopovani tohoto tématu
,odspodu®“. Tymy se tak samy snazi tento deficit odbourat a do budoucnosti se

v téchto ohledech nadale zlepSovat i bez vétsi podpory ze strany jejich
zadavateld.

66 S iim my pracujeme je v tuhle chvili néco, co je takovy rocni plan hlavnich
ukold. To je i vlastné véc, kterou musime odevzdavat ministerstvu. Vaci tomu
se délaji rozpoclty a tak dal. Tam trefujeme ty velky strategicky cile, ale neni
tam prosté dobre udélana ta kaskada aZ dolu. To je néco, co ted tlacim,

a doufam, Ze se nam to podari uz tenhle rok kvalitné dotahnout.



Urednice a uredniky v inovativnich tymech

udrzuje motivované a stastné prevazné
dopad, zajimava prace a dobra atmosféra v
tymu

Prace ve statni spravé je oproti soukromému sektoru ¢asto finanéné huire
ohodnocena a méné flexibilni. Je tedy nezvyklé, aby byly zaméstnankyné
motivovany finanénim ohodnocenim. Spokojenost s praci vétSinou syti dopad a
smysluplnost, moznost podilet se na zménach, ucastnit se prace v dobrém
kolektivu a davérna atmosféra v tymu.

NejsilnéjSim aspektem pro spokojenost zaméstnankyn je smysluplnost a dopad
prace pro zlep$ovani zivota v Cesku. Vnimaiji i to, Ze diky velikosti nasi zemé& neni
tak slozité dosahnout vyznamného dopadu, coz je motivuje a bavi. Pro nékteré je
dulezity i pfimy dopad na konkrétni téma, které v ramci své agendy fesi. Kdyz
vnimaji smysl své prace, jsou také ochotnéjsi ohybat pravidla fungovani statni
spravy, aby se jim |épe prosazovaly zmény, na kterych pracuiji.

Dlouhodobou spokojenost a motivaci podporuje viditelna dlouhodoba zména.
Kdyz zaméstnankyné vidi funkéni a uspésné projekty, které nemusi byt nutné
vysledkem jen jejich prace, citi, Ze jejich usili ma smysl a ze jsou soucasti SirSich
pozitivnich zmén.

Dobry kolektiv a diivérna atmosféra hraji v tymech zasadni roli. Kdyz prace lidi
souzni s jejich hodnotami, jsou obklopeni kvalitnim tymem a védi, ze na tézkeé
vyzvy nejsou sami, snadnéji pfekonavaiji frustrace. Pocit, Ze vSichni ,tahnou za
jeden provaz®, je motivuje k dalSimu usili. Inovativni tymy s talentovanymi lidmi
pfirozené pritahuji dalSi podobné smyslejici jedince. Zaméstnankyné si vazi
pfitomnosti kolegyn se stejnymi hodnotami, a to nejen v ramci oddéleni, ale i
napfic resorty. Kontakt s lidmi, ktefi sdileji podobné Zivotni postoje a vize, je pro
mnohé kliCovym divodem, pro¢ zustavaji na svych pozicich a vidi v nich smysl.

66 Naprosta vétsina lidi si vazi atmosféry, ktera v naSem pracovnim kolektivu
je. To je ta hlavni véc, ktera lidi motivuje pokraCovat a v praci zustat.



Pro nékteré je dulezita i urlita prestiz zameéstnani ve statni spravé. Citi, Ze na
urcitych pracovnich pozicich ziskavaji spoleCenské uznani.

66 Odmeéna nebo uznani jsou taky dulezité. KdyZz to jde, tak se snazim, aby se o

clovéku, ktery to odpracoval, dozvédel treba ministr nebo clovék, ke kteremu
se ten urednik sam nedostane.

Zajimava témata a moznost pracovat na neobvyklych ukolech jsou dalSim z
duvodd, proc€ lidé ve statni spravé zustavaji motivovani. Byt soucasti tvorby
novych zakon, politik a analyz, které ovliviuji fungovani statu, pfedstavuje pro
mnohé lakavou vyzvu.
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Vzajemna duvéra v tymu a prostor pro

délani chyb je dulezitym podhoubim pro
inovace

Pro dobré fungovani tymu a smysluplné vysledky prace je dulezité mit prostor pro
chybovani, coz povazuje vétSina inovativnich tymua za pfirozenou soucast
procesu. To je mozné jen v davérném prostredi, kde nejste za chyby formalné
trestani a ve vasi praci je vkladana duvéra.

66 Chranim ¢leny svého tymu od formalnich i neformalnich trestu za chyby.
Své tymy od kritiky jinych oddéleni izoluji a chyby reSim rovnou s manazery
jinych oddéleni, protoZze duraz na formalni bezchybnost je pro lidi strasné
stresujici a za¢nou pak byt uzkostlivi.

Klicové vSak je, aby vedeni duvérovalo svému tymu, Ze se o chybach dozvi v¢as,
aby je mohlo rychle feSit. Vedeni zaroven pusobi jako ochranny §tit mezi svym
tymem a zbytkem organizace, aby bylo mozné chybovat bez obav

z nepfimérenych dusledkd.

Mezi inovativnimi tymy je opakované zminovana jako klicovy prvek jejich
fungovani vzajemna duvéra. Davéra umozriuje tymim pracovat efektivné,

v pfijemné atmosféfe a zvySuje pocit psychologického bezpedi. A zaroven tvofi
prostredi, kde je mozné chybovat. Projevuje se tim, Zze ¢lenové tymu jsou
samostatni a jejich prace nevyzaduje neustalou kontrolu ¢i schvalovani. Vedeni
duvéruje tomu, ze kazdy odvede svou praci na maximum a ze si fekne o pomoc
nebo zpétnou vazbu, pokud ji bude potiebovat. Tento pfistup nejen uvolnhuje Cas
vedeni, ale zaroven motivuje ¢leny tymu ke zlepSovani a rustu.

