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COVID-19 A ZMENY VE VEREJNE SPRAVE V CR

1 Predstaveni vyzkumu

V této zpravé shrnujeme hlavni zjisténi naseho vyzkumu, ktery jsme
provedli v rdmci slovinsko-ceského projektu ,Dopady koronaviru na

organizacni zmeény a digitalizaci ve verejné spravé” (projekt
financovany GACR, reg. & 21-47171L).

Vyzkum se v souladu s projektem zaméroval na Urady statni spravy.
Do vzorku organizaci byly v pfipadé vyzkumu v CR zafazeny také
obce s rozsifenou pUsobnosti, a to kvili rozsahu jejich Ukoll v oblasti
statni spravy. Vyzkum byl zaloZen na nasledujici kombinaci metod:

e V projektu jsme nejprve provedli analyzu pravnich predpis(,
které byly pfijaty v obdobi od zacatku pandemie do konce
fijna 2021 a které predpokladaly zmény v Uradech statni
spravy. V této zpravé souvisejici vysledky neuvadime — vyuzili
jsme je do urcité miry pfi pfipravé polostrukturovanych
rozhovor( v dalsi fazi feseni projektu. Vybrané vysledky byly
publikovany (napf. Spacek, Horak a Navratil, 2022).

e Vdalsi fazi reSeni projektu jsme pripravili a provedli
kvalitativni vyzkum, ktery byl zaloZzen na polostrukturovanych
rozhovorech. Rozhovory probihaly v obdobi od zafi 2022 do
ledna 2023. Podafilo se ndm provést rozhovory s pracovniky
14 organizaci (ve vzorku organizaci byla 3 ministerstva, 4
Urady podfizené ministerstvim, 2 dalsi Ustfedni drady, 2
agentury a 3 obce s rozsifenou plsobnosti). Dohromady jsme
provedli 81 rozhovorl s pracovniky na rdznych pozicich
v organizaci; v pfipadé kazdé organizace byli zastoupeni
vedouci pracovnik a radovy zameéstnanec. Na zakladé

rozhovor( jsme pfipravili 14 pfipadovych studii. Dotazované
jsme pozadali o upfimné komentare a slibili jsme jim
naprostou anonymitu. Proto v této zpravé neuvadime jejich
jména ani jména jejich organizaci a vysledky prezentujeme
pouze souhrnné.

Na polostrukturované rozhovory navazovalo dotaznikové
Setreni. Protoze jsme predpokladali vyuziti metody SEM
(structural equation modelling), probéhlo dotaznikové Setreni
ve dvou vinach — jako pilotni a jako nasledné Setreni. Pro
pilotni Setfeni jsme vyuZili zejména kontakty z rozhovor( a
shromazdili dalsi kontakty z nékolika dalSich organizaci.
Pilotni prazkum byl distribuovan 198 kontaktim na konci
brezna 2023 a byl otevien po dobu tfi tydn(. Pro zavére¢né
Setfeni jsme pfipravili databazi kontaktd (v pfipadé obci byly
v databazi kontakty na vrcholové manazery, stfedni manazery
a fadové zaméstnance odbord a Utvar(, které se zabyvaji
predevsim Ukoly statni spravy). Zavérecny prazkum byl
distribuovan 13 170 kontaktim dne 18. dubna 2023 a byl
otevren po dobu tfi tydnU; v jeho prabéhu byly zaslany dvé
upominky s vyzvou k Ucasti. Dohromady se nam podafrilo
ziskat 1177 vyplnénych dotaznikl, ztoho 945 jich bylo
vyplnéno kompletné. Odhadovana mira navratnosti dotazniku
je asi 8,8 %. Nicméné v obou kolech Setfeni (pilotnim i
zavérecném) jsme pozadali respondenty, aby informace o
prizkumu distribuovali také svym koleglim. Byli jsme si
védomi, Ze nam to znemozni kontrolu navratnosti, ale chtéli
jsme zvysit pocet vyplnénych dotaznik(, se kterymi bychom
mohli pracovat. Struktura respondentl byla nasledujici:
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16,4 % pracovnik ministerstev, 15,1 % pracovnik{ sluzebnich Obrdzek 1. Model Nograska a Vintara (2014)
Uradl  podfizenych  ministerstvim, 7,9 % pracovnikd
sluzebnich Ufadd nepodfizenych ministerstvim, 4,1 % __—»| Processes e __
pracovnikl agentur, 54,3 % pracovnikd obci s rozsifenou 7\ N
plsobnosti. Dotaznik byl zalozen zejména na vnimané mire [T
souhlasu s vybranymi tvrzenimi; k vyjadieni miry byla vyuzita ; ’ , N
skala od 1 (= rozhodné nesouhlasim) do 5 (= rozhodné ; Y “"z ‘
souhlasim); respondenti méli rovnéz moznost zvolit odpovéd’ Organisational | _ »| Technology | _ > Structures
.Nevim, nedokdzu posoudit” a moznost uvést komentare culture (icn / I
u otevrenych otazek. ‘ 1
Ve vyzkumu jsme vyuzili teoretického modelu Nograska a Vintara v
(2014). Tento model znazornuje Obréazek 1. Model je zaloZen na )
nasledujicich dvou hlavnich predpokladech, které jsou v souladu se 7 People -

zjisténimi a zavéry z literatury o roli informacnich a komunikacnich
technologii (ICT) pfi zvladani pandemie a krize COVID-19 (napf.
Spacek, Navratil a Spalkova, 2023):

1) ICT hraji Ustfedni roli jako klicova hnaci sila organizacni
transformace a

2) ICT jsou zavislé na dalSich organizacnich komponentach
(procesech, lidech, strukture a kulture).

