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Vladimir Spidla

Jaka je podle vas primarni role ministra, resp. premiéra? Jde spise o
politického "vyslance", manaZera jemu svéreného ministerstva, nebo
odbornika na problematiku daného resortu?

Primarni role je samoziejmeé politicka. Protoze ja zastupuiji politicky smér, ktery ziskal moc ve
volbach. NemuUzu byt odbornikem, nemuizu byt manazerem. Vezméte si definici Raymonda
Arona: "Demokracie je vlada laikl za pomoci odbornik(." Vy jste vlastné odbornosti politik — a
politika je velka odbornost a jedna se o takovy zvlastni typ managementu, kde nedisponujete
pfimymi vykonnymi pravomocemi. Takze kdyz mam byt ministr prace a socialnich véci, coz
jsem byl, tak &im mam byt predtim? Pravnikem? Nebo doktorem mediciny? A kdyz doktorem
mediciny, tak jaké mediciny? Nebo mam byt predtim technickym manazerem, ktery ved| vyvoj
ve Skodovce?

A zasadni je je$té to, ze vasSim Ukolem jako ministra je formulovat néjaké predstavy, které
vychazeji z toho, za co jste byl zvolen, a mate poznat, ze vam toto dané ministerstvo dodalo.
A v tom je u nas zase chyba u nas, enormné se podcenuje kabinet ministra a panuje
predstava, ze se jedna o lidi, ktefi jsou nanic. Coz je nesmysl, protoze jako ministr mate k
dispozici statni spravu, ktera je profesionalni, neni svou podstatou neefektivni. Vysledky jsou
neefektivni, ale to neni tim strojem, v ném potrebna kolecka a prevody funguji — ten stroj
prosté neni spravné pouzivany.

Takze vy jste zvolen a jste jako parasSutista vyslan do slozitého uzemi. A kdyz tam nasledné
neni vyslana paradesantni rota, tak vy tam jako jednotlivy parasutista to nemUzete zvladnout.
Cili ministr musi mit dostate&né silny kabinet, ktery mu umozfiuje formulovat a reagovat na
situace a formulovat zakladni zadani. A sou¢asné musi byt dostatec¢né silny na to, aby byl
schopen poznat, ze to, co mu ten "stroj" dodal, je to, co on potfeboval. Musi byt schopen
vystupni kontroly.

(Relevantni vysek z odpoveédi na predchozi otazku: Jak probihalo predavani
ministerské/premiérské funkce? Jak jste byl/a do funkce uveden/a, v jaké podobé vam byly
predany informace?)

To si myslim, Ze pravé ne — Ze to je ten zakladni problém oné neefektivity. Ze u nas prevlada
chybna predstava, ze ministr je generalni feditel ministerstva. Jenze on je ve skuteCnosti
¢lenem vlady a ma spravovat strategickou uroven nad ministerstvem. A jeho ulohou je
samoziejmé byt mostem, ktery prevadi strategické véci na tu operacni Uroven. A aby toto
bylo mozné, nemél by lidové fe€eno pfilis vrtat do chodu daného ministerstva. Ma tam mit
néjakeho svého provozniho feditele (nebo jakkoli to nazveme), ktery ma za chod ministerstva



odpovidat. Protoze — aspon tedy z mého hlediska — kdyz mé dejme tomu S$tve vedouci
oddéleni a chci ho vyhodit, tfeba opravnéné, tak jsem-li poctivy, musim o tom pfipadu a
agendé néco védét. A abyste dosahl dostate¢né znalosti na to, abyste — tfeba ne uplné
spravedlive, ale aspon jakz takz — posoudil jednoho stfedné vysokého kadra, tak na to
potrebujete hodiny prace a diskuzi, a to navic v oboru, ktery vétSinou do hloubky neovladate.

Takze to je prosté hrubé neefektivni, to vas prosté "sezere" a zavali vas to. A to je dalsi
problém: Ministr nema dostatecné silnou pozici jako politicka osobnost k tomu, aby
ministerstvo $lo jakoby "mimo ngj". Coz je mimochodem na druhou stranu i velkou vyhodu,
protoze kdyz se podivate napriklad na némecka ministerstva, kde jsou statni tajemnici,
dUlezité je, ze ministr ani ve Velké Britanii, ani skoro nikde jinde, témér nikdy neni obvinény z
korupce. Protoze on principialné nespravuje agendy, které skytaji potencidl korupce. Ty
spravuii jini lidé — takze pak "zasiji" tfeba vedouciho automobilového provozu, pfipadné
tajemnika, ale ne ministra. A to je dalSi dllezita véc. Protoze v demokratickém systému je moc
vlastné vyvozovana prostifednictvim autority. A kdyz je potom ¢lovék neustale podezirany z x
raznych véci, tak jakou mUze mit autoritu. A pravé podlomena autorita je podstatnym zdrojem
neefektivnosti.

Prichazel/a jste do uradu jizZ s definovanymi prioritami, néjakou vizi, nebo
se formulovaly az posléze, "za pochodu'?

Na obecné urovni byly priority dané. To je smyslem demokratickych voleb. Alespori teoreticky
se ma volit mezi koncepcemi. V té dobé napfriklad probihala politicka diskuze o privatizaci
dlichodového systému. Ja jsem socialni demokrat, Cili pro mé prlbézny dlchodovy systém
pod verejnou kontrolou je véc, kterd nesmi byt zprivatizovana. Cili moje priorita byla, aby k
privatizaci didchodového systému nedoslo. A v rdmci toho politického zdpasu jsem
samoziejmé vyuzival urcité dil¢i postupy, jak toho dosdhnout. Napfriklad jsem blokoval rGizné
systémy kapitalového sporeni, protoze kdyz by vznikly, vznikl by také tlak na prabézny
systém. A kdyz se na tuto véc podivate z dlouhodobého hlediska, tak jsem svou prioritu splnil,
protoze po 30 letech uz asi nikdo neuvazuje o tom, ze by dlichodovy systém mél byt
zprivatizovan — maximalné se nékdy uvazuje o vytvoreni néjakeho vedlejSiho systému, ale ten
jadrovy systém z(stane.

Cili vy ty priority vladn&-ministerské mate dané. Ale samozfejmé&, Ze se mohou vyskytnout
rizné véci, které bych ani nenazval prioritami, ale které jsou dulezité a spoustu véci ovlivni.
Napriklad v dobé jedné z vlad — myslim, ze v roce 1997, ale jisty si nejsem — byly na Moravé
straslivé povodné. A ukazalo se, ze nas zachranny systém nefungoval dobre. Ergo prioritou
bylo ten systém co nejrychleji zménit. A to se také povedlo. Takze kdyz posléze pfrisly jesté
hor§i povodné v roce 2002, zachranny systém fungoval vyborné.

Do jaké miry se vam podarilo naplnit priority, se kterymi jste do uradu
prisel/prisla? Vybavite si jednu, dvé priority, které se ve vasem funké¢nim
obdobi podarilo zrealizovat? A jaké byly z vaseho pohledu kli¢ové
faktory, které napomohly tomu, Ze se plnéni priorit darilo?



Je tfeba si uvédomit, ze verejny systém demokratického statu neni diktatorsky systém. Tudiz
on si vzdy musi vytvorit dostatecny prostor uvniti prostredi. Takze prvni, co bylo dllezité — a
ono uz to vyplyva z toho, co jsem Fikal o kabinetu — bylo, Zze jsem se vzdy snazil mit dostatek
dobrych poradcl. Ne jednoho nebo dva, ale vic. To byli pfimi poradci a k nim jsem se vzdy
snazil mit hodné dobré kontakty, i prave pres né — do riznych odbornych struktur. Abych,
kdyz jsem néco potfeboval, dejme tomu z univerzity, mél k dispozici néjakou odbornou
kapacitu, jez vam umoziuje vést debatu. A ta kapacita nesmi byt pfili§ koncentrovana, tedy
nestaci, aby to byli pouze dva tfi lide, protoze ti vas nakonec uzaviou do néjakeé bubliny.
Takze zakladem je diverzifikovany odborny aparat.

A pak jsem mél jeSté takovy trik. Kdysi jsem se docetl, Ze Roosevelt, kdyz se o né€em
rozhodovalo a ta debata byla pfili§ klidna, jednani stopl a vratil se k diskutovanému tématu az
za néjaky Cas. To se mi libilo, takze jsem to pak jako premiér zavedl stejné: Kdyz $lo néco na
vladeé pfilis hladce, rekl jsem, konc¢ime — a za tfi tydny se k tomu vratime. A to se mi osvédcilo,
protoze — a to je zasadni — v politice prakticky nic nemusite udélat ihned. Samoziejmé to neni
tak, Ze mate nekonecné mnozstvi Casu, ale v zasadé je jedno, jestli uréitou véc udélate tento
tyden, nebo za dva tydny. A je lepsi spoustu véci nechat pravé dozrat. A pak jsem vyuzival
je$té jeden prostredek: Rikal jsem tomu heuristicka porada, co? v podstaté spod&ivalo v tom,
ze jsem vzal své poradce a k néjakému velmi obecné formulovanému tématu jsem si pfizval
spoustu lidi, ktefi méli néjakou expertizu (at uz akademickou, nebo jinou), plus osoby, o
kterych jsem védél ¢i tusil, ze maji k tématu zajimavé nazory — rozhodné jsem to nebral Cisté
stranicky — a vedli jsme debaty. Coz byla pravé snaha nezlstat v uzaviené bubliné. Protoze,
jak uz jsem fekl, politické rozhodovani je zvladtni typ managementu. Ja samoziejmé neznam
presné rozhodovaci procesy ve velkych nadnarodnich spoleénostech, ale domnivam se, zZe je
to do urcité miry jiné, protoze vy rozhodujete na Uplné nejvy$si mife generalizace.

Vybavite si naopak néjaké véci, které se nepodarilo realizovat? A jaké byly
pricCiny toho, ze se realizace nékteré z priorit nezdarila?

Nakonec, kdyz se ted divam zpét, jsem docela rad, ze takovych véci bylo malo. Nicméné jednu
velkou véc se mi realizovat nepodafilo. Ja jsem chtél vytvorit takzvanou socialni pojistovnu, to
znamena oddélit dichodovy systém od statniho rozpoctu. Ten zakon o socialni pojistovné
neprosel o nékolik hlasl. To bylo v dobé mensinové vlady Milose Zemana a mné se nepodafilo
ziskat uvnitf parlamentu potfebnou vétSinu. Chybélo opravdu malo hlasu, ale chybély — a ten
navrh spadl pod stul.

Jadrem véci byla tehdejsi politicka mapa. Protoze ti, ktefi toto nechtéli, byli sou¢asné ti, ktefi
systém chtéli zprivatizovat. A oddéleni od statniho rozpoctu a vytvoreni té samostatné
instituce by znamenalo definitivni konec téchto privatizacnich snah. Které stejné nakonec
nedopadly, pravé z mnoha jinych dlvodU, nicméné toto byl ten symbolicky "dekl", ktery by to
celé okamzité uzavrel. Coz oni pochopitelné nechtéli. Uz si nepamatuji jednotliva jednani, ale v
zasadé jsem samoziejmé mohl byt obratnéjsi, asi by se naslo néco, co jsem mohl udélat jinak,
lépe. Protoze ten rozdil nebyl tak markantni, nazorové rozdéleni pfimo nekopirovalo pomysinou



ideologickou linku.

(Z jiné &asti rozhovoru:)

A zase uvedu priklad véci, ktera se nam bohuzel nepovedla. Nastal obrovsky problém s tim, ze
se neplatily dluhy a ten systém se v podstaté rozpadl. Takze se zaved| exekucni systém, a ten
se bohuzel zaved| chybné — nebo ne zcela chybné, ale mél, fekl bych systémové duisledky,
které vedly k dluznimu otroctvi. A k vyfazeni velkého mnozstvi lidi z efektivniho podilu na
spole¢nosti — jak ekonomickému, tak socialnimu. A ten nas systém nam nedokazal dat
zpétnou vazbu. Ja jsem uz u toho nebyl, takze nemusim mit pocit, ze jsem udélal néjakou
chybu, ale v principu to je ten moment, Zze kdyz dana véc prosla tim spravnym "vyrobnim
procesem” a ona se vam za¢ne vymykat z rukou, vy jste schopen fict, zménime to — a ten
systém vam to umozni.

Dalsim velkym — a bohuzel smutnym — prikladem je zdkon o podpore obnovitelnych zdrojd,
ktery jsme zavedli. O tom se fika, ze byl udélan Spatné, ale on byl udélany dobre.

Dokonce i ta poslankyné, které vytykaji, ze do zédkonu zanesla, Ze se nejvic mlze snizovat o 5
%, méla pravdu, protoze problém byl, ze systém nevyuzil své zpétné vazby. Nesnizoval dotace
tak jak mohl.

Cemu jste ve své roli musel/a vénovat nejvice ¢asu?

Ta hlavni otazka neni, co délat, ale co nedélat. Vy se musite vzdycky rychle rozhodnout,
kterym tématlm se nebudete vénovat, a to i za cenu, ze z toho bude néjaky prasvih. Protoze
to, co musite umét odhadnout, je, jak vysoky eskalaéni potencidl v sobé jednotlivé problémy
maiji. A kdyz vidite, Zze ten potencial v zasadé neni pfili§ velky, tak je jedno, ze na vas bude
nékdo za 14 dni lit kybl $piny — to se musi vydrzet.

Druhym zasadnim ukolem je pfiprava na jednani vlady. Vy musite v prvni fadé poznat, kdy je
dana véc na jednani zralad. To znamena, ze vasi poradci posoudi podklady ministrd,
vyslechnete si zainteresované strany. Ja jsem se vzdy snazil, aby nejdfiv probéhla jedna
debata "nanecisto", aby byly vidét konflikty, které s sebou danéa problematika pfinasi. Jedna z
velkych chyb soucasné vlady je to, ze tam jde prakticky v§echno hned na stdl. A to jsem ja
nikdy nepfipustil.

Ta moje metoda spocivala v tom, ze jsem se snazil, abych dospél ke konfliktu tak tfi Ctyfi
mésice pfedem. Samozifejme, ted to mozna zni pfili§ idealné, nékdy jsem bezpochyby nebyl
zcela dusledny, ale cilil jsem na to, aby se mi pfiblizné &tyfi mésice predem odehral ten
nejvétsi konflikt. Protoze za A) jsem ho pochopil a za B) ti lidi se "vyboufi* a uz pak nemaiji ten
citovy agresivni potencial. Protoze tady mluvime de facto o nejuzsi mocenské skupiné., jedna
se nakonec o par lidi. Takze ty lidi v ni nechate, aby se jednou, dvakrat "servali", potreti uz ten
z4apas neni zdaleka tak intenzivni.

Principem je, Ze se musite snazit ten hlavni konflikt pfedsunout pred rozhodnuti. A to



vyznamné. Protoze v politice — a ted to feknu mozna trochu nadnesené — prosté jde o velké
véci, o idealy, o penize. Tim padem ti lidé jsou vyrazné angazovani. Takze oni museji mit
schopnost "zvnitfnit" ten problém i jeho vysledek — a to chuvili trva. Tudiz tyto véci nelze délat
ze dne na den. Prosté nelze.

Jakym zptisobem jste ziskaval/a informace o vécech, které se dély, o
agendach a podobné? M¢l/a jste nastaveny néjaky systém dejme tomu
pravidelnych reporta? Jaké byly vase informacni kanaly?

Samozrejmé, ze Ctete ruzné podklady, to ano, ale ¢tete jich z hlediska rozsahu dané véci malo.
Vy musite praveé vétsinu véci nechat stranou a poznat tu, ktera je dulezitd, a tou se dal
zabyvat. A musite vést zminéné heuristickou porady a mit odborné a jiné poradce - to byla
zakladni véc, kterou jsem meél nastavenou. Oni mi vlastné reportovali slovy, co se odehrava v
jejich gesci, co zaznamenali a podobné.

Pak je velmi dilezité medialni oddéleni. U nas je vyklad medialniho oddéleni spiSe takovy, ze
jeho cilem je manipulace, ale ono ma vlastné spi$ sledovat, co se déje, které téma zacina
probublavat na povrch, které téma odezniva a podobné. Dnes uz jsou na to i nastroje umélé
inteligence, ale pro mé byli tehdy rozhodujici pravé tito lide.

Mel jsem samozifejmé reporty. Ke kazdé vladni agendé mi spolupracovnici pfipravovali
podklady, takovy v podstaté standardizovany formulaf, kdyz to popisu velmi zjednodusené —
osoby a obsazeni, to znamena jaké jsou zuCastnéné strany, kdo ma jaké zajmy, pak néjakeé
vécné zhodnoceni a nakonec doporuceni pro dalsi postup.

To mi pfipravovali poradci — a samoziejmeé to je také povinnost daného ministerstva. Kdyz
jako ministersky predseda potrebujete néjaké informace z ur&itého resortu, tak si k dané
problematice nechate vypracovat néjaké podklady od relevantnich ministerstev.

.)

MUj tata byl rezisér a ja jsem vzdycky vidél, Ze rezijni kniha zacina osobami a obsazenim —
takze na to jsem si daval hodné pozor, protoze jsem pochopil, jakou takové véci hraji roli. V
tom Uplné velkém svété ne, ale ve svété politického rozhodovani ano, protoze on je opravdu
maly,s nadsazkou muizeme fici opravdu takovy Escorial, pohybuje se v ném néjakych 200, 300
lidi a pouze dejme tomu 50 z nich ma néjaky vliv. A to musite védét — jaky ma kdo zajem, o co
hraje a pro¢ a podobné.

Jakym zptisobem jste si formoval/a sviij tym? Do jaké miry se jednalo o
lidi, kteri uzZ na urade¢ byli, a kolik jste si do uradu privedl/a saim/sama?



Jaci byli ti klicovi lidé (a jak jste si je vybiral/a)?

Ja jsem v zasadé prebral ten minuly aparat, az na vyjimky. Kdyz byl v téch uplné Spickovych
pozicich nékdo dejme tomu natolik ideologicky vyhroceny, ze by mu svédomi nedalo, nebo
nékdo, o némz jsem védél, ze nebude loajalni — coz byla hlavni kvalifikace —, tak jsem jej
odvolal. Vy navic musite umét prokazat urcitou bezohlednost ve vztahu k lidem, tedy pfesnégji
— nesmite byt bezohledny, ale musi byt vidét, ze kdyz na to pf¥ijde, tak byste to dokazal. Ale
vétSinu aparatu jsem prebral, protoze jsem zase vychazel z toho, ze eska populace neni tak
pocetna, aby méla dostate¢né mnozstvi elit na to, abych jednu elitu vyhodil a ihned mél k
dispozici nahradu.