66 v tymu razime heslo svoboda a zodpovédnost dohromady. Mame velkou
miru svobody, ale souc¢asné jsme vsichni zodpovédni za svou praci.
Napriklad neridim ani nekontroluji dovolenou. Je na jednotlivcich, aby
zajistili, Ze za né praci nékdo udéla, zatimco jsou pry¢.*”

11



66 |idé v mém tymu chapou svoji roli a jsou proaktivni. Manazersky si svou
praci uhlidaji, neni potreba je kazdodenné ukolovat a hlidat, zda své ukoly

spinili

Davéra hraje kliCovou roli i v tom, Zze vytvafri prostfedi, kde se lidé neboji pfichazet
s vlastnimi, ¢asto inovativnimi napady. Existence prostoru pro kreativni
brainstorming, kde mohou zaznit i méné povedené napady, umozfiuje hledat
netradi¢ni FeSeni problému. Tento pfistup nakonec mize vést k pozitivnim
vysledkim celého tymu.

66 Nebojim se v tymu fict, co mé napadne, i kdyby to méla byt blbost, vim, Ze se
nic nestane. Na$ tym je v komunikaci otevieny a mame flexibilitu v tom, Ze se
nemusi udrzovat néjaka hierarchie, vsechno se nemusi schvalovat.

12



Inovativni tymy vedou schopni manaze¥ri a

manazerky s velkou odolnosti a odvahou

Obecné se komplexni prostfedi statni spravy potyka s mezerami v oblasti
leadershipu, ktery se mize projevovat nejasnym zadanim a rozhodovanim,
neefektivnim vyuzivanim kapacit, pfipadné neuspésnou realizaci zmén.

Zaroven nejsou kompetence pro zastavani vedoucich pozic ve statni spravé jasné
definované, coz naro¢nost pusobeni v tomto prostfedi jesSté zvySuje. Pfi vybéru
manazerek nejsou dana kritéria, ktera by zaruCovala, Ze maji povérené vedouci
osoby dostateCné manazerské kompetence. Bézné je vyzadovano umét toho co
nejvice a nejlépe, aby bylo mozné rozumét praci ostatnich a tu ze své pozice
dostatec¢né kontrolovat. Inovativni tymy naopak nahrazuji kontrolu divérou.

Inovativni tymy statni spravy jsou charakteristické tim, Ze maji schopné
manazerky, které Casto prfinaseji zkusenosti ze zahranici nebo z jiného nez
statniho sektoru a aktivné se vzdélavaiji.

Vv,

Vyzaduji spolupraci riznych a stale se vyvijejicich disciplin, které jeden ¢lovék
zkratka nedokaze pojmout do detailu. Misto kontroly a mikromanagementu se
tedy manazerky inovativnich tyml soustredi na to, byt pro svij tym neustalym
prinosem.

66 Snazim se objevovat svou schopnost vykonavat riizné ukoly, at uz ve
vedouci pozici nebo na jinych urovnich, abych neustale prinasSel novy pohled
a nedovolil, aby mé to semlelo. KdyzZ totiz néco zkousime a nejde to, ma to
velkou gravitaéni silu, které ¢lovék mize podlehnout a ztratit chut dal véci
zkouSet.

Uspé&3sné inovaéni tymy maji manazerky, které se neboji v komplexnim prostredi

se slabym leadershipem chodit a dokazou ho vyuzit ve svij prospéch, aby
mohly nastavovat vlastni agendy a procesy.
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66 \useli Jjsme si sami prijit na to, co chceme delat, protoze to nikoho nezajimalo,
a diky tomu jsme méli docela velkou miru svobody. | kdyz je situace ted trochu
lepsi a nase prace zacCina nekoho zajimat, méli jsme moznost o tom hodné
premyslet, Cist a zkouSet nové metody.

Mohou jim v tom byt oporou i externi organizace napf. z neziskového sektoru,
se kterymi tyto tymy navazuji uzite€na partnerstvi nebo se s jejich pomoci
systematicky vzdélavaiji.

14



Seberizené fungovani tymu a znalost

systému pomahaji k efektivité a dosahovani
vysledku

Nékteré inovativni tymy se vyznacuiji tim, Ze pracuji jednoduSe a nestoji na silné
definovanych hierarchickych strukturach. Zodpovédnosti jsou predany na
jednotlivce €i mikrotymy, které fidi své vlastni agendy. Vedeni tymu se spis
soustfedi na nastavovani vize a odstifovani tymu od byrokratického prostredi
instituci.

Svoboda v fizeni také umoznuje pfichazet s vlastnimi procesy, které se vice
podobaji praci mimo statni sektor. Tymy se snazi pracovat systematicky

a prubézné se informovat o vysledcich, pfekazkach atd. Inovativni tymy mivaji
pravidelné a efektivni porady, které jsou stru¢né a pfipravené pfedem. Pokud je
tfeba probirat néktera témata vice do detailu, udéla se porada prfimo dedikovana
tomuto tématu. Ne vzdy porady organizuji vedouci tymd, jelikoz chtéji dat prostor
ostatnim ¢lenum tymu a otevfit prostor pro celotymovou komunikaci. Kdyz je tfeba
dojit k rozhodnuti, jsou na poradach Casto pritomni kliCovi stakeholdefi €i politicka
podpora. To usnadnuje rozhodovaci proces a zjednoduSuje komunikacni linky.