V pripadé rozhovor( jsme model vyuzili predevsim ke strukturovani
otazek ohledné stavu organizaci pfed pandemii a zmén, které byly
v Ufadech v dlsledku pandemie provedeny. V pripadé dotaznikového
Setfeni byl model vyuzit rovnéz ke strukturovani otazek ohledné
zmén; vazby mezi oblastmi zmén byly nasledné statisticky
analyzovany s vyuzitim metod SEM.



2 Shrnuti hlavnich zjisteni

2.1 Co naznacuji rozhovory ohledné dopadii prvniho
kritického obdobi pandemie COVID-19 na urady?

Vysledky vyzkumu ukazuji nerovhomérny dopad krize COVID-19
na ceské urady. Z rozhovord jednoznacné vyplyva, ze pro zvladani
prvni koronavirové krize byla dilezita pripravenost organizaci,
tzn. jejich stav voblasti pracovnikii, procest, struktur,
technologii a organizacni kultury pred pandemii.

Z pripadovych studii vyplyva, Ze rozhodujici roli v pfipravenosti a
nasledném provadéni zmén (v<. jejich zivotnosti, resp. pretrvani)
hraly tri vzajemné propojené prvky - lidé, technologie a
organizacni kultura. Z rozhovor( také vyplyva, Ze o Zivotnosti zmén
provedenych v obdobi pandemie rozhodoval zejména vrcholovy
vykonny management jednotlivych organizaci (to plati i pro
ministerstva, protoze, jak bylo v rozhovorech zdlraznéno,
ministry/ministryné obvykle vnitfni fungovani jednotlivych resortd
prili$ nezajima, jsou pro né relevantni zejména rozpocty). Také proto,
7e pfed pandemii COVID-19 se v Cesku 7a4dnd podobna krize
nevyskytla, byla krize zpisobena COVID-19 nepredstavitelna a rada
postupl krizového fizeni existovala jen na papife. Plany krizového
fizeni byly casto ve zkoumanych organizacich zpracovany jiz v obdobi
pred pandemii, ale v praxi chybély zkuSenosti s jejich vyuzitim
v pribéhu krize podobného rozsahu.

Prvotni opatreni, ktera organizace prijaly, se tykala reorganizace
zaméstnancu za Ucelem jejich ochrany a zaroven zachovani

funkénosti organizace (zejména vyuzitim prace na dalku, kde to bylo
v té dobé mozné, pozdéji v prlbéhu pandemie také rotaci
zaméstnancll). Tato pocatecni opatrfeni reagovala i na celostatni
restriktivni opatreni pfijatd vladou a dalSimi Ustfednimi organy (napf.
Ministerstvem zdravotnictvi), kterd nafizovala témér Uplné a pozdéji
casteCné uzavreni instituci verejné spravy.

Pripadové studie jasné potvrzuji, Ze technologie byly daleZitym
nastrojem zmén v ceskych organizacich a byly zasadni pro
rozhodnuti, jaké zmény je treba v organizacich provést, aby se
vyrovnaly s dusledky krize COVID-19 a pozadavky zakotvenymi v
narodnich opatienich. To se potvrdilo u UfadQ, které mély své interni
i externi procesy do znacné miry digitalizované jiz prfed pandemii
COVID-19. Z rozhovorl vyplyva, Ze to byl pripad vSech uradi kromé
ministerstev. Zejména v pripadé ministerstev rozhovory naznacily
nizsi miru digitalizace nékterych internich postupl a vyuzivani
technologii pfi praci (napf. téch, které se tykaji obéhu a spravy
dokument(l, coz se projevilo i v nizS§im vyuzivani elektronického
podpisu v interni i externi komunikaci ministerstev). Zminéna
nevyvazenost v digitalizaci jiz pred pandemii — vyssi digitalizace
externich procesu vs. nizsi digitalizace internich proces(, méla vliv na
pfipravenost ministerstev na pocatecni fazi krize COVID-19. Podle
nasich zjisténi byla tato situace jednou z hlavnich pfricin existence
bariér spojenych s praci zaméstnancid na dalku, ktefi nemohli
vykonavat svou praci ze svych kancelari.

