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Informace o výzkumu: 
 Výzkumná zpráva shrnuje hlavní výstupy a zjištění rozsáhlého kvalitaƟvního šetření, které proběhlo jako součást 

projektu Služby.Digital realizovaného analyƟckým ústavem STEM spolu s Česko.Digital a jehož cílem je zlepšení 
digitálních služeb nabízených českým státem.  

 Tato část výzkumu probíhala formou 49 polostrukturovaných hloubkových rozhovorů s představiteli skupin, 
které jsou pro oblast digitalizace klíčové: přední poliƟci zaměření na toto téma (7), úředníci z centrální státní 
správy (20), zástupci dodavatelských firem (6) a úředníci ze samospráv (16).  

 RespondenƟ byli vybráni kombinací metod záměrného výběru a sněhové koule. Vždy se jedná o lidi, kteří jsou 
v oblasƟ digitalizace nějak významní, např. svým veřejným vystupováním, získanými oceněními na oborových 
konferencích, případně byli doporučeni někým, kdo rozhovor poskytl a splňuje výše uvedené atributy.  

 V případě státní správy jsme se zaměřovali na: 
o sekční ředitele,  
o ředitele odborů a další manažerské funkce.  
o Zastoupena jsou jak poliƟcky řízená ministerstva,  
o tak apoliƟcké správní úřady.  

 U poliƟcké reprezentace jsme oslovili poliƟky a poliƟčky, kteří se v tématu angažují a figurují v příslušných 
komisích či výborech volených orgánů a dlouhodobě se k němu vyjadřují.  

 Obdobný postup jsme uplatnili na úrovni samospráv, kde jsou v rozhovorech zastoupeny obce i kraje, přičemž 
u obcí jsme se snažili zaměřit na větší obce, kde je výkon státní správy v přenesené působnosƟ.  

 U dodavatelů jsme vybrali několik zástupců českých firem,  
o které dlouhodobě dodávají IT služby státu a zaměřují se primárně na tuto oblast,  
o dále zástupce velkých nadnárodních korporací  
o a dále menší startupové firmy.  

 Všech jsme se ptali na obdobné okruhy otázek:  
o Jaké jsou hlavní bariéry digitalizace v ČR? 
o Jak by měl vypadat ideální digitální stát? 
o Co jsou příležitosƟ digitalizace –⁠⁠⁠⁠⁠⁠ co nám naopak jde a o co se můžeme opřít? 
o Jakým způsobem by se úspěchy či neúspěchy v digitalizaci měly měřit –⁠⁠⁠⁠⁠⁠ co je tou hlavní metrikou? 
o Jaká rizika se pojí s digitalizací? Co digitalizace znamená pro bezpečnost? 
o Jaké jsou úkoly pro budoucí vládu, pokud by chtěla digitalizaci opravdu podpořit? 

 S kvalitaƟvními daty jsme následně pracovali metodou temaƟcké analýzy v realisƟckém rámci za pomoci 
programů Atlas.Ɵ, Excel a R studio.  

 V některých vizualizacích je jako metrika použita četnost výroků na nějaké téma, ale z logiky kvalitaƟvní analýzy 
je třeba tyto údaje brát spíše jako pomocné a hlavní pozornost by měla být věnování obsahu jednotlivých 
výpovědí.  
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Základní shrnutí: 
 Všechny rozhovory s experty provází silná skepse ohledně kvality, tempa a budoucnosƟ digitalizace v ČR. Dá 

se tedy říci, že pohled insiderů je v něčem odlišný od toho, jak digitalizaci vnímá veřejnost. Ukazuje to druhá 
kvanƟtaƟvní část výzkumu (viz druhá zpráva) i výsledky z focusních skupin s veřejnosơ. Ačkoli lidé považují 
digitální služby za důležité, nejsou s nimi příliš spokojeni – přesto ale vnímají, že se v posledních letech situace 
zlepšuje. 

 Navzdory očekáváním se prakƟcky nepotvrdilo, že by různé skupiny ve výzkumu (poliƟci, úředníci, 
samosprávy, dodavatelé) měly radikálně odlišné názory. Naopak v oblasƟ bariér a z nich do značné míry 
plynoucích úkolů pro příšơ vládu panuje pozoruhodný soulad. Sporných témat je v zásadě minimum a 
odlišnosƟ plynou spíše z individuálních zkušenosơ a názorů na to, jak daný problém řešit. Nikdo však 
nezpochybňuje význam či existenci problému jako takového. Různé skupiny mají různé priority, ale tyto 
priority obvykle nejdou proƟ sobě, spíš se liší mírou významnosƟ v závislosƟ na úhlu pohledu.  

 Při srovnání odpovědí jednotlivých respondentů a jejich profesních drah a zkušenosơ je patrný jeden podstatný 
rozdíl, který může stát za řadou neshod v oblasƟ digitalizace a e-governmentu: lidé, kteří přicházejí ze 
soukromého IT sektoru, kde se věnovali produktům pro retail nebo B2B, jsou výrazně více zaměřeni na oblast 
UX a UI a obecně většinu pozornosƟ směřují ke koncovému produktu a zákazníkovi. Naopak lidé, kteří mají 
profesní background ve státní správě, se více zaměřují na proces jako takový a na backendové systémy. 
Důležité je, že nelze říct, že by jeden z těchto pohledů byl špatný a druhý správný. Naopak se jeví, že jejich 
kombinace je pro úspěšnou digitalizaci zcela zásadní.  

 Zaměření na procesy a menší důraz na UX a UI má jako nevyhnutelný důsledek nízkou vstřícnost systémů státní 
správy pro lidi s nejrůznějším znevýhodněním (lidé s nízkou počítačovou gramotnosơ, zdravotně posƟžení 
zejména zrakově a sluchově, mentálně posƟžení a cizinci s jazykovou bariérou). Z těch respondentů, kterým 
byla položena otevřená otázka, zda existují nějaké skupiny, které jsou z konzumace digitálních služeb prakƟcky 
vyloučené, uvedlo výše zmíněné skupiny naprosté minimum respondentů.  

 Bariéry, tedy důvody, proč se Česku nedaří digitalizovat rychleji a efekƟvněji, lze rozdělit do několika kategorií: 
o Bariéry spojené s fungováním a specifickým prostředím státní správy resp. samosprávy. Patří sem 

zejména: 
 Roztříštěnost a komplikovanost státní správy a neschopnost spolupráce jednotlivých resortů 

(resorƟstmus), která se propisuje do řady oblasơ, například do problemaƟckého využívání 
sdílených služeb, 

 obecný nedostatek odborníků na trhu práce kombinovaný s neschopnosơ státu tyto lidi nabrat 
a zaplaƟt, 

 špatně nastavený celkový systém fungování státní správy, který neodpoušơ a penalizuje 
chyby, ale prakƟcky neodměňuje úspěchy, což vede k situaci, kdy je lepší a bezpečnější nic 
nedělat. 

 Složitost a rigidita řady agend, které navíc stát často nemá řádně zmapované a velká část 
know-how už odešla k soukromým dodavatelům, kteří často vlastní procesní modely a mají 
o fungování státních agend lepší představu než stát samotný.  

 Design nových či změna starých procesů a agend navíc často probíhá bez přihlédnuơ k tomu, 
nakolik bude možné danou agendu převést do digitálního světa. Je to dáno ơm, že zdaleka ne 
ve všech resortech jsou odborníci na IT součásơ procesu příprav regulací a legislaƟvy. 
Nehledě na to, že tyto otázky zasahují do oblasƟ architektury systémů, na kterou je odborníků 
obecně silný nedostatek.  

 Státní správa ze zákonných důvodů a z důvodů obecných principů svého fungování věnuje 
výrazně větší pozornost procesům než finálním produktům, což v principu není špatně a 
odpovídá to logice jejího fungování, ale často je to bariéra řady věcí.   
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o PoliƟcké bariéry 
 S ohledem na povahu zastupitelské demokracie jsou volení poliƟci Ɵ, kteří by měli určovat 

směr a strategické směřování státu, a to i v oblasƟ digitalizace státu. To se prakƟcky neděje.  
 Stát má sice řadu strategií, ale jsou obecné, neobsahují příliš mnoho konkrétních kroků a 

hlavně neobsahují vazbu na jiné oblasƟ fungování státu. Přetrvává tedy pohled na digitalizaci 
jako samostatnou od všeho oddělenou disciplínu, zaơmco ve skutečnosƟ je digitalizace 
vrstva, která se prolíná všemi ostatními disciplínami, zejména pak výkonem veřejné správy a 
legislaƟvou.  

 PoliƟci obecně mají o oblasƟ digitalizace státu marginální povědomí. Na poliƟcké scéně lze 
nalézt maximálně jednotky lid, kteří se tématu věnují a do větší hloubky mu rozumí. Tento 
deficit plyne z už výše popsaného problému, že tato oblast pojí dvě velmi uzavřené a složité 
problemaƟky: svět IT a svět fungování státní správy a její legislaƟvy. Lidí, kteří mají povědomí 
o obou těchto světech, je obecně minimum a plaơ to i pro poliƟku. Na tento problém 
upozorňují i oslovení poliƟci. 

 Kombinace nedostatku strategického myšlení a plánování a nedostatku poliƟckých lídrů vede 
k tomu, že digitalizace nemá poliƟckou podporu. To blokuje přijeơ výraznějších změn, neboť 
pokud má nějaká klíčová legislaƟva projít vládou a parlamentem, bez poliƟcké podpory se to 
neobejde. To samé se týká rozpočtu a obecně financování rozsáhlých digitalizačních projektů, 
které často přesahují jedno volební období.  

 To souvisí s organizačním nastavením digitalizace. Digitální informační agentura (DIA) sice 
poskytuje řadu služeb pro resorty a posouvá digitalizaci dopředu, ale jelikož fakƟcky postrádá 
poliƟcké kryơ, jsou její reálné možnosƟ digitalizaci radikálně změnit, velmi limitované. 
Z toho důvodu se řada respondentů zamýšlí nad možnými dalšími východisky z této situace.  

 PoliƟckou podporu brzdí také obavy z negaƟvních reputačních dopadů, neboť historicky se u 
nás digitalizační projekty pojí s řadou skandálů. Tento předpoklad je v pozoruhodném 
nesouladu s daty z focusních skupin s míněním veřejnosƟ, která digitální služby vnímá jako 
servisní a uživatelskou záležitost a s řízením země a poliƟkou si je příliš nespojuje.  

o Komunikační problémy v oblasƟ interní i externí komunikace 
 Tato oblast se silně váže na oblast problémů se státní správou jako takovou.  
 Komplikovanost státu se propisuje do nekvalitní výměny informací i uvnitř jednotlivých 

resortů, kde se stává, že IT odbor nemá možnost promluvit do chystaných změn (ačkoli je pak 
má implementovat do systémů), případně k takové činnosƟ nemá dost kvalifikovaných lidí 
(kombinace znalosơ z IT, práva a věcné podstaty dané agendy).  

 Jestliže nefunguje komunikace uvnitř resortů, je situace mezi resorty navzájem ještě 
komplikovanější a brzdí rozvoj meziresortních projektů. Další úroveň složitosƟ přinášejí 
samosprávy, u nichž komunikace s centrálními insƟtucemi často rovněž vázne.  

 To vše spolu s pozornosơ upřenou na proces a ne na uživatele úsơ ve špatnou komunikaci 
státu k občanům. Občané se ve focusních skupinách shodli, že digitální služby státu jsou 
často lepší, než očekávali, ale byl problém se o nich dozvědět.  

 Navzdory řadě problémů však výzkum idenƟfikoval řadu poziƟv.  
o Zaměření na proces a backend vyúsƟlo ve velmi robustní datovou základnu v podobě základních 

registrů, která má navíc velmi kvalitní legislaƟvní ukotvení. Tato infrastruktura dle respondentů patří 
mezi nejpropracovanější v Evropě.   

o Řada úřadů ukazuje úspěšné příklady digitalizace, z nichž je možné čerpat inspiraci pro jiné projekty. 
Často je zmiňován Český úřad zeměměřický a katastrální.  

o V řadě oblasơ je zmiňována kvalitní legislaƟva, která digitalizaci umožňuje provádět a umožňuje též 
vypisovat kvalitní výběrová řízení (což ovšem zůstává v oblasƟ teorie, neboť aplikační praxe je naopak 
silně kriƟzována). 

o Češi mají obecně relaƟvně vysokou digitální gramotnost, ovšem sebedůvěra pracovat s digitálními 
nástroji státní správy je nižší než sebedůvěra v práci s digitálními nástroji obecně.  
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o V Česku je také dostatek kvalitních dodavatelů, kteří jsou schopní realizovat i složité státní zakázky.  
o Řada respondentů zmiňuje vysokou kvalitu nastupující generace, a to jak respondenƟ ze soukromé 

sféry, tak ze státní. Je shoda na kratší době pro zaučení, vysoké chuƟ věci měnit a také vyjíždět ze 
zajetých kolejí resorƟsmu, což se projevuje například dobrovolnickými akƟvitami zaměřenými na 
propojování a mentoring úředníků/ic mezi sebou navzájem.  

 Jednou z hlavních výzkumných otázek byla metrika (tj. jak měřit), zda se nám digitalizace daří či nikoli. I sem se 
propisuje výše uvedený rozpor, neboť někteří se zaměřují to, že by se měla měřit klientská zkušenost v podobě 
měření spokojenosƟ, měření úspory času u klienta atd., jiní upínají pozornost spíše na výkonové ukazatele 
státní správy, jako je počet analogových vs. Digitálních transakcí, podíl zdigitalizovaných agend apod. 
Nicméně hlavním zjištěním a zároveň jedním z hlavních problémů je fakt, že neměříme téměř nic. 

 V oblasƟ dodavatelů lze idenƟfikovat tři základní skupiny dodavatelů. Jde jednak o obrovské často nadnárodní 
korporace s robustními a komplexními řešeními, dále o specializované české firmy, které dlouhodobě 
spolupracují s veřejným sektorem a mají detailní znalost fungování státu a jeho procesů (často mají tuto znalost 
lepší než stát samotný) a třeơ skupinou jsou dynamické startupy s řadou inovací a agilním přístupem. Klíčové 
zjištění je, že volba ani jednoho z těchto tří typů dodavatelů není samospásné řešení a zároveň nejde tvrdit, 
že by kdokoli z nich byl vyloženě špatný (naopak kriminalizace a očerňování dodavatelů je mezi dodavateli i 
úředníky jednou z často zmiňovaných bariér pro vstup na trh státních zakázek). Nicméně každá z těchto tří 
skupin má svá specifika, s nimiž je nutné počítat.  