Pokud jde o poradce, ty jsem v zasadé vibec zadné neprebral, ale prived! si svoje. Poradci, to
je opravdu zcela jina véc. Téch je malo a vy musite mit jistotu, Ze se na né muizete spolehnout.
A to je dalSi véc — vy postupné zjistite, ze potrebujete vybirat lidi z takovych, ktefi to odborné
zvladnou, ale nemusi byt néjak brilantni. Protoze brilantni mizera je nestésti, kdyz dostane
moc. Takze musite vybrat lidi, ktefi jsou schopni to zvladnout, to je jasné, ale na druhou stranu
dat prednost takovym, ktefi k tomu vS§emu maji schopnost a ochotu slouzit néjakému cili. A to
zdaleka nejsou vsichni.

M¢l/a jste néjaky ovéreny zpuisob, kdyz jste se snazil/a néco prosadit, jak
se vSemi zainteresovanymi aktéry (ministerstvo, odborni poradci, Urad
vlady, jina ministerstva, koali¢ni partneri atd.) komunikovat, jak je
vtahnout do procesu, kdyz jste se snazil/a néco prosadit? Dalo by se néco
systémove zlepsit?

To si vzdy musite zanalyzovat pfipad od pfipadu, ale pro mé existovali nékteri partneri, ktefi
byli zasadni. A protoze jsem pevné presvédcen o vyznamu socialniho dialogu, tak pro mé byla
zasadni platformou tripartita, v rdmci niz jsem samoziejmé meél bliz k odborliim, ale dbal jsem
na to, abych mél opravdu peclivé diskuze s celou tripartitou.

Jak to za vas v uradu fungovalo, kdyZ vznikne Krizova situace? Kdo postup
koordinuje, jak se vS§e komunikuje, ridi, jak to celé probiha? Pokud
miizete, uvedte prosim néjaky priklad krize, které jste na ministerstvu

resili.

Napriklad v dobé jedné z vlad,— myslim, Ze v roce 1997, ale jisty si nejsem — byly na Moravé
straslivé povodné. A ukazalo se, ze nas zachranny systém nefungoval dobre. Ergo prioritou
bylo ten systém co nejrychleji zménit. A to se také povedlo. Takze kdyz posléze pfrisly jeSté
horsi povodné v roce 2002, zachranny systém fungoval vyborné.

A jesté jeden priklad — ktery stoji za vypraveéni. V dobé povodni 2002 kdy uz jsem byl
premiérem, se ve Spolané Neratovice rozbily dvé obrovské nadoby s chlorem. V kazdé z nich



bylo néjakych 40 nebo dokonce 80 tun chloru. No a kdyz si vezmete, ze u Ypres byl chlor
poprvé pouzit jako bojovy prostredek a zabil asi 6000 vojakU... Byli jsme opravdu v tézké
hrize, co se stane. A vyresili to stfedocesti hasici.

Chlor se pouziva tfeba na dezinfekci vody, protoze se dobre rozpousti ve vodé. Takze
stfedocesti hasici se tam probili, pfitahli mnoho stfikacek a témi udélali kolem nadrzi vodni
obal. Timto obalem chlor nepronikl. Rozpoustél se ve vode, spadl do straslivé rozvodnéné
Vltavy, takze tam ta koncentrace nehrala zadnou roli, a my jsme nemuseli evakuovat kus
Prahy. Protoze Spolana Neratovice je néjakych 15-20 kilometr( vzdusnou ¢arou od Prahy a
kdyby to opravdu vylitlo, bylo by to hrozné.

Takze dalsi pfiklad toho, ze zachranny systém uz fungoval — a sou¢asné toho, ze se priority v
¢ase mohou ménit s prichodem podobnych neogekavanych udalosti.

Jak jste vnimal/a kvalitu podklada pro rozhodnuti, které jste dostaval/a?
A jaky byl mechanismus ziskavani informaci?

Myslim, ze za mé byly relativné slusné. Opravdu musim Fict, ze tam, kde jsem néco udélal blbé,
nebylo to v disledku toho, Zze bych dostal $patné podklady. Typicky okamzik, kdy jsem
opravdu véci odhadl $patné a de facto jsem vyvolal konflikt, ktery jsem pak nezvladl, byla
prezidentska kandidatura MiloSe Zemana. On mi prosté stokrat fekl, Ze nechce byt prezident
— aja jsem ho jako prezidenta nechtél. On mi to opravdu fekl snad stokrat — a dokonce jsme
se shodli, ze vhodny prezident by byl Otakar Motejl. A v ten moment — a v tom spocdiva mé
selhani — jsem tu otazku povaZoval za uzavienou. A pak CSSD vyhrala volby, coZ nikdo
necekal. A vzdy, kdyz se stane néco takového, mate zhruba tfi mésice, v prlibéhu nichz ve
strané prosadite skoro vSechno. Kdy nikdo ani nepipne. A kdybych si uvédomil nékteré véci
predem, tak bych na prvnim jednani ustfedniho vyboru strany fekl, podivejte se, pratelé,
vyhrali jsme volby, do naseho obdobi spadaji prezidentskeé volby a ja navrhuiji, aby nasim
kandidatem byl Otakar Motejl — koneckonc(, dohodli jsme se na tom s Milo§em Zemanem.
Kdybych toto udélal, ve vtefiné by mi to vybor schvalil a uz by pres to nejel vlak. A Zeman uz
by nemél zadnou Sanci do toho vstoupit a vyvolat ten chaos, ktery vyvolal.

A pro¢ jsem se té chyby dopustil? No protoze jsem védél, ze budu muset davat dohromady
koalici s lidovci a Unii svobody, Cili pomérné rozli¢nou, a chtél jsem odstranit primarni problém.
Rekl jsem si, napfed utvofime koalici a pak se dohodneme na prezidentském kandidatovi — a
byl jsem si pomérné jisty, ze bych toho Motejla prosadil, protoze to byla uznavana osobnost,
nikomu v zasadé nevadil a postavili by se za né,j.

(Z jiné &asti rozhovoru:)

Ale abych vam trochu pfiblizil rozhodovani ministerského predsedy. Ja jsem napfiklad rozhodl
o tom, Ze pronajmeme gripeny. (Mimochodem, kdyZz sledujete letecké servery a podobné, tak
ty gripeny novych generaci jsou hodnoceny velmi vysoko). To znamenalo, Zze v prabéhu
procesu tohoto rozhodovani jsem absolvoval debaty s generalnim §tabem, se Stabem
letectva, se svymi poradci a dalSimi lidmi. A v zasadé pfiblizné tfi tydny predtim a fekl bych
tak dva mésice pote jsem byl dobry znalec nadzvukového letectva. Ale pak jsem se zase



musel zabyvat nécim jinym. A to je dalsi dllezita véc, alespon pro mé. Ja jsem historik a mam
védecké vzdeélani. Jenze v té funkci jsem se musel naucit, Zze nesmim jit do hloubky. Ja mél
vzdy extrémni potfebu se probrat hluboko do vSech pramenu — a to prosté neni mozné. Vy si
prosté musite nékde dat stopku.

A jesté je tu problém divéry. Komu muzete véfit, komu nemuzete? Ja jsem si to vyresil tak, ze
jsem bohuzel absolutné nevéfil nikomu. A to mé prave naucila historie — zaklad kritiky
prament je, ze zadny pramen nefika pravdu a nékteré prameny jsou lzivé. To je princip
metodické skepse, ktery vas uci na univerzité — ze nemuzete bez dal§iho ovéreni pfijimat
v8echno. Jenze bez néjaké miry divéry samozfejmé nemuzete fungovat. Takze i kdyz jsem v
nékoho dlveéru treba nemél, mél jsem to nastavené tak, ze se k témto lidem budu chovat, jako
kdybych jim véril, a dokud se neobjevil néjaky dlivod tuto pozici opustit, tak jsem ji neopustil.

Byla-li to doporuceni feknéme s nizkym eskala&nim potencidlem, tak jsem je v zasadé prebiral
tak, jak mi byla predlozena. Kdyz se jednalo o néjaké zasadni véci, tak jsem si zase podle
takovych téch klasickych zasad vytipoval néjaké dulezité body — ale ne celek, to bych zase
nestihl — a ovéril jsem si, zda to sedi. A kdyz mi dva tfi kontrolni body sedély, tak jsem ten
celek pfijal.

Pokud byste m¢l/a moznost dat budoucimu ministrovi/ministryni na
zaklad¢ vasich zkusenosti néjaka doporuceni Ci rady, jaké by to byly?

Prvni sdéleni je, ze dotyCny se musi umét rozhodovat o tom, co nedélat. Klicové neni rozhodnout
se pro to, co délat, ale co naopak nedélat.

Druha véc je, ze musi pracovat s casem. TEmeér nic se nemusi udélat hned.

A ta tfeti je - da se predvidat. ProtoZe pokud nenastanou uplné Silené situace, tak je politika jako
zemeédélska sezéna. To znamena: Jsou volby, pak budou prezidentské volby, to vite pfesné na
den, a tak dal.

Dale: Ma si dat zaleZet na koali¢ni dohodé, kterd opravdu musi byt dobfe vypracovana, aby bylo
jasné, jaké jsou zajmy a co jsou cile. A soucasné ani ta koali¢ni dohoda se nema snazit vyresit
vSechny problémy svéta.

No a pak, Ze ma mit odpovidajici poradensky systém a Ze nikdy skoro nema dovolit, aby véci Sly
na vladu, aniz by tomu pfedchazela vyznamna politicka diskuze jak mezi ¢leny vlady, tak zejména
z tripartit. Musi si prosté uvédomit, Ze cas je ten zakladni rozmér. Vezmeéte si, Ze moje mama se
narodila za prvni republiky, takze zazila prvni republiku, druhou republiku, protektorat, treti
republiku, lidové demokratickou republiku, socialistickou republiku, okupaci, revoluci, federaci a
rozpad Ceskoslovenska. Cili vidite, Ze ten rozmér, ve kterém se odehrava politika, je ¢as. To je ten
klicovy rozmeér, se kterym musite pracovat.

A jesté Uplné posledni véc: VZdycky existuje alternativa. Ale kazda alternativa ma své dUsledky.
Na coZ navazuje téma odpovédnosti - a to je vlastné ten hlavni stres v politice.



r v VY Irv
Tomas Petricek
Jak probihalo predavani ministerské/premiérske funkce? Jak jste byl/a
do funkce uveden/a, v jaké podob¢ vam byly predany informace?

\V zasadé predavani informaci v této pozici prakticky neprobiha. Ufad musite rychle poznat
s&m a ten Ufad si vas také sam postupné zasvécuje. Ze by existovalo néco v tom smyslu, Zze
by vdm napt. Ufad vlady nabidl n&jaky Uvod do funkce nebo koordinoval tfeba predavani, napt.
klicovych dokumentu, agendy, informaci o stavu konkrétnich projektU, to neexistuje. V tu chuvili
prosté prijdete do kancelare, ktera je prazdna. Zadné materialy, Zadné pfedchozi informace -
co se délo tfeba pred pred tim, nez jste nastoupil, jaké jsou rozjeté projekty, co jsou klicova
témata... V pripadé Ministerstva zahranici tyto informace moznéa nejsou zas tak zasadni, ale v
pfipadé jinych resorty, kde jsou napf. velké investi¢ni projekty nebo programy na rizné formy
podpory, rozjeté zasadni reformy, tak to samoziejmé problém asi je a je to jeden z moznych
faktord, které prispivaji k té diskontinuité. Zejmeéna v tom, Zze politicka reprezentace, ktera
prichazi, vlastné pfichazi s néjakymi svymi vlastnimi prioritami. Ale to, na co mize navazovat,
je de facto jen to, co statni sprava noveé politické reprezentaci preda nebo to, jak si politici
informace ovérovali a ziskavali pfed nastupem do funkce. Takze tak trochu “systém Sir
Humphrey” — jestli znate anglicky serial Jisté pane ministfe, ten je opravdu hodné ze Zivota.

V idedlnim pripadé - se samoziejmé dany ministr, respektive ¢lovek, ktery do vyssi funkce
nastupuje, na ni néjakym zptsobem také dlouhodobé pripravoval. Vi, o ¢em funkce je, sledoval
¢innost daného ministerstva nebo Uradu. V naprosté vétsiné pripadd by to nemélo byt tak, ze
tam prijdete a — jak se fika — vibec nevite, ktera bije. Za druhé uz vétsina novych &lenl viady
ma jiz osobni zkusenosti s danou tématikou a statni spravou. V mém pripadé jsem na

Jedna se ale také Casto o poslance, ktefi sedéli ve vyborech, méli néjakou kontrolni ¢innost
nad statni spravou, vénovali se dané problematice. Neznamena to, ze by byli uplné
»nepolibeni“ danymi tématy. Ale ze by probihal néjaky formalni proces prebirani agendy na
urovni ministrd, to nefunguje nebo alespor jsem to osobné nezazil. Kdybych to mél néjak
“plasticky” popsat, vy prosté prijedete do uradu, kde vas vita premiér, protoze ten uz je
vétSinou designovany, a uvede vas do Ufadu s tim, Ze vam predstavi statniho tajemnika a
vedeni ministerstva — a tim to konci.

Takze jak fikam, vétsSina lidi, ktefi se do téch pozic dostanou, uz vi, jak ministerstva nebo urady
funguiji. Znaji tam lidi, potkavaji se s vysokymi statnimi Urfedniky na jednanich ve snémovné
nebo na jinych platformach. Ale formalni proces, minimalné tedy z mé zkusenosti, neprobiha.
Ze by existovala n&jaka “modra kniha agend”, obsahujici udaje, které o nich méa ten ministr
védét, stav a harmonogram projektd, tfeba nad 50 miliond korun... Ze by dostal naptiklad jejich



seznam v gesci toho ministerstva, néjaky prehled investi¢nich akci apod. — toto vechno si
prosté musi individualné vyzadat. A bud ty informace chce, nebo nechce, ale automaticky je
nedostane.

Jaka je podle vas primarni role ministra, resp. premiéra? Jde spise o
politického "vyslance", manazZera jemu svéreného ministerstva, nebo
odbornika na problematiku daného resortu?

Nemyslim si, ze by ministr byl ze své povahy Cisté manazer. Ma to byt ¢lovék, ktery je
schopen prevést néjaké pozadavky — feknéme spolecenske, pozadavky verejnosti, vefejné
priority — smeérem k resortu, ktery ma na starosti. A idealné jasné zadat, co je cilem, co je
ukolem, jaka je vize pro ten dany problém nebo téma. Zarovert myslim, ze co ¢asto prevazuje,
je vnimani ministra jako Cisté predstavitele konkrétniho resortu a nikoli takeé jako ¢lena vlady.
Ano, ma fidit dotCeny resort, ale on je i ¢len vlady. M& mit schopnost vnimat celou vladni
agendu, nejen agendu svého ministerstva, coz myslim, e je &asto problém. Ze se &asto pravé
ten “resortismus” projevuje i v tom, ze ministfi nebo ¢lenoveé vlady nejsou schopni dobfe vidét
v 8ir§im kontextu nékteré problémy nebo koordinovat s dal§imi ¢leny vlady v tématech, kde se
jejich agenda dotyka agendy jinych ¢lend nebo ¢lenek vlady, jinych resortd. To by méla byt
také schopnost ministra a vlastné jeho hlavni role. Vidét spoleCenské problémy v jejich §ifi,
nikoliv se na né divat pouze perspektivou jednoho ministerstva nebo ufadu.

Prichazel/a jste do uradu jizZ s definovanymi prioritami, néjakou vizi, nebo
se formulovaly az posléze, "za pochodu'"?

Asi dil¢i, tematicke vize. A potom jednu globalni v pfipadé zahrani¢ni politiky. V daném
kontextu pro mé hlavni vize byla udrzet zahrani¢népolitické sméfovani a orientaci nasi zemé a
korigovat nékteré excesy. Pfiznejme si, ze ta role byla v dané dobé dana i politickou situaci,
coz je nakonec realita ovliviuji praci kazdého politika, ale také statni spravy. Mdlzete si néco
prat a mit vizi, ale vnéjsi okolnosti a kontext jsou maji Casto i vétsi vliv na vysledky vasi prace
nez to, co si sam prejete.

Napriklad velké téma, které dosud rezonuje a myslim, Zze se ho nedafi fesit, je nas pohled na
treti svét. Nemame ucelenou politiku pro vztahy se staty globalniho jihu. Nechceme na tato
témata davat penize, uvolnit zdroje a také nemame jasné definovanou strategii. Navic jak je
dobrym zvykem vétSina strategii zlistane na papife, ale nejsou nasledné vytvoreny nastroje
pro jejich realizaci. A to je tfeba véc, kterou se mi nepodarilo zasadnéji posunout, prestoze
jsem tématlm, jako je rozvojova oblast, humanitarni pomoc, lidskopravni diplomacie nebo
propojovani vztahl s rozvojovymi zemémi s ekonomickou diplomacii, daval prioritu. Misto
toho jsme se napfiklad preli s prezidentem Zemanem o uznani ¢i oduznani Kosova. Pro
potfebné rozpoctové zdroje, abychom byli schopni politiku vi¢i zemim globalniho jihu dal
rozvijet.

Myslim, Ze schopnost stanovovat si takto jasné cile v oblasti zahrani¢ni politiky je prece



jenom trochu obtiznéjsi. Domnivam se, a to je obecné problém statni spravy oproti
soukromému sektoru, ze se hur kvantifikuji kritéria plnéni néjakych cild. Nebo obecné se hur
kvantitativné nastavuje, jaké jsou to cile. Jak budeme tfeba kvantifikovat cil zajisténi
bezpecnosti zemé? Je to nepfitomnost konfliktu? Stabilita mezinarodniho prostredi? A pak
jsou samoziejmé oblasti, kde se to da. Napriklad u néjakych ramcovych programd nebo
strategickych investic se daji jasnéji definovat cile a celkové vize, kterou jejich implementaci
chcete naplnit. Napfiklad jednim z naSich cill bylo pfispét k tomu, aby ¢eské podniky ve
spolupraci pravé se statni spravou zvysily svou investiéni pfitomnost v rozvojovém svétd. Ze
jim statni sprava pomuze vybranymi nastroji tak, aby mira rizika pro né byla nizsi. Byli jsme
schopni si nastavit jasnéjsi cile, ale ukazalo se, Zze nejsme schopni jich dosahnout, protoze
soukromy sektor prosté nemél zajem.

Do jaké miry se vam podarilo naplnit priority, se kterymi jste do uradu
prisel/prisla? Vybavite si jedu, dvé priority, které se ve vasem funk¢nim
obodbi podarilo zrealizovat? A jaké byly z vaseho pohledu klicové
faktory, které napomohly tomu, Ze se plnéni priorit darilo?