66 Potrebujete tam toho zastupce z kabinetu. Lidi pak maji i divod chodit,
protoZe to berou jako zadani od ministra a Ze vlastné promlouvaji k
ministrovi pfes hlavniho poradce nebo Séfa kabinetu, coz potom pomaha
spolupraci.

66 KdyZz mame porady, tak je skoro nikdy nevedu ja, a myslim, Ze to hrozné
prispiva k tomu, Ze se omezuje to, Ze ten vedouci hlasa néjaky pravdy, a
mame prosté agendu v Google docu, do ktery si jako prubézné piSeme za
celej tejden kazZdej, kdo chce néco resit. A pak vZzdycky je nékdo, kdo tu
schuzku vede.
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K nehierarchickému fungovani pfispivaji také flexibilni komunikacni praktiky. Tymy
si voli nastroje, které jim umoznuji efektivni komunikaci a organizaci prace.
Napfiklad aplikace jako WhatsApp nebo Signal poskytuji rychlou vyménu
informaci oproti tradi¢nim e-mailiim. K dlouhodobému sdileni dokumentu a
budovani znalostni baze, ke kterému maji pfistup vSichni ¢lenové tymu vcCetné
nové pfichozich, se pak ¢asto vyuzivaji platformy jako Google Drive nebo
OneDrive.
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Inovativni tymy vyuzivaji konceptu ucici se

organizace

Inovativni tymy €asto vyuzivaji konceptu uéici se organizace, coz jim pomaha
preklenout rozdil mezi jejich vzdélavacimi potfebami a nabidkou Skoleni ve statni
spravé. Vzajemné vzdélavani a sdileni zkuSenosti v ramci tymu udrzuje vysokou
motivaci a podporuje dlouhodoby zajem zustat soucasti tymu.

Personalni oddéleni ve statni spravé se k vedeni lidskych zdroji ¢asto stavi
pfevazné administrativné. | kdyz se lidé v téchto oddélenich snazi byt napomocni,
nejsou proaktivni ani flexibilni, protoze je svazuje byrokracie, striktni napln prace
a nékdy i neochota se ve svém oboru dale rozvijet. Casto se nezapojuji do
aktivniho hledani talentd, feSeni problémad zaméstnancu ani do vytvareni
spokojenéjsiho pracovniho prostredi. Vzdélavani, které personalni oddéleni
zajistuji, neni systematické ani dlouhodobé a vétSinou nepodporuje specifické cile
tyma.

Zaméstnanci hovofi o ,kampanovitych Skolenich® — jednorazovych akcich, které
jsou nevhodné zvolené, omezené Casem a rozpocCtem, a jejich ucCast je
povazovana za neuzite€Cnou az zbyte¢nou.

Tento problém se dafi FeSit tymam, ve kterych je sebevzdélavani a vzajemné
vzdélavani prioritou a soucasti prace. Koncept ucici se organizace, nebo v tomto
pfipadé ucicich se tyma, muze byt méné Casové naroCny a zvysSuje kompetence

i motivaci lidi v tymu. Inovativni tymy si pravidelné prezentuji své teoretické

i faktické poznatky, spole¢né studuiji (tfeba i s pomoci online kurzu), chodi na
konference, pfednasky a doporucuji si knihy.
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66 Cose tyCe vzdélani, vétSina z nas neméla primeé vzdélani v sociologii nebo
designu sluzeb. Proto jsme hodné zavisli na samostudiu a priibézném
vzdélavani béhem prace. Je to luxusni pozice, protoZze na to mame cas a
umoznujeme si to diky principam uciciho se tymu. Nepfislo mi $patné, kdyz
nékdo rekl, Ze ten tyden bude cist odbornou literaturu nebo chodit na
konference. Motivovalo je to, setkavali se s novymi lidmi a ziskavali nové
poznatky, které chtéli vyzkou$et v tymu. To je podle mé dulezity princip
naSeho fungovani.

66 Na nasich poradach se hodné zamérujeme na sdileni informaci o tom, co kdo
déla a kam se v daném tématu dostal. KdyZz nékdo udéla zajimavou reSersi
zahraniCnich politik, predstavi ji ostatnim. Kdyz kolegové udélaji vyzkum,
sdileji pak shrnuti se véemi. V nasi oblasti je v Ceské republice mélo
odborniku, takZze se hodné ucime i ze zahranici. Lidé jezdi na zahrani¢ni
konference a Ctou dilezité knihy a vyzkumy, které si pak mezi sebou sdilime.
Jednou za mésic mame spolec¢né porady naSich dvou oddéleni, kde ¢asto také
zarazujeme vzdélavaci bloky. Nedavno jsme napfiklad pozvali odbornika ze
sociologického ustavu, aby nam predstavil sva nejnovéjsi data.

Samostudium zabira hodné ¢asu a ne vzdy je podporovano personalnimi
oddélenimi. Néktefi ¢lenové inovativnich tymu tyto pfekazky resi zkracenymi
pracovnimi uvazky nebo ,nadpracovanim® hodin a vybérem nahradniho volna na
studium.
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Silné mezilidské vztahy zvysuji efektivitu

tymu

Jednim z dulezitych prvkl uspésného fungovani v ramci statni spravy je budovani
kvalitnich mezilidskych vztaht. Kvalitni vztahy jsou zakladnim stavebnim
kamenem pro efektivni spolupraci a sdileni informaci a znalosti. Dulezitym
aspektem dobré spoluprace v nékterych tymech je dobra vzajemna ,chemie® mezi
jednotlivymi Cleny.