 U rizik je patrný výrazný nárůst významu, který respondenƟ přisuzují zajištění kyberneƟcké bezpečnosƟ. Řada 
z nich zmiňuje výrazný nárůst zájmu o tuto oblast ve spojitosƟ se vznikem Národního úřadu pro kyberneƟckou 
a informační bezpečnost a jeho profesionalitou.  

 Zároveň však řada respondentů zmiňuje zkušenosƟ s ơm, že sice na papíře jsou bezpečnostní opatření dobrá, 
ale tam také zůstanou, neboť nejsou kvalifikovaní lidé, kteří by je uvedli do praxe a udržovali je.  

 S ơm se pojí obdobný problém jako u celé digitalizace – ⁠⁠⁠⁠⁠⁠ nedostatek odborníků a jejich nízké ohodnocení. To je 
obecně vnímáno jako jedna z hlavních bariér digitalizace. Nedostatek odborníků na IT a právo a průnik těchto 
oborů brání vypsání kvalitních výběrových řízení. Zároveň stát často nemá své agendy dostatečně procesně 
popsané, a proto sám neví, co vlastně poptává. V důsledku toho strategické know-how, které by mělo zůstat 
státu, často přechází do soukromých rukou. Což je další z velkých rizik.  

 Obdobnou měrou se zmiňuje riziko závislosƟ na dodavateli, tzv. vendor lock-in, Jde o riziko závislosƟ na 
dodavateli, kdy jeden dodavatel má agendu zmapovanou natolik dobře a drží tak velké objemy dat, že jej není 
možné nahradit. Opačným problémem může být čistě „in house“ řešení, kdy vznikne závislost na několika 
interních zaměstnancích, kteří drží potřebné know-how a které jeden z respondentů nazval jako „staff lock-in“. 

 Zmiňována jsou též rizika spojená s používáním cloudových technologií a hardwarem nacházejícím se mimo 
území ČR a často i mimo území EU.  

 Téma umělé inteligence sice rezonuje veřejným prostorem, ale v rozhovorech zaznívá spíše méně a s poměrně 
velkou mírou neurčitosƟ.  

 Z výše uvedeného plynou hlavní úkoly pro vládu:  
o Přijít s jasnou vizí digitalizace veřejné správy, která bude obsahovat jasně určené a měřitelné kroky.  
o Strategie se nesmí týkat jen digitalizace samotné, ale musí obsahovat vazbu na další agendy a záměr 

jejich transformace tak, aby je bylo možné efekƟvně digitalizovat.  
o Digitalizace se nepohne bez transformace procesů, na nichž funguje veřejná správa, a to zejména 

v personální oblasƟ, konkrétně náboru a udržení zaměstnanců. 
o Naprosto klíčové je poliƟcké zastřešení celé problemaƟky, a to ideálně na úrovni premiéra, aby osoba 

zodpovědná za digitalizaci měla reálnou exekuƟvní pravomoc vůči členům vlády. Bez toho je prakƟcky 
nemožné překonat resorƟsmus.  

o Se zohledněním předešlých bodů nastavit jasnou strukturu řízení digitalizace státu včetně provozu a 
vývoje sdílených služeb.  

 V rámci projektu vznikl také dokument konkrétních doporučení pro státní správu, který se kromě této zprávy 
opírá ještě o kvanƟtaƟvní rozhovory mezi veřejnosơ a firmami a know how odborníků, kteří na projektu 
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pracovali.   
 
 

Bariéry digitalizace 
Úvod:  

Ačkoli se v souhrnu dá říct, že digitalizace v Česku v zásadě postupuje a v posledních letech zaznamenala značný 
progres, pořád přetrvává značné množství komplikací, které jsou příčinou toho, že digitalizace nepostupuje tempem, 
jakým by postupovat mohla, není tak komplexní, jak by struktura státních systémů umožňovala, a služby pro občany 
nejsou natolik přívěƟvé a intuiƟvní, jak by být mohly. Často není zřejmé, co je příčina a co následek, nebo jak je která 
bariéra významná.  Téma digitalizace je toƟž velmi komplexní a složitě provázané.  A protože výzkum vychází z 
hloubkových rozhovorů, přináší spíše různé úhly pohledu, které pomáhají problém lépe pochopit, než jednoznačné 
odpovědi a řešení. Stejně tak rozdělení bariér na ty, které souvisí se státní správou a na ty, které souvisí s poliƟkou, není 
zcela jednoznačné. Tyto dvě oblasƟ se toƟž z logiky věci silně proơnají, neboť státní správa je poliƟcky řízena a poliƟci 
pro změnu nemají jiné nástroje pro výkon své moci, než je státní správa. S poliƟkou a státní správou jsou úzce propojeni 
také dodavatelé – váže je smluvní vztah a nutnost jednat se svými klienty. Podobně jsou propojené i samosprávy, kde 
často jedna osoba zastává jak poliƟckou, tak úřednickou roli. Obce si jen obơžně mohou dovolit vlastní IT oddělení, a 
zároveň na ně přes přenesenou působnost dopadá řada agend, které řeší centrální státní správa. Následující 
strukturovaný text je proto poskládán jako mozaika různých pohledů pospojovaných logickými linkami. 
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Graf 1: Kruhový graf ukazuje spojnice mezi jednotlivými tématy z oblasƟ bariér digitalizace. Jinými slovy je z něj patrné, které bariéry souvisí 
s jinými, přičemž v řadě případů se jedná o kauzální souvislost. Z grafu je tedy patrné jasné spojení mezi problemaƟckou kvalitou státní správy a 
nedostatkem a nízkým ohodnocením odborníků. Další výrazná spojnice je mezi nejasným a nekoncepčním řízením digitalizace a chybějící vizí. Další 
souvislosƟ viz graf.  
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Rozdíly v pohledech jednotlivých skupin:  

 Obecně lze říci, že jednotlivé skupiny se liší spíše v důrazu, který na jednotlivá témata dávají. Ale rozdíly nejsou 
natolik velké, aby se dalo říct, že každá z oslovených skupin říká něco jiného. Specifická je pouze situace 
samospráv, které se potýkají s odlišnými problémy než digitalizace na centrální úrovni.  

 Oblastmi, které respondenƟ nejčastěji zmiňují jako problemaƟcké, jsou:  
o Procesní a organizační prostředí státní správy a samosprávy, které se vyznačuje značnou rezistencí vůči 

změně, resorƟsmem (tj. postoj, že je zbytečné, příliš složité nebo dokonce kontraprodukƟvní řešit i 
problémy za zdmi konkrétního resortu), komplikovanosơ procesů, které jsou často založené na 
analogové cestě, případě elektronické cestě (která však kopíruje původní analogovou) a systémem 
řízení (který často nereflektuje význam a fungování digitalizace). 

o Nedostatek odborníků ve státní správě i samosprávě, který je částečně výsledkem jejich nízkého 
ohodnocení ve srovnání se soukromým sektorem, a částečně výsledkem toho, že těchto lidí je na trhu 
práce obecně málo.  

o Nedostatek poliƟcké podpory, shody napříč poliƟckým spektrem a také svého druhu poliƟcké odvahy, 
které se projevují v řadě věcí včetně nedostatečné priority pro digitalizační legislaƟvu.  

o Nedostatek strategického plánování, vize a schopnosƟ tento plán vynucovat a dodržovat s cílem 
zajištění dlouhodobé konƟnuity a vytvoření stabilního prostředí. 

o Špatná komunikace státu směrem ven, která dlouhodobě není schopná občany edukovat v otázkách 
digitalizace a v její potřebnosƟ. 

o A v řadě oblasơ nevyhovující insƟtucionální zajištění vyplývající z aktuální role DIA.  
o Role samospráv je odlišná od centrálního státu. Zaơmco na centrální úrovni respondenƟ neuvádějí jako 

problém peníze (pouze v platové oblasƟ, ale to je problém legislaƟvní a zvyklostní, nikoli nedostatku 
peněz), u samospráv, zejména menších obcí, peníze chybí a rozhodnuơ, jestli modernizovat IT, nebo 
opravit chodníky, je předem dané. V kombinaci s často zcela absentujícím know-how chybí povědomí 
o tom, jaké systémy jsou vlastně potřeba, jak je zabezpečit a jak dostát zákonným povinnostem. Proto 
samosprávy volají po tom, aby jim stát nabídl jedno typizované řešení např. spisové služby, e-mailu, 
ekonomického systému apod.  

 Tato šesƟce oblasơ je vzájemně úzce provázaná a jde o oblasƟ, které se objevují v rozhovorech se všemi čtyřmi 
skupinami.  

o V případě dotázaných poliƟků z těchto oblasơ hraje hlavní roli problemaƟka složitě a nepružně 
fungující státní správy, v čemž se shodují s dodavateli a se zástupci samospráv. 

o U lidí z centrální státní správy je klíčový nedostatek odborníků a poliƟcké podpory a jako velmi 
problemaƟckou shledávají komunikaci státu, jejíž vinou se o jejich práci často běžní občané nedozví.  

o Shoda mezi poliƟky a úředníky panuje na tom, že digitalizaci brzdí strach z poliƟckých dopadů. Zejména 
se ve výpovědích objevuje, že neúspěch stavebního řízení snížil moƟvaci pouštět se do větších projektů. 
Toto přesvědčení je v pozoruhodném rozporu se samotnou veřejnosơ, jejíž zástupci v rámci focusních 
skupin stavební řízení prakƟcky nezmiňovali a digitalizaci státu berou prostě jako přirozenou službu, 
kterou od státu očekávají.  

o Další shoda mezi úředníky a poliƟky je na vlivu resorƟsmu, který je natolik často zmiňovaným jevem, 
že je zmiňován zvlášť, ačkoli spadá spíše do problémů fungování státní správy. Neochota úřadů a 
poliƟků pouštět se do větších, nadresortních projektů výrazně brzdí efekƟvní digitalizaci. Přitom právě 
mnoho agend má meziresortní přesah a vyžaduje spolupráci napříč státní správou. Jak upozorňuje 
jeden z odborníků, digitalizace má potenciál znovu „slepit“ občana dohromady – aby nebyl vnímán 
odděleně jako plátce daní, pacient nebo řidič, ale jako jedna konkrétní osoba se všemi těmito rolemi. 
Z logiky věci však nejde o příliš významné téma pro samosprávy či dodavatele, kterých se malá 
spolupráce resortů týká o něco méně. 
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o Z hlediska dodavatelů hraje poměrně významnou roli složitost státních agend. Realizace zakázek není 
závislá jen na tom, nakolik rozumí IT technologiím, ale musí rozumět i dané agendě, která je v prostředí 
státní správy často extrémně složitá a nezřídka také velmi často špatně popsaná ve smyslu procesních 
modelů. S ơm souvisí i častá výtka ze strany dodavatelů, že stát je špatný zadavatel, což je dáno nízkou 
úrovní znalosơ vlastních systémů a nedostatkem odborníků, kteří by zvládli definovat, co vlastně chtějí 
dodat (např. popis architektury systémů, procesní modely, potřeby uživatelů atd.). 

o U samospráv padá častá kriƟka nejednotnosƟ systémů a celkově nekoncepčního přístupu. Školy, 
příspěvkové organizace, obce, kraje atd. všichni používají různé systémy pro účetnictví, personální 
agendu, spisovou službu atd. Tento stav je výsledkem práva na samosprávu, ale někteří z respondentů 
jej nazývají autonomní anarchií. Jako poziƟvní příklad je zmiňována Vysočina, kde kraj poskytuje obcím 
licence na jednotný soŌware, případně jednotnou šablonu webu pro střední školy, což občanům 
usnadňuje orientaci a také to usnadňuje pracovní mobilitu úředníků, neboť s přechodem na jiný úřad 
se nemusí učit nový soŌware.  
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Hetmap 1: Heatmap zobrazuje průměrné četnosƟ zmínek o daném tématu v dané skupině, tj. např. četnost 6 znamená, že průměrný účastník 
dané skupiny dané téma zmínil šestkrát.  
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Detailní rozpis jednotlivých ústředních bariér:  

Fungování státní správy  

IT není součást procesu přípravy změn 

Fungování státní správy jako takové přesahuje manƟnely tohoto projektu. Z pohledu agendy digitalizace se však jako 
jeden z hlavních problémů jeví pohled na digitalizaci jako na agendu, která je oddělená od ostatních agend. Pro úspěch 
projektů je naprosto zásadní, aby lidé realizující a plánující digitalizaci byli přítomni u přípravy všech významných změn, 
zejména změn legislaƟvních, a mohli je ovlivňovat tak, aby výsledný proces byl dobře digitalizovatelný. Právě legislaƟva 
a podzákonné normy kodifikují procesy, a pokud tyto procesy nejsou navrženy tak, aby realizaci umožnily –⁠⁠⁠⁠⁠⁠ případně 
aby byl využit její potenciál, tj. automaƟzovat to, co automaƟzovat lze (typicky automaƟcké vyplňování formulářů, 
křížová kontrola dat apod.) –⁠⁠⁠⁠⁠⁠, tak obvykle není cesty zpět.  

 

„Největší překážka je, že ten člověk, kterej to na konkrétním resortu má jako věcnej správce na 
starosƟ, tak je typicky doktor práv, kterej zná dobře tu agendu, umí legislaƟvně převést do 
paragrafů, ale o tom technickým řešení, jak se ty paragrafy naplní, nemá většinou představu, takže 
musí v rámci toho úřadu spolupracovat s někým, jako je ředitel odboru ICT a tam někde mezi těma 
dvěma lidma vzniká to, jakými technickými prostředky to bude podporováno, a to samozřejmě záleží 
hodně na tom, jaký konkrétní lidi se octnou v těch dvou pozicích. A když tam ty lidi jsou nevhodný 
buď jeden nebo druhej, tak se to prostě buď nestane vůbec a nebo to nějak jako kulhá, protože je 
tam jako lack of informaƟon na jedný z těch stran. No prostě nejhorší je, když ten ajťák ani neví 
úplně přesně, jak se to má udělat a má jenom nějaký doslechly jako tak udělají nějakej portál a on 
je většinou nějakej nevhodnej nebo nebezpečnej.“  

Úředník/ice, vedoucí pozice, centrální státní správa, 15+ let zkušenosơ s digitalizací státu 

Složitost a rigidita státu 

Dalším z problemaƟckých rysů státní správy je její vnitřní zahlcenost pravidly a procesy, která jednak nesmírně zahlcuje 
pracovníky a zároveň protahuje všechny procesy. Nezřídka se stává, že doba, která uplyne od tvorby zadání, do dodání 
systému, znamená, že v době spuštění je systém již zastaralý a nereaguje na potřeby současnosƟ. Tento stav je 
výsledkem přidávání nových procesů, nerušení těch starých a rigidním trváním na řadě často nesmyslných postupů, 
případně nekompaƟbilitě legislaƟv, které regulují různé systémy. Zaơmco digitalizace je spíše projektově orientovaná 
činnost s jasně danými milníky, činnost státní správy je většinově z povahy věci konƟnuální a správní. Tyto přístupy na 
sebe nevyhnutelně naráží. 

