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Uvod: co a pro koho je v této zprave

Tato souhrnna vyzkumna zprava prinasi shrnuti poznatkd z projektu Podpora analytické prace
ve vefejné spravé. Tento projekt realizoval v letech 2021 - 2023 tesitelsky tym Ceskych priorit

a podpofila ho Technologickd agentura v programu Eta.

Pro projekt jsme z praktickych ddvodd pouzivali zkratku PANK (Podpora analytickych kapacit ve
verejné sprave), proto ji pouzivame i dale v textu této zpravy.

7 V7

Velka ¢ast aplikovatelnych poznatkd vzniklych v pribéhu projektu je vtélena do vysledkd
verejné dostupnych na webu PANK.cz, kde je k dispozici priivodce praci s poznatky ve verejné
spraveé a sada doporuceni pro tymy ve verejné spraveé i pro systémovou zménu na Urovni statu.
Praveé tyto vystupy typu O (sada doporuceni pro tymy ve verejné sprave a pro systémové
zmény V7, a pripadové studie V6 na webu projektu V9) jsou hlavnimi vysledky projektu, u nichz
predpokladame dalsi aplikaci v praxi verejné spravy. Dalsi vysledky - V 2 vstupni analyza
situace v zapojenych Utvarech a workshopy (V4 a V5) pak byly aplikovany jiz v prabéhu
projektu a prispély k dosahovani cill v jednotlivych zapojenych Utvarech, coz nasledné poskytlo
vstupy pro tvorbu hlavnich vysledkd V6, V7 a V 9.

V této zpravé proto tyto zavéry a poznatky zachyceny v klicovych vysledcich neduplikujeme, ale

snazime se sdélit dalsi poznatky z prabé&hu realizace projektu, pfedevsim:

e Zachytit vyzkumny a interven¢ni postup projektu

e Osveétlit néktera rozhodnuti a Uvahy o pojeti a realizaci projektu, které nemusi byt patrné
z jinych vysledkd

e Vztahnout poznatky vzniklé v tomto projektu k odborné literature, ze které jsme
vychazeli pfi prvotnim designu projektu a tim konfrontovat tuto literaturu s realitou
intervence, o kterou jsme se snazili, a tim s realitou prostredi ¢eské verejné spravy

e Osveétlit proces a Uvahy vedouci k formé a obsahu dalsich vysledkd, zejména webu
obsahujiciho privodce praci s poznatky a doporuceni pro tymy i pro stat

e Ukazat nekteré limitace naseho pristupu k intervenci, kterou ukazala realizace projektu
Zamyslenym c¢tenarem této zpravy tedy jsou predevsim nasledujici skupiny:

e Vyzkumnici v oblasti verejné spravy a tématu evidence-informed decision-making

e Gestori této oblasti ve verejné sprave, stejné jako gestori a manazefi pribuznych oblasti
(datova politika, personalistika a vzdelavani, organizace verejné spravy) jak pro celou
statni spravu / statni sluzbu, tak na Urovni managementu jednotlivych organizaci



e Organizace zamérené na podporu rozvoje prace s poznatky (daty, “evidence”, viz nize) ve
verejné sprave - think tanky, vyzkumné organizace, verejné vyzkumné instituce,
potencidlné centra transferu poznatkd

e V nékterych &astech i tvlrci programi aplikovaného vyzkumu zaméreného na podporu

rozvoje verejné spravy

Projekt PANK, jeho cile a design

Motivace, cile a vstupni predpoklady

Motivaci k navrhu projektu byl Siroce sdileny a zdokumentovany zavér, Ze v ¢eské verejné
spravé neni v soucasnosti naplnén potencial systematického vyuzivani poznatkt pfi tvorbé a

implementaci vefejnych politik.*

Projekt PANK mél ambici vyvinout v praxi ¢eskych verejnych instituci efektivni zpisoby, jak
posilit zapojeni analytické prace a poznatkl obecné do rozhodovani. Ocekavanymi vysledky
projektu PANK byly pozitivhi zmény v Sesti zapojenych tymech, nové poznatky a nastroje
vyuzitelné ve verejné sprave Sifeji a identifikace systémovych bariér a doporuceni vyuzitelnych

pfi snahach o systémovou zmeénu.

Vychozim rdmce o uvazovani o vyuzivani poznatkd ve vefejném rozhodovani pro nds byla logika
nabidky a poptdavky, coz je ¢asto vyuzivané schéma pro vyzkum vztahl mezi svétem generovani
poznani (typicky vyzkumna sféra) a svétem jeho vyuziti (vefejné instituce, tvirci vefejnych
politik). Souvisejicim vstupnim predpokladem bylo, ze cestou ke zlepSeni vyuziti poznatkd v
rozhovani je zkvalitnéni fungovani rozhrani mezi nabidkovou a poptavkovou stranou, napf. jejich
cilené propojovani skrze komunikaci nebo tzv. boundary objects. NiZze mj. diskutujeme, do jaké

miry se tyto predpoklady a schémata ukazaly jako uZitecné v realité verejné spravy.

Logika intervence aplikovaného vyzkumu v projektu
Projekt PANK pracoval s aplikaci vyzkumu v nékolika smérech:

1. Aplikujeme v kontextu ¢eské statni spravy zpUsoby zlepSovani prace s poznatky
(vyuzivani evidence v rozhodovani) identifikované v predchozim akademickém vyzkumu

ze zahranici a ze zahranicnich dobrych praxi a aplikovaného vyzkumu

! Na tento problém poukazuji publikace verejné spravy: napt. MV CR (2020). Koncepce
Klientsky orientovand verejnd sprava 2030, a MMR (2019). Mapovani_strateqické prace v
institucich vereiné spravy a navrhy na jeji zefektivnéni



https://www.mvcr.cz/soubor/koncepce-klientsky-orientovana-verejna-sprava-2030.aspx
https://www.mvcr.cz/soubor/koncepce-klientsky-orientovana-verejna-sprava-2030.aspx
https://www.mmr.cz/cs/microsites/portal-strategicke-prace-v-ceske-republice/strategicke-projekty/mapovani
https://www.mmr.cz/cs/microsites/portal-strategicke-prace-v-ceske-republice/strategicke-projekty/mapovani

2. Aplikujeme spolecenskovédni vyzkumné metody a postupy v prostredi verejné spravy,
abychom identifikovali potfeby zapojenych Utvar( a moznosti

3. V praxi vyvijime zpUsob, jak jako externi aktér tuto celou intervenci realizovat
Projekt proto sestaval ze Ctyr hlavnich komponent:

1. Mapovani analytickych kapacit ve statni spravé: cilem bylo vytvorit prehled
analytickych Utvard ve statni spravé a sesbirat zakladni informace o jejich roli, zptsobu
prace, vyuziti vysledkl a potfebdch a vnimanych prekazkach. Tyto informace mély
nasledné podpofit rozhodovani o zaméreni a formé vysledkd (navody, pravodci a
doporuceni). Tato faze vedla k vysledku V3.

2. Diagnosticka faze spoluprace se zapojenymi tymy méla za cil detailné poznat stav
prace s poznatky v $esti zapojenych tymech, navazat pracovni vztak a ustavit zptsob
spoluprace mezi fesitelskym tymem a zapojenymi Utvary, a kone¢né diagnostikovat
potreby a moznost zapojenych tymu tak, abychom mohli adekvatné vybirat a cilit
intervence zamérené na zlepsSeni prace s poznatky v tymech. Tato faze vedla k
vysledkim V2 a V 6.

3. Intervenéni faze spoluprace se zapojenymi tymy zaujimala prevaznou ¢ast projektu a
spocivala v aplikaci tzv. Intervenci, tj. zdsah( do prace v tymech s cilem zlepsit, jak dany
tym pracuje s poznatky, a to na zakladé predchozi diagnostické faze a vyuziti dobrych
praxi a poznatkd z literatury. Intervencni faze probihala mj. formou workshopl (V 4) a je
zakladem pro kone¢nou komponentu.

4. Vytvareni doporuéeni, ndvodd a privodcl pro dalsi pouziti probihala v poslednich cca 5
mésicich projektu a zamérovala se pfedevsim na tvorbu vysledkl V9 (web), ktery je
nosi¢em privodce pro tymy a systémovych doporuceni pro stat (V7) i pfipadové studie
(V6) a jednim z prostredkl vyvoje téchto vysledkd bylo uzivatelské testovani mj. formou
workshopu s aktéry z fad potencidlnich uzivateld vysledkd mimo zapojené Utvary
(vysledek V5).

Metodologické provedeni jednotlivych komponent, poznatky z nich a reflexi vyzkumného

postupu pro kazdou komponentu popisujeme nize.

Planované a realizované vysledky a jejich role v projektu

S timto zameérem byly soucasti projektu nasledujici vystupy:

1. Mapovani analytickych kapacit statni spravy (V3) poskytlo zakladni porozuméni

analytickych kapacit v Ustfedni statni spravé.



Série workshopU se zapojenymi Utvary (V4) byla soudasti intervenéni faze prace se
zapojenymi tymy

Vstupni analyza stavu prace s poznatky v jednotlivych zapojenych Utvarech (V2) byla
zpUsobem zachyceni poznatkl z intervenéni faze, ze které pak vychdazela dohoda se
zapojenymi tymy o realizaci jednotlivych intervenci.

Série workshop( s ostatnimi Utvary (V5) byla soucasti vyvoje kone¢nych vysledkd V8 a
V9.

Web projektu (V9) po vétsinu doby redeni projektu slouzil jako zakladni informacni zdroj,
pred ukoncéenim projektu se pak stal nosi¢em klicovych vysledkld V6 a V7 a prosel
kompletnim redesignem na zakladé poznatkd z prace na vysledku V7.

Privodce praci s poznatky a sada doporuceni (V7) je klicovym vysledkem, ktery umozni
$irsi aplikaci poznatkt z vysledk( V2 a V4.

Pripadové studie (V6) zachycujici poznatky z Sesti zapojenych tym0 a jsou zachyceny na
webu V9.

Souhrnna vyzkumna zprava (V8)

Zapojené Utvary

.....

uvadime nize pri zachyceni postupu diagnostické faze projektu.

Sekce vzdélavani a mladeZe, Ministerstvo gkolstvi, mlddeze a télovychovy (MSMT)
Oddéleni vyzkumu a evaluaci Agentury pro socialni zaélenovani (MMR)

Evalua¢ni jednotka Narodniho orgdnu pro koordinaci, Ministerstvo pro mistni rozvoj
(MMR)

Oddeéleni strategie S3, Ministerstvo prdmyslu a obchodu (MPO)

Oddéleni rovnosti Zen a muzUi (ESF), Ministerstvo prace a socialnich véci (MPSV)
Analytické oddéleni, Technologickd agentura CR (TA CR)

Véechny Utvary s vyjimkou Analytického oddéleni TA CR se do projektu zapojily u? formou tzv.

Letter of Intent, resp. u MSMT pifijetim role aplikaéniho garanta, ve fazi pfipravy ndvrhu

projektu.

Po tvodnich konzultacich s vedoucimi téchto Utvard se ukdazalo, Ze tyto Utvary spoleéné tvori

vyzkumné zajimavy soubor, pficemz uz mezi nimi je vyznamna mira heterogenity z hlediska

jejich roli, sloZzeni a vykondvanych agent a aktivit. Zaroven potvrzeni péti, resp. pozdéji Sesti

zapojenych tymu se jevilo jako dostate¢né mnoZstvi. Proto jsme neusilovali o zapojeni dalSich

Utvard s jinym tematickym zamérenim nebo z jinych oblasti vefejné spravy (podrizené

organizace, samospravy, verejné vyzkumné instituce).



A4

Resitelsky tym

Vyzkumny tym

Zakladem reseni projektu byl vyzkumny tym, ktery zajistoval realizaci vSech aktivit a predevsim

dlouhodobé a soustavné pracoval s jednotlivymi zapojenymi tymy

Petr Bouchal byl hlavnim resitelem po celou dobu projektu.

7

Ladislav Friihauf pUsobil po celou dobu projektu jako seniorni dohled nad projektovym fizenim,

metodologickou kvalitou a koherenci projektu napfi¢ komponenty a zapojenymi tymy.

Alexandre Reznikow byl zapojen jako seniorni vyzkumnik po celou dobu projektu. Zodpovidal
za velkou ¢ast pripravy a realizace mapovani analytickych kapacit a v dalSich komponentach

zodpovidal za spolupraci se dvéma ze zapojenych tyma.

Tomag Cech jako vyzkumnik od ledna 2022 po celou dobu projektu zodpovidal za velkou &ast
pfipravy a realizace mapovani analytickych kapacit a v dalSich komponentach zodpovidal za

spolupraci se dvéma ze zapojenych Utvara.

Monika Rosenkrancova (dfive Jirotka) s vyznamnym zapojenim do zafi 2022, zodpovidala

predevsim za spolupraci se dvéma ze zapojenych Utvard.

Jakub Zahora od zafi 2022 zodpovidal za spolupraci se dvéma ze zapojenych Utvard po

odchodu Moniky Rosenkrancové na materskou dovolenou.

7 V7

Petr Witz byl zapojen v Uvodni ¢asti projektu se zamérenim na metodologicky design

diagnostické faze spoluprace se zapojenymi tymy.

Véichni ¢lenové tymu s vyjimkou Tomasge Cecha a Jakuba Zahory se podileli na tvodnich
fesersich a vyvoji pfistupu k diagnostice zapojenych tymu. VSichni ¢lenové tymu s vyjimkou
Moniky Rosenkrancové a Petra Witze se podileli na vyvoji klicovych vysledk( V7 (prdvodce a
doporuceni), V6 (pfipadové studie) a V9 (web)

Seniorni tym

Martin Nekola se podilel pfedevsim na tvorbé koncepéniho rdmce pro diagnostiku kapacit pro
praci s poznatky a na designu a realizaci dotaznikového Setfeni v komponenté mapovani

analuytickych kapacit statni spravy.

Vladimir Kvaca se podilel predevsim predevsim na tvorbé koncepéniho ramce pro diagnostiku

kapacit pro praci s poznatky.



Richard Kokes se podilel pfedevsim na tvorbé koncepéniho rdmce pro diagnostiku kapacit a

poskytoval pribézné poradenstvi pro realizaci intervenéni faze projektu.

Marek Havrda a Petr Jansky poskytovali vstupy predevsim v Gvodni fazi projektu.

Dalsi zapojeni experti

Expertizu resitelského tymu pro specifické intervence rozsifili na ad hoc bazi tito predni experti:

e Doc. Lubomir Cingl, Ph.D. se na konci roku 2022 podilel na designu a jako mentor na
realizaci workshopu (probéhlém v lednu 2023) zaméfeného na aplikaci poznatki
behavioralnich véd v praxi zapojenych uUtvard.

e Ladislava Zbiejczuk Suchad, Ph.D. poskytla mentorskou a expertni podporu pfi designu
intervence v tymu S3 MPO zamérené na uZivatelské testovani datového rozhrani portalu
strategie RIS3.

Na rozvojovych workshopech zamérenych na zapojené Utvary i Sirsi analytickou komunitu pak
vystoupili tito predni experti:

e Kristina PSorn Zakopcanova, expertka na vizualizaci dat (Fakta o klimatu, iRozhlas, PAQ)

e Jakub Malina, dfive narodni koordinator otevienych dat a expert na data governance a
legislativu dat verejného sektoru

e Radka Domanska, narodni koordinatorka otevienych dat a expertka na data ve verejném
sektoru

e Benedikt Kotmel, vedouci datové platformy Hlavniho mésta Prahy (Golemio)

e Ondrej Kacha, vyzkumnik The Behaviouralist a zakladatel GreenDock

e doc. Stépan Bahnik, Ph.D., vyzkumnik v oblasti psychologie rozhodovani, vedouci

vyzkumné skupiny Applied Ethics and Morality na VSE

Zahranicni experti byli zapojeni formou konzultaci Uvodni reserse relevantni literatury a
zvazovani alternativnich diagnostickych ramcl kapacit pro praci s poznatky. Jde vesmés o
vedouci kapacity v oboru a autory publikaci, se kterymi jsme od zac¢atku projektu pracovali.

e Jaakko Kuosmanen - Sofi / Finska akademie véd - Science Advice Initiative of Finland
e lLaurenz Langer a Ruth Stewart - South Africa Centre for Evidence NPC (SACE)

e David Budtz Pedersen, Aalborg University

e Paul Cairney - University of Stirling

e Annette Boaz - London School of Hygiene and Tropical Medicine

e Christian Krieger a Lorenzo Melchor-Fernandez - Knowledge for Policy team JRC EC
e Jan-Willem Van Putten - Training for Good



Poznatky z pribéhu projektu

Vyzkumna vychodiska vs. realita: adaptace literatury na cilové
skupiny projektu

Reéitelsky tym do projektu vstupoval s jiz provedenou reéeréi zachycuji vychozi stav
evidence-informed rozhodovani v ¢eské statni spravée stejne jako s Sirokym prehledem
akademické i dalsi literatury z obord public policy a public administration a dobrych praxi jako

zdrojd pro vyvoj intervenci zamérenych na zlep$ovani prace s poznatky.

Na zaclatku realizace projektu ale bylo nutné na zakladé této literatury vyvinout konceptualni

ramec, s jehoz pomoci by bylo mozné:

e Provést mapovani analytickych kapacit (V3), respektive navrhnout a zacilit dotaznikové
Setrenf

e Realizovat diagnostickou fazi a nasledné navrhnout a realizovat intervence v zapojenych
tymech

Pro tyto dalsi kroky bylo potreba vytvorit pracovni rdmec problému prace s poznatky, ktery nam
umozni zachytit a strukturovat problematiku prace s poznatky tak, abychom byli schopni
hodnotit jeji jednotlivé aspekty v empirické realité zapojenych tymU (resp. v pfipadé mapovani
napric statni spravou). Podobné bylo nutné doplnit zasobnik potencialnich intervenci, s jejichz

pomoci by bylo mozné pozdéji v intervencni fazi projektu reagovat na identifikované potreby.

Proto jsme pfipravili $irokou resersi literatury k tématu vztahu poznatkd (evidence) na strané
jedné a verejné politiky a praxe na strané druhé. Vysledkem reserse bylo nékolik potencialnich
konceptudlnich modeld pouzitelnych pro zachyceni a hodnoceni problematiky prace s poznatky
v organizacich ¢eské statni spravy.

Tato reserse ukazala nékolik oblasti odborné literatury, které bylo mozné na téma projektu do
jisté miry aplikovat. Zaroven ale naznacdila, ze speficicky problém, ktery jsme se v projektu
snazili resit - jak zlepsit praci s poznatky na drovni tymu, pro analytické tymy i tymy jiné povahy
- neni v literatufe zachyceni a jeho fedeni bude vyzadovat préci s rGznymi zdroji i jistou miru
inovace.

NiZe zachycujeme pro jednotlivé oblasti literatury, jaké poznatky pro nas projekt z nich bylo
mozné vyvodit, kde se naopak s nasimi potfebami mijely a také jak konkrétné se nékteré z
poznatkd nebo konceptudlnich vychodisek danych vyzkumU ukdzaly jako vyuzitelné v nasi praci.

Tato podkapitola je tedy také zhodnocenim prvni z ambic na aplikaci vyzkumu: vyuziti



existujiciho vyzkumu predevsim ze zahranici pro porozumeéni a predevsim zlepSovani prace s

poznatky v konkrétnich Utvarech v organizacich ¢eské uUstredni statni spravy.

Evidence-policy

Zjevné relevantni byla pro projekt PANK literatura zkoumajici obecné vztah poznatkl a
verejnych politik. V ¢eském prostredi zakladni informacni zazemi o stavu této problematiky
pfinasi zejm. vysledky prizkumd mezi ministerskymi uredniky (Ochrana et al., 2018; Vesely et
al., 2018). Ty ukazuji, Ze v bézné praxi tito aktéfi relativné silné spoléhaji na interni expertizu
svych organizaci a vlastni zkusenost oproti vyzkumu a formalizovanym poznatkdim. Napf. studie
aktér( v prostredi australské statni spravy zamérena na stejnou otazku (Newman et al., 2016)
pak ale varuje, ze (1) tvirci politik nejsou homogenni skupina a lisi se napf. ve své afiliaci k
politické reprezentaci i ve mire, do které jsou v kontaktu s prostredim generujicim poznatky
(véda, vyzkum). Tato relativizace teze o “dvou komunitach” se v nasem projektu ukazala jako
relevantni a platna: o adresatech poznatkl (strané “poptavky”) neni nutné uziteéné uvazovat
jako 0 homogenni skupiné a rozhodné plati, ze nékteré Utvary a jednotlivci se v mife a zplsobu

vyuzivani poznatkd vymykaji béZznému stavu.

Prehledy literatury v této oblasti, které shrnuti dosavadni poznatky jak (Oliver et al., 2014,
2022), tak prevedeni téchto poznatkl do praktickych navodi pro tvirce poznatkd, predevsim
pak akademické vyzkumniky (Cairney, 2018; Cairney & Kwiatkowski, 2017; Cairney & Oliver,
2020). Prvni skupina studii ukazuje, ze systematické poznatky o funkénosti ¢i nefunkénosti
konkrétni mechanismU pro posileni vazby mezi “evidence” a “policy” nejsou dostate¢né
robustni, aby z nich bylo mozné vyvozovat jasna doporuceni pro komplexni intervence v této
oblasti. Zaroven identifikuje typicky pozorovatelné bariéry na obou stranach systému (nabidka i
poptavka), napf. ¢asovy nesoulad potreb nabidky a poptavky, nedostatek patri¢nych
dovednosti, absence vyuzitelného vyzkumu nebo nesoulad pouzitého jazyka a zptsobu
komunikace. Mezinarodni organizace (OECD, 2020b, 2020a, 2021) nasledné identifikuji tyto
problémy a vytvari doporudeni pro jejich feseni typicky na drovni celych systéma statni ¢i

verejné spravy.