Toto je Cisté subjektivni. Uz jen proto, Zze se Spatné kvantifikuji kritéria, natoz to, jestli byla
splnéna z padesati, sedmdesati, Sedesati procent. Neni to jako ve firmé, kde mate financni
plan a tym ma ukol prodat za tolik a tolik a vy pak vidite, Ze splnil na sto deset procent nebo
ze sedmdesati procent. Napfiklad v jiz zminéné oblasti udrzeni proevropského kurzu
zahraniéni politiky. S n&kterymi dil&éimi vécmi jsem spokojeny méné. Casto mé frustrovalo, Ze
nékteré véci se prosté nedafi délat rychleji. Treba v oblasti kybernetické bezpecnosti. A je to
frustrujici i pro Clovéka, u kterého verfejnost oCekava, ze luskne prstem a je vSe hotoveé a vse
bude fungovat lépe. Navic se mi urcité nepodafilo nékteré véci prosadit. Nakonec bych fadu
véci samozrfejme dnes délal jinak. I v tom, Zze bych se dnes mozna snazil ministerstvo v
uvozovkach fidit trochu jinak. Ale jak jsem jiz Fikal, ministr neni CEO v komer&ni firmé. Ministr
je Clovek, ktery ma néjaké nastroje fizeni statniho aparatu a musi respektovat demokratické
principy, principy pravniho statu.

Myslim si, Zze jsem se v manazerskych dovednostech i touto zkusenosti posunul. Mozna by ale
nebylo vibec od véci, kdybychom byli schopni tyto zkusenosti lépe predavat. Treba na
zacatku mit i ve vysoké vladni pozici, bez ohledu na mnozstvi prfedchozich zkusenosti, mit
moznost si sednout pravidelné s nékym, kdo uz si né¢im podobnym prosel a s kym by bylo
mozné naméty probirat a diskutovat. Takovy “high level mentoring”. Dnes si v zasadé kazdy,
kdo se do takoveé situace dostane, si musi poradit sam nebo si najit nekoho s podobnou
zkuSenosti, s kym probirat néktera dilemata, hovofit o tom, jak postupovat. Osobné jsem mél
to Stésti, ze jsem meél moznost takto se opfit o par zkuSenych osobnosti.

Jednou z vyzev bylo pfekonani pomérné znacné dichotomie nebo hlubsiho nazorového
rozporu na téma Rusko a jakou politiku vi&i nému zastavat. Prosté a jasné si definovat oblasti,



kde Rusko predstavuje hrozbu, a pokusit se pro to najit co nejvétsi podporu. Zaroven je tfeba
si uvédomit tehdejsi kontextu. Dnesni situace je samoziejmeé Uplné nékde jinde. Zakladem byla
koordinacni prace a dialog — napfiklad pravidelné sezeni s poslanci, debaty s jednotlivymi
aktéry KPR, s Uradem vlady... A mné se, myslim, dafilo drzet, navzdory Milo$i Zemanovi,
néjakou linii a vlada pak v klicovych momentech mohla reagovat bez velkého vahani. Napriklad,
kdyz musela vyhoStovat ruské diplomaty. Nékdy samozifejmé to také znamenalo dané pozice
zohlednujici nase bezpecnostni zajmy obhajovat navzdory odporu ¢asti politické
reprezentace, jako tomu bylo v pfipadé ucasti ruskych spole€nosti na vystavbé novych
jadernych blokd. Ale celkové si myslim, Zze se podafilo ve spolupraci s dal$imi partnery z
bezpe&nostni komunity jiz v té dobé prosazovat silngjsi definice Rusko jako hrozby. A to bylo,
myslim, i s ohledem na soucasné déni spravné.

Myslim, ze to bylo pravé mravendi praci v koordinac¢ni fazi. Nefikdm, Zze by se v ni nedalo
cokoliv zlepsit, samoziejmé. Nepodafilo se nikdy dosadhnout stoprocentni shody, ale
domnivam se, ze minimalné bylo vidét, Ze i poté, co se napf. vyhostovali rusti diplomaté kvl
chovani Ruska, tak to nebylo vladnimi predstaviteli zpochybriovano. Ano, Zeman vétsinou
néco rekl, vétsinou vse chtél v pripadé Ruska relativizovat, a az do roku 2022 svUj postoj
nezménil. Ale podstatné je, ze to vladu nerozkolisalo t. Nevznikl ani zadny stfet mezi vladou a
vétSinou opozice — naopak. Ano, udélalo se spravng, jdeme dal. Dneska se to mozna malo
docenuje, ale v té dobé se vSe postupné podarilo nastavit tak, ze kliCovi hraci byli ochotni
udélat rozhodnuti, nelavirovat.

Vybavite si naopak néjaké véci, které se nepodarilo realizovat? A jaké byly
pricCiny toho, ze se realizace nékteré z priorit nezdarila?

Co se podle mé nepovedlo, a ja uz jsem to zmifloval, je pretrvavajici pomérné nizka schopnost
Ceska reagovat na vyznamné globalni trendy a rozvijet vztahy se zemé&mi globalniho Jihu.
Jsou to témata mezinarodniho rozvoje, adaptace na klimatickou zménu nebo interkonektivity.
Ale také nevyuzity potencial vztahu s Afrikou, Latinskou Amerikou nebo jizni Asii, v oblastech
»globalni vétSiny“. A jak uz jsem nastinil, velky nedostatek vidim v malé schopnosti pracovat s
Ceskym soukromym sektorem a s Ceskymi investory, aby se o ty regiony zajimali.

PFriciny:

Zaprvé si myslim, ze je prosté nutné investovat vyrazné vic energie, Casu i zdrojl do zvySovani
povédomi o téchto tématech — tak zvanému “policy awareness raisingu”. Vysvétlovat, pro¢ je
dané téma ddlezité. Vysvétlit i té pani, ktera ve Sluknovském vybé&zku vafi ve gkole, Ze to, co
délame, neni na ukor jejiho chodniku nebo opravy té Skoly, ale ze to ma vyznam pro zajmy
celého statu a nakonec ji samotné. A to myslim, Ze se ndm nepodafilo nikdy. A domnivam se,
ze od toho se pak odvijel i fakt, Ze se nepodatilo napfiklad vytvofit néjakou koalici v
parlamentu nebo najit lidi, ktefi by si dané téma mohli v parlamentu osvojit a prosazovat.
Nepodafilo se presvédcit lidi, ktefi by potom pracovali i se soukromym sektorem. Navzdory
tomu, Ze ministerstvo ve spolupraci s MPO a s Ceskomoravskou zaruéni a rozvojovou bankou
spustilo program na podporu investic v téchto oblastech, nikdy se téma nepodarilo
dostate&né prodat predstavitelim ¢eského byznysu. A mozna se jedna o ambici, ktera byla z



mé strany asi i neredlna, protoze jsem si nevyhodnotil na zacatku, ze na ¢eska debata neni
dostate&né globalni a neni na to pfipravena. Ze se mnohem vic musi investovat do povédomi
0 moznostech a o samotném tématu a do — a to slovo ja nemam vibec rad — osvéty, nez
vlbec za¢nete pracovat na néjaké politice &i “policy makingu”.

Cemu jste ve své roli musel/a vénovat nejvice ¢asu?

Resort zahranic€i je do zna¢né miry ze své podstaty vlastné reaktivni. Z padesati procent
reaguje na to, co se déje ve svété, a z druhé poloviny se snazite pfipravit na to, co by se
mohlo stat a odehrat. A néjakym zplsobem se také snazite utvaret mezinarodni realitu. Ale
popravdé, asi nejvic energie mné osobné zabiralo vibec udrzet néjaky konsensus na néktera
zahrani¢népolitickd témata, otazky zahrani¢népolitické orientace, doma . Je to paradox a
mame s tim obrovsky dlouhodoby problém, ze v této kliCové otazce stale nejsme schopni se
plné shodnout na vnimani svéta kolem nas. Na tom, co jsou rizika, jaké jsou hrozby, kdo jsou
pratelé, kdo jsou ne Uplné pratelé, a kdo jsou opravdovi nepratelé. Jaké klicové trendy mame
vnimat jako globalni trendy? Mame je vnimat jako rizika, jako pfilezitosti? Jak se stavét k
hodnotam, k zajmUm? J& urcgité rozumim tomu, Ze i zahranic¢ni politika je predmétem
demokratické debaty. Na druhou stranu si myslim, ze nékteré kliCoveé, zasadni otazky, otazky
hodnot a zajmd, bychom méli mit vyjasnéné. A ¢asto nemame.

Jakym zptisobem jste ziskaval/a informace o vécech, které se dély, o
agendach a podobné? Mél/a jste nastaveny néjaky systém dejme tomu
pravidelnych reportu? Jaké byly vase informacni kanaly?

V tomto sméru spoléha ministr, nebo politické vedeni ministerstva, na sdileni informaci ze
strany statni spravy zejména statniho tajemnika a v dne$ni dobé vrchnich fediteld, predtim
nameéstkl. A potom je samoziejmeé uz osobni otazka, jakym zplsobem ¢lovék pracuje, s
jakymi nastroji tfeba fidi tym, jak si ziskava a ovéruje informace. Mné se napfriklad opakované
osvedcilo, kdyz jsem si nastavil pravidelny komunikaéni kanal i k nizs§im urednickym drovnim.
Takze pokud se bavite o konkrétni politice, tak si nepfizvete pouze feditele odboru, ale i
Clovéka, ktery pfimo podklady &i navrhy pise. Jednak si myslim, Ze je to pro dotcené i urcita
motivace, kdyz maji moznost se zapojit do debaty na vys§Sich urovnich fizeni resortu.
Soucasné vy tak dostanete danou informaci nefiltrovanou dvéma tfemi urovnémi vedeni
ministerstva. Neni to asi mozné délat pokazdé, ale je to ad hoc moznost a vlastné dulezité je
vé&domi toho, Ze takova $ance je. Ze napriklad i referenti se zapojuji do debaty s vedenim
ministerstva, ze ministr ma zajem o jejich nazor.

Porada vedeni byla kazdy den rano — také s ohledem na povahu prace, kdy v oblasti zahrani¢ni
politiky prfece jen Casto musite fesit aktualni véci ve velmi kratkém ¢asovém horizontu, takze
tam byla potfeba mit velmi flexibilné nastavenou komunikaci mezi vedenim ministerstva na
jedné strané a statni spravou Ci diplomatickou sluzbou na strané druhé. Takze porady
probihaly kazdy den, a to i bez mé pfitomnosti, kdy bud porady vedli politicti naméstci, nebo
statni tajemnik. Zaroven jsme drzel individualni tydenni porady se véemi sek&énimi naméstky, v
soucasnosti vrchnimi fediteli, kde se feSily konkrétni problémy jednotlivych sekci, aktualni



témata, zaméry pro nasledujici obdobi, hodnotilo se, co se posouva / neposouva, plany
zahrani¢nich cest atd.

Jakym zptisobem jste si formoval/a sviij tym? Do jaké miry se jednalo o
lidi, kteri uz na urad¢ byli, a kolik jste si do uradu privedl/a sim/sama?
Jaci byli ti klicovi lidé (a jak jste si je vybiral/a)?

Naprosta vétSina z nich byli kmenovi zaméstnanci ministerstva. Prived| jsem si par lidi jako
poradce a ti mi vlastné pomahali pfedevsim s tim, jak ziskat informace o tématech a
monitorovat postup v danych oblastech. Poradce ma slouzit k tomu, aby s vami sdilel
informace nebo vam informace shanél. Ale fekl bych, Zze z osmdesati procent to byli Urednici,
zameéstnanci ministerstva, se kterymi jsem pracoval, abychom dosahli néjaké zmény nebo
zajistili chod ¢eské zahranini politiky. Myslim, ze to tak i ma byt.

M¢l/a jste v personalni oblasti nastavené néjaké mechanismy zpétné
vazby? V pripadg¢, ze jstebyl/a s vykonem nebo vystupem nékterého
spolupracovnika, m¢l/a jste k dispozici néjaké nastroje, které by vam
umoznily sjednat napravu?

K tomuto jednak ¢astecné slouzila kancelar ministra, ktera evidovala zadané ukoly, kdo je
jejich nositelem, jak jsou plnény. A potom k tomu slouzily strategické porady vedeni
ministerstva. Ale je pravda, ze tfeba dnes si myslim, Ze by pro tyto ucely bylo mozné mnohem
vice vyuzit i nové technologie. Pro projektové Fizeni, tymové fizeni a podobné — coz statni
sprava, zejména treba pro fizeni tym0, které jsou napfri¢ sekcemi a odbory, jesté porad neumi.
Toto také priznavam a vnimam, ze jsme se v této oblasti moc neposunuli.

Co se tyCe zpétné vazby, myslim, Zze i na Ufadé nebo v politice stale funguje princip osobniho
pfistupu. Ze si lidé neformalnég, upfimné feknou, “hele, tohle se ti Upln& nepovedio” nebo “tohle
je prosté dobry”. I ve statni sprave jsou véci, které si feknete takto lidsky a myslim, ze ani neni
potfeba uUplné ve vdem mit zcela formalni postup. A je pravda, ze statni sprava funguje na bazi
néjakého vykazovani a monitorovani postupl. Napfiklad formalni hodnoceni zaméstnancl mi
prislo mozna az zbyteéné zkostnatélé. Hodnoceni statnich zaméstnancl probiha pravidelné a
prostfednictvim formulare, ktery je komplikovanéjsi nez posudek doktorské dizertacni prace.
Navic nevim, jestli s nim nékdo nasledné néjak pracuje nebo je to jen takové formalni cviceni.

Jak fungovala komunikace a spoluprace s Uradem vlady?

Za mé moc nefungovala. To bylo samozfejmé dané osobnosti tehdejsiho premiéra a
skute¢nosti, ze jsme neméli mezi sebou Uplné nejlepsi vztahy. Takze néjaké pravidelné
schlizky jsme neméli. Jednou za Cas, kdyz bylo potreba, jsme méli néjakou schiizku na
konkrétni téma, to ano. No a potom v této oblasti fungovala, i kdyz ne s néjakou fixni
periodicitou, napfiklad zasedani BezpeCnostni rady statu.

Na druhou stranu, to je prosteé realita. I kdyz jste v jedné vlade, nebo dokonce ze stejné strany,



tak nutné nemusite mit s kolegou Ci s premiérem dobré vztahy. Myslim, Zze to je i ted, kdyz se
na to podivam — Ze by Ufad vlady a ministerstvo byly vzdycky na jedné lodi a délaly véechno
uplné tak, jak by se asi mélo, to tak taky neni. Jenom ta konstelace je lep$i a panuje jasna
shoda napfi¢ souCasnou vladou o strategickych zahrani¢népolitickych otazkach

M¢l/a jste néjaky ovéreny zpiisob, kdyz jste se snazil/a néco prosadit, jak
se vSemi zainteresovanymi aktéry (ministerstvo, odborni poradci, Urad
vlady, jina ministerstva, koali¢ni partneri atd.) komunikovat, jak je
vtahnout do procesu, kdyz jste se snazil/a néco prosadit? Dalo by se néco
systémove zlepsit?

Kromé& ministerstva zahrani¢nich véci, Ufadu vlady nebo Kancelafe prezidenta republiky,
musite také zahrnout urcité parlament. Ale také je potifeba vnimat pozice jednotlivych
politickych stran. Zahrani¢ni politiku komentuji a tim ji také utvareji viditelné, vlivné verejné
osobnosti, které se k zahrani¢ni politice vyjadfuji. Dnes uz si svou zahranic¢ni politiku délaji ale
také mésta, obce, kraje. Nebo se na toto téma minimalné jejich predstavitelé vyjadiuji, coz
ovliviiuje postoje verejnosti. O to vic se pak koordina&ni naro&nost zvysuje. Ale klicové
instituce, to je vldda - Urad vlady, Ministerstvo zahraniénich vé&ci, vybrané resorty - a
samoziejmé Prazsky hrad, Kancelar prezidenta republiky, Parlament. Nékdy ale i mezi témito
institucemi neni jednoduché nalézt shodu.

Ja se domnivam, ze fadu véci Ize délat lépe, jinak. Myslim, Ze to za¢ina pravé lepsi, pribéznou
koordinaci. Ze bychom mozna neméli podléhat tlaku, ale zefektivnit strategickou pfipravu,
hledat spoleCensky konsensus, pracovat na budovani kultury kontinuity, dale profesionalizovat
a zkvalitnit statni spravu. Zacgit zavadét hierarchické fizeni, ¢i direktivni styl fizeni ve verejném
prostoru, podle mého nazoru neni cestou. Dlsledkem jsou ¢asto kratkodoba rozhodnuti, ktera
jsou velmi rychle zvracena nebo narazi na nepfiznivou realitu, protoze prave nebylo
investovano do té koordinac¢ni faze. Do faze, v niz se maji jasné definovat spolecenské, &i
verejné pozadavky, zajistit v daném projektu, programu nebo tématu elementarni kontinuitu
bez ohledu na zmény napf. v pfipadé voleb, vlad, nebo po odchodu konkrétnich vedoucich
osob, at uz ministrl nebo vysokych statnich urednik(. Prosté aby to celé nebylo vazano na
konkrétni kontext, konkrétni osobu, konkrétni politickou reprezentaci, ale na konsensualni a
dlouhodobé zadani pro statni spravu, ktera by poté méla nezavisle na tom, kdo tam obrazné
feCeno sedi, ty projekty realizovat. Investovat do té pocatecni koordinacni faze, vyjasnit si, co
vlastné chceme, a vtahnout do procesu vSechny relevantni aktéry. Coz je Casoveé narocné,
ano, ale myslim, ze to potom nabizi moznost, ze se k danému tématu nebudeme vracet co par
let. Nebo ze kazda vlada nepfipravi néjakou strategii, ktera nakonec skonci jen v Supliku, a ve
vysledku se nerealizuje.

A druhé véc je potom hledani spravnych implementacnich nastroji. A mit na nich shodu.
Protoze, jak jsme fikali na za¢atku, mame spoustu skvélych strategii nebo koncepci. Ale kdyz
byste si udélali audit, tak naprosta vétsina z nich nema implementaéni plan, nema
harmonogram, nema definovany rozpocet a nema definované nastroje. Uz dopfedu jsou
odsouzeny k neuspéchu. Pfestoze jsme schopni se nékdy v koordinaéni fazi shodnout na dané



strategii, ale uz jsme neinvestovali do dohody na tom, kolik to bude stat, jak ji uvést v zZivot a
jak zajistit, ze bude zavazna i pro nasledujici politickou representaci. Jsme pfipraveni vSichni
se shodnout na tom, ze finance do daného tématu — zdroje lidske, finan¢ni, materialni — se
maji investovat? A to nejen v fadu jednotek let, ale tfeba 5 &i 10 let? Jsme schopni zajistit
funk&nost politickych ¢i legislativnich nastrojli po dobu deseti i vice let? Nebo prosté prijde
pristi vlada a smete to celé ze stolu? Proto se vlastné k strategiim vétSinou nepfipojily véci,
které by vytvorily realné zavazky, protoze je to brano tak, ze strategie je néco, co si vlada ted
tzv. proda a pfijde nékdo dals$i a udéla novou strategii. A nic ho to nestoji.

Jak to za vas v uradu fungovalo, kdyz vznikne Krizova situace? Kdo postup
koordinuje, jak se vse komunikuje, ridi, jak to celé probiha? Pokud
miizete, uvedte prosim néjaky priklad krize, které jste na ministerstvu
resili.