Z rozhovoru vyplyva, Ze na pocatku pandemie méla problémy
zejména ministerstva (v porovnani s jinymi typy organizaci z naseho
vzorku). Pripravenost ministerstev na krizi COVID-19 byla dana



predchozi zkusenosti a zvyklostmi. Protoze pred pandemii Urady
nezazily zadny lockdown, fungovala ministerstva na bazi osobniho
kontaktu. Tomu napomahala i pomérné striktné vymezena pracovni
doba, o které hovorili néktefi pracovnici ministerstev. Zplsob prace
pred pandemii byl predurcen také vybavenim a softwarem, ktery méli
zaméstnanci k dispozici (obvykle méli k dispozici stolni pocitace,
nikoli notebooky, a nékteré IT systémy, které pfi své praci pouzivali,
byly dostupné pouze z jejich kancelari). V nékolika rozhovorech bylo
také poukazano na vysokou roztfisténost internich a externich IT
systém{ ministerstev, pfipadné i jejich zastaralost. Caste¢né kvilli
zavedenému zpUsobu prace byly nékteré procesy pred pandemii stale
pouze analogové nebo — pokud byly digitalizovany — byla stale
preferovana ¢i vyzadovana tisténa/papirova forma. To se projevilo i v
nizkém vyuzivani elektronického podpisu uvniti ministerstev a v jejich
externi komunikaci (obvykle jim byli vybaveni hlavné vrcholovi
manazefi, to vSak neznamena, Ze jej aktivné vyuzivali; vrcholovi
manazefi nebo manazefi stfedni Urovné byli obvykle také témi lidmi,
ktefi méli k dispozici notebook). Pracovni navyky a preference
urcovaly IT gramotnost zaméstnanct na vsech Urovnich — vzhledem k
praci z kancelare zaméstnanci ministerstev vétsinou nevyuzivali IT pro
online jednani, neméli vétsi zkusenosti se sdilenim dokumentd online,
elektronickym podepisovanim dokument( apod.

Z rozhovoru vsak vyplyva, Ze uroven digitalizace a pracovni
zvyklosti nebyly uvnitf jednotlivych ministerstev stejné. Nékteré
Utvary byly dostatecné vybaveny jiz pred pandemii — zaméstnanci
Utvard, které predstavovaly "mladsi" cast organizacnich struktur
ministerstev (z hlediska doby vzniku téchto GtvarG a prlimeérného
véku zaméstnanc(l), napf. téch, které se zabyvaji evropskou agendou
a projekty financovanymi z fond EU, méli k dispozici notebooky a
mobilni telefony pro plnéni svych Ukold jiz pred pandemii (to bylo

vidét i na zplsobu vyjadiovani — obvykle se pouzivalo "my" a "oni",
aby se porovnaly rozdily ve vybaveni technologiemi, zpisobech prace
apod.). Jejich pruznéjsi pracovni metody se vSak na ministerstvech ne
vzdy rozsifily dale.

Predpandemické pracovni zvyklosti také znemozZnovaly vétsi
rozsifeni prace na dalku (na ministerstvech, ale i v dalSich
organizacich z naseho vzorku). Teoreticky sice prace na dalku mozna
byla, ale pouze v pfisné regulovanych pfipadech (napf. dlouhodoba
péce o déti nebo o jiné cleny rodiny). Mezi divody vétsiho
nevyuzivani prace na dalku zminovali pracovnici na nizsich Urovnich
vedeni a radovi pracovnici zejména nedlvéru managementu vici nim.
Predevsim manazefi (z vrcholové a vyssi stfedni Urovné) poukazovali
na nedostatecnou legislativu tykajici se prace na dalku a zddraznovali,
Ze nékteré typy pracovnich pozic nejsou pro tento typ prace vhodné
(mimo jiné z bezpecnostnich dlivod(, kdy lidé mohou pfistupovat k
potfebnym informacnim systémdm pouze ze svych kancelari kvali
ochrané osobnich udaji obcanu).

Startovni podminky byly v pripadé ostatnich organizaci odlisné.
Nejvétsi kontrast byl patrny v rozhovorech s pracovniky agentur
a dalSich ustfednich organa, které nejsou podfizeny
ministerstviim. Vétsina téchto organizaci byla podle rozhovor(
vybavena technologiemi jiz pred pandemii. VétSina jejich
zaméstnancl méla pro svou praci k dispozici notebook a mobilni
telefon. Rovnéz jejich vnéjsi procesy a sluzby, ale i ty vnitini, byly ve
srovnani s ministerstvy pred pandemii COVID-19 vice digitalizovany.
Proto jejich zaméstnanci casto zdUraziovali: "Moc jsme toho
nezménili. Lockdown nam prilis neublizil. Pouze jsme presli na online
kanaly, které jsme predtim tolik nevyuZivali, a jinak jsme si organizovali
praci."; "Nijak vyrazné jsme se nezménili, bylo to viceméné stejné, ale



zacali jsme masivné vyuzivat to (pozn.: technologie), co jsme méli k
dispozici uz predtim." Zaméstnanci agentur a dalSich Ustfednich
organu nepodrizenych ministerstvdim a také zaméstnanci méstskych
Uradl casto popisovali své organizace v predpandemické dobé jako
flexibilni, neformalni a zaloZzené na spolupraci (véetné vyuZzivani
pruzné pracovni doby, prace s hybridnimi, nikoliv rigidnimi,
hierarchickymi strukturami). Divodem byla patrné také mladsi vékova
struktura zaméstnancl nékterych z nich. V nékterych organizacich
bylo pfed pandemii jiz zavedeno procesni fizeni, coz zvysilo
transparentnost a prehlednost jejich procesi a prineslo do nich
urcitou prioritizaci (tj. rozliSeni hlavnich sluzeb a souvisejicich
pozadavkl internich ¢i externich zakaznikd). Lepsi pfipravenost na
krizi koronaviru prinesla také vétsi agilnost jejich vedeni jiz v obdobi
pred pandemii.