Budovani zdravych vztahu uvniti pracovnich tymu je kliC¢ovou pfisadou pro
pfichozich Clenek do tymu. Pratelska a uvolnéna atmosféra pomaha stmelovat
kolektiv a ten tak dokaze lépe Celit vyzvam, které mu na vykon orientované
prostredi statni spravy prinasi.

66 \Name v tymu hodné pratelskou atmosféru, takZze neni strach pfichazet s
novymi vécmi. A i kdyz citim, Ze ma treba jiny ¢len nebo clenka jiny nazor,
tak se nebojim fict, cokoliv mé napadne.

Pro uspésnou spolupraci s ostatnimi tymy a oddélenimi uvnitf vlastni instituce lze
také proaktivné vytvaret vhodné podminky. Laskava a ohleduplna komunikace
pomaha bourat mozné bariéry napfi¢ oddélenimi. Davéru v oc€ich ostatnich tymu
Ize také ziskavat kladenim dlrazu na dosahovani kvalitnich vysledku viastni
prace.

66 5 se snazim své kolegy upozorriovat na to, abychom vicéi ostatnim
vystupovali s néjakou pokorou a abychom si vaZili jejich zkuSenosti.
Snazime se nebyt arogantni a spi$§ hledat klicova spojenectvi. Nejde nam o
to, aby si nas kolegové nutné oblibili, ale o to, aby pro né ta spoluprace byla
néc¢im pfinosna, a chtéli bychom byt vnimani, Ze muzeme byt kolegiim
uzitecni.
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Filtrovani informaci vedenim prinasi

svobodu pro efektivni praci tymu

Vedouci inovativnich tymU se snazi najit zplsoby, jak svym lidem zajistit kvalitni
Cas na soustfedéni a optimalni podminky pro efektivni praci. Jednou

z osvédcenych strategii je omezeni externich, ¢asto rozptylujicich informaci, které
by na tym mohly dopadat. Diky tomu se mohou tymy lépe soustfedit na klicové
priority, tvofit s vétsi svobodou, pracovat s chybami a experimentovat. Vedouci
tymu se také snazi o odbouravani riznych administrativnich a byrokratickych
prekazek.

Manazerky v tomto ohledu funguiji jako filtry, které uréuji zavaznost a miru dopadu
jednotlivych informaci na tym a rozhoduiji, které informace je potfeba komunikovat
dal. Pri fizeni toku informaci je dllezité zajistit, aby se tym neodpojil od zbytku
organizace a zustal zapojen do SirS§iho kontextu, aniz by byl zahlcen
nepodstatnymi detaily.

S filtrovanim ¢i odstinovanim tymu od okolnich vlivl je treba zachazet
opatrné a vnimavé pozorovat dopady, které tyto techniky pfinaseji. Nékteré tymy
kvuli pfiliSné izolaci od ostatnich €asti instituce pozoruji zhorSeni vztahl s jinymi
oddélenimi nebo rostouci dojem odcizenosti od zbytku instituce. Na osobni urovni
se muze objevit nedlvéra vuci vedeni tymu a pocit nedostatec¢né
transparentnosti.

66 Jo pro nas hrozné dulezity, Zze koordinatorka projektu komunikuje s
ostatnimi nadfizenymi z oddéleni ze sekce a vytvari nam prostor, abychom
se mohli vénovat naSsi praci. A ty administrativni politicky urednicky véci nam
z velky casti odfiltrovava a vytvari nam prostor pro nasi aktivitu a inovativni
myS8leni. Podporuje nas v prichazeni s novymi mySlenkami a snaZzi se,
abychom si je mohli vyzkouset.

Filtrovani informaci také pomaha udrzovat v tymech pozitivni atmosféru a zdravou
vnitfni motivaci pro praci. Obzvlasté negativni informace mohou byt pro celkovou
atmosféru uvnitf tymu destruktivni a jejich vhodné davkovani umozrniuje tymdm

neztracet tah na branku.
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Vytvareni vztahu napfri¢ institucemi

v 4

pomaha k dosahovani vlastnich cil, ale i k
posilovani pocitu sounalezitosti

Aktivni budovani vztaht s lidmi z jinych instituci pomaha prosazovat vlastni cile
a podporovat advokacii vysledku. Osobni a neformalni vazby se navic ukazuji
jako jeden z ucinnych prvku sebepéce.

Sdileni zkuSenosti s podobné smyslejicimi lidmi pomaha uvolnit
nahromadénou frustraci a hledat zpusoby, jak zménit fungovani systému.
Nalézani kliCovych spojencu, ktefi sdileji stejné hodnoty &i strasti uvnitf nebo
napfi€ institucemi, usnadnuje ziskavani dulezitych informaci a podpory pro vlastni
praci.

66 Casto Jje to spis tak, ze si navzajem stézujeme, a to setkani je opravdu
terapeutické v témér doslovném smyslu.

Schopnost identifikovat a navazat vztah s kliCovymi partnery z jinych sektoru
muze slouzit jako podpora spoleCenské poptavky po konkrétnich tématech.
Sitovani s organizacemi a jednotlivci mimo statni spravu pomaha Sifit detaily
jednotlivych agend dal mezi vefejnost.