Ministerstvo v tomto sméru, myslim, umi fungovat. Umi identifikovat povahu krize, to, kdo
nese zodpoveédnost za definici feSeni nebo reakce. To, jaka je povaha krize, vlastné potom
uréuje nasledny postup. Krize mlze byt takové povahy, ze v prvni fazi vyzaduje do znac¢né
miry jen komunika&ni reakci. Pak je to o tom, jak v krizi spravné komunikovat — s partnery,
verejnosti. MUze se nicméné jednat o realnou krizi bezpec¢nostniho charakteru. Napfriklad
covid, myslim, provéfil ministerstvo vyrazné — a to se domnivam, ze je zase potreba ocenit
nasazeni statni spravy. Vidél jsem, Zze ve statni spraveé pracuiji lidé, ktefi praci pro stat, pro
verejnost, Casto nevnimaiji jen jako praci, ale jako poslani, sluzbu. A jsou ochotni tam sedét
dvacet ¢tyfi hodin, kdyz je tfeba, neptaji se na presCasy a podobné.

Ale skuteCné zalezi prave na povaze dané krize. Vezmeme-li pfimo ministersky aparat, ten
funguje docela dobre. Kdyz prijde napfiklad konzularni krize, jsou tam profesionalove, ktefi s
reSenim takovych situaci maji zkuSenost. Navrhnou postup, feSeni, dochazi k rychlému
predani, je-li to potfeba. Rada véci se fesi isté na Urovni statni spravy a ministr je vlastné jen
informovan o postupu a ani nemusi zasahovat. Kdyz uz, tak jsou véci konzultovany, coz je
idedlni stav — kdyz aparat umi reagovat na krizi, aniz by politik do procesu feSeni musel
vstupovat.

Vezmeéme si tfeba covid — a ja to ted pojmu obecné&, nejen z pohledu ministra zahrani¢nich
véci, ale celkové z pohledu statni spravy. V podobnych situacich bych o&ekaval, ze se
automaticky spusti krizové fizeni statu, kdy relevantni instituce nejprve vyhodnoti situaci a
nasledné pfijdou s navrhy, jak postupovat, a dana politicka reprezentace na zakladé
predlozenych faktl a néjaké debaty vyhodnoti, jaky postup zvolit. Problém nicméné v redlu
byva, Ze samotny proces probiha &asto vlastné obracené. Ze se &eka na to, jak si politici
usmysli, ze se ma postupovat, a pak teprve ten system zacne fungovat — anebo nefungovat.
Alespon takto jsem mél pocit, ze to vypadalo v priubéhu pandemie. De facto politicky
mikromanagement, ktery ¢asto ved| k tomu chaosu, coz pfedvadél Andrej Babis. V tomto
pfipadé nezafungovaly dotCené instituce — coz je podle mé ¢astecné selhani i instituci, které
podlehly politickému tlaku. V prvni fazi tuto krizi néktefi politici vnimali jako pfilezitost ziskat
body u verejnosti — takze méli pocit, Ze musi byt na kamere, musi vysvétlovat... Jenze krize



nema byt pojata jako prilezitost pro to, ukazat “ja jsem macho”. Krize ma byt efektivné fesena
v zajmu spole¢nosti, verejnosti. Nelze si na ni pfece honit politické body.

Pojdme si to zuzit na néco, co pravé na Ministerstvu zahranici je nej¢ast&jsi, a to jsou
konzularni témata. Ta jsou rlizna a prinaseji s sebou malé Ci vétsi krize. Napriklad kdyz se
Cesky obcan dostane v zahrani¢i do néjakych problému. Ten systém si vétsSinou urgité veéci
automaticky vyhodnoti: jaké povahy je tato krize, kdo za ni nese odpovédnost, jaky ma byt
postup, jaky je kontext v dané zemi. VétSinou uz maji jakysi “playbook?”, jak v takovych
pfipadech postupovat. Vedeni ministerstva je tak spiSe pouze informovano o co §lo a jak se
situace vyviji byl nastaven. A dané vedeni by mélo jen reagovat na to, kdyby se nahodou
nedarilo postupovalo podle toho “playbooku”. V pfipadé mimoradnych krizi, bych &ekal, ze
statni sprava prosté& ma expertizu — dasto narozdil od politikd. Ze bude pfichazet s navrhy, pro
které se bude snazit politickou reprezentaci ziskat a prezentovat ji feSeni krize. Mam pocit, ze
tfeba pravé za covidu statni sprava i vzhledem k nesystémovému pocinani premiéra cekala.
Mozna prave proto, aby nenesla plnou zodpovédnost za to, co vymysli nebo spi§ nedomysli
politici. A tim si nechala vzit z ruky svou institucionalni roli. Ma si fict, my vime, jak se ty véci
ridi a realizuji v praxi, od politiki mame ziskat zadani, které pak budeme realizovat — a ne ze
nam politici budou fikat detailné, tohle kupte tam, tam jedte, tohle udélejte, takto to udélejte.
Ve firmé také CEO nesedi na vyrobni lince a nefika délniklim, jak maji zatkovat lahve.

Navic se domnivam, ze se opakované ukazuje, ze v dobé krizi — a to je samoziejmé polemicka
véc — navzdory potrebé jednat rychle (a rychle se jednat musi), ¢asto chybi snaha vtahnout
do procesu opozici nebo ziskat pro néj Sirsi podporu. Takove to “ted je potfeba tahnout za
jeden provaz”.

Jak jste vnimal/a kvalitu podklada pro rozhodnuti, které jste dostaval/a?
A jaky byl mechanismus ziskavani informaci?

V pripadé Ministerstva zahrani¢i myslim, ze jsme se mohli opirat o pomérné dobrou
analytickou podporu, at uz vnitfni, pfipadné i vn&jsi. Pod ministerstvo spadé Ustav
mezinarodnich vztah(, ktery ma néjakou svoji analytickou kapacitu, Ceska akademie v
zahrani¢ni politice ma myslim také docela slusnou kapacitu... Takze myslim, ze analytické
vstupy do politickych debat byly dobré. A domnivam se, ze v porovnani s nékterymi jinymi
resorty je to na Ministerstvu zahranicCi i lepsi. No a pak zalezi skutecné na schopnosti dané
politické reprezentace, jak je schopna zavéry téch analytickych doporuéeni reflektovat. A to je
vzdy individualni pfibéh. Paradoxné co podle meé trochu chybi, je néjaka ,prfevodnice” —
postup, jak z analyzy vygenerovat ,policy zavér“ nebo doporuceni pro politicka opatreni. Coz
je zatim dano tim, ze s podklady pracuji konkrétni lidé, konkrétni Urednici, ktefi s nimi potom
jdou smérem k vedeni ministerstva, ale Ze vlastné neni néjak institucionalizované, jak
pripravovat soubory typu “policy recommendations” na zaklad& analytickych vstup(. Ze tam
nejsou néjaké oficializované vstupy a podoba vystupd, které by byly predkladany vrcholnému
managementu nebo politické reprezentaci.



Pokud byste mél/a moznost dat budoucimu ministrovi/ministryni na
zakladé vasich zkusenosti n¢jaka doporuceni Ci rady, jakeé by to byly?

Asi by jich par bylo. Myslim, Zze prvni a asi hlavni doporuceni — a ted odhlédnu od politicke
stranky a zamérim se spis$ na ten resort — by bylo vic pfemyslet o tom, jakdat kolegim a
spolupracovniklim smysl, vyznam toho co od nich o¢ekavate, ze budou délat ¢i prosazovat
Coz je pravé castecCné i o jiz zmifiované motivaci. Motivace se ve statni spravé lisi v zavislosti
na tom, jak lidé vnimaji smysl &i pfinos své prace. A v tomhle myslim, Zze nejsme Uplné nejlepsi,
pri formulovani vize, kterd by méla zaméstnance motivovat.

Tady ale vlastné naradzime na prolinani dvou svétl — svéta urednického a svéta politického. A
samoziejmeé svét statni spravy ma své obrovské problémy, ale ja se domnivam, ze problém
zacina uz u politiky, ktera neni schopna definovat konzistentni vizi. A Ufednici se pak vlastné
zmitaji kazdou chvili mezi jinymi zadanimi, ¢asto protichddnymi. Samoziejmeé, Ufednici nemaji
vstupovat do role politikll nebo ji nahrazovat, ale moznéa bych popremyslel o tom, jak se mUze
statni sprava aktivneé vic podilet na formovani vize, ktera by mohla slouzit jako zaklad pro
debatu o konsenzualnim, kontinualnim vyhledu napfiklad projektd, programu.

A druhd, s tim spojena véc je néjaka destigmatizace statni spravy. Dnes se, myslim, Easto
politika a Urednicina stavi do protikladu. Protoze je to “sexy”, mluvit o statnich Urednicich jako
o budiz nicemech. Coz rada ¢eskych politikll déla — “statni Urednik je liny, neefektivni” a
podobné. A mozna by bylo lepsi zacit vysvétlovat, ze je to prave politik, kdo by mél tém
urednikiim ukazat jasnou vizi, definovat, co se od néj ocekava, co ma délat. Ale také
pracovniklm ve statni spraveé priznat jisté uznani. Nase vyspéla spole¢nost by bez nich
nefungovala, nebo fungovalo mnohem hure. Velké mnozstvi Ufednikl chce také délat svoji
praci dobfe nebo dokonce chtéji pro stat pracovat, protoze to vnimaji jako sluzbu. Nadavat na
né je laciné. Jsou to pravé politici, ktefi by ve spolupraci s administrativou méli hledat cesty,
jak véci udélat efektivnéjsi a funk&néjsi.

Petr Gazdik

Jak probihalo predavani ministerské/premiérské funkce? Jak jste byl/a do
funkce uveden/a, v jaké podob¢ vam byly predany informace?

Ja jsem to mél jednodussi v tom, Zze jsem byl kamarad s Robertem Plagou, a v tom, Zze jsme se
v mnoha vécech shodovali. Ve vizich na oblast Skolstvi a podobnég, da se fict, Zze ve vétsiné
véci. My jsme spolu spolupracovali uz kdyz on byl ministr a ja jsem byl opozi¢ni poslanec
Skolského vyboru. Takze jsem se domluvil s nim, Ze zGstane mulj naméstek, coz byla obrovska
vyhoda — protoze nejhorsi je, kdyz pfijdete a vSechny vyhazite nebo tam za&nete délat
zasadni zmeény a tim padem vlastné zacinate od nuly. Takze ta &ast, ktera na ministerstvu



zlstane, se okamzité postavi proti vam. A nedavaji vam tfeba podepsat véci, o kterych
nemate tuseni.

Znal jsem lidi — tfeba Radek John byl typickym prikladem —, ktefi se po dvou mésicich
zdravotné zhroutili, protoze ten pracovni vykon nedavali. Ja jsem celkem otrly a zvykly, ale i
tak mi po ¢tyfech nebo péti mésicich zacali kolegové fikat, ze vypadam, ze mé kazdou chuvili
trefi Slak. Pracoval jsem 14, 15 hodin denné — a stejné to nestacilo. Stejné jste porad za nécim
"vlal", stejné byl porad v néCem problém, ktery byl nevyfeSeny. A do toho vas samoziejmeé
zacne opozice ve snémovneé obstruovat. A vam na tom ministerstvu stoji straSné moc prace —
a to zasadni prace — a vy pfitom musite sedét ve snémovné a poslouchat nesmysly a
obstrukce.

Jaka je podle vas primarni role ministra, resp. premiéra? Jde spise o
politického "vyslance", manaZera jemu svéreného ministerstva, nebo
odbornika na problematiku daného resortu?

vvvvvv

politicka. Ministr musi realné umét svou vizi a to, co ma vlada v programovem prohlaseni,
politicky prosadit. To, ze je odbornik je samoziejmeé bonus, respektive je to dobre, ale mlzete
byt sebeskvélejsi odbornik, ale pokud neumite presvédcit poslaneckou snémovnu a vladu, aby
pro vasSe vize, zakony nebo opatfeni zvedla ruku, tak je to k nic¢emu.

Takze podle mého je primarni ta politicka role. A jako "otec zakladatel" STAN-u, respektive jako
uz zkuseny politik, jsem tehdy vnimal, Ze mam prosté o néco siln&jsi pozici nez tfeba ostatni
ministfi. A ona realné byla siln&jsi, protoze jsem do té role vstupoval v dobé&, kdy bylo potfeba
urychlené fesit dalsi vinu covidu. A to jsme netusSili (ja jsem do funkce nastupoval 14.
prosince), ze 22. Unora prijde utok Ruska na Ukrajinu. A s tim obrovska uprchlicka vina. Coz
vam znacné zkomplikuje hned ten zacatek, kdy se ucite, kdy mate v kalendari 120 schiizek —
kazdy tyden jste schopny udélat téch schlizek tfeba 30, 40, a ono vam tam dal$ich 30, 40
pribyde dalsi tyden, protoze se s vami jako s novym ministrem chtéji vSichni potkat. Chtéji se
potkat lidé z ufadu, chtéji se potkat vSechny vyznamné vlivove organizace, konkrétni lidé, do
toho utvafite svlj tym... Takze ten zacatek byva obrovsky tézky. A do toho vas za¢nou
bombardovat novinafi, protoze najednou vy jste ministr, takze se pro né stavate lovnou zvéfi."

Prichazel/a jste do uradu jizZ s definovanymi prioritami, néjakou vizi, nebo
se formulovaly az posléze, "za pochodu'?

Ano - a dokonce ji dodnes najdete na webu moderniskolstvi.cz. My jsme ji davali dohromady
asi dva roky prfedem s MikulaSem Bekem. Mél jsem jasné stanoveno, ktera opatreni jsou
prioritni — plvodné jich bylo asi 15, pak jsme je dale zprioritizovali na né&jakych sedm — at to
byla zména obsahu vzdélavani, revize ramcovych vzdélavacich programu, zména maturitni
zkousky, digitalizace uradu, respektive digitalizace Skolstvi, ktera prosté nefunguje, zména
struktury uc¢ebnich obor(, vysokoskolského zakona, doktorandské studium.



Tehdy tou uplné prvni vizi byl zakon o pedagogickych pracovnicich, ktery vlastné propadl|
snémovnou v tom minulém volebnim obdobi, museli jsme zadit znovu...

Takze ano, mél jsem jasné utfidéné cile — co chci, kam to chci sméfovat, kam dotahnout. A
tim, ze jsem byl &lenem vyjednavaciho tymu STANu, tak jsem je dostal nejprve do koali¢ni
smlouvy a pak do programového prohladeni vlady. Takze jsem mél ty véci pfipravené. Urlité to
nebylo tak, ze bych pfisel a néco placl a ¢ekal, co budu délat — to opravdu ne. Pfipravoval jsem
se na to asi dva roky.

Navic jsem predtim byl radni pro Skolstvi Zlinského kraje, takze o tuto zkuSenost byla ta moje
prlprava bohats$i — Ze jsem znal pohled zfizovatell, védél jsem, jak to vypadalo na kraji se
stfednimi $kolami, znal jsem pohled feditell stfednich $kol, protoze jsem byl zfizovatelem 99
Skol Zlinského kraje...

Do jaké miry se vam podarilo naplnit priority, se kterymi jste do uradu
prisel/prisla? Vybavite si jedu, dvé priority, které se ve vasem funk¢nim
obodbi podarilo zrealizovat? A jaké byly z vaseho pohledu klicové
faktory, které napomohly tomu, Ze se plnéni priorit darilo?

Jak uz jsem zminil, tou hlavni prioritou na zacatku byla zména obsahu vzdélavani a vyjednani v
koalici toho, jak bude vypadat budouci maturita. Protoze jestlize chcete zménit obsah
vzdélavani, tak musite zménit systém zkousek. U maturity bych zacal, poté bylo cilem zrusit
pfijimaci zkousky Cermatu v sou¢asné podobé a prejit v ramci digitalizace k testovani v
uzlovych bodech, protoze u testovani v uzlovych bodech mizete zjistit ten
"produkt"vzdélavani, ten posun — zatimco cermatovské pfijimaci zkousky vam nefikaji vibec
nic.

A prestoze mluvime pouze o pllroce, tak hned to prvni, co bylo splnéno, je, Ze jsem si v ramci
zrychleného legislativniho fizeni prosadil jednu véc, takovy "lex covid", coz byl opravdu md;
napad a ministerstvo se poprvé postavilo na zadni, nicméné politickou silou jsem na tom trval.
To bylo prvni tyden v lednu, a $lo o to, aby feditelé mohli udélit tyden reditelského volna v
pripadé ohrozeni, respektive 10 dnd feditelského volna v pripadé ohrozeni Skoly, coz tehdy
rediteldm vyrazné zjednodusilo situaci v té covidové viné.

A pak okamzité po napadeni Ukrajiny se jednalo o "lex Ukrajina 1." Hned 25. Unora jsem sedél v
Bruselu a okamzité jsme s Evropskou unii fesili pomoc ukrajinskym studentdm a zakam,
respektive uprchliklim, ktefi prijdou do ¢eskych skol. To bylo velmi tézké prosadit. Protoze
nékteré strany koalice — a zamérné je nebudu jmenovat — chtély vytvofit ukrajinské tfidy a
ukrajinskeé Skoly, de facto ghetta. A my jsme se mésic hadali, nez jsem si prosadil, ze zadné
ghetta nebudou, Ze tito zaci budou zaclenéni do normalnich ¢eskych tfid, coz povazuiji z
hlediska budoucnosti za zasadni.

To byl za mé druhy velky Uspéch — protoze dostat v zafi do $kol 100 000 nebo 120 000
ukrajinskych déti, aniz by se to $kolstvi zasadnéj$im zptusobem dotklo, navic kdyz na to



nemate zadné penize... To bylo pro mé prekvapeni, ze mi na to vlada nechtéla dat ani korunu.
Takze to povazuji za nejzasadnéjsi véc a nejvétsi uspéch.

Priciny: Kdyz se vratim napriklad k tomu zaclenéni Ukrajinct do ¢eskych skol — upfimné
feC¢eno, tam se domnivam, ze kli¢ovy vliv méla ta moje politicka sila. Ministerstvo financi na to
nechtélo dat penize — a tézko se ministru financi vysvétlovalo, ze v momenté, kdy
Ministerstvo Skolstvi v Unoru rozepiSe penize mezi jednotlivé Skoly, tak ty penize podle zakona
o rozpoctove odpoveédnosti Ministerstvo Skolstvi prosté nema na ucteé, respektive nesmi je
pouzivat — i kdyby je jesté chvilku na u¢té mélo. Ministr financi si myslel, ze je to tak, jak tfeba
v socialu, ze penize na dichody v listopadu ma Ministerstvo prace a socialnich véci cely rok
na ucété a muze je pouzivat. A ustoupil az v momenteé, kdy jsem si domluvil s ministrem

které se maiji vyplacet v listopadu, abych mohl za&lenit ukrajinské zaky do skol. Teprve tehdy
se ledy pohnuly, to byla kli¢ova véc.

Vybavite si naopak né¢jake véci, které se nepodarilo realizovat? A jakeé byly
pricCiny toho, ze se realizace n¢které¢ z priorit nezdarila?