Druha skupina studii cili predevsim na akademiky. Snazi se prostrfednictvim problematizace
zdanlivé pfimodarych konceptl pomoci tvirciim poznatkd efektivnéji vstupovat do svéta
verejnych politik (Cairney & Oliver, 2020). Prikladem takového pfimocarého konceptu je tzv.
policy cycle, coz je model relativné “dhledného” procesu tvorby verejnych politik. Tato
usporadanost je vhodna jako heuristicky nastroj pro odliSeni jednotlivych ¢asti verejné
politického procesu, neodpovida ale nutné skute¢nému stavu. Spoléhani se na tento model
muze byt pro védce snazici se o zapojeni do verejnépolitickych procest bariérou a zdrojem
frustrace.
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Tato odno? literatury se pozdéji ukdzala jako uzite¢na v nasledujicim smyslu:

1. Je patrné, Ze v oboru neexistuje jasné ovérena a doporucitelna sada intervenci
zamérenych na posileni vazby mezi poznatky a tvorbou politik, byt nékteré diléi
intervence jsou podporeny existujicim vyzkumem (Breckon & Dodson, 2016; Langer et
al., 2016)

2. Mnoha diléi doporuceni z druhé skupiny studii se ukazala jako uzite¢nad i pro uvazovani o

roli internich analytikd

Knowledge mobilization, translation etc.

Dalsim okruhem vyzkumu je literatura zkoumaijici rGzné mody zapojovani poznatk( do praxe.
Tyto vyzkumy vychazeji z nékolika oblasti verejnych politik (dominantné zdravotnictvi, verejné
zdravi a vzdélavani) a kazda s sebou nese vlastni terminologii a konceptualni vybavu (Stewart,
2015; Stewart et al,, 2019; Ward, 2017, 2018; Ward, Tooman, Reid, Davies, & Marshall, 2021;
Ward, Tooman, Reid, Davies, O’ Brien, et al., 2021). Tyto vyzkumy ¢asto mifi na vztah mezi
vyzkumem a praxi (napf. klinickou) a typicky zahrnuji velmi Siroké spektrum zasahl zamérenych
na propojovani poznatk( a praxe na rozhrani akademického vyzkumu a praktické realizace

politik, v&. napf. modeld koprodukce poznatkl a tzv. embedded research.

Proto jsou na problematiku vztahu analytickych tymU centralnich orgdnt statni spravy pfimo a
plosné aplikovatelné jen tézko. | tam, kde jsme identifikovali pripadové studie nebo Sirsi
vyzkumy zamérené na prostredi tvorby politik (Stewart, 2015; Stewart et al., 2019), intuitivné
pochopitelnd schémata bylo relativné slozité srozumitelné namapovat na realitu prace s
poznatky v Ceské statni spraveé. V nékterych konkrétnich situacich (napf. role Agentury pro
socialni zadlenovani v prostredi lokalnich politik) se koncept mobilizace poznatkl pfi realizaci
politik ukazal jako relevantni, neslo ale o pfistup, ze kterého bychom mohli sestavit koncepcni

ramec pro cely projekt.

Knowledge Brokering, Learning Agendas

Sekundarné ale z této vétve vyzkumu vychazi model tzv. Knowledge Brokering, tzn. identifikace
organizacni funkce, popf. celych organizaci v systému s dedikovanou roli, zamérené na
“pfemostovani” predélu mezi svétem tvorby poznatkd (“nabidka”) a svétem jejich vyuziti
(klinicka praxe, tvorba politik - “poptavka”). Tato literatura plvodné v kontextu pfenosu
poznatkl do praxe v oblasti verejného zdravi a vzdélavani identifikovala potfebu kapacity se
specifickou sadou dovednosti a ¢innosti (MacKillop & Downe, 2023; Norton et al., 2021; Ward
et al., 2009b, 2009a). Jednim z nasledkl tohoto posunu bylo zakladani a rozvoj tzv. What
Works center predevsim ve Velké Britanii (Boaz & Davies, 2019; Gough, 2018)
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Nasledné& nékolik autort v oboru evaluaci verejnych politk identifikovalo koncept knowledge
brokeringu jako relevantni pro evaluacni jednotky verejnych organizaci, které v praxi predevsim
fizeni a implementace evropskych fondd hrély roli prenaseée poznatkl mezi védeckym
poznanim, zpétnou vazbou z terénu a fizenim a realizaci programU podpory (Olejniczak et al.,
2016). Toto pojeti analytické prace — interni analytici v roli knowledge brokerd — se ukazal v
mnohych situacich jako vhodny pro uvazovani o roli téchto tymd, a to jak pro fesitelsky tym, tak

pro ¢leny tymU a dalsi aktéry z verejné spravy.

Pri pokusu o aplikaci konceptl z literatury o knowledge brokeringu na celé organizace potom
vznikl nastroj tzv. learning agendas, coZ je nastroj identifikace znalostnich potreb a jejich
postupného naplnovani ve vazbé na konkrétni planované strategické iniciativy dané organizace.
Tento koncept byl v prostredi federdlni vliddy USA vtélen do metodickych pokynt a povinnosti,
a proto z jeho aplikace existuje relativné bohatd znalostni baze (Data Foundation, 2021;
Newcomer et al., 2021, 2022). Tyto intervence mifi na Uroven celé organizace, proto pro nas
nebyly aplikovatelné primo, ale nastrojem jsme se inspirovali pti navrhu a realizaci jedné z

intervenci na podporu zaloZeni resortniho analytického Gtvaru aplikaéniho garanta (MSMT).

Zkoumani kapacit pro praci v policy analysis

Téma internich analytik( v oblasti verejnych politik zpracovava literatura zabyvajici se policy
analysis, popr. pfimo “analysis for policy”, pfedevsim pak s ohledem na definovani a méreni
kapacit v dané oblasti (Howlett, 2015; Olejniczak et al., 2018). Tato literatura inspirovala
strukturu dotazovani v komponenté mapovani analytickych kapacit (V3) a pomohla nam
konceptualné uchopit realitu prace s poznatky v ¢eské verejné sprave, kde analytické kapacity a
aktivity ¢asto nejsou organizacné ani funkéné oddélené od kapacit a aktivit zamérenych na

samotnou tvorbu a realizaci politik (pfip. gesce strategii).

Navic tyto studie prinesly sice prfimocary, ale pro nas i zapojené aktéry velmi uzite¢ny rdmec

urovni identifikace probléma a intervenci — viz nize.

Science-policy, governance of evidence, evidence ecosystems

Jako relevantni se ukazaly také vyzkumy zamérujici se na celkovy soubor vztahl mezi
prostredim védy a prostiedim vefejnych politik — prehled viz (Sucha & Sienkiewicz, 2020). Tyto
vztahy - a mechanismy, které je umoznuji - jsou v mnohém podminkami efektivniho vyuzivani
poznatkl v tvorbé verejnych politik. Literatura, ktera tyto vztahy zkouma, se ale ¢asto zabyva
faktory na urovni systému (organizacni konfigurace, pravidla, zakony, financovani) v¢. systému

fizeni a financovani védy a vyzkumu, popf. na cely problém nahlizi optikou ekosystému — viz
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napr. (Pedersen & Hvidtfeldt, 2021). Vzhledem k logikce intervence projektu — zasahy na Urovni

jednotlivych Utvar( — pro nas tyto studie byly relativné malo relevantni.

Mezery v akademické literature

| po dikladné redersi riznych vétvi vyzkumu v relevantnich oblastech se ukdzalo, Ze nékteré
aspekty analytické prace stavaijici literatura zachycuje slabé, resp. neposkytuje voditka smérem

k tomu, jak v téchto aspektech podpofit rozvoj a zlepSovani.

v/

Ve vétsiné literatury neni témér nijak reflektovana dimenze tymu. Jakkoli pozdéjsi literatura
¢asto identifikuje vztahy a davéru jako zasadni faktory funkénosti pfenosu poznatkd mezi
rdznymi prostfedimi, Uroven vztahd, koordinace aktivit a potencidlné i budovani dovednosti na
urovni tymu tato literatura nereflektuje. | studie explicitné pracujici s urovnémi kapacit (Howlett,
2015) nezahrnuje tymovou uroven; vyjimkou pak je Stewart et al. (2019). Nasledné pak v
literature chybi identifikace intervenci na Urovni tymu, resp. adaptace realizace téchto intervenci

s ohledem na tym.

Vyznamnym prvkem pfi definovani jednotlivych intervenci v intervencni komponenté projektu
bylo pravé hledani zplGsobd, jak kapacity budovat na drovni tymu, popt. interakce tymu a Sirsi

organizace, a neomezovat se na budovani kompetenci jednotlivct.

Aplikovatelné pojmy a schémata

Kromé ucelenych konceptudlnich ramcu z literatury vyplynulo také nékolik konkrétnich
konceptl a jednoduchych pojmovych schémat, které se ukdzaly jako uzite¢né pro uvazovani o

problematice, se kterou se potykaly zapojené Utvary a tedy i fesitelsky tym.

Urovné intervence

Neékolik studii, mj. Howlett (2015) a Stewart et al. (2019), se kterymi jsme pracovali,
identifikovalo potrebu uvazovat o analytickych kapacitach, resp. i aktivitach souvisejicich s praci
s poznatky, oddélené na Urovni jednotlivce, organizace a systému. Toto odlieni, doplnéni o
uroven tymu (viz vyse) se ukazalo jako velmi uzite¢né v diagnostické fazi, protoze umoznovalo
pfi komunikaci s ¢leny Utvart snadno odliSovat, na jaké drovni vznika bariéra nebe deficit, ktery
identifikuji ve své praci, a tedy umoznovalo také vyclenit z dalsi diskuse ty prvky, na které nase
intervence nemohly mit vliv. Zaroven ale zahrnuti vyssich urovni do typologie umoZznovalo napf.
bariéry s pricinami na organizacni a systémové urovni identifikovat jako takové a zachytit je

oddélené v doporucenich pro systémovou zménu.
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Policy cycle

Spravni véda jiz nékolik desetileti operuje s konceptem “cyklu tvorby verejnych politik” (Policy
cycle), ktery zndzornuje linearni a inkrementalni proces tvorby verejnych politik. Nicméné
¢astym zdrojem frustrace je neusporadanost proces( tvorby politik — zdkond, strategii, opatfeni,
programu. Mnohé prirucky pro praktiky i klasické ucebnice z oboru public policy ukazuji linearni,
pripadné Uhledné cyklické diagramy: od definice problému se prechazi k definovani reseni,

implementaci, evaluaci, a od evaluace zase hezky k redefinici programu (Cairney, 2021).

Takovy model ndm muze pomoci rozeznat rlizné typy aktivit v celém procesu, ale malokdy
zachycuje skute¢nost. Redlny pribéh tvorby politik a jeho zdanliva chaoti¢nost nas pak mize
prekvapit a tento nesoulad mize paralyzovat nasi schopnost generovat uzite¢né poznatky a ve
spravny moment s nimi vstupovat do rozhodovacich procesd. Pokud se ale szijete s tim, Ze
politiky a rozhodnuti nékdy vznikaji ne¢ekané a skute¢ny proces nesleduje kroky idealniho
postupu (viz diagram vyse) jeden za druhym, atd., mGze vam to pomoct efektivné se procesu
tvorby politik ucastnit.

Praktické tipy vyvozené z dlouhé fady vyzkumui na toto téma nabizi Cairney a Kwiatkowski
(2017), popt. Cairney (2018). Silné teze k realisticnosti schémat tvorby politik z britské praxe
prinasi Hallsworth, Rutter, a Parker (2011) a v ¢eském prostredi toto zkoumaji mj. Kohoutek,
Nekola, a Novotny (2013).

Druhy znalosti, hierarchie a typologie poznatkd

Daldim uzite¢nym konceptudlnim ramcem pro charakterizovani rozmanitych ¢innosti a vystupt
analytickych Utvarl ve verejné spravé se soustfedi na typy znalosti, které jsou v kontextu tvorby
verejnych politik mobilizovany. Tomuto aspektu se vénovala britska politolozka Sandra Nuthey
(Nutley et al., 2013)(Nutley et al., 2003); (Nutley et al., 2013)), ktera rozlisuje znalosti explicitni
a tacitni. Explicitni znalosti lze formulovat deklarativné, naproti tomu existuje cela rada tacitnich
znalosti, které nejsou nutné vyjadrené a artikulované. Nejc¢astéji se bude jednat o proceduralni
znalosti, které aplikuji aktéfi v daném prostredi na zakladé svych zvykd nebo dovednosti.
Béhem projektu jsme se proto snazili zachytit i tacitni znalosti aktérQ, cemuZ napomohly
zejména polostrukturované rozhovory. Naopak explicitni znalosti jsme spisSe zachytili pomoci

vyzkumu od stolu.

Nutley dale rozlisuje typy znalosti podle jejich vysvétlovaci povahy. Upozoriuje, ze pfi tvorbé
politik se ¢asto zaméruje pozornost na poznani ohledné funkcnosti a efektivity opatreni (“Know
what works”) a prehlizi dalsi typy poznani: znalosti o problému (“Know-about problems”),
praktické znalosti z implementace politik (“Know-how to put into practice”), znalost aktért v

prostredi (“Know-who to involve”) a znalost Sirdich hodnotovych ramcd, ve kterych jsou politiky
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navrzeny (“Know-why”). Tato klasifikace znalosti se v praxi tézko uplatni na Urovni jedné
analytické ¢innosti. UmozZnuje nicméné holisticky pohled na vSechny typy znalosti, které

analytici generu;ji ¢i vyuzivaji.

Koexistence téchto rliznych typd poznani vyzaduje konceptualni rdmec pro posouzeni a
porovnani jejich vypovidajicich schopnostech. V medicinské védeé je uplatnéna tzv. hierarchie
poznatkd, kterd definuje standardy kvality (a validity) poznatkd. Nejvyssi vypovidajici hodnotu
maji systematické prehledy a metaanalyzy velkého mnozZstvi studii, které kvantifikuji efekt
intervenci pomoci kontrafaktualniho designu (napr. RCT). Naopak nejmensi vypovidajici
hodnotu maji tzv. anekdotické poznatky, na jejichz zakladé nelze zobecnit zkoumany jev na
celou populaci a izolovat pri¢inné vztahy. Tato konceptualizace poskytuje vhodné voditko pro
vytvareni prehledd literatury, jelikoz definuje standardy kvality pro vyuziti ¢ vyfazeni studii. V
praxi ale ¢asto naradzime na to, Ze v nékterych oblastech (nebo na danou dzemni troven i
populaci) neexistuji dostatecné robustni vyzkumy a je tudiZ akceptovatelné pracovat s poznatky

s nizsi vypovidajici hodnotou.

Zpusoby uziti poznatkd

Vedle charakterizace rlznych prostfedi, ve kterych dochazi k pfenosu poznatk( (tzv. “dvé
komunity”) se teoretici snazily ucelit konceptualni rdmec pro rdizné zplsoby vyuziti poznatkd
(Weiss, 1979; Caplan, 1979). Prikopnicka prace Weiss (1979) a jeji nastupci (Haynes et al.,
2011; Newman et al., 2016) identifikovali tfi rGzné zplsoby vyuziti poznatkd: (1) pfimé nebo
instrumentalni vyuZiti, kdy vysledky analyz slouZzi napf. ke specifikaci daného opatreni; (2)
konceptualni nebo nepfimé, kdy vysledky analyz nejsou pfimo uplatnény pro specifikaci verejné
politiky, ale slouzi k utvareni celkového minéni o daném aspektu a (3) symbolické vyuziti, kdy
vysledky analyz slouZi k odGvodnéni jiz rozhodnutého. V praxi nelze vzdy striktné rozlisit tyto
druhy vyuZziti, nicméné poskytuji uzite¢né voditko pro nastaveni komunikacni strategie pfi

zverejfiovani vysledka.

COM-B model a behavioralni pristupy k tvorbé politik

Pro fizeni zmén v tymu je doporucené nejdrive identifikovat hlavni bariéry, kterym celi. K tomu
muze napomoci jednoduchy konceptudlni rdémec, ktery vychazi z behavioralnich véd (viz Michie,
Stralen, a West, 2011). Predpoklady pro zménu chovani na individualni i tymové Urovni se
nachazi ve tfech oblastech: kompetence a dovednosti pro aplikaci zmén, prilezitosti pro jejich

aplikaci a motivace pro jejich plnéni.

Pred ndvrhem jakychkoliv zmén je tedy vhodné charakterizovat hlavni bariéry pro takovou
zménu. Napriklad nedostatek kompetenci a dovednosti délat véci jinak, nedostatek prilezitosti

délat véci jinak ¢i nedostatek motivaci délat véci jinak. Po zodpovézeni na tyto otazky lze
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soustredit fizeni zmén na tyto jednotlivé oblasti, pricemz se mnohé prekryvaji, a tim i provazeji.
Napriklad nestaci pouze ziskat kompetence a dovednosti, ale také najit prostor a prilezitosti pro
jejich aplikaci.

Knowledge delivery jako funkce verejnych organizaci

Figure 1: The universal logic of program and policy implementation
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Obrdazek 1: ptvodni a adaptované schéma funkce “knowledge delivery” ve vztahu k ostatnim

funkcim verejnych organizaci podle (Olejniczak et al., 2017)

Tento pojmovy a konceptualni aparat se dale rozsifoval v pribéhu pfipravy intervenci v
intervencni fazi prace se zapojenymi Utvary.

7 Vs

Diagnosticka a intervencni ¢ast projektu pak byla do znaéné miry pokusem tyto teoretické a

pojmové ramce aplikovat na realitu nékolika relativné rozmanitych tymu v Ceské verejné spravé.

Tvorba konceptualniho ramce pro PANK

S touto resersi jako podkladem jsme nasledné pracovali tak, Ze jsme na zakladé znalosti
literatury a praktického kontextu zapojenych tymu (jejich roli, funkci, personalniho slozeni,
agend a aktivit) sestavili tri kandidatni konceptualni ramce, na jejichz zakladé by bylo mozné
operacionalizovat postup diagnostické a intervencni komponenty projektu zamérené na praci se
zapojenymi utvary.
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Varianta 1: Urovné intervence a mira zapojeni

Tento ramec pracoval s matici, jejiz jeden rozmér tvofily ¢tyr drovné intervenci (individualni,
tymova, organizaéni a systémova) a druhy rozmér zachycoval zabér dané kompetence nebo
naopak intervence na jeji rozvoj (zabér na Uroven ukolu, strategie a fizeni, a rozvoje). V
jednotlivych polich potom byly zachyceny jednotlivé kategorie kapacit (schopnosti, dovednosti,
procesu, jevd atd.)

Tento ramec reflektoval potrebu identifikovat predem, na jaké organizac¢ni Urovni dané kapacity
existuji. Jako pfilis ambicidzni se ale ukazalo rozlieni na rovinu Ukold, strategie a fizeni a
rozvoje. V konfrontaci s realitou tym0 a jejich potfeb se ukazalo, ze Urovné strategie a rozvoje
nejsou projektem snadno ovlivnitelné. “Poptavka” po zapojeni resitelského tymu vznikla
prevazné na Urovni vedoucich oddéleni, méli jsme tedy omezenou prilezitost realizovat
intervence zamérené na strategii a dlouhodoby rozvoj tymu - a to i proto, Ze pro ziskani ddvéry
vedoucich pracovnikd bychom zfejmé potrebovali del$i dobu a intenzivnéjsi zapojeni, nez bylo
mozné v konfiguraci Sesti zapojenych tym{ na omezenou kapacitu rfesitelského tymu po dobu
cca 1,5 roku. Zaroven poptavka po zapojeni do projektu ¢asto vychazela z potreby zlepsit
praktické fungovani a tymu a jeho schopnost kvalitné plnit Ukoly. Jakkoli by vétsi zaméreni na
ucel strategii Utvard v kontextu dané organizace zfejmé prineslo zlepseni i na roviné ukold a
aktivit, v tomto projektu se tato rovina ukazala jako Spatné dosazitelna, a proto jsme tento

rozmeér v ramci varianty 1 dale nezvazovali.