Jednou z cest, jak tato spojenectvi vytvaret, je aktivhé pracovat se socialnimi
sitémi. Aktivni prace se socialnimi sitémi pomaha Sifit povédomi o pravé reSené
agendé, ucast na odbornych setkanich pomaha ziskavat dllezité kontakty

a spojenectvi a neformalni setkavani je cesta, jak vybudovat vztahy s lidmi

z partnerskych organizaci.

66 Ticpa mné se osvédcuje byt aktivni na socialnich sitich. Hlavné teda na
Twitteru nebo na X, kde jsem zjistil, Zze vlastne délame hrozné zajimavou
praci. Zabyvame se dulezitymi tématy a jakmile se to poda poutavé, tak to
chytne zajem lidi. A najednou ten zajem lidi zacne trochu vytvaret takovej
miniaturni tlak.
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DalSimi cestami pro rozvoj vztahu jsou napfiklad u¢ast na odbornych akcich,
hledani a nachazeni zpusobu pro sdileni know-how &i neformalni setkavani mimo
oficialni pracovni dobu ¢i ramec instituci. Pro udrzovani takovych vazeb pomahaji
také alternativni komunikacni kanaly typu WhatsApp Ci Signal.
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Podpora ,,shora“ je nezbytna pro

dosahovani vyznamnych zmén ve statni
spraveé

Podpora se zda byt zasadnim hybatelem zmén pfi praci ve statni sprave.
Inovativni tymy se shoduji, Ze bez ni se vyznamné zmény ve statni spravé délat
nedaji. Podporou je vnimana situace, kdy nékdo z vysSich pater organizacni
struktury umozni lidem a tymim pod sebou délat véci jinak, nez je zvykem. Tato
podpora ,shora“ pfitom muze vypadat rizné. V nékterych pfipadech podpora
vychazi z vlastni iniciativy lidi z ,vySSich pater®. Jindy je dostacujici pasivnéjsi
podpora vyjadfena duvérou a naslouchanim. Inovativni tymy Casto této podpore
jdou naproti a jeji potfebu komunikuji.

66 Ve statni spraveé je extremné hierarchické prostredi. Tvarit se, Ze v ném
néco zménime zdola, je definice revoluce, coz asi neni realné. Idealné by
méli mit ti nahore aktivni poptavku po zménach, ale to jsem osobné nikdy
nezazil. Zazil jsem alespori to, Ze byli schopni naslouchat. Myslim, Ze to
staci — kdyz jsou chytfi, naslouchaji a maji vali, nemusi prakticky nic sami
délat.

K ziskani politické podpory pomaha vtahovat klicové lidi blize k projektovym
tymam a jejich aktivitam.

66 Nedsvno s sebou kolegoveé vzali na inspekéni navstévu jednu pani
poslankyni. Byla uplné pfekvapena, jak je ta navstéva naroc¢na. Dfive byla
kritickym hlasem a otevirala témata jako pro¢ chceme dalsi lidi a pro¢ mame
vysoky rozpocet. KdyZ v realu vidéla, co to viastné obnasi, zacala nam
vyjadrovat podporu.

Ukazuje se také, Ze pro ziskani divéry a podpory jsou podstatné vysledky

tymu. Z toho dlvodu je pro inovativni tymy dulezité béhem naplfiovani
dlouhodobé vize doruCovat také dilCi vystupy.
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66 ,Reditel si od nas nechal udélat par vyzkumii nebo se nas zeptal na par véci,
které pro néj byly dulezité. Tim, Ze jsme mu dodali informace, které se mu
libily a pomohly mu v rozhodovani, nas zacal vnimat jako etablovany tym,
ktery vi, co déla. Dokonce nam prestal mluvit do toho, jak mame délat
vyzkumy. Myslim, ze tim, Ze vidél konkrétni vystupy nasi prace, uveril, Ze je to
potreba a co z toho mizZe ziskat. LepSi pozice naSeho tymu v organizaci ale
nevychazi jen z naSi soustavné prace, ale i diky tlaku shora, Ze si nékdo
uvédomil, Ze je to potreba.

Tymy si také uvédomuiji vliv volebnich cykli na svou praci. Pokud se zméni
politicka reprezentace a tym nové vedeni nepfesvédcCi o smysluplnosti své
agendy, tak mu snadno muze skoncit vSechna prace, na které uplynulé obdobi
tym pracoval. Uginnou strategii se zda byt vénovani usili tématim prifezovym
napfic politickym spektrem.

66 Snazime se pracovat na tématech, ktera pravdépodobné zlistanou popularni
i po zméné vilady. Chceme, aby naSe prace byla smysluplna pro vice nez jen
Jjednoho ministra. KdyZz odvedeme dobrou praci, kazdé vedeni ministerstva
se tim bude moci chlubit bez ohledu na svou politickou barvu, je to pro né
vyhodné.

V pfipadé agendy, ktera je vice politicka a potencialné tedy nachylna na zmény
ve volebnich obdobich, se na to tymy snazi dopfedu pfipravovat.

66 Ted hodné pracujeme na tom, abychom do konce vladniho obdobi méli za
sebou néjaké konkrétni vysledky. A v pfistim roce budeme pracovat na
koncepcni rozvaze nad vécmi, které bychom chtéli délat dlouhodobé, které
budou pravdépodobné potrebovat politickou podporu, a uz si ji pfedem
vyjednavat. Bavim se uz ted na vyborech se zastupci politickych stran
a podobné.