Rozjeli jsme reformu ramcovych vzdélavacich programU — a tam byl problém, Ze pfislusny
panel se nemohl dohodnout. Ja jsem ty véci mél rozhodnout, ale bylo to dobfe rozjeté, Zze to v
zari prosté bude. Bohuzel muj nastupce v reformé pak nepokracoval, coz mé mrzelo a snazil
jsem se ho k tomu néjak dotlacit, dokonce jsem mu navrhl, Ze mu puljdu délat poradce, coz se i
stalo.

Ale jesté jedna dalsi véc, ktera se podafrila, byla koali¢ni dohoda nad maturitou, nad tim, jak
bude vypadat. To, ze se koali¢ni partnefi shodli, také nebylo malo — nicméné zase, ani v tomto
se od té doby nepokrogilo, coz mé strasné mrzi.

A zasadni problém pak byl Cermat. Ti mé zacali vydirat o 70 miliont hned druhy den v mé
funkci. Tam podafilo nékteré véci posunout vlastné az potom, "produktem” toho je az ted novy
feditel Cermatu Miroslav Krej€i, nicméné tehdy ty zmény zapocaly, protoze ja jsem odvolal
tehdejsi pani feditelku, ktera byla opravdu naprosto marna.

PFriciny: Mala politicka odvaha v8ech aktérl — ministrem pocinaje, pfes zmifovany panel, po
vlastné vSechny aktéry. Protoze at délate jakoukoli zménu v oblasti vzdélavani, vzdycky se
objevi néco, co nékomu bude vadit.

Kdyz to trochu pfezenu a zjednodusim — zrusite-li biflovani Archimedova zakona zpameéti,
skupiné fyzikard to bude vadit a zacnou kricet. Ja jsem si to vyzkousel s druhym povinné-
volitelnym cizim jazykem — at si o tom myslite cokoli, jedna se o legitimni véc k diskusi. A ta
véc musi néjak dopadnout. Bud jedno, nebo druhé se stane. Ale at udélate jedno, nebo druhé,
vzdycky nékoho nastvete. A tady prosté chybi odvaha ty véci udélat.”

Cemu jste ve své roli musel/a vénovat nejvice ¢asu?



Nejvic ¢asu vénujete snémovné, vladé a poradam toho ministerstva. Pripadné schlizkam s
témi, kdo se s vami chtéji potkat. A z kazdé takové schlizky vam vyplynou nové a nové ukoly,
protoze ti lidé za vami chodi, protoze néco chtéji. Oni se s vami nechtéji setkat jen tak, aby si
prisli vypit kafe.

Jakym zpuasobem jste ziskaval /a informace o vécech, které se dély, o
agenddch a podobné? M¢l/a jste nastaveny néjaky systém dejme tomu
pravidelnych reporta? Jaké byly vase informacni kanaly?

Musite délat oboji — mit pravidelné porady i ziskavat informace od nejblizSich
spolupracovnikl. Kromé toho jsem chodil po ministerstvu. To mé strasné bavilo, protoze to
bylo jako v serialu Jisté, pane ministife — "ministr se volné pohybuje po ministerstvu??" Vzdy,
kdyz jsem se Sel takto projit a s nékym jsem se zastavil a bavil se s nim, tak to byl strasny
problém — Ze se bavite s Ufedniky, ze se muzete dozvédét néco, co tifeba nemate védét a
podobné.

Pak byly samoziejmeé pravidelné porady, ale to je takové vzajemné pocatecni "otukavani’, kdy
ti, co to ministerstvo skutecné fidi, to ufednictvo v pozadi, vlastné nevi, co od vas ma &ekat a
zjistuji, jaka je vase politicka sila. Proto jsem o ni na za¢atku mluvil — to, ze jste odbornik,
neznamena, ze vas tam neprevalcuji hned prvni den. Ta politicka sila je velmi dilezita, oni musi
védeét, ze kdyz bude zle, tak vy si na vladé cokoli prosadite.

A samoziejmeé kdyz jsem chtél néjaké informace, tak jsem si okamzité poslal pro ndméstka, od
néjz jsem je zjistil — to je asi nejefektivnéjsi zplsob. Prosté — pfrijd za 20 minut a shrii mi, jak je
to s témi maturitami, kam jsme se posunuli, jsou né&jaké komplikace... Nebo jak jsme na tom
ted s operacnim programem Jan Amos Komensky, kde se nachazime, co musime udélat — a
dany naméstek vam to shrne. Samoziejmé kdyz s nim mate korektni vztah, je to jednodussi,
nez kdyz se jedna o Clovéka, se kterym takovy vztah nemate.

Porada vedeni ministerstva byla kazdy tyden, to je naprosto elementarni. Kromé toho jsme
meéli poradu meho nejuzsiho tymu — to znamena statni tajemnik, Robert Plaga jako byvaly
ministr a mdj nameéstek, druhy nameéstek a feditel kabinetu. To bylo pét lidi, ktefi ode mé méli
za ukol hlidat téch sedm bodU, které jsem mél jako priority a chtél je plnit. Takze jsme se také
schazeli kazdy tyden a probirali, kam jsme se v tom plnéni posunuli. Do toho zacaly
samoziejmé vyplyvat provozni problémy, zacala valka na Ukrajiné...

Informacné fungovaly prave ty porady, na kterych jsme véci probirali. Mozna mate na mysli
néco, ¢emu se obecné na ministerstvu fika "¢teni pro zaostalé" — to znamena, kdyz mate ten
dlouhy material, tak potfebujete, aby vam jej nékdo shrnul na jednu stranku, z niz vy rychle
pochytite to podstatné. Tam to spi$ funguje tak, ze se na n&jaké véci ptaji novinari, takze toto
"Cteni pro zaostalé" vam pripravuje tiskovy odbor — tak, aby vy jste na zakladé toho mohl o
dané véci mluvit v médiich nebo tfeba pfi interpelacich ve snémovné.

Jakym zpuasobem jste si formoval/a sviij tym? Do jaké miry se jednalo o
lidi, kteri uz na urad¢ byli, a kolik jste si do uradu privedl/a saim/sama?



Jaci byli ti klicovi lidé (a jak jste si je vybiral/a)?

VétSinu lidi jsem zdédil. Tam viceméné zadnou jinou moznost nemate. Ja jsem si pfivedl véeho
v8udy tfi lidi na celé ministerstvo s osmi nebo deviti sty Ufedniky. A to byl vedouci politického
kabinetu, jeden nameéstek a vedouci tiskového odboru. To byli mi tfi lidé. On vam totiz sluzebni
zékon zadnou jinou moznost nedava. Co vam umoznuje ted ten novy je pfivést si politické
nameéstky, jenze ty vam tam stejné veétsinou nanuti koali¢ni partnefi — takze vy s nimi musite
souhlasit, ale vétSinou se jedna o nékoho, kdo pracuje spiSe pro koali¢niho partnera nez pro
vas.

M¢l/ajste v personalni oblasti nastavené néjaké mechanismy zpétné
vazby? V pripadg¢, ze jstebyl/a s vykonem nebo vystupem nékteré¢ho
spolupracovnika, mé¢l/a jste k dispozici n¢jaké nastroje, které by vam
umozZnily sjednat napravu?

"Moc jich nemate. MUzete daného ¢lovéka prosté vyhodit nebo preradit na jinou préaci. Mlzete
nameéstka odvolat. To jsem také v tom Cermatu udélal — jeho feditelku jsem odvolal. Dovolil
jsem si to nicméné udélat az v okamziku, kdy vlastné uz nehrozilo, ze budou naruseny
maturity nebo pfijimaci zkousky, takze jsem musel ¢ekat vlastné az do dubna, kdy uz vsechno
bylo vyti§téné. Az pak jsem ji mohl odvolat, protoze kdybych to udélal tfeba v Unoru, tak
vlbec nevim, jestli by ty maturity nebo pfijimacky probéhly nebo co by tam nastalo za
problém. V této situaci to uz prosté neslo po dobrém ani néjakou motivaci, prosté nijak. To
byla opravdu hrlza.

Ja jsem pak podal i trestni oznameni na nékteré véci, ale to uz je jina vec.

Ale co se tyka samotnych naméstkd, tak oni kdyz vidéli, Zze to myslim vazné, tak to na mé
zkusili, ale pak poslechli. Ja nejsem ten, kdo chce nékoho vyhazovat, spi$ jsem vzdycky Sel
cestou motivace, odmén a podobné, ale i za to vas pak stejné& sejmou novinafi, ze rozdavate
prilis velké odmeény.

Ale redlnd moznost fizeni je znacné omezena. Vy nemate ¢as, nemUzete ty lidi néjak moc
ovlivnit, kromé toho, ze je vyhodite nebo jim date odménu — a oboji je problematické a svych
lidi tam moc nemate. Ti tfi, které jsem tam mél ja, mi poskytovali néjaky realny pohled na to,
jak to ministerstvo asi funguje nebo co délat, na co se na co se zamérit, jenze do toho jste
neustale v trapu, protoze sedite x hodin ve snémovné, misto toho, abyste mluvil s naméstkem
nebo Sel na poradu.

Nemate moznost nic zménit, protoze to mize zmeénit jenom zdkon o statni sluzbé. Ten mame
narizeny z Evropske unie, v néjaké podobé jej mame, ted se ménil a byla z toho strasna show.
Ti nejlépe placeni lidé ve statni sprave jsou na mistech, kde o nich vlbec netusite. Ti vibec
nejsou viditelni. Pomeér cena—vykon je sludny, ale kdyz se si néjaka politicka strana nebo néjaky
znamy jiného znamého dosadi ¢lovéka na misto ve statni sprave, které prosté nevycniva tak,
Ze byste o ném cetl v novinach, ale zarover rozhoduje celkem dUlezité véci, vytvari podklady,
analyzy proto, aby se nékdo néjak rozhodl, vy nemate Sanci jej vymeénit. A takovych mist ve



statni spraveé i na Ministerstvu Skolstvi je spousta. Ale oni si to umi oduvodnit a vy jako ministr
— a uz vlbec ne za ten ¢as, co tam jste — moc nemate Sanci to zménit, protoze vy se k
tomuto urednikovi skrz povinnosti, které mate, vlbec ani nedostanete.

Statni sprava ma tento systém, kdy musi na kazdého urednika byt kazdy rok vypracovano
hodnoceni. To hodnoceni samoziejmé nepisete vy — vy davate statnim tajemniklim pokyn,
sdélite jim, jak jste spokojen vy s t&mi svymi nameéstky, jak je hodnotite. Existuje vnitini
systém, jakym nadfizeny hodnoti své podfizené, v celé té vetvi, az k poslednimu ufednikovi.

Jenze to nefunguje tak, ze byste mél moznost do toho hodnoceni napsat néjakou realitu. Kdyz
uz napiSete vétu, ze toto a toto napriklad déla dany Urednik pomalu, tak to vyvola strasnou
boufi. Uz to je brano jako vzkaz, ze mu usilujete o misto, ze s nim nejste spokojen. Pfitom se
jedna o pouhé konstatovani faktu — Zze néco déla pomalu, no tak to déla pomalu, tak snad
zacne byt rychlejsi. Pro¢ bych ho mél kvlli tomu vyhazovat? Jenze oni to tak berou. To
ministerstvo je, s prominutim, strasna drbarna. Tam se tvofi vnitini politika a hraji se tam
politické hry mnohem vic nez tfeba ve vladé."

Jak fungovala komunikace a spoluprace s Uradem vlady?

Za mé hrliza. Opozice samoziejmé okamzité zacala Utod&it na podty lidi na Uradé viady i na
jeho rozpocet. Takze Urad vlady byl vydéseny k smrti z toho, 2e by nékde utratil o milion vic za
néco, co tfeba by nicméné bylo rozumné. A v disledku toho dohadovani véci s nimi nebylo
Upln& efektivni. Za mé Urad vlady prosté nefungoval Uplné tak, jak by mél, a do zna&né miry to
byla vina pravé uspornych opatreni, které se tam tam snazili délat ze vSech sil a za kazdou
cenu.

Uz jen nékteré dohady o tom, co bude, nebo nebude zafazeno na jednani vlady — v tomto to
moiji lidé, tedy hlavné feditel kancelare ministra, neméli vibec lehké. Jeho vykony jsem obcas
obdivoval, kdyz s timto ufradem néco domlouval.

Uvedu vam jeden pfiklad. Protoze jsem byl ministr Skolstvi, mladeze a télovychovy, spadala
pode mé i Narodni sportovni agentura, ktera — a to bylo nedofedené pravé s Uradem viady —
tak trochu spadala pod premiéra. A podle zakona, ktery pfipravil Andrej Babis, byl jeji §éf
vlastné neodvolatelny. Tam se utracelo néjakych plus minus 10 miliard, z nichz 6 miliard koncilo
bdh vi kde, naprosto netransparentné. Takze prvni véc, kterou jsem chtél v oblasti sportu
udélat, byla zména zakona o Narodni sportovni agenture, tak, aby se tam nastavily néjake
mantinely a podminky. A tfeba na schizku s premiérem jsem &ekal &tyfi tydny — pfitom jsme
veédéli, ze kdyz se ten zakon nepodafi schvalit v roce 2022, tak cely dalsi rok 2023 budeme mit
agenturu, kde radové miliardy padaji do ¢erné diry. Miliardy, které chybi ve Skolstvi jinde. A
najdéte si, kdy byl zakon o podpore sportu schvalen. Myslim, Ze to bylo asi za rok a pul. Pfitom
se to dalo napravit jednoduchou novelou. To byl asi muj nejvétsi Sok, ze tyto véci, které jsou
zcela evidentni a které ta vlada prost& maze udélat béhem par mésicd, trvaly roky. Uplné
zbytecné.

M¢l/a jste n¢jaky oveéreny zpusob, kdyz jste se snazil/a néco prosadit, jak
se véemi zainteresovanymi aktéry (ministerstvo, odborni poradci, Urad



vlady, jina ministerstva, koali¢ni partneri atd.) komunikovat, jak je
vtahnout do procesu, kdyz jste se snazil/a néco prosadit? Dalo by se néco
systémove zlepsit?

V tom frmolu, ve kterém ja jsem byl, tak jsem se chtél obecné na zac¢atku potkat s té€mi
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shoduiji, nebo ne. Alespon v téch elementarnich vécech.

Uvedu priklad. Kdyz jsem chtél zménu maturity, setkal jsem se se v§emi, ktefi do toho maji co
mluvit. Snazil jsem se zjistit, zda tfeba asociace gymnazii stoji za mnou, nebo jak to vidi
konference rektor(, co si o tom mysli KDU-CSL jako koali¢ni partner, co moji ndméstci na
ministerstvu a podobné. A z toho zjistite, jestli s tim jste schopen pohnout, nebo ne, a v jakém
Case.

No a ja jsem zjistil, ze s maturitami pohnout schopen jsem, Zze to bude trvat asi dva roky a Sel
jsem do toho — a Zze uz se v téch zménach pak nepokraovalo, to uz neni muj boj.

Jak to za vas v uradu fungovalo, kdyz vznikne Krizova situace? Kdo postup
koordinuje, jak se vse komunikuje, ridi, jak to celé probiha? Pokud
muiizete, uvedte prosim néjaky priklad krize, které jste na ministerstvu
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resili.

Byla to samoziejmé mimoradna zasedani vlady, porady kabinetu, ale zarover existoval tym z
rlznych ministerstev, kde se ty véci resily.

I v souvislosti s covidem. Tam to doslo az tak daleko, ze jsem si prosadil né&jaké rozhodnuti
vlady k lyzarskym kurzdm, vlada to odhlasovala — a hygienické stanice pak postupovaly jinak v
Praze, jinak v Ostravé, jinak v Plzni. TakZze jsem celou sobotu sedél a pfijimal stiznosti, které
pfisly na ministerstvo, a obvolaval doty¢né krajské hygienické stanice. Tam vzdycky sedéla
néjaka sluzba a vzdycky jsem je k smrti vydésil. Dobry den, Petr Gazdik, ministr Skolstvi, vy
jste rozhodla, ze 3. tfida gymnazia v Nachodé nepojede na lyzafsky kurz. Prosim, na zakladé
¢eho? Protoze usneseni vlady Cislo xy Fika, ze... Pani se rozklepala a tfida na lyzarsky vycvik
jela. Ale to je samoziejmé mikromanagement, ktery ministr délat nema.

V pfipadé covidu krizovy tym ale fungoval velmi dobre. Tim, ze do toho byla zapojena armada,
plukovnik Snajdarek ten tym velice spojoval. Vlastné to byl mdj "dream" v digitalizaci, protoze
to, &eho oni byli schopni dosahnout, bylo skvélé. Ze si nékdo udélal ve kole test, kdyz byl
pozitivni, uCitel to zapsal do Bakalard, automaticky se to propsalo na hygienu. Automaticky se
vygenerovala zadanka do nemocnice na PCR test, automaticky dosla SMS rodi¢im — to byla
za mé ta digitalizace, kterou bych si strasné pral, aby fungovala mezi rfediteli a obecné ve
Skolstvi. Protoze vy jako ministr nemate skoro zadna data, to jsou jenom néjaké evropské
projekty, jednostranné zameérené, ale tady neexistuje néjaky systém sledovani klicovych dat.
Casto uvadim v médiich jeden priklad: KdyZ chcete jako ministr zjistit, kolik fyzikara pljde za
pét let do dlchodu, tak to nezjistite. Mate poslat $koldm dotaznik — které ty reditele fakt
Stvou. Logicky.



Jak jste vnimal/a kvalitu podklada pro rozhodnuti, které jste dostaval/a?
A jaky byl mechanismus ziskavani informaci?

Ta byla pomérné vysoka, opravdu dobra. Oni ti Ufednici zase délaji tu svou praci dobre. To, co
je problém, je, ze vy se musite umét zeptat. To znamena, musite presné fict, co chcete.
Nem(izu se ptat od Sumavy k Tatram. Kdyz se ptdm od Sumavy k Tatram, tak dostanu
material od Sumavy k Tatrdm

To ministerstvo ma sekce, z nichz kazda se vénuje néjaké oblasti — a pfislusny ndmeéstek ode
meé dostaval ukoly a pfipravoval podklady, které jsem si vyzadal. VétSinou to bylo tak, ze vam
ti urednici vysvétluji, pro¢ to, co vy chce, nejde. A vzdycky vam feknou tfeba 80 % té
informace, 20 % se pak dozvite nékde bokem. Oni jsou prosté "vycvi¢eni’ na ministry, ministr
Skolstvi je spotfebni zbozi, ti se stfidaji pomérné Casto, takze tu skute€nou moc ma statni
tajemnik a ten ministersky tym nameéstkd, tedy odbornych naméstku, ktefi to tehdy de facto
ridili a snazili se Celit néjakym vasim pozadavkim.