Individual level Team level Organisation level

Technical Mix of capabilities in | Knowledge management
capabilities (skills) [ the team
Technical support for research

Evidence literacy Capacity to sustain (archives with metadata, data
and positive workload, shocks repositories, softwares/hardwares)
attitude towards
EIDM Level of innovation
Tasks Contextual and capacity to
awareness adapt to changing
needs

Communication
and interpersonal Communication
skills channels and
infrastructure

Transparency and
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clarity of outputs

Long-term
professional
development plans

Managerial Real vs perceived Management structure
competences purpose
(On paper / De facto) | Position / significance within the
Ability for organisation and level of integration
Strategy . .
and long-term planning | Performance into processes
of analytical assessment
manage .
activities and
ment . :
setting up a Culture of evidence
research agenda
Knowledge
brokerage
Managers’ human Past and recent Support for knowledge
resources reform efforts - what | communication and dissemination
development has been tried in this
Develop | abilities team before? Partnerships with external
ment organisations

Tabulka 1: nacrt varianty 1 konceptualniho ramce pro hodnoceni analytickych kapacit na drovni

utvard centralni statni spravy
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Rizeni a organizace analytické jednotky

/ Prosttedi \ / Vztahy h / Lidé 9

Nizka uroven dovednosti a znalosti
(technické, manaZerské, komunikaéni)

Omezend komunikace a interakce s
akademickym prostfedim

Instituciondlni bariéry a omezené
finanéni prostiedky
Neudrzovand komunita vné&jsich expertl Omezené moznosti osobniho rozvoje

\
s |
h 1
i ]
h 1
: :
i ]
Absence motivace a kultury vyuZivani i 1
i 1 (8koleni, mentoring...) a spoluuceni se
i 1
h '
i |
H ]
i 1
i 1
: i
i 1
. \

I
|
|
'
'
|
'
|
'
'
|
|
'
'
|
'
|
|
'
'
'
|
v

poznatkdl v organizaci 3 -
Nizka kredibilita a dGivéra mezi AU a i
Nespecifikovana role a iéel AU ptfjemci analyz / policy makers E Nizkd informovanost ohledné procest
{ tvorby vef. politik / policy design
Neefektivni strategické Fizeni a Nedostatetnd komunikace potfeb mezi ! i}
1 organizace prace, ¢asovy tlak : ptijemci analyz a AU } Vysokd fluktuace v AU ]
Realizace analytickych aktivit
Vst - Postupy s Vystupy S
! VSTUpy ' ' ' i 1
i i | T . 1 ] . d o g
1 Slabé praktické vyuZitf &i nerelevantnost | i '\liESyStle;nat'ij sprava dat a poznatkd i : iz::azrcaek:cégi;zezr:g S\;yle::l;u, :gt:im i
] akademického vyzkumu | 1 (knowledge a data management) | ] © ISOVY p Y !
! | ] | 1 tvorby vef. politik '
! ;o , o ! 1 Neadekvatni technické a IT vybavenipro ! ' H
! Omezeny pristup k datovym zdrojim, ke ) B ) — v , L i
] zku$enostem z terénu a k zahranié¢nim 1 | realizaci analyz 4 ] N,eprlstupny.nebo nevhodny jazyk pro i
1 zdroitim poznatké 1 I ' i cilovou skupinu f
1 Jum p i . Omezené moZnosti vyuZivani H ] !
] - g i I inovativnich analytickych metod H i Netransparentnost postupti a i
i Omezené moZnosti vyuZiti existujicich I i i 1 et ) " ]
] oznatkéi uvnitt organizace { p o ) o | 1 nedostatecna komunikace nejistot a i
| p ! v Neflexibilni postupy externiho zadavani 4 \ nejasnostf 4
\ . \ . \ A

Obréazek 2: Schéma bariér pro komunikaci celkového prehledu zapojenym utvardm - bariéry
identifikované z reserse seskupené a strukturované pro kontext prace na urovni analytického

Utvaru

Varianta 2: oblasti fungovani tymu

Druhy ramec pracoval s Sesti oblastmi fungovani tymu ve vztahu k praci s poznatky:

- Ukel a poslani tymu

- Denni aktivity, jejich organizace a fizeni, procesy fizeni prace
- Odborné kapacity a dovednosti

- Zdroje dat a poznatkd a postupy zamérené na jejich spravu
- Transparentnost

- Kvalita vystupt

Pro jednotlivé oblasti jsme identifikovali diléi témata a subtémata, ke kterym jsme nasledné
identifikovali

e Hypotézy ohledné bariér vyuzivani poznatkd
e Pozorovatelné projevy daného problému a zpUsoby jejich zjistovani
e Potencidlni intervence, kterymi by bylo mozné v dané oblasti pozitivné plsobit

Tento ramec se ukazal jako uzite¢ny v tom smyslu, ze identifikuje oblasti kapacit, a to nad

ramec individualnich dovednosti a specificky pro praci s poznatky. Pfi konfrontaci s literaturou o
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rozhrani poznatkl a verejnych politik — i s potfebami zapojenych tymU — se ale ukazalo, ze zde
chybi silnéjsi zachyceni problému vyuZitelnosti a podpory vyuziti vystupl. Pro posileni
vyuzitelnosti analytickych vystupt jsou samotna kvalita a transparentnost pouze diléimi
predpoklady.

Varianta 3: komplexni model zmény inspirovany (Stewart et al., 2019)

Zde jsme jako alternativu vidi variantam postavenych na maticich hodnoticich rubrik zvazili
komplexni model teorie zmeény, pracujici s nékolika Urovnémi a typy intervenci. Pri konfrontaci s
realitou a potrebou operacionalizace se ale tento ramec ukazal jako pfilis Spatné uchopitelny a

komunikovatelny.

Usin e i
iRNNY ’ Raising
evidence
| awareness
oI
I
; Institution J_I:l:l: H
Change can Y Shifts are
oceour at Organisation incremental
several levels
Team

filin individual L=

Cantext
influences
avery ste o
ry step FHE ™, Multiple
interventions
. are needed
R ..!: . to facilitate
change

Developing capability

Obrazek 3: Schéma rozvoje kapacit pro praci s poznatky. Zdroj: (Stewart et al., 2019)

Vybér a dokonceni konceptualniho ramce

Detailni specifikaci jednotlivych kandidatnich ramct jsme sdileli se seniornim poradnim tymem
projektu a také s fadou mezindrodnich expertl v oblasti (mj. z akademické sféry Paul Cairney,

Annette Boaz, Laurenz Langer, z mezinarodnich organizaci Christian Krieger a Lorenzo
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Melchor-Fernandez Knowledge for Policy tymu Joint Research Centre EK, aj.) Na zakladé jejich
zpétné vazby jsme integrovali ramce 1 a 2: vysledek pracuje se ¢tyrmi urovnémi kapacit
(individualni, tymova, organizacni, systémova) a pracuje se ¢tyrmi oblastmi kapacit: pro fizeni
prace tymu; ziskdvani a vyuzivani poznatkd; pro tvorbu poznatkd; a pro zajisténi vyuzitelnosti a

vyuziti vystupu.

V dalsim kroku jsme se pokusili vysledny ramec operacionalizovat do sady vyzkumnych otazek
a na né navazanych vyzkumnych instrumentd. Pravé v této fazi se ukazalo, ze rdmec musi byt
spise Sirsi, umoznit orientaci v celém tématu kapacit analytické prace. Timto smérem nas vedla i
zpétnd vazba prakticky zaméfenych expertl v seniorni poradni ¢asti fesitelského tymu.

V konfrontaci s realitou zapojenych tymd se pak ukazalo, Ze neni vhodné, aby dany rdamec
detailné identifikoval presné hypotézy, otazky a rozvojové intervence pro velké mnozstvi
podoblasti analytickych kapacit. PFiliS mnoho polozek v takové hodnotici rubrice obsahovalo
polozky, které byly irelevantni pro velké mnozstvi tymd. Detailni rubrika také zahrnovala
polozky, které byly sice relevantni napf. pro zachyceni stavu tymu v kontextu jeho organizace a
systému, ale nebyly uzite¢né vzhledem k predpokladanému zabéru nasi intervence, tj.

predevsim na drovni jednotlivych Utvar(.

Dalsdim faktorem podstatnym pro design konceptualniho rdmce analytickych kapacit Gtvard byla
potreba, aby (1) dany ramec fungoval jako heuristické schéma i pro zapojené tymy, byt v roli
vyzkumnych subjektd, a aby (2) vyzkumny proces vychazejici z tohoto rdmce umoznil
reditelskému tymu poznat skute¢né agendy a ¢innosti jednotlivych tyma a taktéz umoznil
obéma strandm se seznamit a zadit budovat funkéni vztahy a zplsoby spoluprace. Pokud by
diagnosticka faze spoluprace spocivala pouze v rozsahlém sbéru odpovédi na velké mnozstvi
hodnoticich otazek, tyto Ucely by nemohly byt splnény a diagnosticka faze spoluprace by se tak

stala prekazkou pro efektivni fungovani navazujici faze intervencni.
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Sledované oblasti

Role a téel utvaru

Uel AJ a jeho

vniman(

Pozice uvnitf
organizace

Rozsah tkold a
charakter prace

Urovef integrace do
procesu tvorby ver.
politik

Schopnost inovovat
a prizplsobit se
ménicim se
potfebam

Budovani kultury pro
vyuzivani poznatkd

Kazdodenni
dinnost, postupy
a organizace

Struktura rizeni

Zpusob zadavani
ukolu

Plédnovani
analytické éinnosti

Projektové fizeni

Rozvoj a stabilita
tymu

Vztahy s externimi
dodavateli

Kapacity a
kompetence

Manazerské
dovednosti
Dovednosti tymu

Individudlni
technické
dovednosti

Rozvoj dovednosti
a vzdélavani

Vztah k vyuzivani
poznatkd

Povédomi o
kontextu

Zdroje znalosti a
knowledge
management

Zdroje poznatkd

Postupy pro sbér
poznatk{

Mobilizace
externich expertt

IT vybaveni,
technicka podpora
vyzkumu a sprava
dat

Budovani komunity

Knowledge
brokerage

Knowledge
co-creation

Kvalita vystupt

L'Jpl.nost a
soudrznost

Jasnost a
srozumitelnost
vystupt

V¢asnost

Komunikace
vysledkl

Vyuzitelnost

Uéinek a impakt

Obrazek 4: nejvyssi mira obecnosti vysledného koncepcéniho ramce pro hodnoceni kapacit pro
prace s poznatky - sledované oblasti (pro diagnostickou fazi)

Oblasti rozvoje

Role tymu viiéi klientim Vyuziti vyzkumu Technické dovednosti Relevance pro adresaty

Planovaéni analytické prace Dostupnost a vyuziti dat Komunikaéni dovednosti Srozumitelnost

Knowledge a data
management

Pochopeni metod a
interpretace vysledkd

Duvéryhodnost a
transparentnost

Management analytickych
projektd

Ziskavani poznatkd zvengi Schopnost inovovat Planovani a ¢asovani

Rizeni a rozvoj tymu

Obrazek 5: nejvyssi mira obecnosti vysledného koncepcéniho ramce pro hodnoceni kapacit pro

prace s poznatky - oblasti rozvoje (pro intervenéni fazi)
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Mapovani analytickych kapacit

Cile a zabér mapovani

Prvni empirickou komponentou projektu bylo mapovani analytickych kapacit statni spravy, které
jsme pripravovali od zacatku realizace projektu a sbér dat dotaznikovym Setfenim realizovali na
podzim 2021.

Cilem bylo zmapovat analytické kapacity ve verejné sprave a tim pomoci ukotvit poznatky z
prace s jednotlivymi tymy v navazujicich fazi do Sirsiho kontextu analytickych kapacit v ¢eské
verejné spravé. | kvlli organizaénimu ukotveni zapojenych GUtvard (v této fazi Slo o pét Utvari v
ministerstvech, tj. Ustfednich organech statni spravy) jsme se rozhodli mapovani zacilit na
ministerstva a U¥ad vlady. | na zékladé zp&tné vazby Ministerstva vnitra jako gestora rozvoje
verejné spravy se zajmem o tématiku evidence-informed rozhodovani jsme se rozhodli
mapovani realizovat formou dotaznikového Setfeni a nad rdmec plvodné zamyslené

identifikace Utvar( zjistovat i jejich aktivity a potreby.

Kromé samotné identifikace analytickych kapacit a jejich zakladnich vlastnosti — roli, aktivit,
zplsobu fungovani a vystupl — jsme se mj. po konzultaci s Ministerstvem vnitra zaméfili i na
hodnoceni schopnosti a dovednosti analytikd jejich nadfizenymi (coby respondenty) a na
identifikaci vzdélavacich potreb. V otevienych otdzkach potom respondenti méli moznost uvést,

jaké zmény by podle nich pomohly ke zkvalitnéni prace s poznatky.

Metody

Vybér respondent(

Identifikace analytickych Utvard ve verejné spravé probéhla formou desk research na
internetovych strankdach resortd. Dle organiza¢nich schémat jednotlivych resortl byly na
zékladé klicovych slov v jejich ndzvu identifikovény odbory a oddéleni. Utvary jsme
identifikovali podle nasledujicich klicovych slov: odbor/oddéleni analyz, strategii, koncepci,

evaluaci, statistiky, vyzkum, vyvoij.

Pro kazdy identifikovany analyticky Utvar byly vyhledany kontaktni ddaje na predstaveného.
Tam, kde jsme v daném odboru méli kontakt na vedouci i feditele, kontaktovali jsme vedouci.
Seznam jsme tedy doplnili o Utvary, které sice neodpovidaly kli¢ovym slovim, ale byly nam
znamé jako utvary, kde bylo mozné predpokladat, Ze realizuji analytickou ¢innost. Seznam
utvard jsme dale doplnili po konzultaci s Odborem strategie a rozvoje verejné spravy

Ministerstva vnitra. TaktéZ jsme oslovili statni tajemniky véech ministerstev a Uradu vlady, z
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nichz ale na zadost o ovéreni seznamu oslovenych reagovali pouze dva a pouze jeden seznam

oveéril.

Takto vznikl seznam 129 Utvard, z nichz 112 odpovidalo definici Utvaru realizujiciho analytickou

¢innost na ministerstvech a Uradu vlddy a zaroveri byl vefejné dostupny emailovy kontakt.

Zaméreni otazek

Otazky se zamérovaly na nasledujici okruhy témat:

e QOrganizace a personalni zajisténi analytické prace
e Ucel a zamé&reni analytické préce

e Zdroje dat a analytické nastroje

e Ziskavani expertiz, analyz a poradenstvi

e \ystupy — zverejnovani a vyuziti

e Odborné kapacity v analytickych Utvarech

e Vzdélavaci a jiné potreby pro analytickou praci

V samotném dotazniku pak byla definice analytické prace a analytika ponechana spise
otevrena, tj. bylo na respondentech, aby na zakladé formulace otdzek a moznosti odpovédi
zhodnotili, které Cinnosti a pracovnici v jejich Utvaru spadaji do kategorie analytické prace Ci
analytickych pracovnikd. V ndpovéddach k relevantnim otdzkam jsme respondenty nabadali, aby
pojem analytické prace chapali spiSe Siroce jako praci s poznatky (ve smysl angl. evidence), tj.
neomezovali se napriklad na kvantitativni analyzy. Tim jsme se snaZili zachytit spektrum
analytické prace v situaci, kdy napt. systém statni sluzby s pojmem analytik nepracuje a tedy

jednotlivi zaméstnanci nejsou takto oborové ani profesné definovani.

Sbeér a zpracovani dat

Téchto 112 jednotlivcl bylo osloveno s prosbou o vyplnéni dotazniku. Dotaznik byl
implementovan v prostredi LimeSurvey s vyuzitim vétveni a personalizace formulace otazek.

Osloveni jednotlivci, ktefi dotaznik nevyplnili, dostali po cca 2 tydnech upominku. Dale jsme ty,
kteri nereagovali ani na upominku, upominali telefonicky, popr. adresnymi emaily. Nékolik
respondentd (v fadu jednotek) odmitlo dotaznik vyplnit, vétsinou z ddvodu vnimané
nerelevantnosti vyzkumu.

Sbér dat probéhl od 26. fijna 2021 (Uvodni osloveni) do 1. prosince 2021 (cca tfi dny po
poslednich telefonickych upominkach). Celkem odpovédélo 49 respondentd, ndvratnost Setreni

tedy byla 44 %, coZ na danou demografii povaZzujeme za relativné vysoky podil.
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Zjigt&ni
Z Setfeni vyplynula nasledujici hlavni zjistént:

1. Nejéastéjsim zplsobem organizace analytické prace je zapojeni analyticky zamérfenych
pracovnikd v oddélenich a Utvarech spolu s jinak zaméfenymi zaméstnanci.

2. Kanalytické praci jsou nejvice vyuzivany interni zdroje (vlastni analyzy a interni
expertizy).

3. MS Excel je dominantnim analytickym nastrojem, jak z hlediska vyuziti, tak z hlediska
potreb dalsiho vzdélavani.

4. Vice nez polovina analytickych vystupl je zverejnéna a vétsina z nich je vyuzita na
odboru, kde vznikL.

5. Hlavni vzdélavaci potrfebou ohledné analytickych schopnosti je prace s existujicimi daty
(sekundarni analyza, systematické prehledy atd.); nasleduje analyza kvalitativnich dat a

vizualizace a prezentace vysledkd.

Dalsi okruh zjisténi se tykal vzdélavacich potreb. Hlavni prioritou je prace s existujicimi daty
(sekundarni analyza, systematické prehledy atd.). DalSimi prioritami jsou prezentace, vizualizace

a komunikace vysledku ¢i analyza kvantitativnich dat (statistiké metody, programovaci jazyky).

Z otevrenych odpovédi jsme také identifikovali dal$i zmény, které by podle respondentd
pomohly zlepéit analytické vystupy napfi¢ ministerstvy. Casto respondenti zmifiovali potfebu
navyseni personalnich kapacit, kterou lze spojit s dalsim faktorem a to ulehéenim
administrativniho zatiZeni. Castym jevem je, e zaméstnanci statni spravy vykondvaji
analytickou praci vedle svych dalSich povinnosti. Z odpovédi vyplyva, Ze uvolnéni z téchto
povinnosti, napr. pomoci naboru lidi, ktefi by tyto povinnosti od nich prevzali, by vytvofilo vice
¢asu na analytickou praci. Dalsi respondenty navrhovanou zménou je vytvoreni pracovnich
podminek, které by umoznily nabirani lidi schopnych vykonavat kvalitni analytickou ¢innost.

V neposledni fadé by podle respondentl ke zkvalitnéni analytické prace pfispélo ukotveni roli

analytika i analytickych Utvar(, popf. lepsi sdileni dobrych praxi napfi¢ dtvary a Urady.

Poptdvka po vzdélavani je také v oblasti analytickych ndstroji. MS Excel a jeho pokrocilé funkce
byl jednoznacné preferovan jako ten, na ktery by se mélo zamérit dalsi vzdélavani napfi¢ Utvary.
Dalsi prioritou je MS Excel a jeho zakladni funkce. Treti preferenci ve vzdélavani je SQL a dalsi

databazové nastroje.

Podrobnéjsi rozbor vysledkd je k dispozici v samostatné zpravé na webu PANK.cz.
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Omezeni vysledkd

Tyto poznatky je tfeba interpretovat s védomim nékolika omezeni:

- Respondenty nebyli sami pracovnici, ale vedouci a feditelé oddéleni a UtvarQ, coz mize
byt problematické pfi hodnoceni kvality pracovniki Utvart nebo i u identifikace
rozvojovych potreb

- Hodnoceni znalosti a dovednosti zaméstnancl provadéli sami jejich nadrizeni

- Vybér respondentd mohl byt nepfesny vzhledem k omezenym informacim pfi
identifikaci relevantnich dtvarl (vychazeli jsme dominantné z organizacnich struktur
uradd)

- Ochota odpovidat mohla byt ovlivnéna vnimanim u nékterych oslovenych respondentd,

Ze “analytici” jsou néjak definovana skupina, do které jejich Utvar nepatfi.

Komunikace a vyuziti vysledkd

V pribéhu projektu jsme vyvinuli nékolik iniciativ, aby se relevantni aktéfi s poznatky seznamili
a aby byly vyuZity predevsim pfi rozhodovani o podpore rozvoje kapacit pro praci s poznatky. V
breznu 2023 jsme vysledky prezentovali na setkani Pracovni skupiny pro spolupraci
analytickych dtvarG (PSSAU).

Poznatky jsme také diskutovali s Utvary na Ministerstvu vnitra, které maji v gesci rozvoj verejné

spravy a byly mj. pouzity pfi ndvrhu obsahu vznikajiciho pilotniho vzdélavaciho programu pro
analytiky verejné spravy.

Nasledné jsme poznatky z Setfeni zohlednili i pfi vybéru a zacilovani intervenci v zapojenych
tymech (protoZe slozeni realizovanych intervenci bude mit dopad na tematicky zabér
vyslednych privodcl a doporuceni). Zde Slo predevsim o zamérenin na kapacity k posilovani
vyuzitelnosti vysledkd; proto jsme v nékolika Utvarech vyvinuli a otestovali ndvody na
zkvalitriovani vizualizace dat, uzivatelské testovani analytickych vystupd, a efektivni tvorbu

zprav.

S ohledem na rozvojové potreby signalizované v Setfeni jsme do privodce (vysledek V7)
doplnili i ndvody a rozcestniky k tématdm, které nebyly pfimo tématem intervenci v zapojenych

Utvarech: moderni postupy prace s daty; vyhledani verejnych dat; a reSerse a syntéza literatury.