„Vy se vlastně nemáte s kým bavit a odvíjí se to hodně od té absence technického know-how v širším 
slova smyslu. Já teď myslím i ty procesy, které známe z moderních firem: právě ownership, agilní 
vývoj, nějaká větší zodpovědnost. No prostě chová se to jak taková sedmdesátková výrobní továrna. 
A to samozřejmě řídit takovýhle projekty v režimu: ‚já jsem tady od toho, abych dával víčka na 
plechovky, nechtějte po mně nic jinýho,‘ je téměř nemožný.“ 

PoliƟk, 20+ let v oblasƟ digitalizace a IT, manažerská zkušenost z veřejné správy 
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Třeba teď narážím na následující. Datové schránky umí poslat zazipované soubory. Oni to umí, ale 
spisová služba říká, že to není spisovým formátem. Takže my máme elektronické spisové služby, 
které budou stát půl milionu kvůli cerƟfikacím. Jenže spisovkáři mi říkají, my vám nepusơme přes 
spisovku poslat zipy, protože to není archivním formátem. 

Úředník/ice, samospráva, 30 + let zkušenosơ v oblasƟ digitalizace 

„Pokud český stát od roku 1993 ani jednou nezměnil, respekƟve jednou jedinkrát se pokusil změnit 
svoji vlastní strukturu fungování na nejvyšší úrovni, přestože za těch 30, 40 let se ten svět změnil 
naprosto dramaƟckým způsobem, tak to je jakoby takovej krásnej viditelnej důkaz té dané věci.“ 

PoliƟk, 30+ let s oblasơ IT a digitalizace 

Nábor a udržení odborníků 

Další zásadní bariérou spjatou s fungováním státní správy je celkový systém náboru lidí a jejich udržení. Odborníci 
v oblasƟ IT, tedy ne pouze programátoři, ale také architekƟ, procesní analyƟci atd. jsou na trhu práce obecně málo 
početní, jejich platy jsou vysoké a poptávka po nich je značná. Čím specializovanější oblast, ơm více to plaơ. Extrémem 
jsou například právě odborníci na architekturu systémů nebo specialisté na kyberneƟckou bezpečnost. Stát sice již 
vyvinul mechanismy, jak navýšit stávající tabulkové platy (např. insƟtut klíčového zaměstnance, mimořádný platový 
postup na základě služebního hodnocení apod.), ale u některých pozic jednak ani tato odměna není dostatečná a hlavně 
zdaleka ne všude se tyto nástroje uplatňují. Jejich uplatnění toƟž vyžaduje jasné poliƟcké rozhodnuơ z úrovně vedení 
úřadu, které však nevyhnutelně vyvolá odpor těch zaměstnanců, na které se zvýšení platů vztahovat nebude. Dále je 
ve státní správě obecně problém s moƟvací. Existuje sice efekƟvní systém posƟhů, ale prakƟcky neexistuje odměna za 
to, že se něco podaří. RespekƟve nástroje k tomu existují, ale nevyužívají se, případně se využívají jen k tomu, aby 
vznikly konkurenceschopné platy, čímž mizí jejich moƟvační úloha. Z velké čásƟ je to dané i ơm, že zpětná vazba od 
občanů se u systémů obvykle neměří. Nicméně tento stav vede k tomu, že bezpečnější je nedělat nic.  

„Je možné využít vlastně dvou zásadních věcí k odměňování. To znamená standardní odměny, včetně 
toho, že uděláte z někoho klíčového pracovníka a pak tzv. ještě cílové odměny. A v tomhle součtu 
těchto budgetu jste schopni se dostat na nějakou hodnotu, která začíná být konkurenceschopná 
tomu privátním subjektu. Když jsem s ơm přišel, tak mi řekli, že to nejde. A já jsem řekl tak mi ukažte 
v zákoně, kde máte vy ty překážky, proč by jako vaše tvrzení bylo pravdivé. Já vám říkám, že moje 
tvrzení je odzkoušené a vyhovuje zákonu o státní službě. A pak je to o tom, že ten ministr musí říct  
‚dáme na to ty prachy‘. Je to věc problemaƟcká dovnitř té struktury, protože najednou z těch ajťáků 
uděláte jako z těch jejich platů úplně jinej vesmír v té jedné insƟtuci.“ 

PoliƟk, 10+ let v oblasƟ digitalizace a IT 

„Neexistuje pro úředníka odměna za to, že něco vylepšil. Naopak na úředníka čeká strašně moc rizik 
a strašně moc problémů, když se příliš akƟvně do něčeho poušơ. Tady narážíme vlastně na moƟvaci 
a na odměňování lidí, který pracujou ve státní správě. Odměňování nic moc a moƟvace taky ne, 
protože ta moƟvace jde zase jako od poliƟků, který chtějí rychleji nějakej foƟtelnej výsledek, nikoli 
dlouhodobou koncepční práci.“ 

Úředník/ice, manažerská pozice, 20+ let zkušenosơ v oblasƟ digitalizace a IT ve státním i 
soukromém sektoru 
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„Potom je slyšet: ‚no jo, ale víte co, my tady máme i odborníky, jako prvotřídní, na problemaƟku 
sociální ochrany děơ. Třeba Ɵ by taky měli dostat víc peněz.‘ No, ale odpověď je jednoduchá. Kolik 
možnosơ konkurenčních, kam jít pracovat a za kolik, má ten dobrej IT architekt versus dobrej 
pracovník, kterej rozumí sociálně právní ochraně děơ? A teďka to nemyslím nějak špatně, ale 
prostě je to tržní pohled na tu věc.“ 

Zástupce jednoho z předních dodavatelů veřejné správy 

„Tady ty lidi by měli dostat velmi daleko víc peněz pro to, aby neodešli. My je neumíme ne jenom 
zaplaƟt. My neumíme tu metodologii ohodnocení. Protože všichni myslí IT to jsou ty jedničky a nuly, 
ale to není pravda. Architekt, procesák a další a další a pak teprve na konci je ten programátor. Ty 
lidi tady nejsou. Nejsou ani postupy. RespekƟve oni ty lidi jsou, i ty postupy. Ale musí se to nařídit. A 
to je problém. Je tady strašně malá akceschopnost státu nařídit některé věci, které jsou smysluplné, 
které jsou prostě pro to, abysme některé věci udělali dobře a efekƟvně.“ 

Centrální státní správa, vedoucí pozice, 20+ let zkušenosơ v oblasƟ digitalizace a IT, držitel/ka 
několika ocenění za digitalizaci 

Veřejné zakázky 

Často zmiňovaným problémem ve státní správě je oblast veřejných zakázek. Samotný zákon o zadávaní veřejných 
zakázek je hodnocen poměrně poziƟvně jakožto norma, která umožňuje zadávání i složitých systémů a soutěžení na 
základě různých kritérií, tedy nejen na nejnižší cenu. Zcela jinak je hodnocena aplikační praxe, která naráží na výše 
popsaný nedostatek expertů a obecně znalosơ na straně veřejné správy, což vede k tomu, že se soutěží na cenu, a to 
pak může vést k výběru dodavatele, který je sice nejlevnější, ale neposkytuje kvalitní služby, což může být ve výsledku 
pro stát méně výhodné. Tento nedostatek kvalitních zadavatelů, tzn. lidí, kteří by dokázali vypsat kvalitní veřejnou 
zakázku s dobrou specifikací toho, co stát požaduje, je mimo jiné i zásadní bezpečnostní problém, neboť stát snadno 
upadá do tzv. vendor lock-in. To může znamenat, že stát podepíše nevýhodnou smlouvu a stane se závislým na 
dodavateli. Případně druhá, aktuálně častější a z hlediska dopadů horší varianta je znalostní vendor lock-in. tj. stát je 
závislý na dodavateli proto, že není v jeho silách udržet zaměstnance, kteří by systémům rozuměli a dovedli je 
obsluhovat vlastními silami. Tento stav není výsledkem špatné legislaƟvy, ale nedostatečných kompetencí na straně 
zadavatelů. Dalším problémem v této oblasƟ, zejména u zakázek placených např. z EU fondů, je problemaƟčnost i 
mírného odchýlení se od zadání. To vede k rigidnímu procesu, kdy dodavatel směřuje k tomu, aby naplnil zadání – které 
čím je starší, ơm více ztrácí smysl – místo toho, aby se systém vyvíjel iteraƟvním způsobem a postupně se přizpůsoboval 
aktuální situaci. Přispívá tomu formalisƟcký přístup kontrol např. ze strany Nejvyššího kontrolního úřadu, kdy se 
kontroluje původní zadání vs. dodaný produkt, ale vytrácí se smysl celého dodaného systému.  

Největší bolest IT. My nemáme kvalifikované zadavatele, kteří se nenechají zblbnout dodavatelem 
do vendor lock-inu, nebo do jiné závislosƟ. Tyhle lidi potřebujeme mít na těch resortech, aby byli 
kompetentní a u velkej resortů to může být podřízená organizace, státní podnik, nebo něco, co si 
tam k tomu účelu zříděj a nebo jsou to zaměstnanci toho ministerstva, ale musí sedět na tom baráku. 
A musej mít dlouhodobou konƟnuitu, musí tam zůstávat to know-how, musej tam zůstávat ty 
zkušenosƟ, ty dovednosƟ tam musejí zůstávat a nesmí odcházet do firem, anebo by neměli migrovat 
někam jinam. 

PoliƟk, 30+ let zkušenosơ s oblasơ digitalizace, držitel řady ocenění v oboru 
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„To je ta chiméra, že vám někdo dá přesný proces a pak je ten kodér, který to napíše, a je hotovo. 
Tam je ten problém v tom, že chybí ta iterace. Čili někdy to zadání je úplně mimochodný, úplně 
totálně nesmyslný. Někdo to někde udělá, kterej s ơm nemá praxi, sice má Ɵtul a všechno, ale napíše 
blábol. Takže ten ani nelze iterovat. A ty rozumné firmy se do toho ani nepřihlásí, ani to nechtějí 
řešit. Neznamená to, že všechna zadání jsou nesmyslný, ale apriori jsou vždycky nedokonalý. Pokud 
to není standardizovaný produkt a je to agenda na míru, tak to potřebuje čas a prostor na tu iteraci, 
a pokud tam není, tak to dopadne vždycky blbě.  

Zástupce jednoho z předních dodavatelů veřejné správy 

Resortismus 

Státní správa se dělí podle jednotlivých ministerstev, úřadů a oblasơ činnosƟ. Každé ministerstvo má vlastní pravidla a 
systémy. Spolupráce se lépe navazuje mezi resorty s podobnou agendou (např. bezpečnostní resorty vnitra či obrany), 
ale ani u nich není spolupráce zdaleka ideální. ResorƟsmus brání efekƟvní koordinaci digitalizačních akƟvit a tvorbě 
efekƟvních a z hlediska UX přínosných služeb pro občana. Řada agend je toƟž postavená na datech vícero resortů (např. 
výsledek daňového přiznání je podkladem pro přehledy o zaplaceném pojistném, narození dítěte je podkladem pro 
slevy na dani atd., což jsou údaje přinejmenším tří různých resortů) a jejich nízká propojenost brání plné automaƟzaci 
této agendy. Zároveň síla ministerstva se odráží v tom, že dovede své zájmy v oblasƟ digitalizace prosadit. To znamená, 
že digitalizace nemá podporu jako celostátní proces, ale jako parciální projekty jednotlivých resortů, které je dokáží 
prosadit na vládě.  To úzce souvisí s insƟtucionálním zajištěním digitalizace a poliƟckou podporou, jak ukazuje další 
odrážka.  

„Celá legislaƟva je z pohledu digitalizace špatně. LegislaƟva má obhospodařit ty procesy. Když 
nemám procesy popsané, tak mám průšvih. Dejme tomu, že potřebujeme přístup do nějaký 
databáze. A není to zákon, který je pod naším ministerstvem. A to je malér, protože když jde o 
legislaƟvní věci nebo změny, tak každý sleduje jenom svůj zájem. My jako stát nejsme schopni říct, 
co to znamená, když mám legislaƟvní změnu, tak co to znamená pro digitalizaci. Bývalý 
místopředseda Bartoš říkal: ‚My chceme prosadit to, když někdo udělá změnu v  legislaƟvě, tak jakou 
změnou musíme projít v digitalizaci, co musíme udělat?‘ Odešel. A skončilo to.“ 

Centrální státní správa, vedoucí pozice, 20+ let zkušenosơ v oblasƟ digitalizace a IT, držitel/ka 
několika ocenění za digitalizaci 

„Co tomuhle ještě hodně brání, je extrémně silný resorƟsmus. Jo prostě tam je vyslovená sabotáž ze 
strany resortů navzájem. To znamená, když je ten projekt meziresortní, tak je to velkej problém. 
Z čásƟ tam samozřejmě hrajou podle mě vlivy poliƟcký, zčásƟ tam hrajou i vlivy komerční. Čím je to 
víc roztříštěný, ơm jsou lukraƟvnější ty veřejné zakázky, protože prostě se opakujou, dělají je jakoby 
slabší zadavatelé.“ 

PoliƟk, 20+ let v oblasƟ digitalizace a IT, manažerská zkušenost z veřejné správy 

„Tak to vám řeknu naprosto přesně. No a toto slovo je ten resorƟsmus, kdy vlastně vy v rámci 
kompetenčního zákona nemáte propojený… to je ten propojený datový fond. To je jediný, co nám v 
tom brání. Na některých resortech jsou konkrétní lidé, kteří prostě nechtějí sdílet ty informace.“ 

PoliƟk, 20+ let v oblasƟ digitalizace a IT 
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Celou tu dobu, jak jezdím na Radu vlády, na všemožný akce, kdybyste byla malá muška a mohla 
tam být, tak byste vidělat někdy tu bezmoc. Probírají se témata, který vůbec nemají nic společnýho 
s realitou, desítky miliard jenom lítají. Nebo jsou to úplně fantasmagorický hovadiny. Těch předsedů 
co jsem zažil. Byl tam Zajíček, Roman Vrba a nevím, kdo všechno tam byl. Bartoš tam byl, teď Jurečka 
a každej z nich má něco, co chce udělat a pak to zase sklouzne k tomu, že každý ministerstvo si to 
dělá po svým. Dřív to bylo ještě horší, nikdo to neřídil, teď už aspoň mají tu DIU, ale oni si stejně 
dělají každej, co chtějí. Mají svý ředitele, svoje projekty si vybudovali, svoje dodavatele, svoje vazby. 
A ten model je hrozně chaoƟckej. 