V pripadé organizaci, které jsou do urcité miry podFizeny
ministerstviim, ovlivnila dopady krize koronaviru jejich velikost:

¢ V mensich organizacich z ndmi zkoumaného vzorku se zd3, ze
situace pfed pandemii byla podobné té v agenturach. Cinnosti a
procesy byly digitalizovany jiz pred pandemii, zaméstnanci byli
vybaveni pro praci mimo své kancelare (méli k dispozici mobilni
telefony, vlastni notebook, vzdaleny pfistup umoziujici pfipojeni k
internimu  softwaru, néktefi z nich disponovali elektronickym
podpisem; jejich IT systémy zahrnovaly spisovou sluzbu,
elektronickou dochazku, elektronické cestovni pfikazy, dovolené,
planovani kontrolnich tymd ¢i hodnotici formulafe a jejich
technologie byly také prabézné aktualizovany). Organizacni
kultura byla pracovniky hodnocena jako zalozena na spolupraci,
loajalité a vstricnosti.

e Z rozhovorl vyplyva, ze na pocatku pandemie COVID-19, béhem
prvni viny, byly zejména vétsi subjekty podrizené ministerstvdim v
podobné situaci jako ministerstva — vzhledem k jejich
hierarchickym a centralizovanym rystim, pouzivanému hardwaru a
softwaru a pracovnim navykdm preferovanym pred pandemii
nebylo pro nékteré zaméstnance mozné béhem prvniho
lockdownu pracovat mimo svoji kancelaf. Mnoha zaméstnancdm
byly v jejich kancelafich k dispozici pouze stolni pocitace, IT
systémy pro jejich agendy byly popsany jako roztristéné a zastaralé
(také kvuli problémdm s nékterymi dodavateli) a externi sluzby
byly ve srovnani s nékterymi internimi procesy vice digitalizovany.
Béhem pandemie byli pracovnici téchto organizaci také pretizeni
poskytovanim sluzeb (které zacali obcané Ci organizace v disledku
pandemie vice vyuzivat) nebo novymi ukoly, které jim ministerstva
v souvislosti s pandemii zadala. Z tohoto dlvodu se néktefri
zaméstnanci rozhodli z Gfrad( odejit. Nékteré z téchto organizaci
nemély podle rozhovor( dostate¢ny pocet zaméstnancl ani pred
pandemii a tyto vypovédi prinesly dalsi problémy.

Situace v méstskych uradech (obci s rozsifenou ptisobnosti) byla
zéasti podobna situaci na ministerstvech, zcasti situaci v
agenturach a dalSich subjektech, které nepodléhaly
ministerstviim. Bez ohledu na své pracovni zarazeni respondenti z
obci vétsinou shodné uvadéli, ze obecni Ufady (tj. vykonné organy
obci v CR) nebyly na pandemii pfipraveny, protoze byla (vzhledem ke
svému rozsahu a rychlosti) spiSe neocekavana. S takovou krizovou
situaci nepoditaly ani jejich krizové plany, které byly zpracovany jiz
pred pandemii COVID-19 (na zakladé pozadavk( krizové legislativy).
Prvni opatreni realizovana na meéstskych Urfadech byla utvarena
nejistotou a obavami a také pozadavky, které byly stanoveny
v narodnich opatrenich. Byla rovnéz ovlivnéna pfipravenosti
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pracovisté a pracovnikl - do opatreni se promitla napf. dostupnost
ochrannych pomlcek, charakter vybaveni, které méli zaméstnanci k
dispozici (dostatek notebookl a hardwaru a softwaru pro umoznéni
prace z domova), ICT kompetence pracovnik. Dullezité byly opét
pracovni navyky a podobné jako v ostatnich organizacich z naseho
vzorku byly preferovany osobni kontakty, coz se projevilo i ve
vybaveni a nastrojich pouzivanych pfi praci. Technologie, které obce
vyuzivaly (a vyuzivaji), jsou dany také jejich roli ve spravnim systému
— v Cesku obce vykonavaji i statni spravu, pro své Gkoly ve statni
spravé vyuzivaji IT systémy pofizené nebo vyvinuté (liniovymi)
Ustfednimi organy statni spravy odpovédnymi za danou oblast
(obvykle ministerstvy). Jak jiz bylo naznaceno, postupy pfi
poskytovani sluzeb byly casto digitalizovany na celostatni drovni,
takZze to nemélo negativni dopad na obecni urady. V pfipadé
nékterych sluzeb — napf. socidlné-pravni ochrany déti a socialnich
sluzeb, které jsou vykonavany jako sluzby statni spravy obci, bylo
respondenty ze souvisejicich resortd jednoznacné zdlraznéno, ze
jejich digitalni podoba by nebyla vhodna (vzhledem k povaze a
poslani téchto sluzeb, napf. jejich vysoké zavislosti na osobnim
kontaktu s klienty).

Obrdzek 2. Kategorizace zkoumanych organizaci

Utady
podrizené
ministerstvim

Ostatni
ustredni organy

Ministerstva

Obce s
rozsirenou
plUsobnosti

Agentury

2.2 O jakych zménach v uradech se hovorilo
v rozhovorech?
Rozhovory se vénovaly také zménam, ke kterym na Uradech doslo po

prvni krizové viné pandemie. Hlavni zmény, které byly zminény
béhem rozhovor(, shrnujeme v Tabulce 1.
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Tabulka 1. Prehled zmén provedenych v dusledku krize Covid-19

Typ organizace

Shrnuti hlavnich zmén

Ministerstva

Nakup nového hardwaru a softwaru nebo opétovné pouziti starého, ale pouzitelného vybaveni s cilem umoznit zaméstnanciim pracovat zdomova.
Prace na dalku nebo (pozdéji) smény zaméstnanc(l.