Neékteré poznatky také nasledné vstoupily jako podklad do pfipravy a realizace projektu
Technical Support Instrument Evidence-Informed Policy Making in a Post-Pandemic Europe,

kterého se Ceskd republika Gdastni.
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Reflexe a poznatky vyuzitelné pro dalsi zjistovani

Ze zkuSenosti s mapovanim analytickych kapacit pomoci realizovaného dotaznikového Setrfeni

Lze vyvodit nékolik poznamek, vyuzitelnych pti pripadnych dalSich Setrfenich podobného typu.

e |ze zvazovat, zde by nebylo vhodné realizovat zvla$t mapovani analytiki a mapovani
prace s poznatky, resp. kapacit relevantnich pro evidence-informed rozhodovani.
Vychazime z toho, Ze na jedné strané se analytici Casto sebeidentifikuji, pfitom ale

4Ll

nejsou “administrativné” identifikovani zvenéi napft. oborem sluzby; na druhé strané
kapacity, dovednosti a aktivity v oblasti prace s poznatky jsou potfeba v mnoha
“neanalytickych” tymech a potencidlné by mély alespon v zakladu byt v dovesnostni
vybavé velké ¢asti statnich zaméstnancd.

e V obou pfipadech by bylo vhodné oslovit Siroké spektrum utvar a umoznit jim
jednoduchou diagnostickou otazkou se z Setreni vyradit, pokud se na né dana tematika
opravdu nevztahuje. Toto uz pfi ndvrhu naseho Setfeni navrhovali experti Ministerstva
vnitra; s doporuc¢enim jsme souhlasili, ale jako externi subjekt bez pfimého zadani od
statu jsme nebyli schopni bezproblémové oslovit de facto celou (centralni) statni
spravu.

e Videdlnim pfipadé by bylo vhodné Setfeni realizovat na drovni jednotlivcd, pfip. s
modifikaci pro vedouci zaméstnance.

e Kidentifikaci analytikd, resp. analytickych Utvard lze zvaZovat vyuZiti nékterého z
rozsahlych jazykovych modelu s vyuzitim dat o organizaéni struktufe a organizaénich
radech, nejspise v kombinaci klasifikacnich metod tzv. s ucitelem.

e V pripadé, Ze takové Setreni bude provadéno v budoucnosti, je tfeba zajistit, aby bylo
patrné, s jakym cilem se provadi a jaké rozhodnuti kdo udéla diky nové vzniklym datdm.
Neékteri respondenti vyjadrili pocit prehlcenim podobnymi Setfenimi, aniz by jim bylo

jasné, jaky prinos bude mit ¢as, ktery vloZzi do poskytnuti odpovédi.

Diagnosticka faze spoluprace s tymy

Od poloviny roku 2021 do zacatku roku 2022 jsme ve vSech zapojenych tymech realizovali tzv.
Diagnostickou fazi spoluprace. V této Casti zpravu popisujeme predevsim praktické a
metodologické provedeni této faze a zachycujeme reflexi z této zkusenosti zejména s vyuzitim

komparativni perspektivy na véech $est zapojenych tyma.

Hlavni substantivni poznatky z diagnostiky jednotlivych tymU jsou zachyceny v jednotlivych
pripadovych studiich a dale odrazeny v sekcich webu vénovanych tzv. vzkazdm pro tymy o praci

s poznatky a doporucenim pro systémovou zménu.
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Zapojené utvary

Na zalatku projektu se v navaznosti na poskytnuté Letters of Intent, popft. jako aplikacni garant

zapojilo 5 utvard:

e Sekce vzdélavani a mladdeZe, Ministerstvo $kolstvi, mlddeZe a télovychovy (MSMT) -
aplika¢ni garant

e (Oddéleni vyzkumu a evaluaci Agentury pro socialni za¢lenovani (MMR)

e Evaluacni jednotka Narodniho organu pro koordinaci, Ministerstvo pro mistni rozvoj

e Oddéleni strategie S3, Ministerstvo pramyslu a obchodu (MPQ)

e (Oddéleni rovnosti zen a muzl (ESF), Ministerstvo prace a socidlnich véci (MPSV)

e Analytické oddéleni, Technologickd agentura CR (TA CR)

Na jate 2022 se do projektu pfipojilo i Analytické oddéleni Technologické agentury CR (TA CR).

Tyto Utvary tvori relativné rozmanitou skupinu Utvard jak z pohledu jejich aktivit a slozeni, tak s
pohledu role, kterou hraji ve své organizaci a ve vztahu k praci s poznatky a k tvorbé verejnych
politik. U vSech plati, ze se do projektu zapojily s ambici zlepSovat své interni kapacity v oblasti

analytické prace.

Sekce vzdélavani a mladeze na MSMT byl nejiteji zapojeny Utvar v projektu PANK. Na rozdil
od ostatnich organizaci se zde zpocatku zapojila celd sekce. Ta zahrnovala dva odbory
zamérené na tvorbu a koordinaci verejnych politik, resp. strategii, se silnym prvkem prace s
poznatky, véetné de facto vlastniho vyzkumu. Zaroven tato sekce ale zahrnovala implementaéni
odbory zamérené na rizeni ¢asti vzdélavaci soustavy; navic strategicko-koncepcni odbory samy
obsahovaly implementadni Utvary zamérené napf. na tvorbu a fizeni dota¢nich programa. V
prabéhu fedeni projektu navic doslo ke dvéma zdsadnim zméndm: zaprvé probéhla organiza¢ni
zména, kdy se ¢ast pro projekt relevantnich dtvard presunula mezi odbory; zadruhé v sekci
vznikl zamér pripravit a realizovat tzv. systémovy projekt, jehoz cilem de facto bylo zalozit
resortni analytickych Utvar, postaveny mimo tuto sekci ale personalné postaveny z¢asti na jejich

kapacitach.

Oddéleni vyzkumu a evaluaci Agentury pro socialni zaélenovani na MMR je skute¢né
analytickym a vyzkumnym dtvarem saturujicim znalostni potreby politik socialniho zaélenovani
na centralni a z¢asti i lokalni Urovni. Funguje jako vyzkumny servis pro samospravy
spolupracujici s Agenturou a na Urovni statu také buduje znalosti o problematice socialniho

vyloudeni.

Evaluacni jednotka Narodniho organu pro koordinaci realizuje evaluace intervenci

financovanych z EU (dfive ESIF) fondd na celonarodni Urovni a koordinuje systém evaluaci

27



zabezpeclovanych pro jednotlivé operacni programy evalua¢nimi jednotkami zfizenymi na
prislusnych ministerstvech. Je tedy Utvarem, ktery primarné dodava poznatky (“knowledge
delivery”) pro strategické rozhodovani o EU fondech na narodni Urovni; z¢&asti také dodava
poznatky pro operativni a procesni fizeni celého systému EU fondd, pro néz Narodni organ pro

koordinaci stanovuje ramcova procesni pravidla a napf. poskytuje informacni systém.

Oddeéleni strategie S3 je gestorem Vyzkumné a inovacni strategie pro inteligentni specializaci
(strategie RIS3). Oddéleni S3 vykonava administrativni, analytické a komunikacni funkce v
souvislosti s implementaci strategie RIS3. Je tedy kombinaci funkce strategické, operacni
(koordinuje a komunikuje s velkym mnozstvim aktér( zapojenych do realizace strategie) a
znalostni (vytvari, komunikuje a ¢asto samo vyuziva poznatky potrebné predevsim pro
definovani, aktualizaci a monitoring strategie, a ¢ast poznatkd také dodava dalsim aktérim v

prostredi napf. formou datové ¢asti webu, tzv. RIS3 portalu).

Oddéleni rovnosti Zen a muzi je oddéleni zamérené primarné na realizaci politik, konkrétné
administraci vyzev Evropského socialniho fondu zamérenych na rovnost Zzen a muzd na trhu
prace. Dominantni aktivitou oddéleni je administrace dotacnich vyzev, vybér projektl a
administrace podporenych projektd, ale v dobé zapoieni do projektu tym se za¢atkem nového
programového obdobi pfipravoval nékolik novych vyzev (dotacnich ndstrojl), coz vyzadovalo
relativné velké mnozstvi prace s poznatky, kterd vstupovala do strategickych rozhodnuti o

zaméreni a nastaveni pfipravovanych vyzev.

Analytické oddéleni TA CR je primarné zaméfené na praci s daty v kontextu chodu agentury
jako organizace rozdélujici prostredky na vyzkum, vyvoj a inovace. Poskytuje tedy znalostni
vstupy do strategického i operativniho fizeni; kromeé toho oddéleni produkuje rozsahlou analyzu
inovacniho prostredi INKA.

Postup spoluprace a vyuzité metody

Na zacatku spoluprace jsme pro diagnostickou fazi spolupraci navrhli jednotny postup pro

véechny tymy s nasledujicimi kroky:

Vstupni konzultace s vedenim Utvaru, popr. vedenim prislusného odboru

Vstupni workshop za G¢asti véech ¢lent tymu ¢&i alespori ¢asti tymu

Hloubkové polostrukturované rozhovory s ¢leny tyma

Hloubkové polostrukturované rozhovory s pfijemci vystupl, partnery

Hloubkové polostrukturované rozhovory s vedenim Utvaru, popf. vys$$im vedenim

Pozorovani a zi¢astnéné pozorovani prace tymu

N O ok~ WwWN R

Desk research
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8. Sumarizace pro vedenf

9. Druhy workshop - navrh intervenci
(navazuje intervencni faze)

Kazdy zapojeny Utvar mél v resitelském tymu jednoho zodpovédného vyzkumnika, ktery byl
hlavni kontaktni osobou pro dany tym utvar, vedl a koordinoval praci a do prace na diagnostické
i navazujici intervencni fazi podle potreby zapojoval dalsi ¢leny resSitelského tymu, popr. experty
mimo resitelsky tym. Hlavni fesitel a spole¢né interni workshopy celého vyzkumného tymu
zajistovaly konzistenci postupu napfi¢ Utvaru a vzajemné uceni se mezi vyzkumniky zajistujicimi

spolupraci s jednotlivymi Utvary. Do analyzy primdrnich dat z rozhovord poté vstupovali vsichni.

Vstupni facilitovany workshop slouzi pro navazani spoluprace, predevsim dvodni porozumeéni
agendam Utvaru a vstupni identifikaci postoji a ambici ¢len tymu ve vztahu k rozvoji tymu.
Kromé jiného se snazi o elicitaci kolektivniho porozuméni Gcelu Utvaru a jeho silnych a slabych

stranek.

Polostrukturované hloubkové rozhovory s ¢leny zapojeného utvaru slouzi predevsim pro
porozuméni fungovani Utvaru z pohledu jeho rlznych ¢élend a také k vyhodnoceni jejich

7

dovednosti a kapacit ve vztahu k vyuzivani poznatka.

Polostrukturovany hloubkovy rozhovor s vedoucim utvaru slouzi pro doplnéni manazerské
perspektivy a hlubsi reflexi specifickych aspektd prace Utvaru, predevsim role a Gcéelu Utvaru v

dané organizaci a jeho rizeni.

Rozhovory s uzivateli vystupl Utvaru, popt. daldimi relevantnimi stakeholdery slouZi
predevsim pro vyhodnoceni vztahu Utvaru s uzivateli jeho vystupl, konkrétnéji k zhodnoceni

vyuziti a vyuzitelnosti vystupl utvaru.

Pozorovani prace tymu je zacileno na kli¢ové a analyticky intenzivni agendy utvaru, popf.
agendy identifikované v predchozich fazich diagnostické prace jako potencialni priority pro
rozvojové intervence. SlouZi pro ziskdni bezprostfedniho porozuméni témto dé&jim a aktivitam a
také doplnuje poznani o zplsobech prace a dynamice fungovani Utvaru, které by byly jinymi

postupy jen téZzko ziskatelné.

Analyza dokumentt a vystupl Utvaru slouzi ke zhodnoceni samotné analytické prace Utvaru
skrze jeho produkty. Zaméfuje se na vyuziti zdrojd a metod, ale také na kvalitu vystupt z

hlediska jejich formy a vyuzitelnosti.
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Prace s kazdym se zapojenych Utvar( nasledovala podobny scénar a postup odpovidal poradi
metod uvedenych vyse. Informace z dfive probéhlych vyzkumnych aktivit vstupovaly do téch
nasledujicich; v nékterych pfipadech tak napf. hloubkové rozhovory s vedoucimi Utvart slouzily
i jako prilezitost pro reflexi a validaci pribéznych zjisténi z predchozich fazi spoluprace.

Stejné tak do rozhovoru s vedoucimi Utvard vstupovaly poznatky z dotaznikového Setreni
analytickych kapacit, diky kterému jsme mohli charakteristiku daného Utvaru ziskanou z
odpovédi daného vedouciho srovnat s celkovym souborem analytickych Utvar( zahrnutych v

Setreni.

Nejbohats$im zdrojem informaci o praci Utvart byly rozhovory s jejich pracovniky, které poskytly
popisnou zakladnu o praci a agendach Utvaru a také prvotni hypotézy o silnych strankach a
prioritnich oblastech rozvoje. Prepisy téchto rozhovoril tedy poslouzily jako podklad pro
obsahovou analyzu provedenou dvéma vyzkumniky, z nichz jeden nebyl zapojen do prace s
tymem a sbéru dat. Jako zdkladni obsahova struktura pro tematickou analyzu slouzil vyse
popsany analyticky rémec prace s poznatky, shlukovanim poznatk( pak byly identifikovany
konkrétni relevantni oblasti prace utvaru. Vysledek tohoto postupu potom poskytl zaklad pro

zpresnéni scénare, tj. zacileni otazek v rozhovoru s vedoucim Utvaru a s uzivateli jeho vystupd.

Kvuli dobihajici pandemii Covid-19 véechny vstupni workshopy a ¢ast rozhovortd probéhly
online v prostredi Google Meet nebo Microsoft Teams s vyuZitim online tabuli Jamboard pro

workshopy.

Diagnosticka faze probihala u ¢asti dtvard paralelné (MPO, MPSV, MMR-ASZ), u &asti o néco
pozd&ji (MSMT, TA CR, MMR-NOK). Proto bylo z&asti mozné postupy (scénére, komunikace,
formu diléich vystup() diagnostické faze u nékterych Utvar( adaptovat na zakladé zkuSenosti s
utvary, u nichz nékteré kroky diagnostické faze jiz probéhly. Za timto Ucelem probihaly ve
vyzkumném tymu interni workshopy zamérené na sdileni poznatkd z prace s jednotlivymi
Utvary; proto se také vyzkumnici ucastnili analyzy kvalitativnich dat z rozhovor( z Gtvard, u

kterych se neucastnili terénniho vyzkumu.
Odlisné postupy pro jednotlivé uUtvary

Postup se mirné LiSil u tfi ze zapojenych utvard.

U odd. rovnosti zen a muz na MPSV diagnosticka faze navazovala na jiz probihajici dil&i
intervence, které si utvar od vznikajiho resitelského tymu rekl v navaznosti na dvodni
komunikaci pfi pripravé projektové zadosti a které probihaly v dobé, kdy diagnosticka faze jesté

nebyla v béhu.
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V sekci vzdélavani na MSMT jsme realizovali Gvodni workshop a rozhovory se &irokou skupinou
jednotlived napfi¢ sekci, pozdéjsi faze spoluprace jiz ale probihaly se zaméfenim na konkrétni
Utvary v ramci sekce a na konkrétni potreby a ukoly, zejména ve vztahu k Fizeni projektd v
programu TA CR BETA a pfipravy a realizace projektu zaméreného na zaloZeni resortniho
analytického Utvary.

U analytického oddéleni TA CR jsme namisto vstupniho workshopu realizovali &iréi vstupni
konzultaci s vedenim organizace za pritomnosti vedeni analytického oddéleni. Druhy workshop
pak vzhledem k velikosti oddéleni neprobéhl, naopak jsme poznatky z diagnostické faze opét
konzultovali s vedenim organizace. Tyto diagnostické poznatky se vztahovaly k roli a fungovani
analytického oddélenti; protoze jsme ale v pribéhu rozhovor( s Sirokou skupinou partnerl a
internich klientl analytického oddéleni ziskali fadu poznatk( o fungovani prace s poznatky
napfi¢ organizaci jako celkem, pro vedeni TA CR jsme nasledné vypracovali jeété shrnuti téchto
poznatkd vztazené ke strategickému tizeni kli¢ovych procest TA CR (tedy p¥ipravé a realizaci

programu a soutézi aplikovaného vyzkumu).

Vstupni workshopy

S kazdym tymem probéhl vstupni facilitovany workshop. Cilem workshopu bylo provést
zakladni zmapovani aktivit Utvaru a identifikovat potrfeby tymu z pohledu jeho jednotlivych
¢lenl. Zaroven workshop slouzil jako prostor pro prvni navazani spoluprace mezi resitelskym
tymem a ¢éleny Utvard.

| proto ¢lenové zapojeného Utvaru a jeho vedouci pred workshopem obdrzeli kratky brief
vysveétlujici cile projektu a workshopu. Zakladni strukturu workshopu jsme pred jeho konanim
také konzultovali s vedoucim utvaru. Pro samotné vedeni workshopu mél resitelsky tym
pripraveny scénar s potrebnymi kroky, informacemi, nastroji (napf. odkazy na online tabulec) a
pokyny. Struktura workshop( byla upravend pro potfeby daného Utvaru, napf. s ohledem na

¢lenitost jeho agent a aktivity jednotlivych ¢lend tymu.

Interaktivni ¢asti workshopy vyuzivaly online nastroje Jamboard s predpfipravenymi tabulemi a
doprovodnymi postupy a instrukcemi pro generovani informaci a podnétd z tymu, jejich syntézu
a diskusi nad nimi.

Prvni interaktivni aktivita se zamérovala na popis a vstupni analyzu hlavnich aktivit - zde jako

priklad list pro jednu diléi aktivitu jednoho ze zapojenych Utvar( pfimo na workshopu
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Obrazek 6: priklad bezprostredniho vystupu prvni aktivity workshopu

Druha aktivita se tykala potreb rozvoje v oblasti prace s poznatky — zde priklad z jedné oblasti

prace jednoho ze zapojenych tymu — jako strukturu pro elicitaci podnétd vyuziva schéma

zobrazené vyse.
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Obrazek 7: pfiklad bezprostredniho vystupu druhé aktivity workshopu

Hloubkové polostrukturované rozhovory

Rozhovory probihaly se ¢tyfmi skupinami respondentl. Zaprvé se ¢leny samotného zapojeného
Utvaru. Zadruhé s pfijemci vystupt oddéleni, at uz vné nebo uvnitf organizace. Poznatky z
téchto rozhovorl nasledné vstupovaly do zavéreéného rozhovoru s vedouci(m) zapojeného

Utvaru, popf. i s vy$sim stupném vedeni (feditelem &i reditelkou prislusného odboru).

pfijemci vystupd

Zapojeny utvar  ¢lenové tymu  management / zékaznici.  dalSi partnefi celkem
MMR-ASZ 6 4 4 1 15
MPO 6 2 4 0 12
MMR-NOK 4 2 2 2 10
TACR 3 4 9 2 18
MSMT 6 5 0 6 17
MPSV 6 3 0 0 9
celkem 31 20 19 11 81

Tabulka 1: Rozhovory v diagnostické fazi projektu podle zapojeného utvaru a typu respondenta

Celkem jsme realizovali 81 hloubkovych polostrukturovanych rozhovord, z toho pred polovinu

se samotnymi Utvary a jejich vedenim.

Rozlozeni rozhovorl mezi rizné skupiny respondent’ do zna¢né miry odpovida zaméreni
diagnostiky a ¢aste¢né roli daného Utvaru. Napf. vysoké zastoupeni pfijemca vystupt
zapojeného Utvaru na TA CR reflektuje roli analytického oddéleni jako centralni datové
jednotky, kterd poskytuje vystupy velkému po¢tu internich Gtvart TA CR. Na MSMT jsme se
kvali iti zapojeného Utvaru zaméfili na vedeni jednotlivych diléich dtvard (které jsou ¢asto také
partnery & uZivateli analytickych vystup@ jinych GtvarG v sekci) a také na externi partnery (CSl a
USTR). V ptipadé MMR-NOK nizky polet pfijemct vystupl odrazi $patnou dosazitelnost téchto

aktérd spise nez skute¢nou dynamiku dané instituce.

Kazdy rozhovor trval mezi 45 a 90 minutami a odehraval se podle predem pripraveného
scénare. Scénar nasledoval analyticky ramec PANK (viz vyse), ktery byl scénarem
operacionalizovan do Urovné otazek na individualni chovani, postoje a vnimani situace (viz
typovy scéndr v priloze). V kazdém tymu byly scénare adaptovany s dirazem na témata
identifikovana v Uvodnich workshopech; scénare rozhovord s pfijemci vystupl Utvaru pak byly

casto tvoreny na miru podle typu respondenta — uzivatele a vystupu.
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Rozhovory s vedoucimi tyma, popf. jejich nadfizenymi na urovni fediteld, byly svou formou
rozmanitéjsi, strukturované podle identifikovanych silnych a slabych mist, trvaly déle (cca 1-2

hodiny) a jejich Cast slouzila jiz k planovani dalsi faze spoluprace.

Na zakladé dohody s ¢leny a vedoucimi Utvard jsme také realizovali rozhovory s uzivateli
vystupl danych Utvard, s cilem ziskat externi pohled na praci daného Utvaru, predevsim co se
tyle vyuzitelnosti vystupl zapojeného Utvaru. Zde jsme vychazeli ze standardniho scénare,
ktery jsme ale vyrazné adaptovali podle kontextu, pfedevsim vztahu respondenta k Utvaru, typu

vystupu, ktery utvar danému respondentovi dodava a tématu spoluprace.

Rozhovory byly nahravany a zaroven zapisovany druhym pfitomnym vyzkumnikem, prepis poté
doplnén podle nahravky. Rozhovory jsme nasledné analyzovali se zapojenim vzdy dvou
vyzkumnikd, ktefi rozhovor nevedli. Prostfednictvim tematické analyzu prepisu jsme
identifikovali silné a slabé stranky prace zapojenych tymu a jejich potfeby z pohledu jejich ¢lend
i z pohledu konfrontace se schématem kapacit pro praci s poznatky. Tyto diléi zavéry jsme

strukturovali do kategorii podle koncepéniho ramce PANK pro praci s poznatky.