Uz jsem uvadél priklad toho prvniho zakona, kdy jsem v lednu fekl, Ze chci do tfi dnl zakon,
ktery umozni feditelim Skol vyhlasit feditelské volno v pripadé covidové epidemie ve Skole,
kdyz pocet nemocnych zakl prekroci uréitou hranici. Tak oni mi tenkrat vysvétlili, pro¢ to
nejde. A vy si prost& musite prosadit, Ze to pljde. Ze to myslite vazné. A kdyz doty&nému
feknete, dobre, sice tady mame pravni oddéleni, ale ja si necham zpracovat analyzu néjakou
advokatni kancelari. Nacez oni feknou, na to nemame penize, ani korunu — a kdyz si za tim
stojite, tak vas tfeba jesté udaji néjakému novinari, ze plytvate statnimi prostredky. A to, ze
vlastné zachranujete zivoty, nikoho nezajima, protoze v médiich to stejné vyjde jinak.

Takze je to vlastné boj. A ted je otazka, jestli dany ministr ten boj chce vést, jestli ho umi
vyhrat nebo aspon remizovat, jestli si tu autoritu vybuduje, nebo ne. A ja jsem se rozhodl
bojovat. Zacalo to hned Cermatem jako Ministerstvem $Skolstvi zfizenou organizaci — tam mé
zavolali hned druhy den, Ze potrebuji koupit novou tiskarnu a balici linku za 70 miliond,
takovou, ktera tiskne a bali maturitni nebo pfijimaci testy bez lidského oka. Takze jsem se na
né Sel podivat a vidél jsem, ze jsou to dveé tiskarny a balici linka v hodnoté asi tak dva, tfi
miliony korun, kdyZz to pfezenu, ne 70, a fekl jsem jim, ze jim zadnych 70 miliond nedam. Nacez
oni mé zacali vydirat a fikat mi, ty testy také mohou uniknout, pana ministfe, a to pak budete
mit tézke, kdyz budete muset hnat tfeba 100 000 déti znovu pfijimacim zkouskam.

TakzZe oni vam nosi podepsat néjakeé véci, které se snazi koupit, prosadit, a vy musite bojovat.
Treba ten Cermat se to snazil utahnout na tzv. JRBU, jednaci fizeni bez uvefejnéni. To
znamena, abyste s nimi v tom jel, aby vam uz nic jiného nezbylo, protoze vy samoziejmé
nechcete, aby nékdo musel opakovat pfrijimaci zkousky, nebo byl verejny skandal s maturitami.

Proto fikdm, Ze dllezité je ta politicka sila — ne to, jaky jste odbornik. To, Ze budete hodny,
schopny ucitel, vam bude k ni¢emu, kdyz vas pak Cermat na tomto dostane, protoze vy
politicky nebudete schopen se tomu postavit a nebudete schopen zaridit si podporu na viadé
a ze vas sejmou koali¢ni partnefi, kdyz se néco takového stane. Pravé v tom je sila ministra.



Pokud byste mél/a moznost dat budoucimu ministrovi/ministryni na
zakladé vasich zkusenosti n¢jaka doporuceni Ci rady, jakeé by to byly?

Klicové je jit tam s tim, Ze vim, co chci. Mit téch par bod, maximalné 10, které opravdu chci
zmeénit, vyvésit si ten seznam v pracovne tfeba na nasténku, a kazdy den se ptat, co jsem
dnes udélal pro to, aby se to pohnulo? Oni z toho i ti Ufednici pochopi, ze to myslite vazne, ze
to neni jen o tom, ze na zacatku néco vykriknete, pak se pul roku nic nedéje a pak si na to
zase vzpomenete. Takze soustavna prace na konkrétnich vécech, které chcete dosahnout.
Bez toho tam nechodte.

Druhé véc: Obklopte se lidmi, ktefi té oblasti rozumi a budou vam v naplnéni vaSich vizi
pomahat. Protoze pokud nejste expert — a nemizete byt ve vSem —, tak vas samoziejmé v
téch vizich budou uUfednici znejiStovat a budou vam Fikat, pro¢ ty véci nejdou, pro¢ je lepsi se
na to vykaslat.

A treti véc je, urcité mejte politickou silu. Musite mit znalost lidi ve vladé a silu ve své vlastni
politické strané — a musite umét presveédcit ty klicove lidi, ktefi figuruji v tom rozhodovacim

procesu, at uz je to vlada, poslanci apod., o tom, ze to, co myslite, myslite vazné, opravdu to
chcete, a pro€ to chcete. Pokud se vam toto dafri, pak budete Uspésny ministr.

Martin Stropnicky

Jak probihalo predavani ministerské/premiérské funkce? Jak jste byl/a do
funkce uveden/a, vjaké podobé¢ vam byly predany informace?

Tady to musim vzit pfipad od pripadu. Na Ministerstvu zahranici jsem ten pocit znalosti mél
naprosty, nebot jsem uz do té doby byl tfikrat velvyslancem. Navic jsem tam stravil Urednicka
léta, takze dohromady to dalo 18 let zivota. Ministerstvo zahranic¢i pro mé nebyl zadny iniciaéni
problém.

Ministerstvo obrany pro mé naopak ze za¢atku bylo totalnim minovym polem. Délal jsem
proto maximum, abych si co nejdfive vytvoril tym &tyr, péti dlvéryhodnych lidi, ktefi mi byli
napomocni tam, kde ja jsem mél mezery. Ocitl jsem se na vybusné pudeé, kde snad kazdy — a
nejvic byvala ministryné Parkanova — byl v podstaté jednou nohou v totalnim maléru.
Nezaslouzené i zaslouzené. Tam jste nevédél, kdo vam podstr¢i néjaky toxicky papir, v némz
pUjde o stovky milionll nebo dokonce o miliardy. Byl to logicky obrovsky stres. Jako svuj hlavni
ukol jsem vnimal (vedle navy$eni rozpoctu, protoze to ministerstvo bylo cela |éta nesmirné
podfinancované) nemit jediny investi¢ni skandal.

To samoziejmé brzdilo urcité procesy, zejména nakupy. Dnes se leccos nakupuje napfimo.
Dobre — je valka na Ukrajiné. Ale vzduchem létaji desitky miliard. To by za mé nikdy neslo. Ne
proto, ze ja bych to brzdil, ale protoze by mi to ve snémovné nepovolili, na vladé by mi to
zatrhli, novinafi by si na tom smilsli.



No a kde jsem — paradoxné — o chodu daného Uradu védél pomérné malo, bylo Ministerstvo
kultury. Tam jsem ovsem mél dvé velké vyhody: zaprvé, ze to ministerstvo nebylo pfilis velké, a
zadruhé, Ze i tam jsem nastésti narazil na par $pickovych urednik(. Na par? Doslova. Byli dva.

Jaka je podle vas primarni role ministra, resp. premiéra? Jde spise o
politického "vyslance", manazZera jemu svéreného ministerstva, nebo
odbornika na problematiku daného resortu?

Vezmu to trosku oklikou a znovu zminim ty vzdélavaci instituce, které bychom tu méli mit.
Spickové $koly totiz maji vychovavat lidi, ktefi jsou $iroce vzdélani, manazersky schopni a
pripraveni a ochotni se velmi rychle ucit. Kdyz bude Iékal ministrem zdravotnictvi, tak to mze
byt fajn — ale mUze to také byt totalni prisvih. Kdyz bude ministrem obrany byvaly general, to
samé. Fakt, ze zna v8echny zkratky, ma prehled o v§ech existujicich druzich samopall - to
vlbec nic neznamena. S tim, rozsifenym "lidovym" pohledem na to, Zze ministrem by mél byt
odbornik v dané problematice, nesouznim. Ze by ministr zdravotnictvi mél byt $pickovy
chirurg? Nebo ministr obrany by mél umét skvéle stfilet? Ministr kultury ma vysochat sochu?
To je podle mé trochu popletena predstava. Mir je, jak znamo, vzdycky lepS$i vyjednat nez
vystrilet. Ministr obrany se ma ucastnit ministerskych zasedani NATO, EU a podobng, kde sedi
sedmadvacet nebo osmadvacet ministrl u jednoho stolu — a tam se to ma resit. Tam je tfeba
byt schopen aktivné prezentovat nasi pozici a hajit nase zajmy.

Cim by v kazdém pripad& mél ministr (nebo politik obecné&) disponovat, je schopnost ugit se.
Treba i v pétacdtyficeti, padesati letech. Plus se musi umét obklopit lidmi, ktefi mu dorovnaji
uréitou mezeru v néjaké velmi specifické znalosti.

Prichazel/a jste do uradu jiZ s definovanymi prioritami, néjakou vizi, nebo
se formulovaly az posléze, "za pochodu'?

Urcité. Na obrané Slo hlavné o rozpocet. My jsme tam zacinali s rozpoctem né&jakych zhruba
pétatficet miliard rocné — a skoncili jsme na témér Sedesati. V situaci, kdy nebyla valka. V
takové konstelaci presvédcit vladu jako celek, ze vas resort ma dostat vic penéz, kdyz je
soucasné treba navysit dichody, platy |ékarim, stavét dalnice... VSechno mozné je priorita,
zejména to, po &em lidé volaji. Spousta Cechd fika, na co je vibec n&jaka armada, vzdyt je to
celé nesmysl, to jsou vyhozené penize. A vy vite, Ze nejsou, protoze slaby stat je vyslovené
lakadlo. To je jako kdyz hodite tésto do feky a ryby za¢nou krouzit. Vylozené vabite rozpinavé
staty, aby po vas Sly. A on se, bohuzel, vzdycky néjaky takovy stat najde.

.)

Plan byl jasny: skoncovat s neblahou povésti resortu zplsobenou akvizi¢nimi skandaly, zajistit
finance a pofizovat armadeé za férovou cenu moderni vybaveni. Ale ukoll bylo daleko vic. Tohle
je jen ta horni vrstva. Jes$té k rozpoctu: $lo i o to aspon se pfiblizit dvéma procentdm HDP, ke
kterym jsme se zavazali v NATO a nikdy je nesplnili. V dobég, kdy jsem na ministerstvo pfisel, to
bylo kolem jednoho procenta. Docilili jsme toho, Ze vSechny strany véetné komunistU
podepsaly deklaraci, ze do roku (myslim 2025) to bude 1,4 %. Kdybych mél parafrazovat



Armstronga, byl to “maly krtcek pro ¢lovéka”, nicméné pro nas to byl “velky krok pro celé
lidstvo.” On to byl opravdu Uspéch predevsim v tom, ze komunisté vibec pfipustili, Ze je néco
takového potreba.

A otazka akvizic? Mym cilem byl takovy stav, kdybychomm neméli jedinou zakazku, ktera by
byla predmétem jakéhokoli vySetfovani, ktera by byla né&jakym zplsobem pochybna.

Do jaké miry se vam podarilo naplnit priority, se kterymi jste do uradu
prisel/prisla? Vybavite si jedu, dvé priority, které se ve vasem funk¢nim
obodbi podarilo zrealizovat? A jaké byly z vaseho pohledu klicové
faktory, které napomohly tomu, Ze se plnéni priorit darilo?

Jestli se néco povedlo? Tak tfeba presvédcit rozhodujici sily a lidi ve vlade, ze s tim
rozpocCtem je prosté potfeba pohnout. A on rostl zhruba o 8 % ro¢né, coz neni vibec malo.
Samoziejmé, Ze spousta silaku a kritikl bude fikat, Ze to je malo — a ja bych je chtél vidét, jak
by toho za stavu, ktery jsem popsal, kdy neni zadny konflikt za dvefmi, docilili. Moje
nastupkyné&, pani Slechtova, se pon&kud absurdné snazila najit na mém plisobeni n&jaka
pochybeni (pfitom oba jsme byli ve funkci za ANO..!). Uz jeji nastupnicka rfec¢ byla o tom, ze
okamzité proveéri vSechny zakazky. Neveéril jsem svym usim. Zahy se ukazalo, Ze jeji pochyby a
investigativni ambice nemaji zadny realny zaklad.

NarUst finan¢nich prostredkl a fakt, Ze nam nikdo nemohl fict, vy jste tady prohospodarili x
milion, jsou nezpochybnitelnymi uspéchy. My jsme prvni rok usetfili na provoznich nakladech,
na béznych polozkach typu papir nebo elektfina, 110 miliond. To je véc, kterou nedostanete do
novin, i kdybyste se rozkrajel. Na mé byli nasazeni minimalné dva novinéfi, jeden z nich si tyka
se soucasnou ministryni, a ti vyslovené Cihali na mou chybu a neustale "vsugerovavali” v dikci
svych ¢lankd, ze délam to &i ono Spatné. To neni styskani, to je realita.

Abychom se nepohybovali v prostfedi néjaké mydlové opery — pomohlo predevsim to, ze
neéktefi politici zjistili, o jak rozsahly a zajimavy elektorat se jedna. Elektorat, ktery "jde" za
armadou. Ona dohromady armada nijak velka neni — jedna se o néjakych 25 000 lidi —, ale ti
vojaci maji vSichni rodiny, pfibuzné, vojenska posadka je vzdy regionalné vyznamna véc. A je
tu nemalo obc¢anskych zaméstnancl. Mésta a obce posadky chtéji, protoze pro né jsou
zdrojem prijma. Politik nemusi byt lumen, aby si uvédomil, Ze to je zajimavy volebni potencial.

Vybavite si naopak néjakeé véci, které se nepodarilo realizovat? A jaké byly

priciny toho, ze se realizace nc¢kter¢ z priorit nezdarila?

Kdybych mél mluvit o tom, co jsem myslel, Ze pujde lépe, tak to jsou praveé ony nakupy.
Modernizace armady.

.)

Ale je fakt, ze rizné nédkupy zacaly drhnout. Ve finalni fazi se ¢asto nasel nékdo, kdo do
projektu "hodil vidle.



(..)

Uvedu jesté jeden konkrétni priklad. Premiér Sobotka mél takovou hrlizu z toho, Ze bychom se
mohli dostat do néjakého akvizi¢niho prasvihu, ze zalozil je$té jedno schvalovaci misto. To
byla jakasi rada pfi vladé, kdy kazdy resort delegoval jednoho ¢lovéka a vSechny zakazky
Ministerstva obrany jeSté musela predtim, nez Sly do vlady, schvalit tato rada, v niz bylo
zhruba 18 lidi. Pfic¢emz odbornik z Ministerstva kultury (patrné odbornik na tanky...) mél
samoziejmeé stejny hlas jako odbornik z Ministerstva obrany. Tam stacil jeden hlas proti a
zakazka byla s prominutim v haji. Podobné to bylo ve Snémovné. Na pfislusném vyboru jedni
fikali, tohle ne, my mame radéji Black Hawky. A na mou otazku pro¢, konkrétni odpoved
neméli. Oni ty “sveé oblibené” vrtulniky prosté vidéli nejspis v néjakém filmu.

Do akvizic vyrazné vstupuiji také volby. Krajské volby, senatni, evropské a hlavné ty
parlamentni. Tfi mésice pred volbami uz nebyla Sance protlacit vladou jakykoli akvizi¢ni
projekt. Pry aby se nereklo, Zze vlada protlacuje pochybny nakup. Opatrnost v politice chapu,
ustrasenost ne.

Cemu jste ve své roli musel/a vénovat nejvice ¢asu?

Nejvétsim bfemenem je finan¢ni odpovédnost. Jde o desitky miliard. A pokud nejste hazardér,
Sibr nebo hochs$tapler, obCas vas to budi ze spani. Na Obranu jsem $el s tim, ze prosté
dokazu, ze v tomhle resortu je mozné nekrast. Tahle moje ambice byla patrné nejvétsi.

Jakym zpuasobem jste ziskaval/a informace o vécech, které se dély, o
agendach a podobné? Mél/a jste nastaveny néjaky systém dejme tomu
pravidelnych reportii? Jaké byly vase informacni kanaly?

PfeskoCim na resort zahranic¢i. Tam jsem mél kazdé rano v devét poradu, na niz byli pfitomni
v8ichni vrchni feditelé a vSichni nameéstci, coz znamena dohromady cirka 12 lidi.

Na obrané jednou tydné probihaly porady pred zasedanim vlady. Jiné byly porady ohledné
konkrétnich akvizic — fekl bych minimalné jednou tydné. Tam se fesilo, co koupit, jak koupit, od
koho koupit, pro¢ koupit a za kolik. Casté byly také porady nad dlouhodobymi tématy: plan
rozvoje armady, novelizace fady zakon(, situace v podnicich, jichz je Ministerstvo
zfizovatelem, apod. No a pak porady “ad hoc.” Téch bylo opravdu hodné. Protoze "ad hoc" bylo
neustale. Neslo sahnout do Supliku a aplikovat néjaky Uzasny korporatni systém vypracovany
nad stolem nékde na druhém konci svéta. Muselo se rozhodovat a jednat tady a ted.

Porada nebyla dlouha. DUlezitéa je energie. Mate néco dllezitého, jak jste daleko s tim ¢i onim,
co je rozpracované, atd. Nékdy pak zUstali nékteri i po poradé a probrali jsme urcitou véc vic
do detailu. Diky tomuto systému jsem mél kazdy den sludny prehled.

Kromeé toho jsem musel precist hromady zprav z ambasad. Samoziejmeé zalezi, jak kvalitni
mate kabinet ministra. J& mél ve vedeni kabinetu velmi dobrého, mladého &lovéka, ktery mi z
téchto zprav pfripravil resumé, takze z pul metru papiru bylo 10 centimetrl. Ty jsem precetl.
Denné. Anebo taky 30 cm nebo 50.



()

Den pred zasedanim vlady byla proto porada na ministerstvu a jeli jsme jeden material po
druhém. Byli tam pravnici, byli tam lide, ktefi danému tématu rozuméli. Zvladli jsme to tfeba za
tfi hodiny.

(.)

Dostaval jsem tfeba — a to byl pouze opravdu Uzky segment — odkazy na néjaké podstatné
rozhovory s jinymi politiky. Dalsi bézna véc je vybér z Sifer, které ambasady pisi vedle
otevienych telegrami — i ty se ke mné dostavaly kazdy den. Nékdy se jedna i o banality, jindy
jsou to podstatné véci. Jste vlastné permanentné "zpravodajsky online".

.)

Pravidelné porady, ad hoc porady a operativni porady. Pokud mozno kratké, s jasnym
programem a ne ¢astéji, nez je nezbytné. Velice bych za sebe doporucil kontaktni zplsob
spoluprace. DOvéru, Uzky vztah. To znamend, ze ndméstka mUlzete v podstaté kdykoliv
zavolat, ale stejné tak mlze zavolat on vas. Samoziejmeé, musi se jednat o néjaky naléhavy
problém. VVy se s nim pak sejdete hned, jak je mozné. Jste napfriklad v Lidicich na kazdoro¢ni
tryzné. Ta skonci v 11, pak je spolecensky obéd, z toho se ale vy uz mlzete omluvit.
Naméstkovi zavolate, at pfijede na ministerstvo do vasi kancelare ve 13:00. Je nedéle. Obéd s
rodinou? Pristé. Mozna...

Jakym zpuasobem jste si formoval/a sviij tym? Do jaké miry se jednalo o
lidi, kteri uz na urad¢ byli, a kolik jste si do uradu privedl/a saim/sama?
Jaci byli ti klicovi lidé (a jak jste si je vybiral/a)?