Prechod na online komunikacni kanaly, je-li to mozné a vhodné.

Nové ICT dovednosti zaméstnancu (pro online schlizky, elektronické podepisovani).
Rychlé Upravy dilich ¢asti IT systém0 (napf. pro elektronické podepisovani dokumentud).
Ochrana zaméstnancl (vybaveni, distancovani, testovani) a intenzivnéjsi krizové fizeni.
Zména vnitfnich pravidel (ochrana, prace na dalku).

Zvysena centralizace rozhodovani.

Intenzivnéjsi a méné formalni vnitfni spoluprace.

Intenzivnéjsi a méné formalni vnéjsi spoluprace (vetné zvyseni poctu metodik).
Agilnéjsi vedeni.

Zkraceni Urednich hodin a nékterych procest (napf. kontrola, nadbor) a sluzeb (pokladna).

Urady podfizené
ministerstvum

Vétsi organizace ze vzorku

Nakup nového hardwaru a softwaru nebo opétovné pouziti starého, ale pouzitelného vybaveni s cilem umoznit zaméstnancim pracovat zdomova.
Prace na dalku nebo (pozdéji) smény zaméstnanc(.

Pfechod na online komunikacni kanaly, je-li to mozné a vhodné.

Nové ICT dovednosti zaméstnanci (pro online schlizky, elektronické podepisovani).

Rychlé Upravy dilcich casti systémi (napf. pro elektronické podepisovani dokumentd).

Ochrana zaméstnanctl (vybaveni, distancovani, testovani) a intenzivnéjsi krizové fizeni.

Zkraceni Urednich hodin a nékterych procesu (napf. kontrola).

Zvysena centralizace D-M.

Intenzivnéjsi a méné formalni interni spolupréace (také z dvodu zvysené pracovni zatéze nebo novych Ukold, castéjsi nemoci nebo nepfitomnosti
zaméstnancl — napf. z divodu péce o déti — a odchodu nékterych zaméstnancd; prace o sobotach).

Intenzivnéjsi a méné formalni vnéjsi spoluprace (vetné zvyseni poctu metodik).

Nova pravidla (prace na dalku, smény, ochrana).

Mala organizace ze vzorku

Prace na dalku a intenzivnéjsi vyuzivani technologii, které byly k dispozici jiz pfed pandemii.
Pfechod na online komunikacni kanaly, pokud je to mozné a vhodné.

Skoleni zaméstnanc(i v pouzivani nastrojd pro online schiizky.

Ochrana zaméstnancl (vybaveni, distancovani, testovani).

Nova pravidla (prace na dalku, smény, ochrana).
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Typ organizace

Shrnuti hlavnich zmén

Ostatni Ustredni
organy
(nepodrizené
ministerstvum)

Mala organizace ze vzorku

Prace na dalku a intenzivnéjsi vyuzivani technologii, které byly k dispozici jiz pfed pandemii.

Prechod na online komunikacni kanaly, je-li to mozné a vhodné.

Pouziti bezpecnéjsiho elektronického podpisu (v jednom z organd ze vzorku).

Rychlé opravy IT systémd (s cilem umoznit administrativni Ukony souvisejici s lidskymi zdroji, které dfive nebyly digitalizovany, a umoznit
elektronické podepisovani).

ZlepsSeni extranetu pro predkladani dokument( vétsi velikosti (v jednom z Uradu).

Skoleni zaméstnanc(i v pouzivani nastrojd pro online schiizky.

Ochrana zaméstnancl (vybaveni, distancovani, testovani).

Zkraceni Urednich hodin a nékterych procest (napf. kontrola).

Nova pravidla (prace na dalku, smény, ochrana).

Agentury

Prace na dalku a intenzivnéjsi vyuzivani technologii, které byly k dispozici jiz pfed pandemii.

Pfechod na online komunikacni kanaly, je-li to mozné a vhodné.

Skoleni zaméstnanctl v pouZivani nastroji pro online schiizky.

Ochrana zaméstnancl (vybaveni, distancovani, testovani).

Nova pravidla (prace na dalku, smény, ochrana).

Nabor novych zaméstnancl z dlivodu zvySené pracovni zatéze a novych Ukoll (v jedné z agentur ze vzorku).
Vétsi diraz na kybernetickou bezpecnost.

Obce

Nakup nového hardwaru a softwaru nebo opétovné pouziti starého, ale pouzitelného vybaveni s cilem umoznit zaméstnancim pracovat zdomova.
Prace na dalku a intenzivnéjsi vyuzivani technologii, které byly k dispozici jiz pfed pandemii.

Pfechod na online komunikacni kandly, pokud je to mozné a vhodné (nékdy nové nebo specidlni komunikacni nastroje pro interni nebo externi
komunikaci — aplikace WhatsApp, mobilni vysilani).

Skoleni zaméstnanctl v pouZivani nastroji pro online schiizky.