Pozorovani a zi¢astnéné pozorovani prace utvard

U &asti Utvard jsme realizovali také pozorovani &i zic¢astnéné pozorovani. To se typicky
zamérovalo na situace, které ukazovaly vnitfni fungovani tymu v rutinnich nebo specifickych

situacich, popr. jeho interakce navenek. Mezi pozorovanymi situacemi byly napr. nasleduijici:

e Porady oddéleni (MPO, MMR-NOK, MPSV)

e Pracovni schlizky minitymu oddéleni zamérené na specificky ukol (pfiprava vyzvy -
MPSV)

e Kontrolni den v procesu fizeni verejnych zakazek na dodavky evaluaci, resp. zakazek
aplikovaného vyzkumu (MSMT, MMR-NOK)

e Platformy pro fizeni strategie se zapojenim externich stakeholder( (MPO)

e Spoluprace ¢lend tymu na mezinarodnim projektu zaméreném na podporu fizeni
strategie (MPO)

e Interni prezentace vyzkumu v ramci organizace (MMR-ASZ)

V nékolika pfipadech $lo o zic¢astnéné pozorovani, napt.

e hlavni resitel pripravil a vedl interni pracovni skupinu s cilem identifikovat a sladit
olekdvani a potreby stakeholderd napfi¢ ministerstvem ohledné vznikajiciho resortniho
analytického Gtvaru (MSMT)

e (lenka resditelského tymu pozorovala pracovni tym jednoho ze zapojenych Utvarl a

nasledné poskytovala zpétnou vazbu jeho vedouci s cilem pomoci zlepsit efektivitu
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spolecné tvlrdi prace a prace s poznakty mezi ¢leny tymu pfi feSeni tematického

zameéreni vznikajici dotacni vyzvy.

Zde je patrné, ze v nékterych pripadech vyuziti metod akéniho vyzkumu jiz v diagnostické fazi
spoluprace mélo potencial proménovat situaci v zapojenych tymech. Samotny vstup
vyzkumnikl z resitelského tymu tedy zplsoboval zmény v zapojenych tymech, a to v nékterych
pfipadech i pokud neslo o zUcastnéné pozorovani. Proto mezi diagnostickou a intervenéni fazi
zapojenych tym0 o moZnostech zmény zplsobl prace. Samotny fakt, Ze velka ¢ast ¢lend
zapojenych Utvard vénovala cas reflexi své prace — byt i jen formou Ucasti na rozhovoru nebo
workshopu — byl v nékterych pripadech spoustécem pro Sirsi skupinovou reflexi v celém Utvaru.
To v nékterych pripadech vedlo k diléim zménam v praci tymu uz v diagnostické fazi projektu,
aniz by potreba téchto zmén byla formalné komunikovana jako zaveér z diagnostické faze nebo
soucast navrhovanych intervenci. Napriklad v jednom zapojeném tymu vedouci rozhodl o
zavedeni ¢astéjsich tymovych porad; v jiném pripadé diagnosticka faze spustila proces diskuse
na urovni vedeni této ¢asti organizace o rolich a vzajemnych interakcich jednotlivych diléich

utvard, coz umoznilo otevrit k fedeni nékteré dlouhodobé tacitné identifikované dysfunkce.

Analyza vystupl zapojenych Utvard

Dalsim vstupem do diagnostického zhodnoceni prace s poznatky v zapojenych tymech byla
analyza verejnych i neverejnych vystup( jednotlivych utvard. Cilem bylo predevsim zhodnotit
vyuzivani zdroja dat a poznatkd; zptsob, kvalitu a transparentnost vyuziti vyzkumnych a

analytickych metod; a kvalitu vystupt z hlediska jejich vyuzitelnosti.
Mezi typické analyzované vystupy patfily nasledujici:

e Vyzkumné zpravy

e Monitorovaci a vyro¢ni zpravy

e Prezentace pro partnery a adresaty vystupt

e Webové a datové vystupu (weby, dashboardy)
e FEvaluacni zpravy

e \ystupy externé zadavanych analyz

Sekundarné tento postup slouzil k doplnéni celkového porozuméni fesitelského tymu o
agendach zapojenych Utvar( a pomahal smérovat mj. rozhovory s pfijemci vystupl a dalsimi
partnery. Zasobnik analyzovanych dokumenti a v nich identifikovanych diléich poznatkd pak
slouzil i jako podklad pro design intervenci tak, aby se ¢lenové tymu ucili na zakladé vlastni
prace.
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Syntéza poznatkd: druhy workshop, navrh intervenci a shrnuti pro vedeni tym(

Poznatky z jednotlivych vyuzitych vyzkumnych postupl jsme pro kazdy tym syntetizovali do
jednotného soupisu identifikuji silné stranky, potencidly pro zlepSeni a navrhované intervence.
Tento souhrn byl zakladem pro druhy workshop, kterym se v kazdém tymu uzavrela
diagnosticka faze a jeho hlavnim Gcelem bylo dosahnout mezi ¢leny zapojeného tymu a
fesitelského tymu shody na sméru pfipravovanych intervenci.

Druhému workshopu predchazela schlzka s vedenim kazdého z Utvar(, kde byla prilezitost
detailné prodiskutovat a validovat poznatky z diagnostické faze a zamérit obsah workshopu na

relevantni navrhované intervence.
Pfi zacilovani navrhovanych intervenci bylo tfeba vyvazovat nékolik faktord

- Proveditelnost dané intervence

- Schopnost navazat intervenci na néjakou existujici nebo nadchazejici aktivitu nebo ukol:
vzhledem ke kapacitam Utvard bylo potfeba cilit intervence tak, aby bylo mozné je
provést na prikladu existujici aktivity - nova aktivita zamérena Cisté na budovani kapacit
v n&jaké oblasti pro tymy plsobilo jako kapacitni luxus a nékdy samoucelné

- ldentifikovana potreba versus vnimana potreba: bylo patrné, ze pokud ¢lenové Utvaru
nevidi potrebu rozvoje v néjaké oblasti, bude relativné tézké realizovat v dané oblasti
funkéni intervenci - Uspésnost snah o zménu pochopitelné zavisi na souhlasu a motivaci
¢lenl dtvaru

V tomto kontextu se ukdzalo, ze i pro vedouci Utvard bylo relativné tézké nékteré identifikované
potreby uchopit, pokud byly komunikovany pouze jako deficity v jednotlivych kategoriich matice
analytickych kapacit podle koncepéniho ramce PANK. Jako vhodnéjsi se v nékterych situacich
ukazalo navazat identifikované bariéry a potencialy rozvoje ve vazbé (1) na klicovy proces

daného Utvaru nebo (2) ve vztahu k mapé sluzeb, které dany Utvar poskytuje nékomu dalsimu.

To nejen ukotvit identifikované potreby ke skute¢nym aktivitdm a ¢astem ucelu utvaru. V
nékterych pripadech tim vedouci Utvarl ziskali novy pohled na souhrn aktivit svého Utvaru.
Obrdazky nize ukazuji priklady takového zobrazeni aktivit jednoho z Gtvard ve formé kli¢ového
procesu a nasledné ve formé “sluzeb” poskytovanych Utvarem. Tyto zplsoby prezentace
diagnostické faze projekty vznikly az sekundarné pro usnadnéni komunikace s vedenim Utvard a

nevychazeji proto z odborné literatury, v nékterych pripadech se ale ukazalo jako vhodné.
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Obrazek 9: nadrt hlavnich procesi jednoho ze zapojenych Utvard s identifikaci bariér
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Funkce ASZ

Tato tabulka zndzorriuje riizné funkce, které plni ASZ (fadky) a propojuje je s analytickymi ¢innostmi
(sloupce). Cilem je identifikovat konkrétni aktivity, které bychom posléze prioritizovali béhem
intervencni fazi.

Analytické ¢innosti (sloupce): Vstupy Cinnosti Uzivatelé Vysledek
(Pristup k poznatkiam a (Analytické postupy a (Vyuzitelnost vystupd) (Vyuzitelnost vystupi)
Funkce (Fadky): préce s nimi) metody)

Definovani a sledovani potfeb obyvatel socialné
vylougenych lokalit

Monitoring socialniho vylouc¢eni

Tvorba analytickych vstupl pro strategické
materialy ASZ

Evaluace

Dalsi?

Obrazek 9: nadrt hlavnich funkci / sluzeb poskytovanych jednim ze zapojenych utvard

Zjisteni: spolec¢né rysy prace s poznatky v zapojenych tymech

Konkrétni diagnosticka zjisténi a jejich prevedeni do realizovanych intervenci jsou zachyceny
spolu s kontextem spoluprace s jednotlivymi Utvary v pfipadovych studiich zverejnénych na
webu projektu PANK.cz. (Viz nize vysvétleni rozhodnuti o webové formé vysledkl V6 a V7).
Zde proto identifikujeme nékteré syntetické zavéry z diagnostické faze a Casto se vyskytujici

rozvojové potreby v oblasti prace s poznatky.

Neékteré zapojené Utvaru v mnohém mohou slouzit jako priklady dobré praxe ve specifickych
oblastech a jiz dnes mohou slouzit jako centra excelence a potencialni zdroje expertizy pfi
rozvoji kapacit napri¢ statni spravou. Prikladem je Evaluacéni jednotka NOK v oblasti evaluaci
verejnych politik, Oddéleni vyzkumu a evaluaci na ASZ/MMR jako vyzkumna jednotka zamérena
na terénni kvalitativni a etnograficky vyzkum, navic v nadresortnim tématu; a ¢asti zapojené
sekce MSMT v oblasti tvorby kvantitativnich analytickych a evalua¢nich néstrojd pro tvorbu
politik.

Diagnosticka faze projektu prinesla cenné poznatky ukazujici na nékteré systémové bariéry a
mezery v oblasti prace s poznatky. Tyto systémové bariéry spolu s doporuéenimi blize

zachycujeme jako soucast vysledku V7 na webu PANK.cz, zde zmifiujeme nékteré z nich:
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Mezi méné technicky a metodologicky orientovanymi pracovniky ¢asto chybi i relativné
zakladni dovednosti pfi préci s daty i pfi vyuzivani a vyhodnocovani zdroji poznatki
(akademického vyzkumu, Sedé literatury apod.)

Podobné chybi orientace — a nastroje a zdroje, které by orientaci umoznily — ve zdrojich
dat

Slabym mistem je i sprava a sdileni, resp. mozZnost analytického vyuZiti (pfedevsim
administrativnich) dat na Urovni resortl i statni spravy jako celku

Napfi¢ statni spravou nejsou ustavené mechanismy a kanaly zapojovani externi
expertizy; zapojovani vyzkumnikd a akademického sektoru ¢asto probiha ad hoc na bazi
osobnich kontaktd

Hierarchie a funkéni specializace brani propojovani vécnych, poznatkovych a operacnich
dtvard

Tvorby politik a verejné politickych ndstroji a opatreni neni identifikovana jako zakladni
proces a funkce verejné spravy (diléi vyjimkou je strategicka prace, postupy a nastroje z
této oblasti ale nedosahuji k lidem, kteri tvorbu politik de facto zastavaji, coz byl napf.

pfipad dotacnich vyzev v zapojeném utvaru na MPSV)

Na drovni tym0 také byly patrné nékteré opakujici se rozvojové potencialy:

Chybi obecné dovednosti a zavedené postupy (ale i nastroje, motivace a ¢astecné
prilezitosti) ve spravé znalosti, spravé dat, sdileni poznatki

Mezi aktéry je patrna potreba, ale i chut zlepSovat komunikaci vysledkd (psané vystupy,
prezentace, vizualizace dat, ale ¢im dal ¢astéji i webové prezentace a dashboardy)
Bariérou pro efektivni praci s poznatky a jejich vyuzivani je i nestala Uroven nékterych
obecné aplikovatelnych tymovych procest a postupd, jako je sprava znalosti a informaci,
fizeni spoluprdce a skupinové tviréi prace, sdileni informaci a vyuzivani a predavani

nekodifikovanych znalosti

V téchto oblastech ale lze identifikovat dobré praxe a zpUsoby zlepSeni, coz se v nékterych

pfipadech podafilo v intervenéni ¢asti projektu a je zachyceno v navodech, které jsou soucasti

vystupu V7.

Aplikace a vyuziti poznatkd z diagnostické faze

Hlavni vyuziti poznatkd s diagnostické faze probihalo v dalsi fazi projektu, tj. analyzy stavu

jednotlivych Utvar( ve vztahu k analytické praci poslouzily jako zdklad pro navrzeni a zacileni

jednotlivych rozvojovych intervenci. Kromé toho diagnosticka faze pomohla k identifikaci

nékterych prarezovych faktorl tykajicich se prace s poznatky, které nasledné poslouzily jako
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podklad pro systémova doporuceni i vzkazy pro Utvary pracujici s poznatky (soucast vysledku
V7).

V nékterych pfipadech ale doslo k pfimému vyuziti poznatkd z diagnostické faze bud v rémci

tymda samotnych, nebo v Sirsim prostred..

V jednom ze zapojenych tymU na zdkladé diagnostickych poznatku zlepsili procesy vzajemného
informovani a zavedli privodce pro ndstup nového ¢lena tymu. Ve dvou zapojenych Utvarech a
jejich institucich diagnostické zpravy zafungovaly jako podklad pro Sirsi diskusi o rolich

jednotlivych utvar( a fungovani organizace.

Mimo zapojené tymy se pak poznatky z diagnostické faze propsaly do designu pilotniho
vzdélavaciho programu pro analytiky, kde hlavni fesitel plsobil jako jeden z lektorl a tvUrc

sylabu.

Reflexe a pouceni z diagnostické faze spoluprace

V Sirsim smyslu diagnosticka faze ukazala pouzitelnost zvoleného koncepcniho ramce pro
diagnostiku kapacit pro prace s poznatky. Jeho zakladnim predpokladem je, Ze prace s poznatky
je soucasti mnoha procest i v “neanalytickych” Utvarech a Zze ma smysl tyto kapacit analyzovat
s ohledem na praci celych tymd a na cely komplex prace s poznatky od fizeni kolektivu po

podporu vyuziti konkrétnich vystup.

Ukazalo se, ze ramec takto funguje jako heuristické schéma pro vyzkumny tym a ve vétsine
pfipadd i pro zapojené Utvary. Pro komunikaci diagnostickych poznatk( pak v nékterych
pripadech bylo potreba zapojit i jiné heuristiky, napf. navazani identifikovanych rozvojovych
potencialt na kli¢ové procesy nebo funkce zapojenych Utvarl. Pro potfeby porozuméni prace
zapojenych Utvard pak vyzkumny potfeboval kromé pohledu pres diagnosticky ramec prace

poznatky zapojit i optiku identifikace kli¢ovych aktivit a agend.

Nad ramec samotné diagnostické a informacni hodnoty vysledku této faze se ukazala hodnota
externi facilitace nékterych procesl v tymech, stejné jako to, Ze diagnosticka faze poskytla
zapojenym utvardm prostor pro reflexi své prace a jeji nahlédnuti pfes prisma nové perspektivy
prace s poznatky, a v nékterych pripadech také moznost identifikovat nékteré problémy ve

fungovani tymu obecné.

Z vyzkumného pohledu se ukazala omezend moznost v praxi zapojenych Utvard aplikovat
robustni metodologii diagnostické faze. Ta byla jednak limitovand kapacitami ¢lent dtvard,
zaroven resitelsky tym musel vyvazovat paralelni potfebu navazovat s ¢leny tymu pracovni

kontakt a ziskdvat si jejich divéru. Délka pfipravy a intenzita terénniho vyzkumu v zapojenych

40



utvarech pak v nékterych pripadech mohly pUsobit na ¢leny Utvard demotivacné a mohly
rozmélriovat vnimany Ucéel spoluprdce. Budovani divéry a pocitu smusluplnosti spoluprace
naopak pomohly metody akéniho vyzkumu a pozorovani a rozvolnéni hranice mezi vyzkumnym
a intervenénim mddem prace, ale i néktera explicitni sdéleni v ramci diagnostického procesu
(viz obr. 10)

Z hlediska celkové logiky projektu se zde ukazaly nékteré limitace zplsobené tim, ze Slo o
projekt aplikovaného vyzkumu iniciovany resiteli a motivace a zapojeni UtvarQ ve statni spravé
se tedy typicky omezovalo na nizsi a stfedni management; z toho divodu zapojené utvaru
nedokdzaly na projektové aktivity alokovat dostatek zdrojd a nékteré identifikovatelné oblasti k
feSeni v ramci intervenci se ukazaly jako mimo vnimany zabér projektu. Tato omezeni se silngji
projevila v interven¢ni fazi projektu.

Po praktické roviné se ukazalo jako uzite¢né zapojeni vice tymd, ovéem pomér jednoho ¢lena
vyzkumného tymu se zodpovédnosti za dva zapojené Utvary se uz v diagnostické fazi ukazoval
jako prilis kapacitné napnuty.

L
Principy spoluprace

Ucime se my i vy Nezndmkujeme vés
Vychazime z vasich potieb a ambici Neprosazujeme konkrétni pojeti

analyticke prace, evidence atd.
Jsme priivodce, ukazujeme smér

Stojime i o vase dobré praxe

Davame podnéty, zpétnou vazbu, o et

Click to add text

Obr. 10: Komunikace zamérend na budovani davéry — pfiklad z workshopu
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vyzev vyzev e Komu jsou uréeny vysledky dané
agendy?

e Jaké jsou 3 véci, ve kterych musime
byt dob¥i v ramci dané agendy?

e Sefadit agendy podle intenzity prace

Komunikace s Evaluace s poznatky

prijemci vyzev

Obr. 11: priklad zaclenéni optiky agent a aktivit do diagnostické faze — podklad pro workshop

Intervencni faze spoluprace s tymy

Klicovym vysledkem vychazejicim z interven¢ni faze projektu je vysledek V7 (soubor
doporuceni), ktera je publikovan na webu PANK.cz v provazbé s pripadovymi studiemi
(vysledek V6). Pravé pripadové studie pak ukazuji v kontextu jednotlivych zapojenych tymu

provazbu identifikace potreb, realizovanych intervenci a jejich pribéhu.

Vysledek V7 (soubor doporuéeni) je navic oproti plvodnimu ndvrhu v projektové zadosti
vyrazné bohatsi a detailngjsi. Obsahuje 4 ¢asti:

e Prlvodce praci s poznatky: ten zahrnuje vice nez 20 ndvodu pro zlep$eni prace s
poznatky v klicovych oblastech, vychazejicich ze zkuSenosti s aplikaci dané intervence v
jednom nebo vice tymech; ndvod ukazuje kroky vedouci ke zlepseni v dané oblasti,
reflektuje pouceni z realizace intervenci a ukazuje, jak intervence a navod adaptovaly
predchozi dobré praxe a odbornou literaturu. Kazdy navod obsahuje také odkazy na
dalsi literaturu a nastroje

e Vzkazy / teze o praci s poznatky pro tymy pracujici s poznatky ve statni spravé

e Vzkazy / teze o praci s poznatky pro zodpovédné aktéry na Urovni organizaci statni
spravy, resp. gestory témat verejné spravy a evidence-informed rozhodovani

e Seznam inspiraci, zdrojd a ndstroju pro dalsi vyuziti
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V této Casti proto nerekapitulujeme veskeré zavéry identifikované v jednotlivych intervencich,
ale predevsim ukazujeme spektrum aplikovanych intervenci a zachycujeme postup (resp. jeho

rizné varianty), ktery jsme pfi aplikaci intervenci nasledovali.

Postup prace a metody

Spoluprace na kazdé intervenci sledoval nasledujici postup:

Shoda nad potiebnosti a cilem intervence (typicky jako soucast druhého workshopu)

7% -

Cilem bylo mit shodu napfi¢ zapojenym Utvarem i s feSitelskym tymem o smyslu a potrfebnosti
intervence, pocinaje feSenym problémem a jeho S$ifi, o¢ekavanymi vystupy a ocekavanymi

zménami v praxi prace zapojeného Utvaru.
Identifikace zapojenych élent tymu

Snahou bylo zapojit do intervence relevantni pracovniky a také stanovit odpovédnosi za
pripravu nékterych ¢asti intervence, pfipadné specifikaci a dotvareni vystupt (napf. internich

nastrojl) a za aplikaci vysledku do praxe Utvaru.

V nékterych pripadech byl takto identifikovan pouze jeden clovék, ktery ale zodpovidal za
potrebné zapojeni dalsich, nékdy slo o mensi ¢ast tymu a v nékterych pripadech naopak byla
zapojena $irsi skupina s naslednymi diléimi zodpovédnostmi za jednotlivé kroky.

Na strané resitelského tymu byl za koordinaci intervenci kazdého Utvaru zodpovédny ¢len
vyzkumného tymu, které dlouhodobé koordinoval spolupraci s danym uUtvarem. Do designu a
realizace intervenci se ale vzdy zapojil vedouci fesitelského tymu, ¢asto i ostatni ¢lenové

vyzkumného tymu ve vazbé na svou specializaci, a v nékterych pripadech i externi experti.
Diléi diagnostika problému a identifikace cilového stavu

Pres ivodni shodu na potrebnosti intervence ¢asto bylo potreba presnégji definovat reseny
problém nebo mezeru, zvolit vhodnou Sifi zabéru intervence a popsat stavajici stav, ktery
chceme zlepSovat. To se typicky délo formou schiizek, zaznamenani v dokumentech nebo
prostrednictvim spolutvorby vizualizaci napf. stavajicich postupl a procest. Vyzkumny tym
PANK zde hral roli facilitatora a tazatele a pomahal problém strukturovat, analyzovat a
vztahnout k problematice prace s poznatky jako celkem i k diléim potencialné vyuzitelnym

dobrym praxim, nastrojdm a poznatkim z odborné literatury.