Tymy proaktivné vyhledavaji kliCové spojence, se kterymi mohou spojit své sily

a vzajemné si pomahat. Ziskavani podpory je ¢asto ukolem lidra Ci lidryné tymu,
ktefi rozvijeji sit kontaktt a komunikuji s lidmi, od nichz mohou podporu ziskat.
Tento proces je postupny, protoze je dulezité podporu ziskavat na vice urovnich
a idealné i meziresortné.
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Tymy, které vznikaji na zelené louce, maji

veétsi prostor pro viastni nastaveni agendy i
zpuUsobu prace

Tymy, které vznikaji od nuly, maji velkou vyhodu v tom, Ze si mohou celé své
fungovani nastavit pomérné svobodné. Samy si vybiraji kolegyné do tymu tak,
aby jejich pristupy i schopnosti odpovidaly nové agendé a aby si mezi sebou
dobfe sedly. Samy si spolu nastavuiji interni procesy a nejsou zatizené zvyklostmi,
které v jinych oddélenich instituce existuji. To je velka vyhoda oproti tymum, které
se ,jen“ obménuiji.

Tymy vznikaji nebo se zasadné obménuji z riznych impulzt. Rozfazujeme je do

v

tfi typU — systémové, politické a vnéjsi impulzy. Vzajemné se mohou prolinat.

Systémové impulzy vychazeji ze zmény pfimo v systému statni spravy. Mlze to
byt vznik nové legislativy nebo zakona, ktery pfinasi potfebu postavit tym, ktery
celou legislativu zastiti. V tu chvili vznika novy tym, ktery ma vyhodu, Ze si mluze
celé své fungovani, skladbu a z ¢asti i agendu nastavit tak, aby mu to vyhovovalo,
dobfe se mu pracovalo a potencial uspéchu byl co nejvétsi.

Podobné od nuly mohou zacit tymy, které vznikaji na popud projektt
financovanych z Evropské unie. NejCastéji jde o projekty, které vznikly diky
vyzvam z programu typu Narodni plan obnovy, Operacéni program Zaméstnanost,
Integrovany regionalni operacni program a podobné. Tyto tymy maji neobvyklou
situaci v tom, ze pfi jeho vzniku neni jasné, co s tymem bude poté, co projekt
skoncCi — zda vznikne navazujici projekt, dojde k obméné nebo tym zanikne.

66 Tonlie uz je viastné treti projekt. Ten prvni vzniknul, aby odpilotoval chystany
zakon, ktery nikdy nevznikl. A v tom tématu nase projekty do jisté miry
pokracuji dodnes. Fungujeme jako velka datova zakladna dobry praxe
a mame tady néjakou kontinuitu.
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DalSim systémovym impulzem, ktery hybe se strukturou tymu, je obsahla obména
v navaznosti na predchozi projekty nebo legislativu. Pfitom se mize zménit
agenda natolik, zZe ji plvodni tym neumi FeSit nebo ji nerozumi. V takovém pfipadé
je potfeba cely tym prestavét, aby mohl dal fungovat a produkovat smysluplné
vysledky.

66 \/zniklo tam nové oddéleni, ale zaroveri to puvodni oddéleni, které to téma
reSilo, se uplné celé rozpadlo. A néktefi lidé v ném byli odejiti kvali svym
pracovnim vykonim.

Politické impulzy ke vzniku novych tymu souvisi s agendou, kterou nastoli

a prosadi politicka reprezentace. Nékteré agendy politické strany nastoli jako
téma a to pouziji v ramci programu strany. Kdyz se dostanou k vlade, vyjednaji
podminky, aby mohl vzniknout tym, ktery danou agendu realizuje.

66 V prvni radé se to téma muselo dostat do programu politickych stran. Dveé
strany mély spolec¢ny program a do nej se to dostalo. A potom si to nova
viada dala do programového prohlaSeni. Pak se odvijela série vnitrnich
Jjednani, to trvalo treba tri ctvrté roku, nez se to podarilo zrealizovat, tak to
Jje. Potom je potfeba udélat systemizaci uradu, vytvorit tabulkova mista,
alokovat na to zdroje a zacit fungovat.

Jinym impulzem ke vzniku tymu muaze byt dlouhodoby externi tlak. Uskupeni nebo
jednotlivec nastoli téma a skrze rizné kanaly (medialni, lobbistické, pratelské) na
néj upozorniuje. Az si téma osvoji nékdo ze statni spravy (politicky nebo vysoce
postavené urednice), vznikne nova agenda a tym. To je obvykle pfipad nestatnich
organizaci. Ty upozornuji na nevhodné praktiky Ci systémové nedostatky, které je
nutné resit nebo fesit jinak.

UpIné& nové tymy maiji situaci obvykle jednodu$si nez transformované tymy.
Mohou zavadét inovativni a neobvyklé postupy, protoze nenavazuji na starsi
zvyky nebo zkostnatélé poradky.
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66 Zpocatku jsem poznal tym, ktery pracoval na daném tématu, a na zakladé
svych zkuSenosti jsem zjistil, ze sestava lidi nebyla vhodna pro to, co jsme
potrebovali. To neni kritika jednotlivych osob — oni byli vybrani nekym jinym,
nékdy jindy, pro jiné ucely. Ale v daném okamZziku to znamenalo, Ze pro naSe
soucasné potreby to nebyl vhodny tym. Takze jsem dospél k zavéru, Ze bylo
nutné proveést kompletni reorganizaci a zacCit od nuly. To znamenalo najit nové
lidi, kteri by mohli obsadit klicové role, a s nimi zaCit budovat zcela novy tym.