Ochrana zaméstnancl (vybaveni, distancovani, testovani, zmény v pfijimani klient().

Redukce nékterych procest (napr. koordinace mezi oddélenimi; personalni ¢innosti — adaptace, pravidelné hodnoceni zaméstnancu, skoleni na
misté) (pouze v nékterych).

Nové sluzby pro zaméstnance (napr. péce o déti) (v jednom).

Nové sluzby pro klienty (napf. elektronické rezervace, elektronické platby).

Nova pravidla (pro praci na dalku, smény, ochranu; v nékterych pripadech také nova pravidla kybernetické bezpecnosti).




Ve vSech organizacich se prace na dalku a hybridni zpisob prace
staly standardnim zpUsobem prace v nejkriti¢téjSich obdobich
pandemie; na pocatku byla prace na dalku jedingym moznym
zpUsobem pro vétSinu zaméstnancl organizaci, protoze nemohli pfijit
do svych kancelafri. Prace se pro nékteré zaméstnance béhem
pandemie stala slozitéjsi i kvali elektronickému podepisovani
dokumentll (postup se stal slozZitéjSim ve srovnani s pouhym
podepisovanim perem), jez nékteré organizace pfi své interni i externi
komunikaci casto nevyuzivaly. To se tykalo zejména ministerstev, ale
podobné druhostupnové zmeény byly identifikovany i v dalSich
organizacich. Prestoze byly vétsinou (nebo ve vétsi mire ve srovnani
napf. s ministerstvy) dostatecné vybaveny pro praci na dalku jiz pred
pandemii, nebyly zvyklé vyuzivat technologie a pracovat mimo
kancelar, také v komunikaci s kolegy z vlastni organizace casto
preferovaly osobni komunikaci. Krize COVID-19 tedy vedla ke zméné
organizacni kultury. Rozhovory naznacuji, ze tato zména neni
docasna, protoze napfiklad online schizky (podobné jako prace na
dalku) po krizi nezmizely a jsou stale vyuzivany a pfinejmensim
hybridni schlizky jsou ¢asto mozné i v soucasnosti.

Bez ohledu na rozdily v pfipravenosti na krizi si pandemie vyzadala
nékteré zmény ve stylu vedeni a také nové druhy spoluprace. Lidé
museli uvniti organizaci vice spolupracovat a z rozhovorQ vyplyva, Ze
si mnohem vice uvédomovali posloupnost cinnosti nutnych ke
splnéni ukoll, za které byly jejich organizace odpovédné (vliv na to
mél predevsim fakt, Ze byli nuceni pracovat na smény — resp. rotovat
na pracovistich). V pripadé nékterych organl existujicich v hierarchii
ministerstev jsme zaznamenali nové zplsoby spoluprace mezi
zaméstnanci. Tato situace byla zplsobena mimoradnou pracovni
zatézi, kterou pfinesla pandemie (napf. mnozstvi podani od klientd
nebo nové sluzby). Zaméstnanci, ktefi nemohli pracovat (napf. z
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dlvodu odlozeni kontrolni cinnosti), pomahali svym koleglim, aby
bylo zajisténo dodrzeni zakonem predpokladanych termind. Z
rozhovor(l také vyplyva, Zze v prabéhu pandemie COVID-19
organizace statni spravy vice sdilely své zkuSenosti a znalosti ve
srovnani s obdobim pred pandemii.

Krize COVID-19 vedla také k nové regulaci (napf. prace na dalku,
kterd nebyla pred pandemii dostatecné regulovana, postupy
krizového fizeni). Dale byla pficinou zmény nakupnich zvyklosti — v
mnoha organizacich, jejichz zaméstnanci se Ucastnili naSich
rozhovor(, se zacalo uprednostiovat pouzivani, a tedy nakup
notebookll pred stolnimi pocitaci.

V nékterych organizacich (napf. v rdmci ministerstev, ale i v jedné z
agentur) se vyrazné zvysil rozsah prace na jednoho zaméstnance, a
to z dlvodu narlstu podani, odchodl zaméstnancl nebo castéjsich
absenci zaméstnancl z didvodu péce o déti nebo pfibuzné). Jak
vyplynulo z nékterych rozhovor(, néktefi stfedni a vrcholovi manazefi
byli pretizeni administrativnimi Ukoly (napf. témi, které se tykaly
kontroly pracovnich vykaz( zaméstnanc, ktefi pracovali na dalku, ¢i
planovani porad, protoze nékdy bylo organizovano pfilis§ mnoho
porad).

Nékteré procesy byly v iradech redukovany a nemély prioritu.
Jednalo se napfriklad o kontrolu (sméfovanou na externi organizace),
nékteré personalni procesy, jako je adaptace, pravidelné hodnoceni
vykonu zaméstnancd, nabor; v mensim poctu pfipadl bylo omezeno
Skoleni, ale obvykle bylo alespon do urcité miry nahrazeno skolenim
online.