V nékterych pripadech se ukazalo, Ze problém i intervenci je treba rozdélit na vice ¢asti (napfr.
pripravu vyzev na definici problému, variant reseni a ndvrh evaluacniho design, nebo podporu

vyuziti vystupl na fedeni kvality zprav, spravu a zpfistupnovani vystupl a jejich propagaci).
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Reserse a navrh postupu realizace intervence

Zde byl hlavni Gvodni vstup vyzkumného tymu PANK. Pro potfeby zapojeného tymu jsme
sepsali logiku intervence, od naseho porozumeéni probléma a souc¢asné praxe po mozné kroky k
feSeni, véetné inspirace v dobrych praxich Sedé a odborné literatury. V nékterych pfipadech
jsme doplnovali i Sirsi konceptudlni porozuméni pfi aplikaci tymu neznamych postupd nebo
nastroju. (Pfikladem muUze byt vyuziti nastroje Learning Agenda pro identifikaci znalostnich

potieb v rémci zaklddéni analytického Gtvaru na MSMT)

V nékterych pripadech naopak $lo prfedevsim o cilené zvazeni riznych postupd, které zapojeny
tym jiz zvaZoval a nemél dfive prostor se intervenci vénovat nebo ji dotahnout do konce. V
takovém pripadé tym PANK sehraval predevsim roli tazatele a zdroje pripadnych doplnéni a
nasledné “ozvucéné desky” v dalsich krocich intervence. Zde pfikladem muze byt inventura
analytickych dkold na TA CR, kde tym o potteba jiz deléi dobu uvaZoval, ale pfitomnost tymu

PANK mu umoznila zvazit varianty a pustit se do realizace.

Pri ndvrhu intervence jako celku jsme coby vyzkumny tym ¢asto pracovali s heuristikou podle
modelu zmény chovani COM-B (Capability-Opportunity-Motivation) dle pfislusné literatury
(Michie et al., 2011; West & Michie, 2020). Diky tomu jsme byli schopni zvazovat riizné
dimenze zmény chovani a kromé schopnosti tymu se soustfedit i na mista, kde tym maze
dosahnout zmény diky identifikaci néjaké pfrilezitosti, popr. explicitné pracovat s motivaci ke

zméné.

Nasledné odpoveédna osoba na strané zapojeného utvaru v interakci s vyzkumnym tymem

dosla k findlnimu navrhu postupu pro danou intervenci.
Realizace konkrétnich kroku - spoleény postup élend zapojeného Utvaru a fesitelského tymu

Samotna realizace intervenci pak nabirala fadu rdiznych forem a v mnohych pripadech jsme pro
jednu intervenci vyuzili vice postupt. Mezi ¢asto vyuzivané komponenty intervenci patfily

nasleduijici, s priklady intervenci v zavorce:

e Workshop zaméreny na uvédomeéni, konkretizaci a aplikaci principt a dobrych praxi
(MPSV priprava dotacni vyzvy, MMR-ASZ vizualizace dat)

e Pilotaz postupu na vlastnim tymu (MPO, vyuziti Nominal Group Technique)

e Pozorovani vyzkumnym tymem, zpétnd vazba, vyvoj zlepSeni postupl (fizeni spoleéné
prace tymu na MPSV)

e Reflexivni diskuse ¢lenl zapojeného Utvaru moderovana vyzkumnym tymem PANK

(zefektivhovani fizeni evaluaénich zakazek na MMR-NOK)
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e Strukturovana identifikace stavajiciho stavu jako vychozi bod pro zménu (fizeni projektd
programu TA CR BETA na MSMT)

e Prezentace dobrych praxi od reditelského tymu a diskuse dalSich krokd na strané
zapojeného utvaru (MMR-ASZ, vizualizace dat)

e Vyvoj a interni testovéni postupu (inventura analyz TA CR, sprava dat MMR-ASZ)

e Postup v Ukolu s aplikaci doporuceni a zpétna vazba od fesitelského tymu (tvorba
dota¢ni vyzvy na MPSV)

e Spolecna pilotaz standardizovaného postupu v praxi Utvaru (UX testovani webu, MPO;
offboarding ¢lena tymu, MMR-NOK)

e Workshop zaméreny na praktické / technické dovednosti (diléi intervence k nastroji
Superset, MPO)

Pribézné vyuzivanou souddsti intervenci pak byla reflexe postupu a zpétna vazba od ¢lend
zapojenych tymu, abychom zajistili relevanci intervence a schidnost postupu pro ¢leny

zapojenych tymd.
Po praktické roviné:

e Zakladni informacdni bazi pro kazdou intervenci byl sdileny dokument, resp. sada
dokumentd sdilenych mezi zapojenym Utvarem a fesitelskym tymem. V tom se
zaznamenavaly veskeré poznatky a podklady, od definice problému po zachyceni
postupu, a také ukoly pro jednotlivé ¢leny a odkazy na zdroje

e Komunikace mezi ¢leny zapojeného a resitelského tymu probihala podle potreby, v
nékterych pripadech i nékolikrat tydne, a to formou videohovord, schiizek, telefonatd,
online & osobnich workshopa, popf. i asynchronni vyménou komentard ve sdilenych

dokumentech

Intervenéni fazi spoluprace jsme pak s kazdym z tym0G ukondili kratkym zavéreénym
workshopem zamérenym na reflexi a rekapitulaci spoluprace. V lété 2023 jsme usporadali
spolecné setkani pro vSechny tymy, kde byl prostor rekapitulovat a srovnavat zkusenosti
jednotlivych tymU. Zpétnou vazbu ziskanou na tomto workshopu shrnujeme nize v kapitole s

reflexi projektu.

Realizované intervence

Zde uvadime pro prehlednost prehled intervenci, které se podafilo realizovat v jednotlivych
zapojenych Utvarech. Jejich pribéh a kontext je uveden v pripadovych studiich (vysledek V6) na
webu PANK.cz a adaptace do formy dale vyuzitelnych ndvodu je pro vétsinu intervenci

zachycena taktéz na webu v Privodci praci s poznatky (soudast vysledku V7).
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MSMT
e Rizeni vyzkumu zadaného v programu TA CR BETA
e Podpora zalozeni analytického Utvaru - sada intervenci spojenych
o Proces zalozeni resortniho analytického utvaru
o Sprava a podpora vyuziti znalosti
o Zadavani analytickych tkold

o ldentifikace znalostnich potieb

MMR-ASZ

e Vyuziti smisenych metod vyzkumu (mixed methods)
e Sprava dat
e Vizualizace dat

MPSV

e Tvorba verejnépolitického nastroje (zde: dotacni vyzvy)

o Vyhledani literatury

o

Definice problému

o

Vyhledani a vyuziti dat
o Design evaluace vyzvy
e Diléi (nepromitlo se do ndvodu): pfiprava a komunikace vysledkld dotazniku

e Zefektivnéni spole¢né prace tymu pfti praci s poznatky

MMR-NOK
e Offboarding

e Rizeni externich zakdzek

e Kvalita evaluacnich zprav

MPO

e UX testovani webového produktu

e Diléi (nepromitlo se do navodu): aplikace Nominal Group Technique

e Diléi (nepromitlo se do navodu) vyuZiti externi expertizy specifické pro konkrétni
technicky nastroj (zde: vizualiza¢ni software Apache Superset)

e Nedokonéena (promitlo se z&asti do navodu): reserse s cilem doplnéni inovativnich

prvkd do strategie a tvorby metodiky



TA CR
e Podpora vyuziti analytického vystupu

e Inventura analytickych Ukold

e Podpora vyuziti vystupl uvnitf organizace

Kromé potreb resenych prostrednictvim intervenci jsme v zapojenych tymech identifikovali i
dalsi potreby, které se nepodafilo zachytit formou intervence. Jednalo se o znalosti a
dovednosti v oblasti vyhledani verejnych dat, vyhledani a syntézy odborné literatury, a prace s
daty s pomoci pokrodilejsich nastrojd. Protoze se navic jedna ¢asto o schopnosti a dovednosti
ziskatelné studiem a ucenim se na individualni drovni (alespon v zakladu), rozhodli jsme se tato
témata zachytit formou kombinace navodu, Uvodu do tématu a rozcestniku zdroja. Tyto tfi
dodatecné navody jsou tedy také soucasti vysledku V7 na webu PANK.cz.

Vysledky a dopady intervenci

Prinosy intervenci se v projektu manifestuji ve tfech rovinach.

Zaprvé jsou podkladem pro navody v ramci privodce praci s poznatku (vysledek V7). Zadruhé
vyzkumnému tymu prace na intervencich poskytla hlubsi porozumeéni moznosti a bariér prace s
poznatky; ty reflektujeme jak v privodci, tak v tzv. vzkazech pro tymy pracujici s poznatky i tzv.
vzkazech pro stat a konecné i v doporucenich pro systémovou zménu (taktéz soucast vysledku
V7). Zatfeti mnohé intervence pfinesly pozorovatelnou pfimou zménu v zapojenych utvarech a
v nékterych pripadech zfejmé i sekundarné posilily motivaci élend zapojenych Utvard zlepSovat

kapacity v oblasti prace s poznatky.

NiZe uvadime nékolik prikladd, kde jsme detekovali bezprostredni vyuziti vystupt intervenci a
zmeénu v praxi zapojeného Utvaru, popf. rozbéhnuti néjakého dlouhodobéjsiho nebo Sirsiho

zmeénového procesu:

Na MSMT diky realizovanym intervencim zaméfenym na proces zaloZeni analytického Utvaru
doslo k Upravé struktury a ¢aste¢né i zaméreni tohoto Utvaru tak, aby lépe reflektovat potfebu
vyuzivani poznatkl ve vécnych Utvarech ministerstva a nutnost v Utvaru zahrnout i kapacity
zamérené na prenos poznatkd smérem k decision makers (knowledge brokers). Proces vzniku
utvaru pak zahrnoval postupy adaptované z ovéreného nastroje tzv. Learning Agenda design
sprint, ktery usnadriuje identifikovat znalostni potfeby Utvarl ministerstva. Déle na ministerstvu
doslo k Upravé a zprihlednéni procesi pfi fizeni zakdzek aplikovaného vyzkumu; tato funkce

taktéz prechazi do vzniklého analytického Utvaru.

V zapojeném vyzkumném a evalua¢nim tymu na MMR-ASZ diky realizovanym intervencim

vznikl interni manual a Sablony pro tvorbu vizualizaci. Oddéleni (ve spolupraci s dalsimi ¢astmi
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agentury) zlepSilo spravu dat a rozvoj spravy dat také poskytuje dal aktérdm v Gzemi jako
souddst podplrnych aktivit zaméfenych na praci s daty v socidlnim zaélerovani v
samospravach.

Analyticky tym TA €R vyuZivd inventuru analyz pro pldnovéani analytické préce i pro komunikaci
analytickych zdrojl uvnitf organizace. Diléi tym zamérfeny na tvorbu analyzy INKA vyuzil
vystupy uzivatelského vyzkumu pro lepsi formulaci poznatkd z mapovani inovacnich kapacit a

nové disponuje nastroji pro vyzkum potreb uzivatelld této analyzy

Evaluaéni jednotka NOK (MMR-NOK) vyuziva interni podklad k tématu standardt kvality
evaluacnich zprav jako vychozi bod pfi snaze o sladéni standardd na evaluacnich zpravy

kladenych rtiznymi zadavateli v systému EU fondd napfi¢ ministerstvy.

Na MPSYV se né&kolik ¢lend minitymu naucilo pracovni postupy vhodné pro fizeni spole¢né prace
s poznatky. Predevsim ale tym absolvoval proces tvorby dotacni vyzvy se zapojenim
dostupnych poznatkd, véetné navrhu evaluaniho designu. Diky realizovanym intervencim se
podarilo jednak jednorazové upravit zaméreni vyzvy tak, aby lépe odpovidalo stavu
problematiky podle dostupnych dat, jednak zanést do tymu zakladni postupy prace s daty a
zdroji pri definovani problému. Konecné se podarilo navrhnout evalua¢ni design uz pfi navrhu
vyzvy a diky tomu, Ze tym mél moznost se nad touto ¢asti procesu strukturované zamyslet a
vCas zapojit pfislusné experty (evaluaéni oddéleni ESF na MPSV), je zde potencidl, Ze vznikne

metodologicky a datove adekvatni evaluace dané vyzvy.

Na MPO byl dopad zfejmé nejmensi. V diléi intervenci ale tym ziskal informace o moznostech
vyuziti vizualiza¢niho nastroje, ktery je soucasti jimi spravované platformy pro komunikaci dat o
vyzkumu a vyvoji, a absolvoval proces uZivatelského testovani webu. Skrz intervenci
zameérenou na resersi literatury pro aktualizaci strategie sice zfejmé nedoslo k udrzitelné zméné
kapacit, ale je zde potencidl pro vyuZiti prace s poznatky tak, aby vysledek byl vice zaméreny na

potreby stakeholderd a zaroven reflektoval dostupné poznatky.

Reflexe

V této casti reflektujeme celkové zaméreni a fungovani intervencni faze projektu.

Zameéreni intervenci

Celkoveé byly intervence dominantné zamérené na kapacity na strané nabidky poznatkd, popt.
na Utvary, které samy s poznatky pracuji a zaroven je vyuzivaji napf. pro fizeni strategii.
Relativné malo se dafrilo pracovat se stranou poptavky. To by vyZzadovalo vétsi zapojeni vyssiho

managementu organizaci, jehoz zadani a svoleni ale v projektu vzhledem k jeho genezi vesmeés
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chybélo. Proto nebylo mozné v ramci projektu resit nékteré bariéry identifikované na
organizacni nebo systémové urovni (napr. struktury a procesy na urovni celych ministerstev).
Zaméreni na Urover tymu na druhou stranu dévalo Uéastnikdm divéru, ze pracuji na takovych

problémech, u nichz jsou schopni vlastnimi silami dosahnout zlepseni.

Pohledem analytického ramce pro praci s poznatky se intervence relativné ¢astéji zamérovaly
na tymovou Uroven a na postupy a dovednosti nutné k zajisténi vyuzitelnosti vystupt. To je v
mirném rozporu s rozvojovymi potiebami, které identifikovali vedouci pracovnici Sirsi skupiny
utvard v mapovani analytickych kapacit, tedy potrebu rozvoje v technickych dovednostech.
HLlubsi diagnostika tedy mohla pomoci odhalit nékteré neindividualni, nedovednostni rozméry
kapacity, které ale samotné zapojené Utvary uznaly jako dllezité pro zkvalitriovani prace s

poznatky (a svych klicovych aktivit) a byly ochotny do jejich rozvoje investovat energii.

Slozeni zapojenych tym{ a intervenci odrazi tezi, Zze problematika prace s poznatky je relevantni
i pro tymy, které se neidentifikuji jako analytické, a proto by poznatky zachycené ve vysledku V7
mély byt relativné Siroce aplikovatelné.

Principy prace

Z prabéhu intervenéni faze lze identifikovat nékolik principt prace, které lze doporudit pro

pfipadné podobné iniciativy.

e Navazovat intervence na aktualni Ukoly a potfeby

e Nezacinat slozitymi frameworky ani ambicioznim postupem zesiroka, radégji jit krok za
krokem

e Dohodnout a drzet tempo intervence

e Jasné oddélovat a vymezovat jednotlivé intervence a kroky, nesnazit se skrz jednu
intervenci vyresit fadu souvisejicich problému

e Mitjasné dohodnuté odpovédnosti, udrzovat vsechny informace na jednom misté,
evidovat a sledovat Ukoly na obou strandch spoluprace, definovat pfi kazdé interakci
jasné dalsi kroky na vSech stranach

e Sbirat pribézné zpétnou vazbu

e Pracovat na dovednostech, prilezitostech i motivaci, kde to jen lze (COM-B)

e Explicitné se drzet odliSené drovné intervence (co déla jednotlivec, jak to zasdhne tym,

kde je potfeba zména na Urovni organizace nebo celého systému)

Omezeni intervenéni faze

Stejné tak jsme pri reflexi intervencni faze identifikovali nékolik omezeni a slabych mist této
¢asti projektu
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e Jasnou bariérou byly kapacity na strané nékterych zapojenych Utvard - opét v kombinaci
s tim, Ze pro zapojeni do projekty neexistovalo prioritni zadani vyssiho vedeni
ministerstva.

e Podobné v nékterych pfipadech pokrok vazl na kapacitach vyzkumného tymu; vést napt.
soucasné intervence ve dvou zapojenych Utvarech je kapacitné narocné.

e Zapojené utvary mély tendenci vyuzivat vyzkumny tym PANK jako externi kapacitu pro
outsourcing pfi pretlaku na interni kapacity; vysveétlovani presné role resitelského tymu
vidi zapojenym Utvardm bylo tfeba pribézné, protoze tato role nespadala do bé&znych
kategorii “vyzkumnici” ¢ naopak “konzultanti na zakazku”.

e Ukazalo se, ze je pro zapojené tymy relativné slozité investovat ¢as do rozvoje procest a
postupd (napf. sprava poznatkd), jelikoZ zde neni ex ante patrny dopad na bezprostredni
ukoly, ¢asto nejsou zjevné jasné praxe vhodné k implementaci v daném kontextu.

e Heterogenita intervenci z hlediska jejich formy, zaméreni, provedeni a kontextu - a
predevsim jejich jednorazovost - de facto znemoznily robustnéjsi vyhodnocovani
dopad?. Casteénou ndhradou bylo ¢asté a dikladné vyhodnocovéni a sbér zpétné vazby
se ¢leny a vedenim zapojenych tyma. | tam, kde by robustnéjéi metody vyhodnocovani
byly metodologicky predstavitelné, ziejmé by predstavovaly velkou zatéz vici kazdé
jednotlivé intervenci.

Nékteré procesy v dobé realizace projektu jesté nedobéhly.

Tvorba pruvodce a doporuceni

Jako samostatny vyzkumny ukol se ukazala otazka formy, designu a komunikace klicovych
vysledktd V6 (Pripadové studie) a V7 (Sada doporuceni). V duchu dobrych praxi, které jsme v se
v pribéhu intervenni faze projektu v nékolika pfipadech snazili pfinést do zapojenych tymd,
jsme identifikovali potfebu dikladné zvazit, jakou formou komunikovat hlavni vysledky projektu
a jak dosahnout jejich co nejlepsi vyuzitelnosti pro zamyslené uzivatele.

Kli¢ovou otazkou bylo, jakym médiem a jakou formou prezentovat diléi ndvody vytvorené na
zakladé jednotlivych intervenci. ProtoZe se nejedna o souvisly privodce prochazejici ucelenym
procesem, ale spiSe o sbirku jednotlivych ndvodd, nabizela se forma webového “toolkitu”, coz je
mj. i v pribuznych tématech relativné casté reseni, pro dany obsah vhodnéjsi nez jednolita
metodika nebo soubor diléich metodik ve statickych dokumentech. Tuto intuici potvrdila reserse
podobnych zdrojd, ale i reakce ziskané na nékolika workshopech se Sirokym spektrem
potencialnich uZivateld tohoto vysledku. Prikladem daldich podobnych ndstrojd je napf. web

100 metod pro uzivatelsky vyzkum nebo tzv. Toolkit Navigator od Observatory of Public Sector
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Innovation pfi OECD. V ¢eském prostredi a v pro nas pribuzné oblasti je podobné koncipovan

napr. web desegregace.cz z dilny PAQ Research.

v/ oV

Pro webovou verzi hovoti i faktory prakti¢nosti vyvoje a udrzby a uzivatelské privétivosti.
Webova forma umoznuje odkazovat mezi jednotlivymi vysledky a jejich ¢astmi. Umoznuje také
dopliovani a aktualizaci priivodce, coz podpofi jeho udrzitelnost a vyuzitelnost do budoucna a
je tfreba u nékterych oblasti, kde se stav rychle méni (ndstroje pro postupy jako napf. vizualizaci
dat, zdroje dat, dobré praxe). Web také umoznuje snadnéji odkazovat na externi zdroje a

nastroje, coz je u privodce integrujiciho mnohé dobré praxe a literaturu zésadni.

Postup a metody

Protoze tvorba webovych vystupt nebyla pro ¢leny vyzkumného tymu béznou aktivitou,

rozhodli jsme se do vyvoje zapojit nasledujici:

e Externi experty na design digitalnich sluzeb
e Proces uzivatelského vyzkumu

e UX testovani prototypd webového produktu

Pro uzivatelské testovani a UX testovani webu jsme se rozhodli vyuzit kombinaci workshopU a
skupinovych a individualnich testovacich rozhovort s potencialnimi uzivateli vysledkd mimo

zapojené Utvary (tj. vysledek V5).

S vyvojem webovych produktd se pak vdzou hodnoty a principy jako pfistupnost, ¢itelnost a
uzivatelska privétivost rozhrani, stejné jako potreba adaptovat formu a strukturu textu na
médium webu. Pravé k realizace téchto principl ndm pomohlo zapojeni expertt na design

sluzeb a vyuZiti postupl uzivatelského vyzkumu a testovani.

51


https://oecd-opsi.org/toolkit-navigator/

Jakou roli/funkci vykondvate ve Vasi organizaci?