Privedl jsem si opravdu jen par lidi. Jednim z nich a mUj klicovy spolupracovnik byl ¢lovék,
kterého jsem znal z diplomacie a se kterym jsme spolu pUsobili ¢tyfi roky v zahranic¢i na
ambasadé v Rimé&. Skvély diplomat, ekonom a pracant, Toméas Kuchta. Snazil jsem se ale
maximalné vyuzit kvalitni pracovniky, ktefi na resortu byli. Mél jsem na né reference od lidi,
kterym se dalo vérit. Na kazdém ministerstvu totiz najdete kvalitni lidi. Leckdy jsou nékde “v
podpalubi”, ale jsou tam. Casto mimo nejvy3si patra personalni hierarchie. Byli jsme koali&ni
vladou a tak jsem také “nafasoval” dva politické naméstky. Par lidi mi doporucilo také hnuti
ANO. Jednoho z nich jsem do tymu pfizval.

.)

Ti lidé byli vybrani uz s jasnou pfedstavou, jakou agendu maiji pokryvat. Cili vybiral jsem lidi na
konkrétni agendy. Ministerstvo obrany ma Ctyfi velké statni podniky, které zaméstnavaji
nékolik tisic lidi. Musel jsem hledat a najit nékoho, kdo se perfektné orientuje v podnikové
sfére. A pak zase nékoho, kdo se skvéle vyzna v oblasti akvizic. Vybral jsem si za naméstka i
jednoho seniorniho generala. Bezprecedentni krok, ktery néktefi v armadé méli problém
zkousnout. Armada je totiz dost konzervativni a reformam &i novinkam odolna instituce. Chtél



jsem tim krokem mimo jiné i oslabit ty hlasy, které tvrdily, ze Stropnicky, ten herec, o armadé
nic nevi. Takhle jsem mél po boku zkuseného generala a za par tydnu bylo ticho.

Ze $éfky pravniho odboru udélal nameéstkyni, protoze mi to pfislo Uplné zasadni. Coz je opét
néco, co mUj nastupce zrusil, a myslim si, Zze to je velka chyba. Pravnici jsou pro nejen pro
resort obrany kliCovi.

Dalsi systémova véc byla, Zze kazdy z akvizi¢nich projektl — a to, k mému prekvapeni viibec
pred mym prichodem nebylo zvykem — mél svého projektového manazera. Ten byl garantem
dané zakazky, k nému se sbihaly vS§echny informace a on mi mél potom referovat, jak zakazka
probiha. A kdyz byla ukro¢ena néjaka faze dotéené akvizice, svolala se vétsi porada, kde tento
garant informoval v§echny ostatni.

M¢l/ajste v personalni oblasti nastavené néjaké mechanismy zpétné
vazby? V pripadg¢, ze jstebyl/a s vykonem nebo vystupem nékterého
spolupracovnika, m¢l/a jste k dispozici n¢jaké nastroje, které by vam
umozZnily sjednat napravu?

Tam, kde jsem citil vlazny pfistup, a ten se tfeba i opakoval, snazil jsem se dotyéného prosté
pfesunout na jiny, méné naro¢ny ukol. Ono to nefunguje tak, ze ty lidi posilate pod most, ze je
odepisete, ale mlzete jim sveérit takovou agendu, na kterou staci, u niz nehrozi omy!
zplsobeny, feknéme, snizenou schopnosti &i nasazenim. Takové opatreni je i signalem pro
ostatni.

Zpétna vazba:

Podle zavaznosti dané véci. Kdyz se jednalo o néjakou drobnost toho typu, ze na poradé
vedeni nékdo ziral do displeje mobilu, tak jsem prosté fekl, at si mobil vypne. Divil byste se,
jaky Uzas jsem tim u n&kterych vyvolal. Nicméné pfri$té se to opakovalo. “Rikdm, vezméte si to
ven a az si to precCtete, tak se vratte.” Ten chlap se jesté citil ublizené. “Tak vite co, uz se
nevracejte,” To bylo verejné, pred né&jakymi 12 lidmi. Zafungovalo to. Ale zakladatel mého fan
klubu se z néj pochopitelné nestal. Nemuzete ale byt se vSemi kamarad. To je cesta do pekel.
Na druhou stranu ¢im jsem byl starsi a zkusengjsi, tim vic jsem si uvédomoval, jak dilezity je
lidsky pfistup. Nejde o to, nékoho zdeptat. Tim vykon nezvysite. Obecné: za chybu se nema
popravovat. Chybu je tfeba napravit. SluSny a pracovity ¢lovék se tou chybou uz sam trapi
dostate¢né. A lempl? S tim je dobré neztracet Cas. Je nenapravitelny.

M¢l/a jste néjaky ovéreny zpiisob, kdyz jste se snazil/a néco prosadit, jak
se véemi zainteresovanymi aktéry (ministerstvo, odborni poradci, Urad
vlady, jina ministerstva, koali¢ni partneri atd.) komunikovat, jak je
vtahnout do procesu, kdyz jste se snazil/a néco prosadit? Dalo by se néco
systémove zlepsit?



V&echny ty zplisoby, které jste zmifioval ("Sel jste nejdfiv za premiérem, pfi¢emz pokud ten
na danou véc kyvl, pak uz to §lo jednodus$eji? Nebo bylo nejdfiv potfeba vybudovat silny
"case" na pldé ministerstva, pak danou véc prezentovat strané — a az posléze se s tim $lo na
vladu?"), jsou mozné. To znamena ve strané, to znamena na resortu, to znamena treba i u
koali¢niho partnera, nékdy i v opozici. Ale plati, Ze mistem Cislo jedna je strana. Aby vy jste
presvedcil pfedsedu strany, jejimz jste ¢lenem, ze to, co navrhujete, by mélo byt stanoviskem
strany jako celku. A tim také téch péti “vasich” ministrQ. A také poslancl za vasi stranu.

Uvedu trochu atypicky pfiklad: upozorfioval jsem na jednu, ponékud zvlastni (...), nominaci na
velvyslance. Nebyl to kariérni diplomat, byla to politicka nominace. Jako svou kvalifikaci ten
adept mimo jiné uved|, Zze angli¢tiné se za¢né ucit, a ze rozumi polsky. Mohu vas ujistit, ze
pritom o Polsko vibec neslo. No tak jsem na vladé pozadal o slovo a bez konzultace se svou
stranou jsem fekl, Ze jsem prosté proti a proc. Jist&, tim si pratele v politice neziskate.

Jak to za vas v uradu fungovalo, kdyZ vznikne Krizova situace? Kdo postup
koordinuje, jak se vse komunikuje, ridi, jak to cel¢ probiha? Pokud
miizete, uvedte prosim néjaky priklad krize, které jste na ministerstvu
resili.

Takovych bylo nemalé mnozstvi. Jedna krizova situace nastala napfiklad ve chvili, kdy za
mnou prisel ¢lovék a rekl, kon&i ndm smlouva na ostrahu munié¢nich sklad. Ona smlouva byla
na nékolik miliard — a byla v podstaté nevypoveéditelna. Co jste mél délat? Pfesoutézit onu
ostrahu? To trva. Nechat muni¢aky nékolik mésicl v nejistoté, aby na titulnich strankach
napsali, ze nejsou zabezpecené a tfi vesnice budou vyhozeny do povétfi? Nebo pokradovat v
nevyhodné smlouveé za miliardy a “mit klid”? A kdo tu véc, sakra, takhle zanedbal?!? Na
rozhodnuti mate €as v fadu hodin.

Lidsky nejnaroCnéjsi a nejbolavejsi krize nastala, kdyz jsem byl na prvni dovolené. Odjel jsem
na jeden zapomenuty ostrlvek u chorvatského pobrezi, druhy den rano jsem vstaval, bylo
nadherné, vzal jsem si plavky, ze se pUjdu vykoupat. Byl jsem tam sam, rodina méla pfijet az
za tfi dny. V tom mi zvoni telefon. Vazny hlas mi sdéluje, Ze mame Ctyti mrtvé vojaky v
Afghanistanu. A Zze v $est hodin ve&er je tiskova konference na Ministerstvu obrany. Sok byl
jesté umocnény tim, ze pozdéji zemrel jeden dalsi vojak. Pro armadu $lo o nejvétsi ztratu na
zivotech béhem jediného dne od konce druhé svétovy valky. Bylo ale nutné za kazdou cenu
racionalné jednat. Jak se dostat do Prahy? Zacala bourka, pritrz mracen. Pojede trajekt? A
stihnu autem dojet do Zahfebu? A jak potom do Prahy? Nastésti byl k dispozici maly special a
ze Zahiebu jsem mohl do Prahy letét. Musim stihnout tiskovou konferenci v 18:00! Nebo si chci
zitra precist v bulvéru, ze kdyz na$i vojaci umiraji, ministr se vali u mofe? Za deset minut Sest
jsem byl na ministerstvu...

Cela ta situace se posléze pochopitelné provérovala jak v Praze, tak pfimo v Bagramu. Na to
jsou presné postupy a predpisy. Nebylo nutné je ménit. Ministerstvo samotné nemohlo
postupovat néjak jinak. Co ale ministerstvo délat mohlo, bylo snazit se maximalné pomoci
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rakve, na letisti v Kbelich byl i prezident. Ale predevsim tam byly rodiny obéti. Manzelky,



rodi¢e, sourozenci... Byl jsem s nimi, mluvil jsem s nimi, citil jsem s nimi. Nesmi to na vas byt
vidét, ale mate pocit bezmoci. Mlzete délat vlastné hrozné malo.

Jak jste vinimal/a kvalitu podKkladi pro rozhodnuti, které jste dostaval/a?
A jaky byl mechanismus ziskavani informaci?

Uroveni zprav je velmi rozdilna. Je danéa predevsim naptiklad kvalitou konkrétniho velvyslance.
Informace piSe Casto jemu podfizeny diplomat, ale kone¢né slovo ma vzdy velvyslanec. On
vystup svou parafou legitimizuje a prebira za obsah odpovédnost. Ministrovi se nékdy
dostane do ruky plytky kus papiru, jindy je zprava zajimava. Az 70 % spada do té prvni
kategorie.

(...

Domnivam se, ze témér kazdy ministr je do znaéné miry zavisly na nejbliz§im okoli, na par
kli€ovych spolupracovnicich, u kterych ma moznost ovlivnit jejich slozeni. A to, ze jsem se na
ty zhruba tfi, Ctyfi lidi opravdu mohl spolehnout, pro mé bylo zasadni.

.)

Byly zakazky, které byly odargumentované vérohodnég, vyCerpavajicim a konsenzualnim
zpUsobem, a pak byly zakazky, které byly konfliktni a nejednoznacné. Nékdy jsem byl vybaven
dostate¢nym podkladovym materialem pro spravné rozhodnuti, jindy tomu tak nebylo. A byly i
pripady, kdy jste intuitivhé mohl citit, ze za tim néco je.

.)

Vytvoril jsem maly tym (dva tfi lidi) majici mou d@véru. Vymezil jsem urcity ¢as — ne velky, tak
tyden nebo dva - k vyhledani faktickych argumentt dokladajicich, ze zakazka je nebo neni v
poradku. Pokud se pochybeni potvrdilo, nasledovala vyména manazera projektu a rozjezd
zakazky znova, od nuly. Ministr obrany ma vyhodu v tom, ze kdyz jde do tuhého, mize zadat
Vojenské policii, aby véc prosetfila. A ve zvlast citlivych nebo spornych pripadech mdze
zaukolovat i Vojenské zpravodajstvi.

Pokud byste m¢l/a moznost dat budoucimu ministrovi/ministryni na
zaklad¢ vasich zkusenosti néjaka doporuceni Ci rady, jaké by to byly?

To hlavni sdéleni by bylo, Zze pokud chce prozit naplnény spokojeny klidny zivot, tak at se
podobnému angazma vyhne. Vrcholna politika vyzaduje skute¢né zvlastni povahy. A tedy
dlouhodoby pocit uspokojeni a naplnéni mize prinést jen ¢lovéku, ktery je... prosté velmi
specificky.

Ve vysokych politickych sférach hodné fouka. Zezadu do vas sem tam rad leckdo kopne,
pratelé vas zrazuji, aby vas vzapéti objimali. K dosazeni osobnich ambici se pouzivaji vSechny
prostredky. VS§echny! Je to opravdu pozoruhodné prostredi. Ne, vibec nejsem zaujaty nebo
dokonce zahorkly. Pfiznam se, ze se tim v8im s odstupem spi§ bavim. A mozna, ze kdybych si
podobnou zkusenosti neprosel, mél bych pocit, ze mi v zivoté néco uniklo.



Pojdme to vylehcit. Jedno americké réeni fika: Nebyl pro showbusines dost pohledny, tak se
dal na politiku.

Jiri Rusnok

Jak probihalo predavani ministerské/premiérské funkce? Jak jste byl/a do
funkce uveden/a, v jaké podob¢ vam byly predany informace?

Ono je to vzdy do jisté miry néCim specifické. Tedy u mé urcité, protoze ja jsem byl vzdycky
vlastné nahradnik, "parasutista," krizovy manazer. Takze nastup neprobihal podle béznych
postupUl. Ale ta moje pfriprava spocivala v tom, zZe ja jsem, jak uz jsem zmifioval, uz jako
absolvent vysokeé Skoly a po vojenske sluzbg, ktera tehdy byla jeSté povinna, pracoval ve
Statni planovaci komisi. Vystudoval jsem narodohospodarské planovani, jak se ten obor tehdy
jmenoval, takze jsem délal opravdu to, co jsem vystudoval, a od piky se jako referent ucil, jak
se spravuje stat v ekonomické oblasti. Pak jsme se zménili na federalni Ministerstvo
strategického planovani, poté jsem byl kratce na federalnim Ministerstvu prace a socialnich
véci, nacez jsem ze statni sluzby odesel a pracoval jsem jako expert pro Odborovou centralu,
jesté za Richarda Falbera a za byvalych $éf( odbor0.

Bylo to skute¢né jako seskok padakem. Samoziejmé jsem néco o Ministerstvu financi tusil,
protoze jsem s nim do urgité miry kooperoval uz na Ministerstvu prace a socialnich véci, a mél
jsem povédomi v obecné roving jesté z doby, kdy jsem byl ve statni spravé. Zadné predavani
ale v podstaté neprobéhlo. Protoze on ten odchod Pavla Mertlika nebyl samoziejmé néjak
pratelsky, planovany, bylo to celé trochu hr. Detaily uz si opravdu nepamatuiji, ale mozna jsme
si prosté sedli, dali si kafe a on mi ve zkratce fekl, tady je toto a toto.

Informace o tom, v jakém stavu jsou tifeba detailn&jsi projekty, jsem rozhodné nemél.
Samozriejmé o velkych projektech, typu napriklad dokon&eni privatizace Komeréni banky, jsem
néjaky prehled mél. A pochopitelné jsem do urcité miry znal rytmus toho, jak se pfipravuje
statni rozpocet.

To byla doba, kdy jsme se teprve pfripravovali na vstup do Evropské unie, Cili vSude probihala
legislativni smrst, pfepracovavaly se r(izné zakony. Clovék tyto véci znal n&jak obecné z té
vladni agendy — ale do detailu ne.

Na MPO to uz bylo jednodussi. Poté, co se po volbach 2002 zménil premiér a zménila se
struktura vlady — ta nasledujici byla sice dal vedena CSSD, ale uz nebyla jednobarevna, ale
koali&ni — mi Vladimir Spidla nabizel, abych pokradoval na Ministerstvu financi, nicméné n&jak
jsme se zcela neshodli programové, protoze ja jsem predevsim odmital jeho predstavy o
dramatickém zvySeni schodku. Nac¢ez on mi pak jako alternativu nabidl, jestli nechci jit na
Ministerstvo pramyslu. Tak jsem si fekl, pro¢ ne, mé bavi poznavat nové véci, takze jsem s tim
souhlasil. No a tam uz probéhlo vcelku viceméné normalni pfedani, od odchéazejiciho ministra
Miroslava Grégra, tedy Clovéka, ktery tam samoziejmeé zanechal vyraznou stopu a ta agenda



byla vlastné svym zplsobem mnohem prehlednéjsi, nez byly finance. Oproti resortu pramyslu,
kde jde viceméné o energetiku a par véci kolem, byly finance pytel blech. Takze to pro még, v té
dobé uz ¢loveéka, ktery tu statni spravu vcelku znal, nebylo tak slozité.

Samoziejmé musel jsem se s tim resortem podrobngji seznamit, to je jasné, Sel jsem do
noveho prostredi, mezi noveé lidi a tak dale, ale ten pfechod byl pomérné organicky, protoze
jednak vlada se nezménila zcela, fada lidi ve Spidlové viadé pokradovala z minulé Zemanovy
vlady, a jednak nedoslo k néjakym zasadnim programovym zménam, spi$ se menily vnégjsi
okolnosti. Napriklad to, ze na zacatku, hned po nastupu nové vlady v lété roku 2002, byly ty
obrovské povodng, takze moje prvni seznameni s primyslovymi podniky bylo takové, Ze jsem
jezdil lodi¢kou po Spolané Neratovice a prohlizeli jsme si, kam az saha voda. To samé pak v
Lovosicich a vlastné vSude, kde byly zaplavy. TakZze v zacatcich se resily spis tyto akutni
problémy.

A pak jsme se zabyvali zejm. energetickou koncepci, ktera, myslim, se nam tehdy docela
podatila. To uz je bohuzel ale v§echno davno pokryté prachem a doba se dost zménila.

Nicméné, abych to shrnul, resort primyslu byl z mého pohledu mnohem jednodussi, protoze
se ¢lovék mohl soustredit na nékolik malo velkych, zasadnich projektl, a ty prosté tlacit.

Jaka je podle vas primarni role ministra, resp. premiéra? Jde spise o
politického "vyslance", manaZera jemu svéreného ministerstva, nebo
odbornika na problematiku daného resortu?

Tak Clen vlady je predevsim ¢len toho nejvyssiho organu vykonné moci v dané zemi. Vlada u
nas rozhoduje ve sboru, jako kolektivni organ. Cili kdyZ se stanete ministrem zemé&délstvi, tak
jste sice ministr povéreny fizenim Ministerstva zemédeélstvi (coz mate uvedeno i na dekretu),
ale primarné jste &len vlady. Protoze ve vladé se rozhoduje hlasovanim — a vy budete hlasovat
nejen o tom, jestli se maji zvySit &i snizit dotace do zemédélstvi, ale budete hlasovat i o tom,
jestli se ma kulturni politika vyvijet tak nebo onak, jestli se ma Skolstvi vyvijet tak nebo onak,
jestli dichodovy systém se ma zménit nebo nezmeénit.

A troufnu si fict, Zze to je véc, kterou si mozna 80 % lidi, ktefi do té funkce jdou, vibec
neuvédomuije. Ze kdyZ se stdvdm ministrem, tfeba Zivotniho prostiedi, budu také
spolurozhodovat o celé fadé jinych véci, od obrany az po kulturu, které v dany moment
doty¢na vlada resi.