Tymy, které funguji uz delSi dobu, nékdy €eli vyzvam spojenym s lidmi, jejichz
pfinos nebo zaméreni nemusi plné odpovidat sou¢asnym potfebam. Kvli
sluzebnimu zakonu je v§ak naro¢né tyto osoby prefadit. Stava se tak, ze tymy
spolupracuiji i s témi, kdo nejsou pIné ztotoznéni se spolenou vizi, coz muze
brzdit inovativni fungovani.

66 Rikal Jjsem, je to na tobé, ty jsi jeho manazer, ale ja bych ti doporucil si najit
nékoho lepSiho, a pokud ne, tak z toho ¢lovéka dostarn vykon. Pokud ho
dostanes, tak si ho tam nech. Ale pokud ne, tak za mnou pak nechod
a nefikej, Zze chce$ nove lidi, kdyz tam mas tohohle ¢lovéka, ktery tam nic
nedéla. Nemuzeme si dovolit vydrzovat lidi, ktefi nemaji Zzadnou pridanou
hodnotu a jen tam sedi. CoZ neni jednoduchy, ten systém je nastaveny tak,
Ze kdyz ti lidé nechtéji odejit nékam sami, tak je velmi téZky s tim néco
délat.
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METODOLOGIE VYZKUMU

Vyzkum probihal od unora do kvétna 2024. K provedeni vyzkumu jsme
kombinovali vyzkum od stolu s metodami designového mysleni a kvalitativniho
vyzkumu.

K vyzkumu jsme vyuzili model dvojitého diamantu, ve kterém se stfida divergentni
mysSleni (explorace tématu, sbér dat) a konvergentni mysSleni (shlukovani dat,
vyhodnoceni). V ramci vyzkumu jsme se nesoustfedili na konkrétni navrhy toho,
jak by inovativni tymy ve statni spravé mély pracovat, hlavnim cilem bylo
zmapovat, jak tyto tymy aktualné funguiji.

V prvni fazi (prvni diamant designového procesu) jsme se zaméfili na pochopeni
tématu. Vedli jsme mapovaci rozhovory s péti aktéry ze statni spravy, véetné
zastupcu neziskového sektoru. Vysledkem byla formulace vyzkumného zaméru,
cili a vyzkumnych otazek. V druhé fazi jsme pak provedli hloubkové rozhovory,
nasledné jsme se vénovali jejich analyze a syntéze.

Prvni faze: Definice vyzkumného zaméru

Jako prvni krok v nasem vyzkumu jsme délali vyzkum od stolu. Ten jsme zaméfili
jak na prostredi Ceské statni spravy a inovaci, tak na globalni a systémové texty.
V téch jsme se inspirovali nékolika frameworky: knihou Leading public sector
innovation od Christiana Basona (2010), McKinsey reportem Delivering_for

citizens (2018) a frameworkem Human learning_systems (2024).

Zmapovali jsme relevantni témata, ktera definuji inovativni tymy ve statni spravé
a uskutecnili pét mapovacich rozhovorl se zastupci organizaci, ktefi se
transformaci statni spravy dlouhodobé& zabyvaiji (Byro, GovLab, Ceské priority),
a také se zastupci nasi cilové skupiny.
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https://www.mckinsey.com/~/media/mckinsey/industries/public%20and%20social%20sector/our%20insights/delivering%20for%20citizens%20how%20to%20triple%20the%20success%20rate%20of%20government%20transformations/delivering-for-citizens-how-to-triple-the-success-rate-of-government-transformations.pdf
https://www.mckinsey.com/~/media/mckinsey/industries/public%20and%20social%20sector/our%20insights/delivering%20for%20citizens%20how%20to%20triple%20the%20success%20rate%20of%20government%20transformations/delivering-for-citizens-how-to-triple-the-success-rate-of-government-transformations.pdf
https://www.humanlearning.systems/

S pouzitim nastroje UX research canvas jsme si vydefinovali nas vyzkumny
zamer:

Cilem vyzkumu je popsat, jak funguji tymy, které uspésné transformuji
statni spravu, co témto tymim umoznuje statni spravu transformovat a co
pro uskute¢néni potiebuji. Vyzkum je zaméren na tymy, které pasobi

v ustfednich organech statni spravy a jimi zfizenych organizacich. Vysledky
vyzkumu poskytnou podpirnym aktérim (NNO, ...) a manazerum organu
statni spravy prehled o prikladech dobré praxe a mohou tak prispét ke
zméné fungovani dalSich tymu, které maji na transformaci statni spravy vliv.

Konkrétni otazky, na které jsme se béhem vyzkumu zaméili, jsou:
. Jak funguji tymy, které uspésné transformuiji statni spravu?
. Za jakych okolnosti vznikaji tymy, které uspésné transformuiji statni spravu?
« Co uspésSnym tymum umoznuje statni spravu transformovat?

Druha faze: Sbér dat, analyza, syntéza

Sbér dat

Ke sbéru dat jsme pouzili polostrukturované hloubkové rozhovory. Tyto rozhovory
jsou zalozené na pfipravenych scénafrich a jejich cilem je ziskat hlubsSi vhled do
motivaci a situaci konkrétnich lidi. Rozhovory probihaly béhem ¢&tyf tydnt v dubnu
2024 a kazdy z nich trval 60 az 120 minut.

Rozhovorl se zu€astnilo 14 lidi napfi¢ rdznymi ministerstvy a jinymi statnimi
organy. Nase zakladni vybérova kritéria byla nasledujici:

1.Respondent musel byt sou€asnym nebo byvalym pracovnikem ustfednich
organ( statni spravy (napf. ministerstva, Ufad vlady, DIA, NUKIB) nebo
organizaci, které tyto organy zfizuji (NPl, CERMAT, Ddm zahrani¢ni
spoluprace apod.).