V PANKu zvaZujeme, jakymi slovy popisovat pojmy, se Pro privodce / toolkit / ... bude mit formu
kterymi pracujeme. webového rozhrani. Chceme, aby bylo
vyuZitelné pro co nejvice lidi, ktefl pracuji s

PomoZte nam tim, Zze oznadite ty, které Vam pfijdou BoiaReE

nejvhodnéjsi. Podtrhnéte v kaZzdém Fadku jednu z moznostf

Co bychom podle Vas méli mit na paméti?
(ptipadné navrhnéte dalsf).

Evidence — Poznatky — Data — Dlkazy - Jiné:
Ndavod — Metodika — Intervence — Postup - Jiné:

Privodce — Toolkit — Toolbox - Jiné:

Mate priklady podobnych produktd, které
Napada Vas jedté jiny pojem &i slovo v kontextu préace s rad*a pouzivate?
poznatky, ktery mate radi a ktery bychom méli pouZivat?

IIII éESKE, PodpeFenoTA¢R T A
PRIORITY v programu Eta & R

Obrdzek 12: List pro sbér reakci potencidlndch uZivateld, vyuZito na Festivalu kreativni
byrokracie.

V prvni fazi vznikl brief pro designéry sluzeb, na jehoz zakladé se seznamili s cili projektu a
obsahem, ktery chceme pomoci webového produktu predat, resp. Potreb, o nichZ si myslime, Ze

je web mlze pomoci svym uzivateldm naplnit.

Na zakladé tohoto vstupu designersky tym vytvofil prvni navrh informacni architektury webu a
inicioval otazky na doplnéni tzv. value proposition, uzivatelskych person a dalsich podkladi pro
dalsi praci.

Formou nékolika workshopl a rozhovorl jsme zrealizovali zakladni uZivatelsky vyzkum. Cilem
bylo ovéfit smysluplnost celkového zaméru a identifikovat zakladni formaty, zpUsoby vyuziti,
ale napf. i ndzvoslovi, které potencialnim uzivateldm umozni si k produktu najit cestu.

Ukazalo se, ze vzhledem k Sirokému spektru zachycenych intervenci neni snadné vydefinovat
jasné uzivatelské persony a proto vysledny navrh pracuje spiSe s logikou prozkoumavani a

vybéru navodi podle potreby uzivatele; nevytvari oddélené vybéry nebo user flows vazané na
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jednotlivé typy uzivatell, naopak predestira problematiku prace s poznatky jako ramec pro
kategorizaci jednotlivych ndvodd. Stejné tak se neukdzala jasnd preference uzivatell napr. k
néjaké formulaci pojmu souvisejicich s poznatky nebo k ndzvu produktu. Tato faze vyzkumu ale
pfinesla nékteré inspirace jinymi nastroji a jasné preference uzivateld pro pfehlednost,

navodnost a ¢itelnost.

Na zakladé poznatkl z uzivatelského vyzkumu designérsky tym upresnil informaéni
architekturu, navrhl nékteré textové prvky a vytvoril hruby (low-fidelity) prototyp webu. Ten
jsme nasledné internimi kapacitami vytvorili ve funkéni online verzi pro tcely prvniho
uzivatelského testovani. Soucasti byla celkova struktura webu a navigace odpovidaji informacni
architekture a navrzenym user flows i navrh struktury typovych stranek (predevsim jednotlivych

navodd).

V této fazi jsme jiz realizovali fadu UX testd s potencialnimi uzivateli. Zde bylo cilem jednak
otestovat konkrétni podobu prototypu, jednak ziskat lepsi porozumeéni, jaké typy navodid a v

jaké formé by byly pro tuto skupinu uzivateld uzite¢né.

Na vstupy z tohoto testovani jsme reagovali pribéznou iterativni Upravou prototypu, a to jak po

strance struktury, tak textace a vizualnich a UX prvkad.

Do vsech vln uzivatelského vyzkumu testovani bylo zapojeno cca 30 jednotlivcl z nejméné 6
centralnich Gradd statni spravy (mj. ministerstva zdravotnictvi, zivotniho prostredi, financi,
vnitra, do projektu nezapojené ttvary z MSMT a MPSV) a nékolika nevlddnich a komerénich
organizaci. Néktefi se zucastnili vice vln. Jedna z vln vyzkumu probéhla na Festivalu kreativni
byrokracie, kde komunikace s potencialnimi uzivateli slouzila i jako zplsob propagace

vznikajiciho vysledku mezi jeho potencialnimi uzivateli.
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Obrazek 13: navrh informacni architektury (nahled z nastroje Miro)
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Obrazek 14: low-fidelity prototyp (nahled z nastroje Miro)
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Vysledkem je webova stranka odpovidajici vstuplim z vyzkumu mezi uzivateli i zpétné vazbé z

UX testovani. Jadrem je privodce praci s poznatky, ktery svou strukturou (zobrazenou i na

hlavni strance webu) signalizuje duleZitost oblasti prace v tymu a vyuzitelnosti/vyuziti vystupu.

V tomto strukturace ndvodid do kategorii odpovida plvodnimu koncepénimu ramci projektu.

Web je realizovan v open source publikac¢nim systému Quarto formou plain-text formulace

obsahu v jazyce Markdown, takzZe neni zavisly na publika¢nim systému ani hostingu a je snadno

upravitelny cestou editace soubord v jednoduchém znackovacim jazyce a proto i snadno
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preveditelny do jiného formatu vystupu (napf. Word nebo PDF) se zachovani formatovani a

rozlozeni. Prace s plain text ndstroji umoznuje také verzovani obsahu i konfigurace v prostredi

Git resp. sluzbé Github.

NiZe pro prehlednost uvadime nékolik nahledd kli¢ovych ¢asti webového produktu.

Podi
PAN( ajalﬁ?j?}ch Prlivodce praci s poznatky —Doporuéeni  Pfipadové studie O nds
paci

Pracovat s poznatky”
potiebuje i Vas tym.

* poznatky: analyzy, data, podklady, nebo taky angl. evidence

Pruvodce praci s poznatky —

Co v pravodci najdete? Chcete se rovnou zacist?

v navody, postupy a zlepSovaky - Kde zaéit
v vyvinuté spolu s tymy v ceské statni sprava. - Jak spolupracovat v tymu
v fedl realné problémy a situace -+ Jak ziskdvat poznatky

v vychazf ze souéasné mezinarodni praxe a odborné literatury. - Jak s poznatky pracovat

- Jak svou praci dostat do svéta

Obrazek 15: konec¢na verze webu - landing page
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PA N( Podpora
analytickych
kapacit

Priivodce pracis p ky Doporuceni

Pfipadové studie

O nés

Q

Rychla navigace
Jak spolupracovat v tymu

Jak se dostat k datiim a
poznatk(m

Jak s poznatky pracovat

Jak svou praci dostat do
svéta

Podélte se o svou
zkusenost

Pruvodce praci s poznatky

Domi > Privodce praci s poznatky

Privodce: kde zadit -

(3 Jak spolupracovat v tymu

Zlep&ete, jak vas tym funguje pfi praci s poznatky

Zadani analytického ukolu —

Jak kemunikovat se zadavatelem analytického tkolu

Identifikace znalostnich potfeb —

Sledujte, co Vase organizace potfebuje védét

Inventura analytickych kol -
Jak mit prehled v tom, co viechno délate

Rizeni spoleéné price v tymu —

Jak zvladnout spoleénou tviiréi praci na slozitych problémech

Offboarding ¢lena tymu —

Nepfichazejte o znalosti téch, kdo odchézi z tymu

Rozjezd analytického utvaru —

Obrazek 16: konec¢na verze webu - pravodce praci s poznatky
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Padpora o . . . . . . .
PAN( galygil(ky’ch Privodce praci s poznatky Doporuceni  Pfipadové studie O nas Q
paci

Zadani analytického ukolu

Jak komunikovat se zadavatelem analytického tkolu

Domil > Privodce > Zadani analytického ukolu

Na této strance

s : b4 :
Ocoldeak éemutoje # Ocojdeakéemutoje
Sebediagnostika: je to pro . . i L hnt N . ‘oz .
mé? Zde najdete postup, jak diky lepSimu zadavani analytickeho ukolu zvy3it vyuzitelnost
vystupl, zvysit jejich kvalitu a dlouhodobé uspofit cas.
Jak na to
1. Vyjasnéte otdzku a ucel | pokud samotné zadani a prebrani Gkolu zabere trochu éasu navic, nejspi$ se to vrati v
2. Vyjashite kyeny kvalité a mensim plytvani €asu na délani nespravnych véci.
wystup

Proces zaddvani analytickych Ukold byva zatizeny nékolika problémy:
3. Ptejte se na zpétnou

vazbu 1. Zadavatelé analyzy uZ pfichazeji s tim, jaké chtéji feSeni, misto toho aby se
Na co si dat pozor aneb zaméfovali na kvalitni definici problému.
tipy & triky - S . R + 5 o
2. Proces zadani probiha tichou postou: ,pani feditelka mi fikala, ze by ji zajimalo X,
Dalsi zdroje mizZete se na to podivat?” Chybi prostor zjistit, co je skute&nd otazka, motivace a
Ko stasent zamys$lené vyuZiti vystupu.
(® MS Word 3. Adresati Ukolu maji tendenci zacit hned premyslet, jak kol vyfesit, neZ se ptat po

tom, jaka je skuteéné otdzka a k éemu bude odpovéd.

= Sebediagnostika: je to pro mé?
Tento navod je hlavné pro analytiky a analytické tymy, pfedevsim pak pro ty, ktefi

pracuji v ,transakénim” modu, tj. ¢asto reaguji na ad hoc poptavky néjakého uZivatele
jejich vystupt, napf. vedeni arganizace nebo vécného utvaru.

Névod by se vam mohl hodit pfedevsim tehdy, kdyZ? plati nékteré z nasledujicich

Obrazek 17: priklad ndvodu v ramci privodci praci s poznatky

Pribézna komunikace a aplikace poznatku

v

Pribéh projektu a poznatky z né&j jsme prabézné prezentovali na radé relevantnich for.

Prezentace poznatkl z projektu

o Sirdi cilové skupiné jsme prvni informace prezentovali prostfednictvim setkani Pracovni
skupiny pro spolupraci analytickych Utvard v listopadu 2021

e V bfeznu 2022 jsme na daldim setkani Pracovni skupiny pro spolupraci analytickych
utvarl prezentovali poznatky z mapovani analytickych kapacit

e Alexandre Reznikow prezentoval syntézu poznatkd z mapovani analytickych kapacit a z
diagnostické faze projektu na vyro¢ni konferenci Evaluacni jednotky NOK (hlavni

konference komunity evaludtord ve vefejné sprave)
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e Petr Bouchal se Ucastnil panelu o rozvoji kompetenci urednikd na 2. roéniku Festivalu
kreativni byrokracie

e Poznatky z mapovani analytickych kapacit (vysledek V1 z roku 2021) jsme v breznu
2022 prezentovali na setkdni Pracovni skupiny pro spolupréci analytickych utvarg.

e V neformalni roviné prezentoval hlavni resitel poznatky z projektu profesni skupiné

Datavis Meetup Brno s dlirazem na tematiku vyuzivani a vizualizace dat

Clenové projektového tymu se také Ucastni série setkani na téma provazeni zménou ve verejné

sprave, poradané organizaci GovLab v ramci projektu socialnich inovaci.

V zari 2023 jsme také publikovali pfedstaveni projektu a jeho vznikajicich vystupt ve dvou

prispévcich na blogu Ceskych priorit:

e Jak pomdhat analytikim statu? (20. 9. 2023)
e Analytici ve statni spravée: rozmanitéjsi, nez se zda (27. 9. 2023)

Diléi konzultace na zakladé poznatkl z projektu a jejich dalsi
vyuziti

Poznatky z projektu jsme také vyuzili pri radé konzultaci s aktéry v prostredi Ceské verejné

spravy i u mezindrodnich projektd, mj.:

e Poskytli jsme expertni konzultaci a propojeni s relevantnimi aktéry pro tym Joint
Research Center EK pfi designu projektu Technical Support Instrument se zapojenim CR
na téma Science-Policy Ecosystem

e Zucastnili jsme se jako expertni aktér pri sbéru podkladl pro Public Governance Review
na téma Evidence-Informed Decision Making pod vedenim OECD

e Poskytli jsme diléi konzultace pfi startu pripravy aktualizace Strategie socialniho
zaclenovani

e V roce 2023 se hlavni fesitel ucastnil konzultaci Ministerstva vnitra k pripravovanému
Jednotnému informacnimu systému pro sbér a analyzu dat verejné spravy

e Diléi konzultaci vychazejici z praxe prace s daty zkoumané v projektu jsme poskytli i
odbornému tymu pfipravujici vécny zamér zakona o spravé dat

e Na zdkladé intervenci zamérenych na vyuzitelnost vysledkd fesitelsky tym poskytl
nékolik konzultaci Sekci statni sluzby Ministerstva vnitra pri reformulaci vyrocni zpravy

statni sluzby.

S vyuzitim poznatkl z projektu predevsim ohledné vyuzitelnosti a sdileni dat se vedouci

fesitelského tymu Petr Bouchal ucastnil Expertni skupiny pro spravu dat, kterou iniciovala
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Digitalni informac¢ni agentura. Tato aktivita prinesla jednak moznost ovlivnit koncept spravy dat,
ktery se budoucnu promitne do strategie a potencialné i praxe spravc( dat na drovni statni
spravy, jednak doplnéni porozuméni resitelského tymu o problematice spravy dat, coz byl
prinejmensim pro jeden zapojeny tym podstatné téma v ramci realizovanych intervenci.

Série akci na téma data ve verejné sprave a behavioralni verejné
politiky

Od ¢ervna 2022 jsme zorganizovali sérii rozvojovych akci pod zna¢kou CP.edu zacilenych jak na
¢leny zapojenych tymu, tak na SirSi komunitu analytikd ve verejné spravé. Prvni série se
zamérfila na téma dat ve verejné spraveé. Toto zacileni vychazelo z vyzkumu v projektu PANK,
ktery ukazoval, ze (1) povédomi o datové infrastrukture statu, dostupnosti dat a zplsob( prace
s nimi se mezi analytiky lisi @ na mnoha mistech je prekazkou efektivni prace s daty; (2) mezi

analytiky je Sirokd poptavka po rozvoji v oblasti komunikace a vizualizace dat.
Celkem probéhly 3 akce na téma prace s daty:

e Data ve verejné sprave (31. 5. 2022)
e Price s daty prakticky (21. 6. 2022)
e Vizualizace dat (11. 11. 2022), téz streamovano a zaznamenano online

Jako podklad pro kazdou z akci slouzila syntéza reSerSe “state-of-the-art” v dané oblasti,
zamérena podle znalostnich potfeb dcéastnikl identifikovanych v pfedchozi praci v projektu
(mapovani analytickych kapacit, diagnostika zapojenych tymd0, realizace intervenci). Akce
samotné pak sestavaly z koncepénich prispévkl resitele PANK, daldich expertd a pripadovych

studii z ¢eské verejné spravy i ze zahranidi.

Téchto akci se v rdzné mife zucastnili zastupci vSech zapojenych Utvard spolu s vétSim
mnozstvim pracovnik( verejné spravy a dalSich organizaci, které pracuji s vefejnymi daty. Kazdé
akce se zucastnilo cca 40 ucastnikd.

Kromé znalostni a dovednostni dimenze méla akce i propojovaci a sitovaci funkci; naznacuje to,
ze komunité analytikd do jisté miry (pfed existenci Pracovni skupiny pro spolupraci analytickych
utvarl) chybi prilezitosti pro neformalni vyménu zkusenosti a informaci.

Na konci roku 2022 pak probéhla akce na oddélené téma — vyuziti behavioralnich véd ve

verejné spravé (streamovano a zaznamenano online). Na ni (uZ v roce 2023) navazaly cilené

workshopy s Ucasti dvou zapojenych Utvarl (MPSV a ASZ), kde si ¢lenové téchto dtvard mohli

na problému, ktery sami definovali ze své praxe, vyzkouset typovy postup aplikace poznatkd z
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behavioralnich véd pfi vyvoji feSeni daného problému. Jako mentorska opora jim slouzili

vyzkumnici se zkuSenosti s danymi pfistupy (Lubomir Cingl, Petr Witz).

Na podzim 2023 - po skonceni realizace projektu — pak na tyto akce navazuje série na téma
vyuzivani kvalitativnich dat v tvorbé verejnych politik. Lze tedy predpokladat, Zze tento format
budovani kapacit a sdileni znalosti a dovednosti v Sirsi analytické komunité bude v podani

Ceskych priorit pokracovat.

Workshop pri Festivalu kreativni byrokracie 2022

V Fijnu 2022 projektovy tym pfipravil a zrealizoval otevreny puldenni workshop pro Ucastniky
Festivalu kreativni byrokracie. Cilem workshopu bylo (1) pomoci uUéastnikdm workshopu za
pomoci koncepéniho ramce PANK zorientovat se v problematice prace s poznatky a (2) ovérit,
co prace s poznatky znamend pro tyto aktéry a jaké bariéry a pfilezitosti prace s poznatky
pozoruji ve své praci, instituci atd. Mezi U¢astniky (10 osob) byli zaméstnanci rznych instituci
vefejné spravy (predevsim ministerstev) na rlizné Urovni fizeni, vétSinou ve strategickych a

analytickych rolich.

Workshop v Uvodni ¢asti vychazel z jiz dfive vyvinutého koncepéniho ramce prace s poznatky.
Ten slouzil jako podklad pro nékolik interaktivnich krokd, ve kterych tcastnici reflektovali vlastni
predstavu pojmu poznatky, identifikovali bariéry prace s poznatky a spoleéné vyhledavali
prilezitosti pro pozitivni zménu. Workshop mj. ukazal, ze napt. konceptualizace pojmu evidence
/ poznatky je u této skupiny $irsi, nez tomu typicky bylo u zapojenych utvari. Workshop také
identifkoval nékteré potencidlni uZivatele vystupl projektu PANK, ktefi vyjadrili zajem

poskytnout zpétnou vazbu pri tvorbé souboru doporuceni pro rozvoj analytické prace.

Workshop pri Civil Service Talent Hack Day 2023

V breznu 2023 projektovy tym pfipravil a zrealizoval otevieny plaldenni workshop pro Uéastniky
akce Civil Service Talent Hack Day. Cilem workshopu bylo (1) pomoci uéastnikdm workshopu
za pomoci koncepéniho ramce PANK zorientovat se v problematice prace s poznatky a (2)
oVerit, co prace s poznatky znamend pro tyto aktéry a jaké bariéry a prileZitosti prace s
poznatky pozoruji ve své praci, instituci atd. Mezi ucastniky byli zaméstnanci instituci verejné

spravy i neziskového sektoru.

Workshop v uvodni ¢asti vychazel z jiz dfive vyvinutého koncepcéniho ramce prace s poznatky.
Ten slouzil jako podklad pro nékolik interaktivnich krokd, ve kterych tGéastnici reflektovali vlastni
predstavu pojmu poznatky, identifikovali bariéry prace s poznatky a spoleéné vyhledavali

prilezitosti pro pozitivni zménu. Workshop mj. ukazal, Zze napr. konceptualizace pojmu evidence
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/ poznatky je u této skupiny $irsi, nez tomu typicky bylo u zapojenych Utvara. Jako relevantni pro
tyto Uclastniky se také ukazal koncept tzv. knowledge delivery funkce jako jedné z funkci
vefejnych organizaci, stejné jako problematika typl poznatkd a hierarchii poznatkd pro tvorby
verejnych politik.

Workshop pomohl ovérit uchopeni pojmu prace s poznatky na $irsi cilové skupiné. Nékteré

pojmy rezonovaly - problematika hierarchie poznatkd, knowledge delivery funkce.

7/ vV Vv

Na Festivalu kreativni byrokracie 2022 a Civil Service Talent Hack Day 2023 také resitel
projektu Petr Bouchal prednesl prispévky v panelové diskusi na téma prace s poznatky se

zamérenim na problematiku rozvoje lidskych zdrojd ve statni spraveé v téchto oblastech.

Reflexe a zhodnoceni projektu

Celkove lze zkuSenost z projektu shrnout tak, ze vstupni hypotéza o moznosti aplikovat
rozvojové intervence postavené na dobrych praxich a odborné literature s cilem zlepSovat praci

s poznatky v nékolika Utvarech verejné spravy se ukazala jako v zasadé validni.

Tento zavér je podporen zkusenosti s vétsiny zapojenych tym, kde se diky jednotlivym
intervencim podafilo zkvalitnit specifické aspekty prace s poznatky. Limitace tohoto zavéru
spociva v tom, Ze povaha vstupniho diagnostického hodnoceni ani povaha intervenci
neumoznuji rigordzni evaluaci realizovanych zasahu.

Jako relativné dobre vyuZitelny a uZite¢ny pro vyzkumniky i zapojené Utvary se ukazal ramec
prace s poznatky, ktery slouZil jako heuristika a organizacni schéma pro diagnostickou fazi
projektu i pro organizaci vysledného privodce praci s poznatky. V praxi zapojenych tymd bylo
vhodné toto schéma doplnit o pohled prizmatem agend ¢i sluzeb daného Utvaru. Slabym
mistem diagnostického pristupy ale byla jeho robustnost, intenzita a délka trvani, obzvlasté v

kombinace s relativné velkym poétem zapojenych utvard.