Úředník/ice, samospráva, 20+ let zkušenosơ v oblasƟ digitalizace a IT 

U hodně služeb, které máme v rámci Ministerstva XXX, tak potřebujeme data i z jiných resortů, pro 
nás teďkon primárně řešíme třeba data z Ministerstva XXX pro XXXXXX, které jsou potřeba u nás 
pro žadatele, nebo pro profesionální XXX a tak dále, pro XXX. A vlastně několik let se snažíme o to 
tyhlety informace dostávat a bez nich bohužel nemůžeme tu plnou digitalizaci udělat. 

Centrální státní správa, vedoucí pozice, 20+ let zkušenosơ v oblasƟ digitalizace a IT 

Papírová digitalizace a zabezpečení 

Častým a také často kriƟzovaným jevem je něco, co jsme pojmenovali papírovou digitalizací. Tento jev spočívá v tom, 
že se vezme proces, který je designován pro analogovou, resp. papírovou cestu, a 1:1 se převede do digitální podoby, 
jen místo papírů kolují po úřadech PDF. Tento proces nepřináší prakƟcky žádnou změnu: není možné ušetřit personální 
kapacity, proces se nijak neurychlí a automaƟzace čásơ procesu je nemožná. V oblasƟ zabezpečení systémů se občas 
objevuje jev, který jsme nazvali „papírové zabezpečení“. Jde o situaci, kdy se splní všechna formální pravidla, ale bez 
skutečného zájmu o to, aby byla data reálně chráněna. Cílem je jen „mít odškrtnuto“, ne zajisƟt skutečnou bezpečnost. 
Oba tyto jevy jsou výsledkem již uvedených bariér. Procesní analýza celého procesu a hledání potenciálu k automaƟzaci 
vyžaduje velmi dobrou znalost IT a zároveň silné povědomí o architektuře státních systémů. Takových lidí je málo. A 
často by k efekƟvnímu výkonu agendy bylo nutné použít data či systémy jiného resortu, a to je vinou resorƟsmu často 
komplikované.  

„Tady zase narážíme na problém s know-how nedostatečným, nedostatečným odpracováním, 
formalismem. Například viděl jsem, že někdo řekl: ‚My nakoupíme ty nejlepší firewally, fakt jako 
špička.‘ Jo, ty firewally byly dobrý. Jasně, ty firewally skončily v krabicích ve sklepě, nikdo je nezapojil. 
Protože účelem dotace bylo nakoupit, zkontrolovalo se, že se nakoupilo, prostě faktura. Ti, kdo se 
na tom podíleli, tak byly spokojený z toho, že se protočily peníze a pak vlastně zjisƟli, že si 
neobjednali službu zapojení a sami to třeba neuměli. Jo a to je třeba hodně častý případ těch 
nemocnic. Tam je to úplný lajdácký.“ 

PoliƟk, 20+ let v oblasƟ digitalizace a IT 

„Problém je, že stále ještě naprostá většina služeb státu mentálně není navržena jako digitální. A to 
teď úmyslně říkám mentálně, protože ono nejjednodušší je říct, že je k tomu blbá legislaƟva, ale tu 
legislaƟvu už píše někdo s nějakým mind setem a s nějakým nastavením toho, jak to má fungovat a 
prostě hrozně moc lidí v tomhle státě, kteří to rozhodují, vymýšlí, žijou v tom, že digitalizace je, 
řekněme, papírový proces převedený do PDF. Jo, mění se to za poslední roky poměrně, ale pořád 
ještě bohužel prostě ty služby nejsou navrhovány nebo obecně výkon té agendy nebo proces k té 
agendě není navrhovaný primárně jako digitální.“ 
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Úředník/ice, centrální státní správa, manažerská funkce, 30+ let zkušenosơ v oblasƟ digitalizace 
a IT 

Politické a institucionální bariéry 

Nedostatek politické podpory a odvahy 

Na nedostatku poliƟcké podpory procesu digitalizace se shoduje naprostá většina respondentů. V řadě oblasơ se sice 
udál v posledních letech výrazný pokrok (nejčastěji jsou zmiňována Ministerstva práce a sociálních věcí a Ministerstvo 
dopravy), ale všechny tyto projekty jsou resortní. Poơž je již výše zmiňovaný meziresortní přesah. Digitalizace by mohla 
být výrazně efekƟvnější z hlediska úspory nákladů, času i personálu, pokud by se efekƟvně sdílela data a komponenty 
systémů. Brání tomu však resorƟsmus v kombinaci se skutečnosơ, že neexistuje nadresortní (vládní síla), která by 
vynuƟla spolupráci. Další oblasơ, v níž se nedostatek poliƟcké podpory projevuje, je již zmíněné ohodnocení odborníků. 
LegislaƟvní nástroje sice umožňují tyto odborníky najmout a solidně zaplaƟt, ale bez poliƟckého tlaku se to samo od 
sebe nestane, přičemž míra tohoto tlaku je napříč resorty silně kolísavá. Stejně tak je kolísavá podpora toho, aby experƟ 
na IT byli plnohodnotnou součásơ řízení resortu a mohli mluvit do přípravy legislaƟvních změn, tj. aby mohli efekƟvně 
měnit vnitřní procesy tak, aby šly dobře digitalizovat (viz dříve uvedené bariéry). Souvisí to s odvahou, neboť je 
pochopitelné, že zvýšení platů pro jednu skupinu zaměstnanců vyvolá nevoli těch ostatních. Další oblasơ, kde je citelný 
nedostatek odvahy, jsou situace, kdy je vhodné něco plošně nařídit. Aby nevznikl odpor veřejnosƟ, zvolí se nějaký 
kompromis, který je drahý a brání efekƟvní realizaci agendy. Dalším problémem, na kterém se shoduje řada oslovených 
odborníků, je obhajitelnost invesƟc: spousta projektů digitalizace státu stojí nemalé finanční prostředky a je obơžné 
veřejnosƟ vysvětlit jejich význam a přínos, na rozdíl třeba od velkých infrastrukturních projektů.   

Já si myslím, že to dlouhou dobu téma bylo a že existovali poliƟci, který dokázali ty věci vysvětlovat 
a sdělovat a byli u toho uvěřitelní. Ale řekl bych, že množství těch lidí s takovýmhle focusem, a nebo 
s takovýmhle profilem, tak tak je čím dál ơm méně. A je to hodně způsobeno skutečně ơm, že o těch 
věcech není úplně jednoduchý přemýšlet, protože musíš jít jako do tý podstaty fungování toho státu, 
právního řádu a jak ty věci se dají změnit a jak je to složitý ty věci změnit a kolik úsilí a práce tomu 
musíš věnovat. A to pro mnoho těch poliƟků je jako takový detail, že se ponořit do toho, věnovat 
tomu ten čas, naučit se to, takže nikdo nechce podstoupit tuhle torturu. 

PoliƟk, 30+ let zkušenosơ s oblasơ digitalizace, držitel/ka řady ocenění v oboru 

PoliƟcká vůle. To musí být někdo silnej, kdo prostě přijde a prašơ do stolu, jak se dřív všichni báli 
Babiše, že jo, Babiš řekl EET, tak bylo EET. A jo, když tam přijde někdo, kdo má jako silný hlas, tak 
najednou ty ministerstva peníze najdou, najednou to netrvá měsíce, ale za 2 dny je to vyřízený, 
najednou všechno jde, a přitom ty procesy jsou tam brutální a těžký, ale jde to. 

Úředník/ice, samospráva, 20+ let zkušenosơ v oblasƟ digitalizace a IT 

Čtyři roky ta ministerstva to téma vůbec nebrala vážně. Protože prostě digitální zmocněnci jsou na 
různé kvalitě a s různým zápalem pro tu agendu. Ministry to vlastně ani moc nezajímá. A dokud 
vlastně, když to řeknu lidově, není ten bič z pohledu, že o tu agendu, jako usiluje opravdu jako člen 
vlády, tak se ty věci hýbou dopředu jako fakt pomalu. 

PoliƟk, 10+ let v oblasƟ digitalizace a IT 
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„Na to je dobrý příklad datová schránka, kdy vlastně v Česku byla datová schránka 2012, 2013 byla 
v Dánsku. Dánové dali všem a řekli, že je opt-out a v Česku se začalo říkat pojďte, pojďte používat 
datovou schránku, je super, v roce…, nevím jestli po dvou letech už, anebo tak nějak jak se ustálilo 
v Dánsku, tak v Dánsku to používalo 91 % lidí a v Česku 10 Ɵsíc. Jo, prostě absolutní nesmysl. Čili 
jako podle mě někdy možná se míň toho bát, protože já jsem nezažil nikoho, kdo by se přihlásil do 
datové schránky a pak říkal, že je to blbost a odešel z toho systému.“ 

Zástupce jednoho z klíčových dodavatelů státní správy, zároveň manažerská zkušenost ve státní 
správě 

Hlavní překážka podle mého soudu je, že není zadavatel. Teď nedávno pan prezident Zajíček v Hradci 
Králové říkal Stavíme digitální město, musíme mít k tomu ten digitální územní plán, nikdo si ho 
neobjednává v České republice. Vláda není zadavatel tohodle problému. V poliƟckých stranách 
najdete aktuálně, ať už z opozice, z koalice, tak čtyři lidi, kteří považují digitalizaci za opravdu 
důležité téma. Je to pan Jurečka, Kupka a v opozici bychom možná našli Králíčka a možná jednoho 
dalšího. A u toho zbytku zjisơte, že to vlastně ani nepovažují za důležité v tom smyslu, že je to 
potřeba do té činnosƟ těch úřadů implementovat. Berou to prostě do určité míry jako nutné zlo. 

Úředník/ice, centrální státní správa, manažerská pozice, 30+ let zkušenosơ v oblasƟ digitalizace, 
držitel/ka několika ocenění za digitalizaci  

Role a postavení DIA 

Jednou z klíčových otázek je role Digitální informační agentury. Z rozhovorů s lidmi z poliƟky, ministerstev, samospráv i 
samotné DIA vyplývá, že ústředním problémem DIA je nedotaženost a poliƟcká neukotvenost. Na jednu stranu je dobře, 
že digitalizace státu má své jasné vedení, kde se sbíhají informace a kde vzniká strategie a pravidla (např. Odbor hlavního 
architekta).  

Ale k efekƟvnímu vynucování pravidel a spolupráce resortů DIA chybí potřebná síla, protože z logiky zastupitelské 
demokracie jsou jednotliví členové vlády silnější hráč, než je nezávislý úřad. Proto se často objevuje myšlenka na 
nutnost jasného poliƟckého zastřešení digitalizační agendy způsobem, který by vytvořil efekƟvní páku na jednotlivá 
ministerstva. Zároveň se objevuje myšlenka na sloučení agendy digitalizace s agendou veřejné správy jako takové, 
neboť jde o spojené nádoby. Právě vnitřní procesy veřejné správy jsou ơm, co se má digitalizovat, a zároveň personální 
a kariérní poliƟka veřejné správy je jednou z největších brzd digitalizace (viz výše uvedené bariéry). Spolu s ơm se 
objevuje potřeba lépe definovat roli DIA a sladit očekávání s realitou. Široká očekávání jsou toƟž jedním z problémů, 
neboť DIA dost dobře nemůže naplnit vše, co se od ní očekává.  

Další zásadní rolí DIA, ve které ovšem příliš nefunguje v důsledku slabé vyjednávají pozice, je správa sdílených služeb. 
Rozsáhlé systémy, které stát provozuje, se často liší jen ve věcném jádru agendy, zaơmco zbytek je velmi podobný tj. 
formulářová řešení, idenƟty management atd. A právě DIA by měla být útvarem, který tyto sdílené systémové 
komponenty spravuje, vyvíjí a hlídá jejich nasazení. Nicméně jelikož její síla přesvědčit například velké ministerstvo, aby 
redesignovalo svůj projekt, je nízká, tak se to příliš nedaří. S ơm však musí být spojený rozpočet a odpovědnost: DIA by 
měla mít možnost používání sdílených komponent nejen vynuƟt, ale také by je měla financovat.  

Velkou otázkou jsou kompetenční centra a jejich odborníci, kteří budou z DIA zapůjčováni na resorty. Tento projekt je 
zaơm vnímán spíše s rozpaky. Částečně je to dáno ơm, že jednotlivé agendy státu jsou natolik specifické, že je dost 
dobře nemožné, aby do nich rychle pronikl někdo zvenčí. A částečně proto, že lidí je nedostatek. A stejně tak není zcela 
jasná role těchto center, např. kdy je možné je využívat.  

Z poliƟckých rozhovorů dále vyplynulo, že otázka o budoucnosƟ DIA je stále na stole, není zdaleka vyřešená a točí se 
více méně kolem zde popsaných problémů. Zároveň je patrný silný strach z toho, že nastavení procesů ve státní správě 
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je extrémně složitý a zdlouhavý proces, a tudíž pokud by DIA byla v dnešní podobě zrušena, dojde k dalšímu 
nejspíše několikaletému zdržení v digitalizaci, protože se budou opět nastavovat základní procesy.   

Ideální uspořádání je vlastní ministerstvo, pochopitelně má to poliƟcký kontext, že jako další 
úředníky zaměstnávat teda ještě, další úřad jako a to, nenosí se to úplně. Ale je to potřeba, aby to 
bejvalo bylo, je to ideální uspořádání. Hned potom je jako bejt s digitalizací u silnýho resortu, protože 
ta legislaƟva je nejdůležitější a silný resort ji prosadí. A rozpočet projde sice s prosením, ale vždycky 
se nějak vyhádá. A ta varianta, která je teď, je jako za mě nejméně vhodná, protože furt naráží na 
to, že by něco bylo potřeba, ale nikdo DIA na vládě neposlouchá, protože ji tam vlastně nikdo 
nezastupuje. 

Úředník/ice, vedoucí pozice, centrální státní správa, 15+ let zkušenosơ s digitalizací státu 

DIA to z úřednické úrovně řídit nemůže. Já jsem poslouchal nějaký podcast s Langerem a hodně jsem 
s ním rezonoval. Vy potřebujete ten leadership. A leadership je poliƟcký. Žijeme v demokracii, máme 
volený zástupce a volíme je proto, aby byli lídr v nějaké oblasƟ, aby zaveleli, že to musí tudy. DIA a 
podobné organizace nějaký taky v pohodě, ale to je jakoby výkonná moc. Oni nemůžou být ơm 
leadrem, protože nejsou volený. Oni můžou být leadrem ve smyslu: „Hele uděláme to nejlíp, jak 
dokážeme. Ta appka na tom mobilu bude úplně dokonalá, dostane 5 cen.“ To ano, ale ten základní 
záměr, základní zavelení musí být prostě na té poliƟcké úrovni. 