2.Respondent musel byt alespon tfi mésice klicovou soucasti tymu, ktery
uspésné ,transformoval® verejnou spravu s vyznamnym dopadem uvnitf i vné
organizace.

3.Respondent musel byt schopen popsat faktory, které tuto transformaci
umoznily, jaké zdroje a podpora byly potfeba, jaké pfekazky bylo tfeba
pfekonat a dalSi relevantni informace.
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Respondenty jsme nabirali pomoci tzv. snowball efektu. Nejdfive jsme se zeptali
na doporuceni respondentl z pfedvyzkumnych rozhovord, u kazdého dalsiho
rozhovoru jsme se pak ptali na dalSi tymy, které zapadaji do nasi cilovky. Takto
jsme ziskali doporuceni na 30 osob z 14 instituci statni spravy a rozhovor jsme
vedli se 14 z nich. Dbali jsme na co nejvétsi diverzitu a snazili se o Sirsi
zastoupeni riznych instituci.

Analyza a syntéza nasbiranych dat

Proces analyzy a syntézy je rozdélen do péti krokd. Konkrétni postup jsme

v prubéhu sense-makingu volili s ohledem na nase moznosti, schopnosti

a s prihlédnutim k vystupim, které jsme chtéli mit na konci celého procesu.
Kromé nalezeni odpovédi na nase vyzkumné otazky jsme si stanovili jako cil
pfinést a vypracovat sadu kliCovych vhledu, které popisuji, jaka je zita zkuSenost
inovativnich tymu ve vefejné sprave.

5 kroku, které nas dovedly k vysledkum:
1. Kédovani dat: Uvodni sadu kédil, se kterymi jsme chtéli pfi analyze rozhovort

pracovat, jsme si odvodili od klicovych slov, ktera jsme méli pfipojena ke kazdé
vyzkumné otazce. V ramci kédovani jsme ale byli otevieni vzniku novych kédu
v pfipadé, Ze se objevi néjaké téma, které se nam jevi jako zajimavé.

2. Rozdéleni kddovanych dat podle pfibuznosti a etnosti: Ve 14 rozhovorech

jsme okddovali 525 segmentu, nékteré z nich vicenasobné. Kédy jsme rozdélili
podle Cetnosti a tematické pfibuznosti do ¢tyf kategorii — Interni procesy a rozvoj
(125), Lidské zdroje a vedeni (139), Komunikace a vztahy (153), Strategie

a podpora (114). Kazdy €len Ci ¢lenka tymu dal pracoval se svou kategorii.

3. Formulace zjisténi z okédovanych dat: Po rozdéleni kodu na kategorie jsme

zacali v datech hledat blizSi souvislosti a nasim cilem bylo vytvofit sadu zjiSténi ke

kazdé kategorii kodu. V této fazi jsme se snazili vyvarovat pfiliSné interpretace
a nasim cilem bylo jen popsat, co jsme v datech vidéli.

4. Shlukovani zjisténi dle pfibuznosti a definice kandidatnich zjisténi: Cilem

posledni shlukovaci faze bylo roztfidit jednotliva zjisténi podle pfibuznosti.
Vytvorili jsme tak sadu ,kandidatnich zjisténi“, ktera byla tvofena nékolika
zjisténimi, tykajicich se pfibuznych témat.

31



5. Tvorba zjisténi: Nejdalezitéjsi Casti pro formulovani vystupl nasi prace bylo

vypracovani sady zjisténi, ktera jsou sondou do prostiedi inovator( statni spravy.
Kandidatni zjisténi jsme si rozdélili na zakladé osobnich preferenci a osobni
obeznamenosti s tématem, kterého se kandidatni zjisténi tykalo. Nasledné jsme
prosli nékolika koly vnitfniho pfipominkovani, pfepisovani, slu€ovani, rozdélovani
a cely proces by se dal oznacit za pomérné organicky a zivelny. Nasim zamérem
bylo mit jak obsahové, tak formou sjednocena kliCova zjisténi, ktera jsou hlubokou
sondou do prostiedi zavadéni inovaci v ramci Ceské statni spravy.
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OMEZENI A BARIERY VYZKUMU

Kvalitativni vyzkum pomoci hloubkovych rozhovorl je cennym nastrojem pro
ziskani hlubokého porozuméni a detailniho vhledu do urcitych témat. Takovy
pfistup pfinasi jista omezeni, ktera je v ramci transparentnosti nutné zohlednit.

Prvnim omezenim je subjektivita a zkresleni. Vysledky kvalitativniho vyzkumu
mohou byt ovlivnény subjektivitou jak respondent(, tak vyzkumniku.
Vyzkumnikova vlastni pfedpojatost nebo interpretace miaze ovlivnit otazky

a analyzu odpovédi, coz mlize vést ke zkresleni dat. V ramci pfipravy na
rozhovory jsme si prosli procesem vyzkumnické sebereflexe, abychom
identifikovali nasi pfedpojatost a mohli s ni dale aktivhé pracovat.

Se subjektivitou také souvisi mozné zkresleni na zakladé vybéru participantd
a participantek. Zpusob vybéru respondentl zasadné ovliviiuje vysledky

vyzkumu. V tomto vyzkumu jsme délali rozhovory se 14 lidmi z 13 rliznych tymu.

Je nutné zminit, Ze vysledky nejsou obecné generalizovatelné. Nas vyzkum by
tedy mél byt bran jako vhled do pfemysSleni a fungovani jednotlivcl, ne jako
zobecnitelna pravda.
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