Ramec a cely projekt vychazel mj. z teze, ze pro praci s poznatky je podstatna tymova uroven
kapacit a Zze prace s poznatky se neomezuje na vyuziti dat a analytickych metod, ale zahrnuje
kromé kli¢ovych tymovych aktivit a procesd (sprava znalosti, kolektivni tvaréi procesy) i
podporu vyuziti poznatkl. Soudé podle sloZeni vyslednych intervenci se tyto teze ukdzaly jako
validni.

V intervendni fazi se jako limitujici ukazala omezena mira “zadani” ¢ “poptavky” po této
zménové aktivité od vys$siho managementu organizaci. To omezovalo schopnost Utvart

investovat do spoluprace na projektu ¢as a energii a snizovalo miru ambice intervenci. Tato

62



misty pro aktéry nejasna role vyzkumnikl aplikujicich metody akéniho vyzkumu nékdy vedla k
slozit&jsimu vyjasnovani Ucell spoluprace a jednotlivych intervenci a souvisejicich ocekavani

obou stran.

Jako pozitivni ale zapojené tymy hodnotily roli vyzkumného tymu jako informovaného externiho
aktéry, které sehraval fadu roli: poskytoval pohled zvendi a zpétnou vazbu, prostor pro reflexi
tymu, dobré praxe a feserSe pro realizaci intervenci, v nékterych pfipadech pomahal tymdm v

roli facilitatora.

V tom je zaroven jisté riziko pro aplikovatelnost vzniklého privodce: je sice stavén tak, aby bylo
mozné jej vyuzit bez externi podpory, zaroven je ale patrné, ze ¢ast zmeén, které se odehraly v

zapojenych tymech, byla umoznéna pravé pritomnosti vyzkumného tymu jako externiho aktéra.

Jistou promarnénou pfilezitosti byla z pohledu zapojenych tym moznost vice pracovat s
propojovanim mezi tymy a potencialem k uceni se mezi nimi. Toto probihalo prostrednictvim
sdileni znalosti uvnitf vyzkumného tymu, méné ale formou pfimého propojovani zapojenych

Utvard.

V neposledni fadé je vysledkem projektu i posileni kapacit a dopadu p¥ijemce - Ceskych priorit.
Organizace tim ziskala vhled do fungovani relativné rozmanité skupiny utvard, pro které je
relevantni prace s poznatky, cili Sifeji témat evidence-informed decision making, na které se
organizace zaméruje. Diky projektu se rozvinul program vzdélavani a sdileni pro Sirsi
analytickou komunitu CP.edu, ktery pokracuje i po konci realizace projektu. A kone¢né projekt
dal nékolika zadinajicim vyzkumnikdm pfileZitost rozvijet se v oblasti aplikovaného

spoledenskovédniho vyzkumu v tésném kontaktu se statni spravou.

Namety na dalsi aplikovany vyzkum

Poznatky z projektu - diagnostické faze, intervencni faze, i nékteré oblasti literatury - naznacuji
nékolik dalsich témat, kde by prostredi verejné spravy mohlo benefitovat z aplikovaného
vyzkumu zaméreného na proménu postupl a procesud, vyvoj a vyuziti novych néstrojd nebo i
lepsi porozuméni stavu napfic verejnou spravou. Nize uvadime nékolik takovych témat a

moznych pFistupd.

e Price s daty v pokrocilych nastrojich: zde se nabizi pfilezitost cestou aplikovaného
vyzkumy vytvofit konkrétni nastroje na miru, napf. pro praci s ceskymi verejnymi daty

e Urovef celych instituc:

e Aplikace serious games na zlepseni rozhrani mezi poznatky a tvorbou verejnych politik
napf. (Olejniczak et al., 2020)
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https://www.zotero.org/google-docs/?o5fDwG

Kvalitativni metody: metodiky pro praktické provedeni kvalitativnich metod v praxi
verejné spravy

Vyuziti aktualnich metod Al analyze dat

Problematika neutrality a “nezavislosti”/ “nepoliti¢nosti” analytikd ve VS

Prizkum potfeb a pfilezitosti na strané poptavky, tj. mezi manazery a tvarci politik, popf.
i politiky a politickymi aktéry ve statni spraveé

Analytickd prace v samospravach: zde se nabizi moznost pracovat s vétsi skupinou

organizaci s vice homogennimi aktivitami nez je mozné ve statni spravé
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Priloha 1 Typovy scénar rozhovoru v diagnostické fazi

Projekt PANK rozhovory
141221/06 (12:00)

Uvod:

“Dobry den, diky moc za Vas &as, vazime si toho. NeZ se vrhneme do rozhovord, tak se chceme
zeptat, jestli mate néjaké otazky z vasi strany, co se tyCe projektu jako takového, nebo treba

naseho prvniho workshopu.” (5 minut max)

Pred zacatkem:

Organizacni

“Jedna organizacni véc se tyka nahravani naseho rozhovoru. Souhlasite, abychom si rozhovor
nahrali? Jen pro ucel prepisu. Cokoli néam reknete, budeme vyuZivat anonymizované, nebudeme

vas jmenovité citovat.”

Cil rozhovoru

“Hlavnim cilem rozhovoru je vam dat prostor pro hlubsi zamysleni se nad tématy, kterd jsme
nacali pfi nasem workshopu, jako jsou aktivity vasi prace a mozné oblasti rozvoje. Je nam jasné,
Ze po rozhovoru nebo pfi diskuzi s vasimi kolegy se véam muzou vybavit dalsi véci k probrani.

TakZe urcité nevahejte se nédm ozvat a miGzeme to spolu probrat.”

“Ten prabéh rozhovoru miZeme pfirovnat k takové cervené nitce, kterg bude plynout skrz

e vasiroli

témi aktivitami co délate v ramci vasi prace

jaké vstupy a poznatky pouzivate a jak

jak se ta vase préace méni do findlnich vystupt
a jaké jsou ty oblasti rozvoje v ramci tymu, organizace a vas jako jedince.”

“Mate néjaké otazky, nejasnosti nebo celkové néco, co byste mi chtél(a) rict, nez za¢neme?”
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Rozhovor:

“Bé&hem workshopu jsme bavili o tom, kdo co déld a radi bychom na to navazali. Ja vim, Ze jste
zminoval(a), Ze ukolem vasi prace jsou GA (na podporu rovného a férového odménovani) a

vyzvy na budovani kapacit NNO.. Pojdme se tedy odrazit od té vasi prace”.

1. Role a ucel (10 min)

Predstavte si, ze jsem Clovek, ktery nema zkusenosti se statni spravou, jak byste mné
jako laikovi popsal(a)

A. vasiroli

B. jaky je ucel vaseho oddéleni (prompt snazite se vyresit néjaky problém)

C. aco ma byt tim koneé¢nym vysledkem aktivit oddéleni?

Poznamky tazatele:

Priprava vyzev funguje jinak s jinym vedenim, elaborate

Mozné podotazky, kdyz zbyde éas:

e Jak velky podil Vasi prace predstavuiji ¢isté analytické ukoly? Jakému jinému typu
ukold se vénujete?

e Jak si organizujete vy osobné svou vlastni praci? Dokazete planovat, mate prehled, co

vas ¢eka v fadu tydnd a mésicd?

“Pred tim rozhovorem (v ramci workshopu) jsme chtéli, abyste se zamyslel(a) nad tim z jakych

aktivit se stavaji ty vase agendy, na kterych momentalné pracujete.”

2. Agenda, aktivity a dovednosti (10 - 15 minut)

Muzete mi popsat, z jakych hlavnich ¢innosti ta(y) agenda(y) sestdvaji? Pokud je to
mozné, zkuste mi popsat skutecné poradi téch aktivit jak jdou za sebou.

Poznamky tazatele:
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Zkusenositi s evaluacema
Jak se preddvaji z kolegt

Mozné podotazky, kdyz zbyde ¢as:
1. Jaké dovednosti potrebujete k vykonavani [vasi prace/aktivity X, kterou zminil]? [jen
MPSV]
2. Kdo je uzivatel vysledku prace na této agendé? Jaky s nim mate kontakt na zac¢atku a v
prabéhu prace?
3. Jakou roli pro vas hraji ti dalsi aktéfi jako je PROP, monitorovaci vybor, etc.

“Préce s poznatky je urcité duleZitou soucasti vasi prace, pojdme se ted zamyslet nad tim, jak
tuto dast vnimate. Slovem poznatky nemyslime jen kvantitativni poznatky, ale také kvalitativni
metody a postupy, nebo poznatky, které vzejdou z komunikace s pfijemci. Poznatky také
muiZeme rozdélit na a) empirické poznani jako jsou data a vysledky vyzkumu b) technické
poznatky jako jsou odborné dovednosti a zkusSenosti a c) praktické poznani jako je odborny

Usudek, postoje a hodnoty.”

3. Zdroje poznatku (10 minut)
MuUzete mi popsat postup sbéru poznatkl v rdmci vasich agend?
e Pokud se zasekne: s jakymi poznatky v této agendé pracujete? (pripomenout
relevantni aktivity)
Pauza na odpoved

Jaké pouzivate zdroje poznatkd, techniky sbéru a analyz dat?

Ziskavate poznatky externim zaddavanim? (myslime formou verejné zakazky i jiné -
aplikovany vyzkum, resortni organizace)

Poznamky tazatele:

Kde se berou mezinarodni zdroje
Kvalita téch zdroji
Zachycujete ty informace?
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Poznatky pro evaluace
Zdroje tematické expertizy (experti z fieldu?)
Jak se to resi, kdyz ostatni nemaji ty zkusenosti.

Mozné podotazky, kdyz zbyde ¢as:
e Expertiza
o Odborné nazory jsou primarné ziskavany uvnitr ¢i mimo organizaci?
o Prijakych situacich vyhledavate odborné nazory expertd? Mizete dat priklad?

o Udrzuje AU komunitu experti? Jakym zp&sobem?

e Externi zadavani
oV jakych situacich ziskavate poznatky skrz externi zadavani?
e Mate podle vas alokovano dostatek ¢asu na sbér poznatk(? Kolik lidi (déla to vice

Lidi?)? Jak naroc¢né je to pro vas (Casové ?

“Uz jsme se bavili o vasi praci, o aktivitach v ramci agend a prace s poznatky. Pojdme se podivat

na ty vystupy vasi prace, které€ jsou nedilnou soucéasti vaseho utvaru a vas jako jedince”.

4. Vystupy (10 minut)

Zamysleme se nad vystupy vasi prace: kdo je uziva a jaky s nim mate kontakt?
pauza na odpoveéd
Jakymi formami komunikujete vase analytické vystupl?

Zjistujete zpétné, jaky dopad meély vystupy na konecna rozhodnuti?

Poznamky tazatele:

Komu to prijde do ruky

Jsou tam néjaké mezi vystupy, které se resi s vedenim?

Jakou roli pro vas hraji ti dalsi aktéri jako je PROP, monitorovaci vybor, etc.

Mozné podotazky, kdyz zbyde éas:
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1. Zkuste mi dat priklad,
a. kdy Vase analyza zasadné ovlivnila konkrétni rozhodnuti
b. kdy Vase analyza byla dezinterpretovdna ¢i se viibec neotiskla do vysledného
rozhodnuti
c. kdy Vase analyza byla mylna

kdy jste nebyli schopni realizovat zadani? Proc¢?

2. Jak narocna je pro vas realizace vystupd? Dafi se vam do tvorby vystupd vkladat tolik

¢asu a energie, kolik je potreba?

“Ted jste mi popsal(a), jak pracujete s poznatky a vystupy. Zajimalo by mé, jak tyto poznatky a

postupy zachycujete a jak se jako tym ze své prace ucite.”

5. Institucionalni pameét (10-15 minut)

Jak u jednotlivych projektd a vystupl zajistujete, Ze se poznatky z nich neztrati? Tedy
Ze se k nim tfeba muUzete vratit?

Pauza na odpovéd

Zachycujete postupy, které se ukazaly jako funkéni, nebo které vam pomohly urychlit
pracovni postupy? Mlzete dat priklad?

Poznamky tazatele:
Funguje tam néjaké zachycovani toho co fungovalo? Jak se tfeba predavaji ty informace
kolegim, nebo méné zkusenym kolegim?

Mozné podotazky, kdyz zbyde ¢as:
1. Pokud vy nebo nékdo jiny udéla chybu, co se stane?

“Ted jsme se zamérili na to, jak se jako tym ucite ze své prace. Ted se zamyslime nad tim, kde

jsou ty potencialni oblasti rozvoje pro Vas jako jedince a pro Vas tym.”

6. Oblasti rozvoje (10-15 minut)
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Jaké mate ted moznosti profesniho rozvoje, at uz vas osobné nebo tymu jako celku?
(prompt: Jakych koleni jste se osobné zd&astnil? Do jaké miry byla ptinosnd pro Va&i praci?
V jakych oblastech vnimate nejvétsi potrebu se vzdélavat?) Néco neformalniho, co by mohlo pomoci?

“Pojdme ted k oblastem, kde by se tym mohl zlepsovat - nejen ve smyslu formalniho

vzdélavani a skoleni, ale $ifeji rozvoje zplsobl prace tymu.”

Na workshopu zaznély tyto véci, jak nad tim jako celkem uvazujete? Chybi tam néco?

Je tam néco, co vas zaujalo?

(mechanika: promitnout obrazovku s tabulkou na zmény)

Poznamky tazatele:

Mozné podotazky, kdyz zbyde cas:
e Napadaji vas néjaké typy/oblasti aktivit, které by vas tym mél délat a nedela?
e Jsou né&jaké, kterym by oddéleni podle vds mélo vénovat vic ¢asu/energie?

e V jakych oblastech vnimate nejvétsi potrebu se vzdélavat?

“Diky moc! Jesté na zavér, k uzavreni toho naseho rozhovoru takova otazka na Sirsi reflexi:

Co vas motivuje k vykonavani vasi prace a co vdm naopak motivaci bere?”

“Napada vds jesté néco, co bychom podle vas méli védét a my jsme se na to nezeptali?”

Ukoncéent:

“Moc Vam dékujeme za vas cas, vaZzime si toho. Pokud byste chtél(a) jesté néco probrat, tak se
nam urcité ozvéte. Jak bylo receno, ta nahravka rozhovoru bude pouZita jen k prepisu a vas

nazor nebude nikde pfimo citovan a ani ho nebudeme probirat s vasim vedoucim. Jesté abyste
zUstal(a) v obraze o pribéhu projektu: tento a pfisti tyden se konaji individudlni rozhovory a na

zadatku roku nds bude &ekat ¢ast, kdy se chceme zudastnit vasich schiizek a pracovnich skupin.
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Na zgvér této pozorovaci ¢asti se uvidime znovu na workshopu, kdy se sjednotime nad oblastmi

rozvoje a za¢cneme na nich pracovat. TakZe jesté jednou diky a PANKu zdar!”
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Priloha 2: Vstupni dokument pro Ucastniky workshopu

Projekt PANK: Uvodni workshop
Informace pro partnersky tym pred workshopem

V tomto dokumentu najdete informace uzite¢né pro zakladni orientaci pred vstupnim

workshopem, kterym spolec¢né zahajime zapojeni Vaseho tymu do projektu PANK.

Workshop probéhne online na platformé Google Meet na tomto odkazu: [link] pfipadné se lze

v/ Vs

pripojit po telefonu +420 [telefon] s PIN: [pin]# (dalsi ¢isla).

NiZe najdete i text uréeny pro predani ¢lenim vaseho [oddéleni/odboru.]

O workshopu - informace pro vas jako [vedouciffeditele]

Workshop sami povedeme, ale radi bychom Vas pozadali o aktivni roli predevsim v
nasledujicich ¢astech:
o Kratké uvedeni na zacatku, abychom spolecné vyslali signal, Ze nam na spolupraci zaleZi
e Provedeni interaktivnim cvi¢enim nad definovanim a rozborem klicovych agend oddélen/

e Struéna reflexe na konci

Budeme radi, kdyZ se budete workshopu i jednotlivych interaktivnich ¢asti ucastnit pokud

moznost jako bézny ¢len tymu.

Workshop je zamérné koncipovany tak, abychom spole¢né predbézné identifikovali oblasti, ve
kterych by podle vds a vasich koleg mohl projekt tymu pomoci. Necilime ale pfimo na
identifikaci problému ¢&i slabych stréanek: hlavnim cilem v této prvni fazi je se poznat, nastavit
ocekavani a zplisob spoluprace a pozitivni sméry. Komplikovanéjsi tematiku identifikace

problematickych mist nechdvame na individudlni rozhovory.
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Jako jednu z prvnich aktivit v navazujici diagnostické fazi spoluprace planujeme realizovat

setkanifrozhovor s Vdmi, kde miZeme také prodiskutovat pribéh a vysledky workshopu.

O workshopu - informace pro ¢leny [oddéleni/tymu/odboru]

Toto je zprdva od nds pro Vas i pro ¢leny Vaseho oddéleni pred spole¢nym workshopem.
Prosime Vds tedy, abyste tento text svym kolegim pred workshopem predali, napr. jako

soucdst pozvanky.

O projektu

Workshop, na kterém se brzy setkame, je zacatkem zapojeni Vaseho [oddéleni] do projektu
PANK. PANK je zkratka pro podporu analytické prace ve statni spravé a jde o projekt
aplikovaného vyzkumu, ktery za finanéni podpory Technologické agentury CR realizuji Ceské

priority.

Projekt Vam na workshopu detailné&ji predstavime. Kratky prehled cill a planu projektu, spolu s

predstavenim Ceskych priorit, najdete v tomto dvoustrdnkovém dokumentu [ODKAZ].

Co vas c¢eka

Stravime spolecné dopoledne, kdy budeme mit moZnost se vzajemné poznat a nastavit si

zpUsob spoluprace, ocekavani a ambice na nasledujici mésice.

Pro Vas by workshop mél byt prilezitosti udélat si predstavu o projektu a zamyslet se nad tim,

jak Vam mlZeme pomoci.

Pro nas pak jde o prvni sanci blize nahlédnout do vaseho svéta - udélat si prvni obrazek o tom,

jak vypada vase prace, jak vnimate svou roli jako jednotlivci a jako tym.

Na to se zaméfime v nékolika interaktivnich ¢astech workshopu. Nabidneme vam zpUsob, jak
vasi praci a role popsat a véfime, ze to bude uzite¢né pro vas i pro nas - proto prosime o Zivou
ucast v interaktivnich ¢astech workshopu. Také budete mit moznost formulovat vase o¢ekavani

od Ucasti v projektu - i tady velmi ocenime vase vstupy, i ty spontanni a originalni.
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V pribéhu workshopu samozrejmé uvitame také jakékoli otazky k projektu. V nékterych ¢astech
workshopu budeme spiSe prezentovat, abychom vam predstavili koncepcni vychodiska a logiku
projektu. | tady ale privitame otazky. Pokud budete mit zajem, radi vam po workshopu k témto

VeV /s

koncepcnéjsim ¢astem poskytneme detailnéjsi dokumentaci.

Pred a po

Pred workshopem se prosim seznamte s pfilozenym kratkym popisem projektu. Pokud Vas pfi
tom napadnou otdzky nebo i zplsoby, jak by vam projekt mohl pomoct ve vasi praci,
poznamenejte si je prosim - na workshopu bude prostor vase otazky a napady prodiskutovat.

Dalsi pfiprava neni potreba - kromé psacich potreb stadi vade pfitomnost a pozornost a pokud
mozno oteviena mysl.

Na workshopu dohodneme dalsi kroky tzv. diagnostické faze spoluprace, predevsim koordinaci

rozhovord s vami.

Online

Workshop probéhne online na platformé Google Meet na tomto odkazu: [link] pfipadné se lze
pripojit po telefonu +420 [telefon] s PIN: [pin]# (dalsi &isla).

Pred workshopem prosim ovérte, Ze na vasem pocitadi, prohlizeci a siti tato sluzba funguje.

V interaktivnich ¢astech workshopu budeme pouzivat nékolik ndstrojd integrovanych do Google
Meets:
e Google Jamboard: na interaktivni ¢asti - tabule na Zivou spolupraci: mozno pouzit sticky
notes, pridat obrazek aj.
e Breakout rooms na dil¢i interaktivni ¢asti

e Polls na zpétnou vazbu na konci.
Tyto nastroje nevyzaduji zadnou instalaci ani pfipravu; nasmérujeme vas v prabéhu workshopu.

V pribéhu workshopu prosim dodrzujme nasledujici:

e M¢jte pokud mozno zapnutou kameru
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e Mikrofon méjte vypnuty, pokud nemluvite

Pokud se chcete ozvat mimo diskusi, prihlaste se prosim tlacitkem s ikonou ruky

Pravidla a principy

Jsme primarné vyzkumnici, ktefi chtéji pfispét k pozitivni zméné. K tomu ndm velmi pomuze

vase co nejvétsi soucinnost a otevirenost.

Nasi roli neni vas soudit, hodnotit, srovnavat ¢i auditovat. Nehleddme negativa, na ktera

bychom méli verejné poukazovat.

Z nasi spoluprace vzniknou vyzkumné i praktické vystupy, ale bez vaseho svoleni vas
nebudeme nikde jmenovité citovat.

Prostor pro vlastni reflexi

Boxy nize mizete pouzit pro vlastni poznamky a reflexi v pribéhu workshopu a po ném.
MuUzete si do néj psat digitalné nebo vytisknout a psat ruéné.

Budeme radi, kdyz si ho uchovate k pozdé&jsi reflexi; vase otdzky a poznamky mizeme také
prodiskutovat pfi individualnim rozhovoru.

Cemu nerozumim? O ¢em chci védét vice?

Co mé inspiruje?

Ceho se obavam?
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