Zástupce jednoho z hlavních dodavatelů veřejné správy 

Sdílené služby začínají pomalinku fungovat. Ale je to spíš taková jako zaơm domluva mezi resorty. 
Není to jako centralizovaně, že by byl katalog, kde MPO nebo někdo jiný něco hodí a všichni ostatní 
si vemte. Taková věc nefunguje, ale mohla by. Ale žádný vládní zmocněnec nebo DIA nepozvou 
všechny ke stolu a nevyzvou, aby naházeli na stůl, co mají. Takže chybí synchronizace a hlava. Musí 
to být silný hráč de facto na úrovni místopředsedy vlády, ale nezávislý a bez poliƟcké příslušnosƟ. 
ExekuƟvní funkce, která to začne sekat. Aby se něco stalo, musí se to vynuƟt. 

Centrální státní správa, vedoucí pozice, 20+ let zkušenosơ v oblasƟ digitalizace a IT, držitel/ka 
několika ocenění za digitalizaci 

My jsme se jako resort těšili, když jsme viděli ten statut a prvotní záměr DIA. Já jsem tady byl 
nadšenej: budou dvě kompetenční centra, plný architektů, datových analyƟků. A my si to konečně 
můžeme půjčit. A kolik jsme těch lidí půjčili? Nula. Jsou to konzultace, samozřejmě, protože oni vydají 
nějaký nějaký ty úkoly typu typu katalog služeb, veřejné správy, dopravní agenda, atd., ale aby nám 
opravdu třeba na částečný úvazek někoho dali… Tak bylo myšleno že si resorty budou moci sdílet 
tyhle kapacity, teda architektonické kanceláře. To se prostě nestalo, a tak si to rezorty řeší vlastně 
každý po svém, což je úplně špatně. Centrálně neřízené. Nápad mě nadchl, ale provedení za 5. 

Centrální státní správa, vedoucí pozice, 20+ let zkušenosơ v oblasƟ digitalizace a IT 

Mám-li kompetenci a odpovědnost, musím financovat a musím to vnímat jako prioritu. To znamená, 
začněme u toho, že jako společné věci vyčleníme z odpovědnosơ těch dílčích organizací a bude je 
mít někdo na starosƟ a ten je pak financuje. Historicky mělo Ministerstvo vnitra velký balík e-
governmentu, ale správce kapitol ministerstva vnitra volí, jestli prioritou je vybavení hasičů nebo 
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základní registry, který vlastně pro vnitro nejsou důležitý, protože slouží všem ostatním. Cesta do 
pekla, to nikdy nebude fungovat, pokud tam zrovna nebude ekonomický náměstek, kterej je fanda 
do IT.  A i kdyby byl fanda, tak stejně ho ty hasiči sežerou, protože prostě ho přetlačí. Takže z toho 
vzniklo podfinancování obnovy základních registrů a jsme tam, kde jsme. Obráceně dneska DIA trpí 
ơm, že prostě za ni nevyjednává žádný silový ministr.  

Úředník/ice, centrální státní správa, manažerská funkce, 30+ let zkušenosơ v oblasƟ digitalizace 
a IT 

Takže prostě zase ten blok, odpovědnost, kompetence a ten ať financuje. A přiznejme si jako stát, že 
máme prostě služby a systémy, které někdo vybudovat musí, ale vlastně je nepotřebuje žádný 
konkrétní resort, prostě jsou to ty centrální, průřezové. Ale pak se zaměřme na to, že nějaká 
organizace bude a bude dělat tyhle centrální a s prominuơm se vám ale nebude plést do věcí, kterým 
nerozumí. Ať radí, já neříkám, standardizačně, poradensky, určitě to je super, ale ať nechce 
rozhodovat věci, které jí nepřísluší. 

Úředník/ice, centrální státní správa, manažerská funkce, 30+ let zkušenosơ v oblasƟ digitalizace 
a IT 

Vize a strategie 

Často zmiňovaným problémem, který v zásadě vychází z dříve uvedených bariér, je nedostatek strategického myšlení a 
plánování, které přesahuje jeden volební cyklus (což je v zásadě rysem zastupitelské demokracie), nejasné cíle a nejasné 
vedení. Řada ambiciózních cílů tak není kryta adekvátním rozpočtem a celkově není zřejmé, kam se vlastně digitalizace 
má ubírat. Ačkoli v uplynulých letech došlo k posunu řady agend a projektů, jasný postoj a směr, který aktuální vláda 
zastává například v otázkách zvyšování výdajů na obranu či zahraniční poliƟky, v oblasƟ digitalizace není zřejmý.  

A v tom je ta krize. Prostě najděte lidi, kteří dokážou myslet za ty dva rohy na to, že teď vymýšlím 
službu, která půjde do produkce za 5 let. Jak se změní nastavení společnosƟ a možná v ideálním 
stavu bude za 7 let. Tak jak jí ty lidi budou v tý době přijímat? Jo, proto podle mě všichni jdeme 
takovou tou cestou těch krátkodobých cílů. Tu zdigitalizuje daň z nemovitost, tu zdigitalizuje něco. 
Funguje to, ne že ne, je to určitě posun pro lidi, každý krok dobrý, ale bude nám to trvat dlouho a 
bude to procházet dílčími neúspěchy, protože prostě ten stabilní vzor není a já jako neumím říct, že 
to vidíte po Evropě okolo, on toƟž moc není nikde. Dneska se ten svět s umělou inteligenci mění tak 
rychle, že jako celoevropsky je prostě málo lidí, kteří tohle dokážou pojmout.  

Úředník/ice, centrální státní správa, manažerská funkce, 30+ let zkušenosơ v oblasƟ digitalizace 
a IT 

Mělo by bejt jasný, co je ơm cílem. Existuje tady nějaká koncepce, jakože informační strategie české 
republiky, pak je tady na to navazující dokument digitální česko, je tady nějaká implementační i 
struktura? To znamená, za prvé, mělo by se říct, co je ơm cílem a jak poznám, že v tom cíli jsem. 
Neměly by se dávat v dnešní době cíle na 5 let ani na 4. Já si myslím, že by měly bejt dvouletý cíle 
maximálně. Co se týká toho organizačního a systémového pokryơ, tak tady vlastně dlouhou dobu 
se v centrálních službách je egovernmentu nic nedělo, protože se ustanovovala DIA. Teďka obě dvě 
strany, který můžou vyhrát, tak ani jedna neříká, že by DIu chtěla nějak podporovat. Nevím, jestli to 



www.stem.cz  

 

24 

skončí zrušením, nebo nějakou transformací, ale bylo by fajn abysme zase 3 roky místo digitalizace 
neřešili, co dělá DIA a jak funguje DIA a kde je zařazená. 

Zástupce jednoho z předních dodavatelů veřejné správy + rozsáhlá manažerská zkušenost ze 
státní správy 

Další problém tady toho státu je, že vydá nějaké nové povinnosƟ, ale nezařídí nám zdroje. A v tom 
e-governmentu je to fakt hodně do nás tlačené. Oni tam mají analýzu, když přijde nová legislaƟva 
či povinnost, že to bude znamenat tolik a tolik zdrojů, ale nikdo to neřeší, nikdo. Takže my 
nedostaneme další místa. Ani se nás na to nikdo neptá. Přibývají nové povinnosƟ, ale lidi na to 
nejsou. 

Úředník/ice, centrální státní správa, 10+ let zkušenosơ s digitalizací státu 

Abysme se přiblížili týhletý variantě, kdy DIA říká resortům, jak to má být, tak DIA a potřebuje více 
pravomocí, než má dnes. Dneska ona nemá dostatečné pravomoci k tomu, aby centrálně říkala, jak 
a byla schopná to prosadit.  

PoliƟk,  30+ let s oblasơ IT a digitalizace 

Ta koordinační role by měla být daleko silnější, a to jsem třeba čekal od tý DI, že bude daleko silnější 
ta koordinační role, ale vlastně konkrétně třeba MPSV, tak to si to dělá samo a vlastně to skoro 
všechno zasơnilo. Já vlastně jsem předpokládal, že tady DIA bude mít tu koordinační roli a bude jako 
ještě nad. Že to nebude správní úřad, ale že vlastně za mě by to mělo sedět někde na úřadu vlády 
ideálně. 

PoliƟk, 30+ let zkušenosơ s digitalizací a IT 

Tak jako co jsem navrhoval já, aby vznikla místo DII v téhle podobě vznikla nová správa základních 
registrů, což by byla enƟta, která by spravovala nejenom základní registry, což je typicky právě ta 
sdílená služba napříč těma resortama. Ale měla spravovat také datové schránky jako sdílenou 
službu napříč resortem a také checkpointy jako univerzální podací místo napříč resortama, měla 
spravovat NIU jako univerzální nástroj pro ověřování idenƟty, měla spravovat portál jako univerzální 
přístupový bod k většině agend nebo popřípadě tedy rozcestník pro přístup jako k jinejm portálům. 
Takže ano, správa centrálně sdílených informačních systémů musí existovat. 

PoliƟk, 30+ let zkušenosơ s oblasơ digitalizace, držitel řady ocenění v oboru 

Komunikace 

EfekƟvní komunikace státu je bolavé místo nejen v digitalizační agendě. Dlouhodobě se ukazuje nízká schopnost státu 
komunikovat o svých agendách s občany způsobem, který není poliƟckým PR a který využívá potenciál státu. V oblasƟ 
digitalizace hovoří respondenƟ zejména o povědomí o službách a o tom, jak je používat. Jak ukázaly výstupy z focusních 
skupin s veřejnosơ, tak lidé jsou nakonec s digitálními službami státu spokojeni. Ale nejsou příliš spokojeni s ơm, jak se 
o těchto službách dozvěděli. Zpravidla se jedná o mix náhodně zachycených informací od známých, z médií či sociálních 
síơ, ale jasný komunikační kanál státu směrem k občanům chybí a portály, které by mohly tuto roli hrát, nejsou příliš 
využívané (u Portálu občana např. 52 procent dotázaných v kvanƟtaƟvním průzkumu uvedlo, že jej nepoužívají, nebo 
neznají). I proto by občané uvítali jednu aplikaci, která by sloužila jako rozcestník pro jednotlivé státní agendy a která 
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by je zároveň informovala o novinkách. Stejně tak je málo využívaný potenciál samotných úřadů, kde občané 
přicházejí s úředníky do kontaktu na přepážkách. Tento kontakt by šel využít například k předání informačního letáku o 
službách nebo k ústnímu předání těchto informací, ale většinou se tak neděje.  

Ona nějaká komunikace je? Smysluplná? To není o billboardech, to není o spotech v televizi. Ale ta 
dlouhodobá výchova začíná na všech úrovních školství. A to teď ne, že teď předěláme školský 
programy pro základní školy a začneme. Jako naopak, tam bych čekal, že to bude by design, ale není, 
nemáme ty učitele, kteří by to uměli učit. 

Úředník/ice, centrální státní správa, manažerská funkce, 30+ let zkušenosơ v oblasƟ digitalizace 
a IT 

A myslím si, že se dostáváme v celý řadě těch systémů, že to vlastně v zahraničí ani není, takže 
naopak si myslím, že bysme měli být možná víc hrdí na to, že se někde posouváme a něco děláme, 
ale většinou je to mediálně braný z jiný strany, což mě mrzí. A to se myslím, že není spíš úplně na tu 
státní správu. Možná je otázka, jestli tady zase investovat ještě další prostředky do nějaké 
medializace větší, nevím, jestli je naopak nevyužitá na tu digitalizaci. 

Úředník/ice, centrální státní správa, manažerská funkce, 20+ let zkušenosơ v oblasƟ digitalizace 
a IT 

Ještě se zeptám na jednu věc, a to je třeba komunikace státu o tady těch službách. Jak jste se vlastně 
dozvěděl, že existuje taková aplikace?  

 
Jiří M.: No víceméně, řekl bych, že z médii, jo, že víceméně ten Jenda už je záležitosơ, řekl bych, eh, 
řádově několik málo let zpátky, kdy se tohle začalo rozjíždět. Byť teda člověk to neznal funkčně, ale 
vlastně v odkaze pak na stránkách Ministerstva práce a sociálních věcí, tak jakoby proklikem odtud 
se dozvěděl, že vlastně i tahle potřeba je možná řešit skrze tuto aplikaci.  
Úryvek z focusní skupiny s veřejnosơ 
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Příležitosti digitalizace 
Úvod:  

Ačkoli popis bariér může působit negaƟvně, ve skutečnosƟ je v Česku obrovské množství příležitosơ pro skutečně 
efekƟvní digitalizaci státu. Některé z nich jsou v kompetenci státu, jiné jsou na straně veřejnosƟ. Zároveň je zde řada 
projektů případně celých úřadů, které je možné brát jako vzor pro efekƟvní digitalizaci a čerpat od nich know-how. 
Zároveň je v Česku bohatý zdroj zkušenosơ na úrovni dodavatelů. 

 

Graf 2: Kruhový graf ukazuje spojnice mezi jednotlivými tématy z oblasƟ příležitosơ, tj. silných stránek digitalizace, na kterých lze stavět. Jinými 
slovy je z něj patrné, které příležitosƟ souvisí s jinými, přičemž v řadě případů se jedná o kauzální souvislost. Z grafu je tedy patrné jasné spojení 
mezi potenciálem kompetenčních center DIA a celkovým posílením DIA a centrálního řízení. Stejně tak Aplikace včasná aplikace principů UX šetří 
čas všem zúčastněným. Další souvislosƟ viz graf. 
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Rozdíly v pohledech jednotlivých skupin 

 V oblasƟ příležitosơ jsou rozdíly spíše marginální. Výraznější je však poliƟcká podpora pro systém základních 
registrů.  

 Samosprávy pak vidí velkou šanci na zlepšení v oblasƟ centralizace systémů, zejména poskytnuơ 
standardizovaných řešení pro samosprávy.  
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Heatmap 2: zobrazuje průměrné četnosƟ zmínek o daném tématu v dané skupině, tj. např. četnost 3 znamená, že průměrný účastník dané skupiny 
dané téma zmínil třikrát. 
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Detailní rozpis jednotlivých příležitostí:  

Základní registry 

Infrastruktura základních registrů je vnímána jako naprosto zásadní akƟvum a celkově úspěch české cesty k digitálnímu 
státu. Nejde jen o skutečnost, že někde existuje databázový systém s údaji o českých občanech, ale o celkovou filosofii 
systému a její legislaƟvní ukotvení. V jedné rovině jsou obvykle zmiňovány i další zásadní systémy vzniklé v podobné 
době: datové schránky coby zásadní komunikační kanál státu k právnickým i fyzickým osobám a Czech POINT, který 
zpřístupnil řadu služeb. 