Z pripadovych studii vyplyva, Ze centralizace se zvysila v disledku
krize COVID-19, nebo alespon v jeji pocatecni fazi, kdy centralizace
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umoznila rychlé rozhodovani pro zvladnuti krize a souvisela také s
pozadavky na omezeni prijata vladou nebo jinymi organy. Nejvyssi a
vyssi stfedni manazefi vsech organizaci, s nimiz jsme vedli rozhovory,
naznacovali, Ze krizové fizeni bylo nezbytné a muselo byt feseno
shora dold a koordinované. Zaroven z rozhovorl vyplyva, ze
centralizace byla doprovazena inkluzivnéjsim rozhodovanim, kdy bylo
na poradnich zasedanich organd krizového fizeni zastoupeno vice
resortd (v pripadé obci byli na zasedani aktivnéji zvani zastupci
externich subjektl ve srovnani s obdobim pred pandemii).

Z pfipadovych studii vyplyva, ze krize COVID-19 neméla na agentury
a dalsi malé organizace z naseho vzorku zavazny dopad. Jak bylo
uvedeno, byly digitalizovany a vybaveny jiz pred pandemii, zejména
diky agilnéjsimu pfistupu jejich vrcholového vedeni. V kritickych
obdobich pandemie musely v ramci interni komunikace prejit
predevsim na elektronické kanaly. Presto v pripadé své externi
komunikace potrebovaly ve srovnani s obdobim pred pandemii vice
komunikovat elektronicky a pracovat s elektronickymi nastroji v praxi,
ve které je pred pandemii ¢astéji nevyuzivaly (napfiklad v praxi naboru
zaméstnancl zacaly casto vyuZzivat online schizky, mnohem vice
zacaly preferovat e-learning a online skoleni; bylo tomu podobné jako
u ostatnich organizaci ze vzorku).

2.3 Co ukazuji rozhovory o zivotnosti zmén?

V rozhovorech jsme se vénovali také tomu, zda provedené zmény
prezily kritické obdobi pandemie. Rozhovory jasné ukazuji, ze nékteré
zmény dosud pretrvavaji. Na druhou stranu je vsak z rozhovori
zfejmé, ze tempo zmeén s doznivanim kritického obdobi vyrazné
klesalo.
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Rozhovory naznacuji, ze v pfipadé ministerstev a vétsich organizaci,
které jsou ministerstvm podfizeny, nemély vyraznéjsi zZivotnost
zmény, které nebyly kompatibilni s predpandemickou organizacni
kulturou a které bylo snadné ,odstranit”. Data z rozhovor( ukazuji, ze
jde zejména o nasleduijici:

e Prace zdomova (,Home office”). Rozhovory sice
nenaznacuji, ze by home office prestal byt kompletné
vyuzivan; jasné ale ukazuji, Ze mira jeho vyuziti se snizila a
zaméstnanci si ho nemohou narokovat. Jak vedouci, tak fadovi
pracovnici si uvédomovali, Zze pro urcité pozice neni prace
zdomova vhodna. Na druhou stranu pracovnici z nizsich
Urovni upozornovali na to, zZe vstficnost povolovat praci
zdomova je u vedeni Uradu nizsi. Podobné jako v pripadé
obdobi pred pandemii toto spojovali zejména snedivérou ze
strany vedoucich zaméstnancl, coz mulze nékteré z nich i
vyrazne demotivovat. Home office nemuize byt také podle
pracovnikd vniman vylu¢né jako benefit — jde dle nich o praci
odjinud, ktera vychazi z toho, co umoznuji nové technologie
a je (¢i ma podle nich byt) vysledkem urcitého prirozeného
vyvoje v uplatnovanych metodach prace. Problémy mize
zplsobovat i to, ze podle rozhovor( neni praxe home office
napfi¢ ministerstvy sjednocena.

¢ Intenzita spoluprace uvnitf organizaci. Pracovnici
nékterych ministerstev upozoriovali na to, Ze mira spoluprace
mezi rdznymi odbory a oddélenimi (coz povazovali za
pfinosné) rovnéz ochabla.

o (Tempo digitalizace. Rozhovory ukazaly, ze pandemie vedla
zejména k rychlym dil¢im Gpravam stavajicich IT systém0 spise
nez k vyraznéjsim zménam. Na zakladé pripadovych studii
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mUzeme tvrdit, Ze k digitalizaci se v pfipadé ministerstev
nepfistoupilo proaktivné a strategicky.

e ([Duvéra: Rozhovory naznacily, Ze fungovani ministerstev
béhem pandemie se neobeslo bez vétsi diivéry v pracovniky.
Sami vedouci pracovnici béhem rozhovor( uvadéli, jak byli
prekvapeni flexibilitou a vykonnosti svych zaméstnanc(. |
proto bylo pro nékteré pracovniky prekvapenim, Ze se s praci
domova nyni nepracuje lépe (s ohledem na zkusenosti s home
office béhem pandemie, motivovani pracovnikd apod.).

¢ Politické vedeni ministerstev. Rozhovory také naznacuji, ze
krize COVID-19 nepfinesla reorientaci zajmu politického
vedeni — spiSe nez o vnitfni fungovani Uradd a zlepSovani
vnitfnich procest se podle rozhovorl politické vedeni
ministerstev nadale zajima zejména o rozpoctovou stranku.

V pfipadé agentur a mensich ufada krize koronaviru podle
rozhovor( prinesla zejména intenzivnéjsi vyuzivani technologii, které
byly sice k dispozici v pfevazné mire jiz pred pandemii, ale vice se
(oproti pandemii) nevyuzivaly. | u jedné zagentur vSak radovi
pracovnici upozornovali na to, Ze vyuzivani home office neni tak
obvyklé, a to i kvlli nedivére vedeni organizace.