Je to už tradice vlastně, kterou tady máme, že nezačínáme z nuly, ale že opravdu jsme digitalizaci 
začali někdy z éry, Ivana Langera, Zdeňka Zajíčka a máme na co navazovat. Občas říkám, že tahle 
příležitost vlastně občas bývá i nevýhodou, protože jsou země, které sice s tou digitalizací začaly 
pozdějc, ale udělaly revoluci ve smyslu, že prostě řekly tak a teď zahazujeme, co jsme měli starýho, 
protože to je tak starý, že už na tom ani nemůžeme stavět a jedeme jako rovnou jako nanovo. To 
zase pro nás může být trošku brzda, protože třeba i ty základní registry jo, byť je to samozřejmě jako 
technologie, nebo respekƟve infrastruktura datová, která je velmi špičková, ale prostě byla stavěna 
před nějakými 15 lety a už dneska víme, že to je prostě v nějakých oblastech omezující. Ale už se 
pracuje na základních registrech nové generace. 

Úředník/ice, centrální státní správa, manažerská pozice, 15+ let zkušenosơ v IT a digitalizaci 

Ministerstvo práce a sociálních věcí, Ministerstvo dopravy 

Tyto dva resorty jsou zmiňované jako klíčoví tahouni digitalizace v posledních letech. MPSV se podle několika zdrojů 
podařilo odbourat některé z výše zmiňovaných bariér: vytvořilo silný a adekvátně zaplacený IT tým, který má podporu 
z nejvyšších míst a zároveň je aktérem při přípravě změn legislaƟvy a procesů. Výsledkem je skutečně razantní nárůst 
zdigitalizovaných agend v tomto resortu a fungující služby pro veřejnost. Obdobnou chválu sklízí resort dopravy, který 
spusƟl Portál dopravy. Resort dopravy má v oblasƟ IT odlišný příběh od většiny ministerstev, neboť agenda IT nebyla 
centralizovaná, ale rozpadla s před 9 lety po jednotlivých věcných odborech, kde došlo k propojení IT agendy s věcnou 
agendou. A nad touto strukturou je architektonická kancelář, která hlídá soulad s celkovou koncepcí. Díky tomuto 
přístupu bylo možné vybudovat moderní digitální služby pro občany.  

To se třeba teď povedlo na MPSV, že vlastně jako se říká digitalizace, ale ono tam hroznou práci 
odvedli Ɵ lidi, kteří modelovali ty procesy a modelovali to s ním, protože většina lidí si digitalizace 
představí jak IT, jak tam něco mačká do počítače, že tam jsou Ɵ nejdůležitější, ale to je až v druhé 
třeơ fázi možná. Vy musíte mít ten proces nějak smysluplně udělaný a musíte ho mít přizpůsobený 
tomu digitálnímu prostředí. A to je za mě ta klíčová komponenta, kterou vy musíte udělat předơm, 
než něco digitalizujete. A to si myslím tam se povedlo. 

Úředník/ice, centrální státní správa, manažerská pozice, 20+ let zkušenosơ s digitalizací a IT 

Faktem je, že prvně na MPSV proƟ sobě máme lidi, kteří mají skutečně jako velkou zkušenost. A my 
máme velkej respekt. Nejsou to úplně běžní úředníci, ale jsou to skuteční jako IT profesionálové. 

Zástupce jednoho z klíčových dodavatelů státu 
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My jsme dostali pokyn deseƟnu míst dát pryč. Takže když jsme neměli obsazený místo manažera 
KB, tak nám ho sebrali i když je to zákonná role. Sondovali jsme, jak to jde jinde. Třeba pan Trpkoš 
na MPSV mohl fungovat, protože pan ministr si to vzal jako hlavní úkol a pan Trpkoš měl od pana 
ministra velkou pomoc. Mohl si říct o další místa, o platový třídy, které jsou neobvyklé a tak dále. A 
to ne každé ministerstvo umožňuje. Je to takový začarovaný kruh. 

Úředník/ice, centrální státní správa, manažerská pozice, 20+ let zkušenosơ s digitalizací a IT 

Ale z mého pohledu ty změny nepotřebují vždycky nutně tak dlouho, protože to, co se teď děje na té 
dopravě, je podle mě důkaz toho, že když ten poliƟk tohle pochopí, když to je jeden digitalizačně 
osvícený poliƟk, tak může za jedno volební období udělat docela velké věci, což podle mě pan 
místopředseda Kupka prokazuje na té dopravě. 

Úředník/ice, centrální státní správa, manažerská pozice, 30+ let zkušenosơ s digitalizací a IT, 
držitel/ka několika ocenění v oblasƟ e-governmentu 

A když říkal MarƟn Kupka, že řidičák mu přijde do boxu zásilkovny, tak jsem se mu vysmál a řekl jsem 
si, vždyť to určitě podléhá nějakému zákonu a nebude to tak snadný. A wow, opravdu máme rok 
poté a opravdu mi novej řidičák přijde do boxu, takže to je výhra. To je ta věc, kdy si jako občan 
řeknete respekt, nemusím pro to nikam jezdit, nemusím se dávat foƟt, plaƟt na pokladně hotově 
stovku.  

Úředník/ice, samospráva, manažerská pozice, 10+ let zkušenosơ s IT a digitalizací 

Český úřad zeměměřický a katastrální 

Zaơmco v případě MPSV a MD jde o poliƟcky řízená ministerstva, ČÚZK je apoliƟcká insƟtuce, která v našich 
rozhovorech byla chválena respondenty ze všech skupin. Při rozhovorech uvnitř této insƟtuce se jako zásadní ukazuje 
existence dlouhodobě existující srozumitelné koncepce, která vznikla před 30 lety a doteď určuje jasný směr digitalizace 
úřadu a jeho agendy. Dalším zásadním prvkem je dlouhodobá personální konƟnuita, která umožnuje udržet know-how 
a být důstojným partnerem dodavatelům. Zároveň se s ơm pojí schopnost úřadu nespadnout do vendor lockin pasơ a 
udržet si data ve svém vlastnictví. Dále je z chodu úřadu zřejmé, že digitalizace je brána jako zásadní téma a řeší se na 
všech úrovních porad. Jako svého druhu paradoxní jev lze zmínit to, že ve focusních skupinách zástupci veřejnosƟ 
několikrát zmínili, že byli až překvapeni, kolik dat lze v katastru najít a že nejsou komfortní s ơm, že je možné o nich toto 
všechno zjisƟt. 

„A jedna z věcí, kterou máme velmi unikátní oproƟ jiným zemím, je kvalita dat v katastrálním úřadě. 
Kvalita geografických dat, což je daný spíš ơm, že tohle je jeden z úřadů kde, spíše neplaơ ty výtky, 
co nefunguje ve státě, protože tam je relaƟvně kvalifikovanej, dobře zaplacenej tým dlouhodobě 
fungující. A je vidět, že když se investuje do lidí a do toho vedení a dělá se to dlouhodobě, tak to má 
poziƟvní výsledky. Jo, takže katastrál je taková ta výjimka, která potvrzuje pravidlo, ta výjimka, že 
když se to dělá správně, tak to dobře dopadne.“ 

PoliƟk, 30+ let s oblasơ IT a digitalizace 

Odlišuje se v prvé řadě ơm, že si před třiceƟ lety vedení úřadu jaksi uvědomilo, že ta agenda bez 
digitalizace se nehne. Že to prostě nebudeme schopni vůbec zvládat. Že nám hrozí nějakej realitní 
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boom. Byli jsme země, kde ty transakce majetkový a hypoteční trh v podstatě neexistoval. A Ɵ v tom 
vedení toho úřadu si uvědomili, že nezdigitalizujeme-li, nevytvoříme-li ty procesy efekƟvně a 
elektronicky, tak se to prostě nezvládne. Takže před 30 lety vznikla velmi stručná koncepce 
digitalizace. Je tam všechno od informačních systémů, přes LANky na pracovišơch, computery a pak 
samozřejmě digitalizace. No a ten úřad se s ơm ztotožnil a začalo se po téhle cestě jít a zaměstnanci 
díky tomu vědí, že ten úřad má nějakou cestu. Digitalizace tady je pojem, tady se prostě digitalizace 
probírá na každé poradě vedení. 

Úředník/ice, centrální státní správa, manažerská pozice, 30+ let zkušenosơ v oblasƟ digitalizace 
a IT 

Důraz na kybernetickou bezpečnost 

V žádném z rozhovorů jsme nezaznamenali, že by kyberneƟcká bezpečnost pro někoho nebylo téma. Zaznívají místy 
negaƟvní zkušenosƟ s ơm, že tuto oblast někdo podceňuje, případně plní povinnosƟ ryze formalisƟcky, ale celkově se 
dá říct, že kyberneƟcká bezpečnost je vnímána jako jedno z hlavních témat digitalizace a zároveň, že se situace zlepšila 
díky akƟvní roli Národního úřadu pro kyberneƟckou a informační bezpečnost (NÚKIB), který svou činnosơ legislaƟvní a 
auditní dal jasný rámec, jak má zabezpečení klíčových systémů vypadat. Stejně tak se často objevují zmínky o přístupu 
„security by design“, tzn. že je nutné systémy od začátku budovat s přihlédnuơm k bezpečnosƟ, a ne se je ex post snažit 
zabezpečit. Místy se objevují i teze, že by NÚKIB mohl být v něčem inspirací pro DIA.  

 

„Jako to třeba měl Karel Řehka. Tehdy vypracoval poměrně velmi dobrou, velmi, ne poměrně, velmi 
dobrou strategii NÚKIB. Myslím, že to bylo na 7 let dopředu a ta byla vlastně započtená a 
zohledněná v tom státním rozpočtu aj v tom dlouhodobým výhledu. Takže já bych šel s DIA touhle 
cestou prostě. Mít tu strategii, aby ten ředitel té DII, nebo i toho státního podniku přišel, kolik bude 
potřebovat během 7 let a normálně to natvrdo dát do toho zákona o státním rozpočtu.“ 

PoliƟk, 30+ let zkušenosơ s digitalizací a IT 

„Stát se to samozřejmě snaží hlídat a my naštěsơ máme architekturu těch systémů. Někdo to hlídá 
většinu času, jako třeba my, jako kraj. Třeba když chceme zavádět nějaký významný informační 
systém, trávíme opravdu hodně času nad tou architekturou. Nad tou aplikací, nad jejím 
zabezpečením, nad ơm, kde ta data jsou, jak jsou zálohovaná, kdo k nim má přístup. Myslím si, že 
tohleto je zmapované dobře a až přijde druhá verze, tak to bude ještě o úroveň výš. Myslím si, že je 
v dnešní době nezbytné budovat ostrahu dat.“ 

Úředník/ice, samospráva, kraj, 10+ let zkušenosơ v oblasƟ IT a digitalizace 

Legislativní prostředí 

Ačkoli je legislaƟva zmíněna i jako bariéra, patří zároveň k příležitostem. Jednak je zde otázka legislaƟvy k veřejným 
zakázkám, u níž je sice kriƟzována složitost a aplikační praxe, ale zároveň je více méně shoda, že jde o kvalitní zákon, 
který umožňuje soutěžit i velmi komplikované zakázky. Že chybí úředníci, kteří by takto složité tendry dokázali 
realizovat, je sice fakt, ale zákon každopádně není překážkou. V LegislaƟvní radě vlády měla donedávna své zástupce 
DIA, která touto cestou hlídala, zda je připravovaná legislaƟva tzv. digital friendly. Bohužel zástupce DIA byl z LRV 
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nakonec vyloučen. A v neposlední řadě je nutné zmínit Zákon o právu na digitální služby, který výrazně 
zrychlil digitalizační úsilí a který je v Evropě unikátní. Opět je však problém jeho aplikační praxe.  

„Pokud bysme správně a důsledně vykládali Zákon o právu na digitální služby, tak v tomhle je 
napsáno: sdílet data se povinně musí a když vám to váš zákon neumožňuje, tak já vám k tomu 
dávám souhlas. To znamená jako bariéra neexistuje. A všechny ostatní věci jsou buď už v platném 
zákoně, ať už je to ověřování idenƟty, nebo co se týká podepisování dalších věcí, tak ty tam jako 
jsou, jenom ten zákon na právo digitální služby to potvrzuje, že to tak teda teda je. A takže dneska 
si myslím, že legislaƟva není bariéra.“ 

PoliƟk, 30+ let zkušenosơ s oblasơ digitalizace, držitel řady ocenění v oboru 

Je to trošku šedivý a bělá se to jo, v legislaƟvní radě vlády jsou třeba zástupci DIA a taky zástupci 
ministerstva vnitra, který tomu rozumí. Takže když je někde v nějakém zákoně napsáno, že něco je 
založený na papírovým Ɵskopisu, tak to automaƟcky jako eliminujou jako nevhodnej legislaƟvní text. 

Úředník/ice, vedoucí pozice, centrální státní správa, 15+ let zkušenosơ s digitalizací státu 

Tahle překážka pro ten vstup malých firem kvůli byrokracii, tak je obrovská. To vnímám, že je jako 
problém. Ale podle těch rešerší, co my máme, tak není problém v legislaƟvě. Je problém v té 
zvyklosƟ a je problém zase v tom způsobu. Zákon umožňuje i jiné způsoby. Zákon umožňuje jako 
významně, nebo pokud z významně snížíte administraƟvní zátěž a bariéry pro ten vstup těch firem, 
tak to můžete udělat podle stávající legislaƟvy. Tam není potřeba tu legislaƟvu měnit, takže je to 
zase o tom know-how a o těch zkušenostech úředníků. 

Zástupce jednoho z menších dodavatelů dodavatelů veřejné správy  

Úspěchy v samosprávě - Vysočina, Brno... 

Některé samosprávy jsou velmi pokrokové, co se týče digitalizace služeb. Pokud jde o služby pro občany, tak obyvatelé 
Brna velmi pochvalně zmiňují Brno ID, kde jsou schopní vyřídit naprostou většinu potřebných agend. Na úrovni krajů je 
jednoznačným lídrem Vysočina, která disponuje značným množstvím standardizovaných systémů pro obce, nemocnice, 
katastrální data atd.  