2.4 Co ukazuji vysledky dotaznikového Setreni?

Vétsina respondentti (74 %) byla toho nazoru, ze prvni zmény se
v jejich organizacich dotkly predevSsim zaméstnanci. To je
podobné jako nase zjisténi z rozhovoru. Vedeni verejné spravy muselo
reagovat na opatreni Ustredni vlady, ktera rozhodla o uzavreni Uradi
a zavedla souvisejici restriktivni opatrfeni. VétSina zaméstnanc
instituci statni spravy musela zlstat doma. To ovlivnilo poskytovani
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sluzeb a procesy — nastroje zalozené na ICT se zacaly intenzivnéji
vyuzivat kvili omezenim kladenym na osobni kontakty.

Respondenti souhlasili s tvrzenimi, ze krize COVID-19 ovlivnila
pouzivani technologii. Vysledky analyzy dat z dotaznikového Setreni
jasné naznacuji to, co ukazaly jiz rozhovory — v Uradech se zacaly
intenzivnéji vyuZivat stavajici technologie a zacaly se testovat a
vyuzivat i dalSi nové technologie. Tradi¢ni interni a externi
komunikace  byla  nahrazena  komunikaci  elektronickou.
Nadprtimérnou miru shody s tvrzenimi ohledné dopadl pandemie na
vyuzivani technologii jsme zaznamenali zejména u respondentl z
ministerstev. To opét potvrzuje nase zjisténi z rozhovor(, z nichz
vyplynulo, ze zejména ministerstva se z kulturnich divod( potykala s
mirou digitalizace svych internich procesl a vyuzivanim technologii.
Tyto Urady preferovaly pracovni metody zaloZzené na papirovych a
osobnich kontaktech, coz se promitlo do vybaveni zaméstnancl
(stolni pocitace, pouzivané IT systémy — nékteré IT systémy byly z
dlvodu bezpelnostnich opatreni pristupné pouze z kancelafi na
ministerstvech) a také ICT kompetence zaméstnanc. Na druhou
stranu s vyroky méné souhlasili fadovi zaméstnanci; vyssi mira shody
byla u zaméstnancl z nejvyssiho a vyssiho stfedniho managementu.
Pro dalsi vysvétleni téchto zjisténi bychom potrebovali ziskat vice
odpovédi od jednotlivych typl organizaci a také vice informaci o
digitalizaci urada.

Respondenti také souhlasili nejvice s tvrzenim, Zze pandemie
zménila zpusob sdileni informaci mezi zaméstnanci v
organizacich: Pravdépodobné je to dano intenzivnéjsim vyuzivanim
ICT v interni komunikaci, které pfinesla krize. Potvrdilo se i zjisténi
z rozhovor(, Ze zaméstnanci instituci statni spravy citili vétsi potrebu
spolupracovat. Divodem byla predevsim potreba zajistit poskytovani
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sluzeb vcas (vice si uvédomovali sled cinnosti potfebnych k
dokonceni Ukoll, coz bylo proto vice zohlednéno pfi stfidani
zaméstnancll na pracovisti). Ve vysledcich je opét patrny rozdil ve
vnimani dané situace vedoucimi pracovniky ve srovnani s fadovymi
zaméstnanci. Jejich hodnoceni zpravidla nepresahlo celkovy prameér.

Vysledky dotaznikového Setfeni ukazuji, ze krize COVID-19
neovlivnila nabor zaméstnancl ani jejich propousténi. Jak bylo
naznaceno jiz v nékterych rozhovorech, které jsme provedli, v
nejkritictéjsich obdobich pandemie nabor neprobihal, Urady nékdy
vyuzivaly cast svych zaméstnancl, aby pomohly svym kolegim
(pfesun mezi Utvary). COVID-19 neovlivnil ani povahu prace, protoze
pokud to bylo mozné, ukoly byly provadény z jiného mista (z
domova). Odpovédi v této casti dotazniku rovnéz potvrzuji zjisténi o
dilezitosti technologii v interni komunikaci a zaroven naznacuji,
Zze zaméstnanci ziskali nové kompetence a dovednosti (z
rozhovorll vyplyva, Ze to souviselo zejména se schopnostmi
souvisejicimi s vyuzivanim ICT nastrojd pro online jednani, sdileni
dokumentt Ci vyuzivani elektronickych podpist nebo pfistupu k IS z
domova).

Vysledky také jasné ukazuji, ze krize koronaviru nedopadla nikterak
zasadné na organizacni strukturu aradu. Nejvyssi primérnou miru
souhlasu jsme zaznamenali u vyroku o vétsi formalizaci zpisobené
COVID-19. Rozhovory naznacuji, Ze by to mohlo byt zplsobeno
novymi pravidly a nafizenimi upravujicimi dodrzovani bezpecné
vzdalenosti a pouzivani ochrannych hygienickych prostredkd a také
formalizaci prace na dalku, kterd pred krizi COVID-19 chybéla. Vétsi
dopady na formalizaci uvadéli zejména pracovnici agentur. To mGze
znamenat, Ze COVID-19 prinesl vyssi uUroven centralizace a

formalizace, na kterou nebyli zaméstnanci zvykli. Odpovédi byly
pomérné jednotné napfi¢ riznymi pracovnimi pozicemi.
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