Co se týká IT, tak máme i spoustu sdílených služeb pro příspěvkové organizace, takže díváme se na 
ten náš kraj jako na tu korporátní enƟtu a sdílíme s nimi služby soŌwarové, aby to nemusela každá 
ta organizace pořizovat sama. Máme určitě dobré výsledky v oblasƟ propojování těch služeb e-
governmentu na úrovni státu s těmi našimi službami, takže to je portál občana a vlastně i to NCP, 
to je ta záležitost té přeshraniční výměny přeshraniční dokumentace zdravotnické. Tak tam jsme 
také napojeni na té státní systémy velmi dobře. Určitě se nám podařilo i jednotný nemocniční 
informační systém v našich nemocnicích, což je taky ten korporátní přístup jednak a jednak je to 
nějaká příprava na nějakou možná budoucí, pokud se k tomu najde poliƟcká vůle, jednu organizační 
jednotku, co se týká těch nemocnic, což by nám zase umožnilo i šetřit finanční prostředky. Potom 
určitě ty GISové digitální služby, které se u nás také dlouhodobě daří a vyúsƟly teďka v úspěšný 
projekt digitální technické mapě.  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Úředník/ice, centrální státní správa, 20+ let zkušenosơ s digitalizací a IT 

To má Brno svojí vlastní stránku, tam se dá vyřešit od kroužku pro dceru, že se zaplaơ přes to, cokoli, 
co Brno dělá, se přes to dá plaƟt. Je tam toho celkem dost a někdy mě to překvapí, třeba to 
rezervování do plaveckého bazénu. 

Účastník focusní skupiny s veřejnosơ 

Digitální gramotnost Čechů 

Češi jsou vnímaní jako digitálně velmi gramotný národ, který rychle adoptuje technologické novinky. PrakƟcky všude 
se dá zaplaƟt kartou, lidé využívají internetové bankovnictví a zásilkové služby. Zároveň máme velmi dobré pokryơ 
internetem. Kvalita lidí se projevuje často i v náboru. Opakovaně zaznělo, že mladí lidé se rychle učí a mají velmi dobré 
povědomí o technologiích.  

Já si myslím, že se vůbec nemáme za co stydět v rámci digitalizace. Ona postupuje, pokračuje, není 
to možná jako v tom milionovém.. nechci jmenovat ty země, všichni víme které. A tak jako postupuje 
to nějakým způsobem. Ale ty věci jsou a jsou vidět dnes a denně. Teď nedávno jsem četl, že Česká 
republika má nejvíce malých drobných plateb přes různý elektronický plaƟdla, různý způsoby. Češi 
to umějí používat, používají to a teď se třeba ukáže u voleb, že prostě i ty starší tam budou 
idenƟfikovat ty voliče přes e-doklad a další ty věci jako proběhnou. 

Úředník/ice, centrální státní správa, manažerská pozice, 15+ let zkušenosơ v digitalizaci a IT 

Česká republika vlastně v digitalizaci patří v rámci Evropy do hodně pokročilých zemí. Teď se 
nebavím jenom o tom e governmentu, ale celkově jo, když se kouknete na to, jak moc se využívá 
bezkontaktní placení, jak moc se využívají kreditní karty v telefonech nebo v hodinkách, tak vlastně 
česká republika patří k úplný špičce. Jo minimálně v Evropě, jo, nebo i takový to nakupování na 
eshopech, že jo teďko je to doručování těch balíčků do těch doručovacích boxů a tak dále. To to to 
všechno vlastně, když nabídneme uživateli občanovi v případě egovernmentu vlastně dobrou službu, 
tak tak ten občasný automaƟcky začne využívat a není tam potřeba toho tlaku. 

Zástupce jednoho z hlavních dodavatelů veřejné správy 
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Rizika digitalizace 
Úvod:  

Digitalizace nepřináší jen výhody, ale také rizika. Záměrně jsme v otázkách respondentům nespecifikovali, zda máme 
na mysli rizika v oblasƟ kyberneƟcké bezpečnosƟ (tj. narušení důvěrnosƟ, dostupnosƟ či integrity informací), rizika na 
pracovním trhu nebo třeba nástup AI. Níže uvedený přehled nejčastěji uvedených rizik tak reflektuje spontánní nápady 
respondentů na otázku hlavních rizik digitalizace.   

 

Graf 3: Z kruhového grafu jsou patrné široce zastoupené obavy z různých kyberneƟckých hrozeb, které souvisí s častým jevem v podobě 
podceňování kyberneƟcké bezpečnosƟ. Jako spojené nádoby se jeví nekvalitní HW a obecně nedostatek zabezpečených úložišť v přijatelných 
jurisdikcích. Mezi konkrétními riziky dominují obavy z úniku a zneužiơ osobních údajů.  



www.stem.cz  

 

35 

 

Rozdíly v pohledech jednotlivých skupin 

 Lidé z prostředí státní správy a dodavatelů poměrně často poukazují na privaƟzaci klíčového státního know-how. 
 Dodavatelé zároveň často témaƟzují rizika, která přináší in-house přístup. 
 Mezi dodavateli a státní správou je též shoda na tom, že je často podceňována kyberneƟcká bezpečnost.  
 Samosprávy často kriƟzují neefekƟvní náklady, zejména neefekƟvní využívání dotací.  
 Jinak panuje v rizicích poměrně výrazná shoda.  
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Heatmap 1: zobrazuje průměrné četnosƟ zmínek o daném tématu v dané skupině, tj. např. četnost 3 znamená, že průměrný účastník dané skupiny 
dané téma zmínil třikrát. 
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Detailní rozpis jednotlivých rizik:  

Formalistický přístup 

Typickým přístupem v oblasƟ kyberneƟcké bezpečnosƟ je zajištění „compliance“, tj. souladu s předpisy a sledování 
jejich cíle. Objevují se však výpovědi svědčící o tom, že se někdy bezpečnost realizuje tak, že se „odškrtá“ seznam 
z vyhlášky, aniž by se přihlédlo k tomu, zda daný krok reálně přispěje k posílení bezpečnosƟ. Tento ryze formalisƟcký 
přístup je často výsledkem nedostatku lidí, kteří jsou experƟ na oblast kyberneƟcké bezpečnosƟ, což je ještě omezenější 
skupina než IT specialisté. 

„Tady zase narážíme na problém s know-how nedostatečným, nedostatečným odpracováním, 
formalismem. Například viděl jsem, že někdo řekl: ‚My nakoupíme ty nejlepší firewally, fakt jako 
špička.‘ Jo, ty firewally byly dobrý. Jasně, ty firewally skončily v krabicích ve sklepě, nikdo je nezapojil. 
Protože účelem dotace bylo nakoupit, zkontrolovalo se, že se nakoupilo, prostě faktura. Ti, kdo se 
na tom podíleli, tak byly spokojený z toho, že se protočily peníze a pak vlastně zjisƟli, že si 
neobjednali službu zapojení a sami to třeba neuměli. Jo a to je třeba hodně častý případ těch 
nemocnic. Tam je to úplný lajdácký.“ 

PoliƟk, 20+ let v oblasƟ digitalizace a IT 

Jako ty zákony dostačující jsou, ale problém je ta vymahatelnost. Když si vezmete všechny zásadní 
kyberneƟckými útoky, jako je benešovská nemocnice atd., tak bylo daný ơm, že právě ta 
kyberneƟcká bezpečnost nebyla tou prioritou a odkládalo se to, odkládalo se to. Na druhou stranu, 
když přijmeme nový zákon o kyberneƟcké bezpečnosƟ, tak sice máme jako 6000 kontrolovaných 
subjektů. No ale my nemáme jako, kdo je bude kontrolovat a nemáme hlavně to, kdo jim vlastně 
zajisơ to poradenství a tu implementaci. Takže my vytvoříme super zákon, ale bude to jak cookies, 
který jako každej z nás odškrtává. 

PoliƟk, 30+ let zkušenosơ s digitalizací a IT 

Závislost na dodavateli a ztráta státního know-how 

Stav závislosƟ na dodavateli je vnímán jako riziko nejen finanční, ale už i bezpečnostní, neboť soukromý subjekt pak 
může v zásadě vydírat stát. Stát by měl proto být schopen jasně definovat, co je ono klíčové know-how, které by mělo 
zůstat ve státních rukách – zejména procesní modely, data, architektura systémů atd. Na tom je shoda i s dodavateli, 
kteří sami říkají, že některé věci zkrátka musí zůstat v rukách státu. Zároveň však upozorňují na rizika spojená s in-house 
a open source přístupem, kdy vzniká závislost na obvykle několika málo lidech uvnitř úřadu, kteří vědí, jak systémy 
fungují.  

„Stát není nic jiného než jakákoliv organizace. Dneska se v té naší terminologii v tom našem oboru 
říká, že každá organizace musí mít svoji průnikovou nebo organizační architekturu. Čili mám nějaký 
směr, kam jdu, mám nějaký cíle a ty cíle rozpadám v podstatě na jednotlivá vlákna. Pro ty jednotlivá 
vlákna musím mít, řekněme, nějakou systémovou a aplikační podporu a až dolů a dolů včetně té 
bezpečnosƟ. A tohle to, jak to chci stavět, jak to chci provozovat, musí držet stát. To je prostě 
naprosto kruciální záležitost. Čili, tohle si musí držet stát a ono je to i transparentní pro ten trh, 
protože ten vlastně stát říká: „Já to mám teď takhle, plánuji v nejbližších období, že půjdu ơmhle 
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směrem, tak pro ten trh je naprosto jasný, tak stát bude potřebovat tohle, bude dělat tohleto.“ To 
jsou naprosto strategické informace pro ten trh. Tohle by pro ten náš ICT trh byl prostě zase dar z 
nebes, protože bysme věděli, kam ten stát to směřuje. To dneska neexistuje. Díky tomu resorƟsmu 
a díky tomu, že v podstatě v mnoha případech se stále rozhodne, že si tu věc bude dělat sám.“ 

Zástupce jednoho z klíčových dodavatelů veřejné správy 

Takže, máme popsané ty klíčové věci v rámci naší strategie, ať už je to strategie v rámci digitalizace, 
ale obecně i, kyberneƟcké bezpečnosƟ. Kdy říkáme tohle musí být in-house, na to musí být opravdu 
ta znalost, na to musí být opravdu i alespoň ta zásadní klíčová znalost. Když řeknu příprava té 
zakázky, její základní dohoda tou administrací, byť samozřejmě tam jsou důležiơ vždycky i Ɵ externí 
partneři, protože ty právní věci třeba neumíte obsloužit úplně sám. Ale z hlediska té věcnosƟ, jako 
chceme, aby opravdu ty klíčové.... Ti klíčoví lidé nebo ty klíčové agendy, pokud to jde aspoň trochu, 
jsme si dokázali podržet na tom resortu a nebyli v područí prostě firem, které vám to vlastně napíší, 
odřídí a potom dělají prostě helpdesk a další věci, a vy vlastně reálně nevíte za co plaơte, v jaké 
kvalitě a komu.  

PoliƟk, PoliƟk, 10+ let v oblasƟ digitalizace a IT 

A to další, co se opakuje, to je to třeơ, že si myslí, že ten stát různýma in house tu kapacitu těchto 
firem a máme dost dobrých českých IT firem a nejenom IT firem, tak že nahradí nějakým státním 
mutantem. To byl ten boj vendor-lock in, oni říkali „vy jste ty vendoři“, já říkám, no ale vy pak uděláte 
– pokud vůbec něco uděláte – staff lock in, vy uděláte závislost na těch lidech. Protože i když to v těch 
open source technologiích napíšou, tak zase tam bude jejich oƟsk a pokud oni odejdou, tak kdo 
v tom bude pokračovat? 

Zástupce jednoho z hlavních dodavatelů veřejné správy 

Bezpečnost vs. propojenost 

V některých výpovědích se také objevuje dilema mezi bezpečnosơ a naprostou propojenosơ. RespondenƟ poukazují 
na to, že propojený datový fond je zranitelnější pro kyberneƟcké útoky, a proto vyžaduje vyšší úroveň dohledu a 
zabezpečení a řízení přístupů. Na druhou stranu však efekƟvní digitální služby potřebují propojený datový fond ke 
svému fungování. 

Tak o je taky velmi propírané. My jsme do té doby, než teda Rusko zahájilo agresi na Ukrajině, tak 
jsme vlastně žili v takovém světě, že jsme byli třeba přeborníky ve zveřejňování otevřených dat. Což 
ta akƟvita jako je chvályhodná, ale pak najednou se prostě musí člověk zamyslet, jestli už jsme to 
nepřehnali třeba a přemýšlet o tom… ta transparentnost nesmí přebíjet právě tu bezpečnost. 
Vždycky, když je období klidu a pohody, tak ta bezpečnost jako není až tak na pořadu dne, ale nesmí 
se na ni přestat myslet. Takže určitě se teď zabýváme i ơm, jako co ještě…  Najednou se ty otázky 
pokládají, jestli je to ještě vhodné zveřejnit, nebo není to vhodné zveřejnit. 

Úředník/ice, centrální státní správa, 10+ let v oblasƟ digitalizace a IT 

Jak jsme mluvili o těch datech předơm, tak mám vlastně velmi subjekƟvní pocit je, že nemáme 
rozhodnuto, jestli ty data o tom občanovi budeme sbírat na jednom místě a je tam to riziko, že ten 



www.stem.cz  

 

39 

stát toho o tobě ví víc, než ty chceš. versus to, jestli třeba ty data, který o tobě stát spravuje, 
spravuješ ty, respekƟve vlastníš jako občan ty a ty se rozhodneš, jestli je poskytneš.  

Úředník/ice, centrální státní správa, 10+ let v oblasƟ digitalizace a IT 

Chceme, aby každý úředník měl výstup z těch údajů mojí rodiny od zdravotních záznamů a dokázal 
si je propojit s daňovými záznamy a já nevím z katastru? No nechcem, že jo, ale současně to chceme, 
když vyplňujeme daňové přiznání, kde se nám má spočítat, kolik plaơme daň z nemovitosƟ, jestli 
máme nějakou úlevu na děƟ nebo nějakou úlevu, protože člověk zdravotně posƟženej a tak dále a 
tak dále. 

PoliƟk, 30+ let zkušenosơ v oblasƟ digitalizace a IT 

Úložiště a cloudy  

Uložení dat je vnímáno jako velké riziko. Na jednu stranu lze mít data uložená poblíž či na území ČR, ale to klade značné 
nároky na správu takového úložiště, což naráží na personální a finanční limity. Případně se nabízejí cloudové 
technologie, kde ovšem stát nemá nutně plnou kontrolu nad těmito daty a zároveň v případě lokálních problémů může 
být omezená jejich dostupnost.  

„Prostě je naprosto jasný, že dneska data nikdy nemůžou putovat mimo Evropu. A zároveň se 
nemůžeme spoléhat na služby poskytované mimo Evropu. Jo, což třeba u cloudu je velkej problém. 
Třeba vy si objednáte ve Frankfurtu v datovém centru věci od americké společnosƟ, jenomže pak 
tam máte ty služby, a když chcete, já nevím, třeba OCR, tak ono to třeba zpracuje v centru v Indii. 
Což přestává být legrace, když na to máte nějaký kriƟcký služby.“ 

PoliƟk, 20+ let zkušenosơ v oblasƟ digitalizace a IT  

„Určitou dobu se tady velmi poměrně intenzivně debatovalo, které služby státu můžou běžet ve 
veřejných cloudech. A došlo k nějakému úzusu, že některé věci v podstatě můžou být v těch veřejných 
cloudech. A v našem případě se bavíme o veřejných cloudech, které jsou jediné provience. Ale v 
podstatě tehdy jsme úplně pominuli geopoliƟcká rizika. Úplně jsme je dali stranou. My jsme v NATO, 
oni jsou taky v NATO, to je náš kamarád, prostě to nás nemůže ohrozit. A jsou to systémy, které 
zajišťují věci, které v případě ohrožení státu musí fungovat.“ 

Zástupce jednoho z velkých dodavatelů veřejné správy 
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Ideální digitální stát a úkoly pro vládu 
Úvod:  

Zjednodušeně se dá říci, že představy o ideálním digitálním státu a o tom, jaké kroky by k jeho dosažení měla 
podniknout vláda, jsou syntézou předešlých kapitol. Ideálně by mělo dojít k odstranění zmíněných bariér a zároveň 
naplno využít potenciál, který Česko v oblasƟ digitalizace má. 

 

Graf 2: Z kruhového grafu je zřejmé, že úkoly, se kterými se vláda bude muset potýkat, se týkají zejména fungování státní správy, náboru a 
odměňování expertů, nastavení procesů jednotlivých agend a dále oblasƟ strategického řízení. Důležitá je také standardizace různých systémů, 
zejména napříč samosprávami.  
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Rozdíly v pohledech jednotlivých skupin 

 Na zásadních oblastech, které vycházejí z bariér, je v zásadě shoda. Klíčové je změnit systém odměňování 
odborníků na IT a přijít s jasnou poliƟckou vizí, která musí být srozumitelná a obsahovat konkrétní, v čase ukotvené 
a měřitelné kroky. 

 Zásadní je také nastartovat komplexní reformu procesů ve veřejné správě tak, aby se omezil vliv resorƟsmu a aby 
design procesů digitalizaci podporoval a nebránil jí. Bez revize procesů není možné efekƟvní digitalizaci provést. 

 To samozřejmě předpokládá budování kvalitního datového fondu.  
 Všechny tyto oblasƟ musí být budovány s velkým zaměřením na bezpečnost a podle principu security by design.  
 U samospráv se nad rámec těchto cílů často objevuje požadavek na standardizované služby a systémy pro 

samosprávy a kraje, zejména systémy, které jsou standardizovatelné: e-maily, spisové služby apod.  
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Obrázek 3 

 
Heatmapa 4: zobrazuje průměrné četnosƟ zmínek o daném tématu v dané skupině, tj. např. četnost 3 znamená, že průměrný účastník dané skupiny 
dané téma zmínil třikrát. 
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Detailní rozpis jednotlivých aspektů ideálního digitálního státu a úkolů pro vládu:  

Ideální digitální stát 

Hlavními atributy ideálního digitálního státu podle respondentů jsou:  

 Neviditelnost státu – tj. většina agend z pohledu občana zmizí, protože si je stát bude umět automaƟcky 
obsloužit bez zatěžování občana, maximálně s jeho potvrzením.  

 Stát je pro občany, firmy i úředníky uživatelsky přívěƟvý a srozumitelný a všechny agendy je možné vyřídit on-
line, pokud to povaha agendy umožňuje. 

 Zároveň je však nutné, aby stát byl inkluzivní, tedy zachovával i cesty k vyřízení agend pro digitálně méně 
gramotné.  

 Digitální stát šetří čas, peníze a personální kapacity na straně státu, občanů i firem.  
 Komunikace se státem probíhá přes jednotné rozhraní, které slouží jako rozcestník k jednotlivým agendám. 

Design agend je v rámci možnosơ podobný a uživatel vždy ví, kde se nacházejí jaké ovládající prvky.  
 Stát je proakƟvní a na základě aktuální role uživatele (rodič, plátce daně, žadatel o zbrojní průkaz atd.) nabízí 

akƟvně služby, které by mohl uživatel v této roli potřebovat.  
 Stát s daty akƟvně pracuje, analyzuje je a jeho rozhodování je založeno na datech.  
 Digitalizace má svou jasnou hlavu s jednoznačnou poliƟckou zášƟtou a prioritou na úrovni vlády 

s odpovídajícími pravomocemi a rozpočtem.  
 Všechny tyto prvky jsou budovány s maximálním ohledem na bezpečnost.  

 

Úkoly pro vládu 

Hlavními úkoly pro vládu v následujícím období jsou: 

 Mít jasnou vizi ohledně digitalizace státu, která přesahuje horizont jednotlivých resortů a jednoho volebního 
období. Udržení konƟnuity se jeví jako jeden z klíčových předpokladů pro koncepční tvorbu kvalitních systémů 
a zároveň pro udržení odborníků, neboť často změny směru jsou pro lidi demoƟvační a často raději volí odchod, 
než aby předělávali něco, na čem několik let pracovali.  

 Vytvořit jasný systém odměňování odborníků na digitalizaci tak, aby stát mohl efekƟvně pokračovat 
v digitalizačních projektech a udržet si a dále rozvíjet klíčové know-how.  

 Zahájit komplexní revizi procesů ve veřejné správě tak, aby se omezil vliv resorƟsmu a aby design procesů 
digitalizaci podporoval a nebránil jí. Bez revize procesů není možné efekƟvní digitalizaci provést, neboť jak 
poznamenal jeden z dodavatelů: „Když třeba implementujete nový informační systém do podniku, tak v drƟvý 
většině případů vy ten podnik taky musíte zjednodušit, narovnat procesy, zlevnit ty věci a tak dále. Ten 
informační systém vám sám o sobě nic nevyřeší. Informační systém nasazený na bordel neřeší nic.“ 

 Prosazovat iteraƟvní přístup při budování komplexních informačních systémů, aby bylo možné zadání flexibilně 
přizpůsobovat rozvíjejícím se technologiím a potřebám státu. 

 V organizační struktuře resortů je třeba nastavit jasné rozdělení kompetencí, kdy vznike útvar či osoba s plnou 
odpovědnosơ za dodání hotového díla, tedy někdo, kdo zašơơ vývoj systémů od fáze prvotních analýz přes 
zadávací řízení, projektrové řízení až po převzeơ. A musí jít o člověka s jasnými kompetecemi napříč resortem 
a poliƟckou podporou.   

 Dát digitalizaci jasné vedení v podobě ideálně Ministerstva digitalizace, které by mohlo mít na starosƟ i státní 
správu. Bez rozpočtu, jasného zastoupení na vládě a pravomocí nad ostatními resorty nebude centrálně řízená 
digitalizace fungovat.  
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Stát má spoustu dat, některé z nich jsou velmi kvalitní, ale neumí s nimi pracovat. To je problém, 
stát jako jeden z největších zpracovatelů dat vždycky. To i Facebook by nám v něčem mohl závidět, 
ale problém je s ơm, že to neumí prostě zpracovávat a Ɵ stakeholdeři nad ơm nedělají ta rozhodnuơ. 

Úředník/ice, centrální státní správa, 10+ let zkušenosơ s digitalizací a IT 

Za ta léta ve veřejné správě už jsem se naučil legislaƟvu číst, takže vím, že je to hroznej bordel. Ty 
zákony si mezi sebou nehrajou, někdy si odporují, nepovídají si. Krásný příklad zákon o právu na 
digitální služby a někdy taky eufemisƟcky přezdívaná digitální ústava. Ale přitom je to obyčejný 
zákon jako jakýkoliv jiný vůči ostatním třeba jako obecný. Jasný, ale ơm, že se neupravuje to okolí 
legislaƟvní, tak ten zákon neustále ztrácí na síle, protože každý úřad si ve svém vlastním agendovém 
zákoně může sepsat specificky ty věci, které se tam skutečně dělají a na nějaké ZOPDS se může 
potom zvesela vykašlat.  

Úředník/ice, centrální státní správa, 15+ let zkušenosơ s digitalizací a IT 

Veřejná správa neumí používat pořádně data pro řízení sama sebe. 

Zástupce jednoho z hlavních dodavatelů veřejné správy 

Plus dostal (Bartoš) do vínku digitalizaci - on mohl celou tu digitalizaci i s veřejnou správou sebrat 
ministerstvu vnitra a udělat nové Ministerstvo pro veřejnou správu. Já toƟž strašně nerad taky 
vidím, když se digitalizace řeší separé. Digitalizace je, co to je digitalizace? Digitalizace je o tom, že 
vezmu nějaký proces, přizpůsobím ho nějakým digitálním technologiím, upravím ho. Neboli 
zabývám se i tou veřejnou správou jako takovou. Neboli je tady agentura, která pomáhá s ơm, jak 
se má digitalizovat, ale už nemůže hovořit do toho, jak má vypadat veřejná správa. A to je špatně. 
Digitalizace má být vždycky jenom prostředek, jak změnit tu veřejnou správu, ty procesy, služby, 
všechno. 

Úředník/ice, centrální státní správa, 30+ let zkušenosơ s digitalizací a IT 

Je to za mě úplně jiná disciplína. My tomu říkáme sales a delivery. A lidi, kteří jsou jako boží v salesu, 
protože dokážou vytvářet všechny ty vlastně jako vize a podobně, kam by se všechno mělo hýbat, a 
nemyslím teď jenom fabriku, ale klidně v privátu apod., tak vlastně velmi často nemají ten skill, aby 
dokázali prostě toto, co oni jsou schopni jako vymyslet a připravit, tak nejsou schopní dodat, nejsou 
schopní jako ty lidi vlastně ani oddozorovat, že ty lidi vlastně vykonávají toto co se děje. A za mě je 
tahleta disciplína jako hodně podceňovaná v tom, že každý si myslí, že každý poliƟk, který je jako 
rozumný poliƟk a dejme tomu jako rozumí tomu, že umí o tom hezky mluvit, by měl být ten, který to 
umí bez problému dodat. Ono to tak není a nikdy to tak nezafungovalo. Vždycky, i za ty úspěšné éry, 
když někdy byla, tak byl vždycky někdo, kdo za ơm jako rozuměl. Byl tam člověk, který rozuměl a 
uměl udělat delivery. Aby reálně se prostě jako ty úkoly rozjely, aby tohleto se nastalo, aby tam přijel 
fakt jako dennodenní operaƟvec, který je schopen prostě tohleto posunout. A to si myslím, že se 
povedlo na MPSV, kde pan Jurečka dává ohromný prostor Karlovi a Karel Trpkoš prostě je ten 
exekuƟvec. 

Zástupce důležitého dodavatele státu s manažerskou zkušenosơ ze státní správy 
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Prostě my chceme, aby Ɵ úředníci hráli jak Inter Milán a Barcelona, je to teď 14 dní, což byla oslava 
fotbalu, ale plaơme jak v Drnovicích. Tak prostě holt ty profesionály do té státní správy za těhle 
podmínek těžko dostat a je to na té kvalitě už poznat. 

Úředník/ice, centrální státní správa, manažerská funkce, 30+ let zkušenosơ, držitel/ka několika 
ocenění v oboru 

My jsme mohli bejt opravdu před 10 lety na špici Evropy, je to tragédie, je to tragédie, je to tragédie. 
Jako není tady síla, která by donuƟla tu poliƟckou reprezentaci zejména a potom skrze ní teda ten 
tlak na ty úřady, aby ty věci dělaly a dotahovaly je do konce. Prostě nejsme a nikdy jsme nebyli pod 
takovým ohrožením, jako byli Estonci, a proto jsou tak daleko. Měli za humny Velkého bratra, 
odřezávali se od ruské legislaƟvy, postavili si nový právní řád a rovnou se usmysleli, že to budou 
dělat jinak. My vlastně jako předěláváme jako to staré myšlení, starý právní řád, ty zavedené 
mechanismy, hlavně nic neměnit. A potom bohužel teda přicházejí buď teda poliƟci, kteří nejsou 
připravení vytvářet ten tlak na ty úřady, aby docházelo k transformaci myšlení a digitalizaci. A nebo, 
nebo jsou dokonce jako odpůrci a nebo potom jsou zas ty, který vždycky, když přijdou, tak potřebuju 
jako říct, že všichni ty, co to dělali před nimi, tak jsou pitomci. A teď vám to budeme dělat líp a úplně 
nejlíp. Což se třeba v tom Estonsku, v zájmu národní bezpečnosƟ a suverenity toho státu nikdy 
nestane.  

PoliƟk, 30+ let zkušenosơ s oblasơ digitalizace, držitel řady ocenění v oboru 
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Doplňková kapitola: AI 
Shrnutí: 

Téma umělé inteligence není možné pominout. Expertní rozhovory se ơmto tématem zabývaly rovněž a převládajícím 
pocitem je nejistota ohledně dalšího vývoje a možnosơ nasazení AI a do systémů pro správu státu. Zde uvádíme shrnuơ 
základních moƟvů, které se v souvislosƟ s AI objevovaly:  

 Stát musí být hlavně důvěryhodný a jednoznačný, což AI svým způsobem vylučuje. Princip fungování 
pravděpodobnostních jazykových modelů vychází z „fuzzy logiky“, tj. odpovědi obsahují určité procento 
fabulace, což je v případě jazykových modelů spíše vlastnost než vada. Tento princip je v rozporu se 
standardním správním procesem, který končí jasným rozhodnuơm.  

 AI má potenciál jako asistent, který provede uživatele povinnostmi, poradí, vyplní, co je potřeba vyplnit, ale 
nikdy člověka nenahradí, protože je jednak přirozeně chybující (stejně jako člověk), ale na rozdíl od lidí nenese 
právní odpovědnost.  

 Objevují se obavy o bezpečnost dat. Ačkoli se objevovaly výpovědi o tom, že úředníci zejména na úrovni 
samospráv používají v práci AI, zejména Copilot, panuje velká neznámá, co se s vloženými daty reálně děje.  

 AI způsobuje to, že systémy, které byly ovladatelné jen technickým jazykem, jsou najednou ovladatelné 
přirozeným jazykem, protože AI na základě zadání v přirozeném jazyce napíše příslušný kód. Dopady tohoto 
faktu jsou nyní prakƟcky nepredikovatelné.     