Cili z toho vyplyva, nebo s tim koreluje, to, Ze ministr je primarn& podle mého nazoru politicky
predstavitel. Ustavni &initel. A vzhledem k tomu, Ze je povéfen fizenim né&jakého resortu (ve
valné vétsiné pripadud), soucasné je i politicky manazer. Protoze ministerstva jsou vlastné
postavena jako monokratické instituce, kde se na rozdil od byznysu nebo od nékterych
organu, které funguji kolektivné — jako tfeba pravé vlada nebo tfeba rady nékterych
nezavislych instituci typu centralni banky, kde se rozhoduje kolektivné —, rozhoduje
autokraticky. Ministr nastoupi do funkce a je zodpovédny za fizeni daného resortu, tedy nejen
toho "baraku”, té instituce, ale celého resortu, pod ktery spada fada podfizenych organizaci.



Takze on soucasné musi byt schopny manazer. Asi neni tfeba nikomu vysvétlovat, ze nikdo
nevyjde ze stfedni Skoly a nejde fidit firmu, kterd ma nékolik tisic zaméstnancu. K takovému
postu se dostavate velice pozvolna. Az poté, co prokazete néjaké schopnosti na nizsich
urovnich, co fidite maly tym, pak vétsi a vétsi... A to je véc, na kterou by se mélo myslet uz pfi
nominacich. Ano, ministr ma byt politik, ktery vi, co chce, prosazuje néjaky program a néjaké
hodnoty, za které kandiduje, za které je pfipadné zvolen a je s nimi néjak ztotoznén. Je
nominant néjakého politickeho sméru. Ale pak to ma byt také manazer, ktery je schopen
solidné Fidit takovou, vétSinou pomeérné velkou instituci, jakou je dany resort.

Coz samozrejmé nedéla sam. Je jasné, ze ministr nefidi vS§e do posledniho pracovnika toho
resortu, ale aby mohl jemu svérenou instituci fidit a aby to fungovalo, musi byt schopen Fidit
néjaky tym vedoucich pracovniki. Coz obnasi fadu souvislosti. Musi byt schopen ty lidi, které
tam ma, néjakym zplsobem poznat, motivovat a tak déle.

Nicméné komplikace u nas, na rozdil mozna od vyspélejsich zemi s dlouhodobé&jsi
demokratickou tradici, je v tom, ze my nemame tradici stability vysoké verejné spravy — i kdyz
to uz po 30 letech demokracie muze znit divné. Tim padem neméame ani odpovidajici kvalitu na
v8ech stupnich verejné spravy.

Rozhodné nerikdm, Ze je vSechno $patné, to vibec ne. Naopak, ja vzdycky statni spravu
hajim. Nicméné neni to srovnatelné se situaci, kdy se stanete ministrem v zemi typu Némecko,
Anglie, mozna i Italie. Tam je to takova rutinni zalezitost. Pfijdete do Ufadu, je tam né&jaky statni
tajemnik, néjaci vysoci predstavitelé daného resortu, ktefi jsou tam 10, 20, 30 let. A ti, obrazné
feCeno, vytahnou ten spravny Suplik, at uz jste z levice, z pravice, a — samoziejmeé kdyz to
zjednodusim — feknou, "Vyborné&, pane ministfe! PfeCetli jsme si program vlady, vime, co vy
preferujete, prosazujete, a tady to mame pripravené a budeme délat to, to a to. A ten systém
jede. Kdezto u nas systém takto vyspély neni. Protoze ta ministerstva jsou v rlizné situaci, i
personalni, rizné resorty prosly vétsimi ¢i mensimi obménami a nékteré se vyvinuly treba lépe
a nékteré hlre.

Takze u nas, k jiz zminénym rolim ministra, pfistupuje jesté i to, ze se musi do znac¢né miry
relativné detailné zabyvat tim svym resortem, ministerstvem. Ve srovnani tfeba se zemémi,
které jsem uvadél, zejména velkymi demokraciemi. U nas prosté nemuzete byt Cisté politicky
manazer, ktery plynule prestoupi z néjaké volebni kampané na ministerstvo, aniz byste mél
trochu ponéti, o €¢em vlastné to ministerstvo je. To byste pravdépodobné neuspél.
Samoziejmé, mlze se néjakou shodou nahod stat, Ze nastoupite zrovna na néjaké
stabilizované ministerstvo s velmi dobrym personalem a néjak to do sebe zapadne a vlastné
se to podari. Ale je to spiSe méné pravdépodobné. "

Prichazel/a jste do uradu jiz s definovanymi prioritami, néjakou vizi, nebo
se formulovaly az posléze, "za pochodu'?

U toho Ministerstva financi jsem mél spis§, jak jsem zminil, takovou "stabiliza&ni" roli.
Dotahnout véci, které tam byly rozbéhnuté, nedopustit néjakou zasadni diskontinuitu — a bylo
jasné, ze po volbach se uvidi, jaké bude usporadani a tak dale. Takze vize byla spi$ jen obecna
— tlacit dél na snizovani schodkU. A to se dafilo. Plus samoziejmé velka ¢ast agendy byla



Konsolida¢ni agentura, kdy se prosteé fesili vSichni ti "pohrobci transformace” a hledali jsme
cesty, jak tu aktivu néjak znovu ozivit a vycistit, at to nékde zbyte&né nelezi.

Takze tam na néjaké vize ani nebyl prostor, §lo opravdu spi$ o operativni zalezitosti a dotazeni
véci, které byly rozpracované, plus o evropskou agendu — a toho bylo az az.

Na Ministerstvu prdmyslu uz to bylo jiné. Tam uz jsem el s n&jakou vizi, planem — mimo jiné
se méla pfipravit nova energeticka koncepce, to byl rok 2002, takze u ni byl horizont kolem
roku 2030. Tehdy se totiz dost ménil energeticky, zejména elektroenergeticky trh. Evropa uz
tehdy vstupovala do jakési liberalizace, zatimco my jsme byli teprve na zacatku toho procesu.
Privatizovala se néktera odveétvi, za Zemanovy vlady se napfiklad zprivatizovalo plynarenstuvi,
probihala takzvana integrace CEZu, takze se do n&j zpét integrovaly n&které distribuéni
podniky, které se predtim v dobé kupdnové privatizace, ponékud uméle oddélily. Tim padem
jsme se hodné zabyvali koncepci Ceské energetiky v delSim horizontu, jak by méla vypadat — a
hlavné jak by mélo vypadat regulatorni prostrfedi. To vSe se tvofrilo.

Do jaké miry se vam podarilo naplnit priority, se kterymi jste do uradu
prisel/prisla? Vybavite si jedu, dvé priority, které se ve vasem funk¢nim
obodbi podarilo zrealizovat? A jaké byly z vaseho pohledu klicové
faktory, které napomohly tomu, Ze se plnéni priorit darilo?

Domnivam se, ze ta mise na Ministerstvu financi probéhla v zasadé uspésné. Za takovy
nejviditelngjsi "uspéch™ — a ja to slovo uspéch nemam moc rad, protoze, jak se fika, uspéch
ma mnoho otcu a neuspéch je sirotek — povazuji to, ze jsme dotahli privatizaci Komercni
banky, a to bez jakychkoli skrupuli a skandalll. Coz historie nakonec potvrdila. — byla to de
facto nejlépe prodana ¢eska velka polostatni (nebo dfive statni) banka.

Mimochodem, Komer&ni banka byla bankou podobné velikosti jako Ceskéa spofitelna, dokonce
mozna o néco vetsi (zalezi na parametrech, kterymi velikost méfime) a my jsme ji prodali za
dvakrat tolik, nez se prodala Ceské spofitelna. Do posledni chvile to byl otevieny, férovy tendr.
Na konci se oteviraly obalky, byli dva zajemci, Unicredit a Societé Géneral, a Francouzi tehdy
dali o néco malo vic, takze banku ziskali oni.

Povedlo se pfripravit navrh statniho rozpoctu na rok 2002, ktery potom byl i schvélen bez
néjakych vétsich slozitosti — coz nebylo Uplné jednoduché, protoze to bylo v dobé opozi¢ni
smlouvy a vlada neméla vétSinu v parlamentu. A opozi¢ni smlouva nezaru¢ovala schvaleni
konkrétnich zakon( ani statniho rozpodtu, ale jen to, Ze druha strana nebude podavat navrhy
o hlasovani o nedlivére vladé. Ale nemusela hlasovat pro nase navrhy — a taky ne vzdy
hlasovala.

Ten rozpocet se nicméné zlepSoval, dafilo se v ném rozpoustét ztraty Konsolidacni agentury,
které se do rozpocltu prevadély — a i pres ty jsme deficit snizovali, ten posledni rok byl ve vysi
nizSich desitek miliard, nevim uz presné&, néjakych 10, 15, 20 miliard. Z dnesniho pohledu
usmevna Cisla, nicmeéneé tehdy se o tom samoziejme vedla velka diskuze.

PFiciny Uspéchu:



Myslim, Zze se povedly, protoze na né byl smérovan velky fokus z moji strany a ze strany
vedeni ministerstva. Zasadni podle mé bylo, Zze se mi podafilo ziskat na mou stranu praveé
klicové lidi Ministerstva financi.

(.)

A samoziejmé, a to je v této roli klicové, vy musite ziskat a udrzet si spolupraci, pfizer a
podporu premiéra. Ministr financi nemUze fungovat bez podpory premiéra. A tu se mi dafilo
néjakym zplsobem si ziskat a udrzovat ji. Byt s Milo§em Zemanem to nebylo nikdy
jednoduché, ale v té dobé jesté byl kooperativni, racionalni a i jeho zdjmem bylo, aby se
situace stabilizovala, zUstala stabilni — a strana to posléze mohla prezentovat tak, ze dokaze
vladnout a resit ty slozité problémy, které fesit musela.

Takze i diky soubéhu téchto faktorl se ty véci, které jsem zminil, podarily. Nicméné ja opravdu
vzdy kladu velky dlraz pravé na spolupréaci s tim aparatem, s lidmi kolem vas.

Vybavite si naopak néjakeé véci, které se nepodarilo realizovat? A jaké byly
pricCiny toho, ze se realizace n¢které z priorit nezdarila?

Bezpochyby takoveé véci byly. Pokusim se vzpomenout si na néjaky konkrétni pfiklad, nicméné
obecné — v takovych pfipadech je jasné, ze bud mate néjaky konflikt ve vlade, kdy jeji urcita
¢ast, v hor§im pripadé jesté do jisté miry tfeba podporena premiérem, prosazuje néjaké jiné
reSeni. A vy, kdyz neziskate vétsinu, tak tu véc prosté neprosadite.

Priklad, ktery mé ted napadl, neni pfimo néjakym mym tehdejsim cilem, ale pamatuiji si, ze
jsem vedl v jednu dobu pomérné ostré debaty s tehdej$im ministrem vnitra, budiz mu zemé
lehka, Stanislavem Grossem. On tehdy velmi tlagil na pilu ve snaze zvysit financovani policie,
zejm. platy policistd. V této oblasti se ovsem vzdy zkonzumuje tzv. u¢elné v podstaté jakékoliv
mnozstvi penéz, které je k dispozici. Je to témér jako ve zdravotnictvi, a ja jsem vzdycky fikal,
podivej se, tady mame mezinarodni srovnani, mame nejvétsi pocet prislusnikd policie na hlavu,
nejvice kriminalist(... Ja vim, Ze ta mezinarodni srovnani maji vzdy néjaké nedostatky, ne vse
je uplné srovnatelné, ale v téchto vécech jsem tak trochu bojoval, chtél jsem byt Setrngjsi nez
néktefi moji resortni kolegové — napriklad pravé na vnitru, nebo tfeba podobné to bylo s
ministerstvem zemédeélstuvi.

Cemu jste ve své roli musel/a vénovat nejvice ¢asu?

To je velmi kliCova véc — a nikterak jednoducha. Protoze vy jako ministr nejste zcela panem
svého Casu. Musite travit pfimérené mnozstvi Casu vécmi, z nichz se de facto neni mozné
omluvit. Musite chodit na vladu, do parlamentu. Jisté — do parlamentu se da chodit feknéme
pfiméfené vasemu angazma, které tam zrovna mate, nemusite v ném sedét 24 hodin denng,
ale je to hodné velky zrout ¢asu. No a k tomu samoziejmé musite vénovat pfiméreny ¢as
fizeni daného resortu, v néjaké ultimatné nutné minimalni mife musite dohlizet na to, ze tam
véci bézi, jak maiji.



Jakym zpusobem jste ziskaval /a informace o vécech, které se dély, o
agendach a podobné? Mél/a jste nastaveny néjaky systém dejme tomu
pravidelnych reporta? Jaké byly vase informacni kanaly?

Tim naprostym zakladem, ktery se mi vzdy osveédcil, byly pravidelné tydenni porady vedeni
ministerstva, kdy jsem si od kli¢ovych pracovnikl vyslechl, jak v jejich agendach bézi ty, které
projekty, agendy, které maji na starost. Protoze uz tohle vede k urcité discipliné celého toho
""baraku™; neni prosté& mozné — a takové pfipady tu samoziejmeé byly a jsou —, Ze se tam
ministr neukaze nékolik tydnd. To je absolutné Spatné a takovym zplsobem neni mozné ridit
ani krej¢ovskou dilnu. Takze jisté — mlzete byt samozrejmé nékde na vyjezdu v zahranici, kraji
a podobné, to je vSechno hezké, ale musite Fidit i ten aparat. A na to si musite vyhradit urCity
Cas. Takze dejme tomu jednou za tyden mate poradu, ktera funguje i jako pfiprava na viadu,
takze mUzete touto formou rychle ziskat podklady svého ministerstva. Nestaci mit je pouze
na papire, to je samoziejmost, ale vy potiebujete ty véci take "nasat", abyste mél predstavu:
Aha, o tento bod se nebudu viibec zajimat, tenhle bod mé naopak zajima, jaké mame
stanovisko, pro¢ ho mame pravé takove... A v tom se pravé potiebujete efektivné zorientovat,
abyste byl co nejlépe pfipraven. A v této véci je funkce ministra financi pravé specificka.
Ministfi nékterych jinych resortll mohou svym zplsobem tfeba 80 % agendy ignorovat. Coz
samoziejmé neni dobre, ale Casto to tak je. Ale jako ministr financi mizete ignorovat velmi
malo, protoze kazdy druhy bod je o penézich.

Pak se samoziejmé nevyhnete medialnim zéalezitostem, komunikaci. Protoze kdyz nebude
verejnost védeét, ¢im se zabyvate, co jste udélali a proc, tak zfejmeé nebudete mit jeji podporu.

Tim padem vasim ukolem je balancovat vSechny kliC¢oveé agendy, veskeré tyto role, které
ministerska pozice pfinasi, a zaroven se zadnou z nich nesmite nechat zahltit. Protoze jednou
z véci, které podle mé celéa fada lidi v podobnych funkcich nezvlada, je to, ze se nékterou z
téch agend praveé zahltit nechaji. Napfiklad sedi od rana do vecera v parlamentu, pfic¢emz se
domnivaiji, ze tim maji vyhrano, protoze se tam vSemi znaji a maji vse predjednano. Jenze ono
to tak nefunguje.

Obrazné feceno, vy prosté zonglujete s nékolika mi¢ky — a neni mozné pochytat vSechny.
Respektive ¢as od ¢asu néktery z téch mic¢kl spadne, coz znamena, ze vy musite delegovat a
rozhodovat se, kterému z téch mickli momentalné date vétsi vahu, ale ony se mlzou v ¢ase
meénit. Takze budete-li mit néco dllezitého ve snémovné, potrebujete ziskavat podporu tam a
travit tam vic ¢asu, budete tfeba chodit do hospodarského ¢i rozpoctového vyboru
opakované. A v momenté, kdy to tam zvladnete, zase se mUzete vic soustredit tfeba na
néjaky projekt na ministerstvu, u néjz tusite, ze je zasadni a ze pokud dopadne Spatné, bude
to mit velmi negativni dopad na spoustu dalSich véci.

Samoziejmé nemUzete mit v8echno v idedlnim objemu a ¢ase. Vzdy musite prioritizovat. Ale
neni mozné se dostat do stavu, kdy si feknete, ja se ted vibec nebudu starat o to, co se
odehrava ministerstvu, oni si to ti Ufednici néjak vyresi sami. Tak to mozna funguje pravé v
Némecku ¢i v Anglii, kde jsou ti vysoci ministerSti Ufednici zavedeni, vy si s sebou pfivedete



jednu dvé kliCoveé osoby a pak fungujete Cisté jako politicky vrcholovy manazer — u nas
bohuzel ne.

(...

Pravidelné porady byly nicméné pochopitelné jen zaklad. Kromé nich probihaly samoziejmé
dal$i porady, zejména kdyz byly rozpracovany néjakeé zasadni projekty typu privatizace apod.,
tak jste jich mél vyrazné vic, protoze pochopitelné se chcete a potifebujete orientovat i v téch
dalSich agendach. Takze informace ziskavate praveé od lidi na téchto poradach. Den ministra
se v podstaté nesklada z ni¢eho jiného nez z toho, Ze ma neustale néjaké schlizky. Tedy aspon
ja jsem se vzdy snazil byt maximalné otevieny a pfijimat rtzné lidi, nejen ty, u kterych jsem
védeél, co mi zhruba feknou, ale i ty, o kterych jsem védél, Zze tfeba budou kriti¢ti. V&etné
zastupcl opozice. Pak samoziejmeé reprezentanty byznysové sféry, odbord, akademické sféry.
Protoze jsem védél, Zze to je absolutné klicové — nenechat se uzavfit do néjaké informacni
bubliny, coz samoziejmé v ministerském angazma hrozi. Protoze primarné jste obklopen
néjakou omezenou skupinou lidi, kterd mize mit tendence informace k vam jdouci néjakym
zpUsobem filtrovat nebo trochu usmérriovat. Cili toto povazuji za diileZité — zachovat si
otevreny pristup k lidem a podnétim ze vsech stran. Snazil jsem se vzdy hodné komunikovat
se vSemi stakeholdery, v zavislosti na tom, o jaky resort se jednalo. Ale vétSinou to byl pravé
byznys nebo ti socialni partnefi — svazy pramyslu, rizné asociace a tak dale.

.)

Jednak se neustale vytvareji rizné odborné analyzy. Pochopitelné v zavislosti na tom, v jakém
oboru se pohybujete, ¢tete odborny tisk — i to je dllezité. A vzdycky jsem jesté mél kolem
sebe — vétSinou velmi malou — skupinu néjakych poradcd, lidi, u kterych jsem veédél, Zze jsou
lepSi nez ja z hlediska néjaké znalosti, odbornosti. Tito méli samozfejmé i vic &asu na to, se do
tématu ponofit vic, a také mi poskytovali zpétnou vazbu, prichazeli s riznymi informacemi,
které néjakym zpusobem ziskali nebo je nékde syntetizovali z dalSich podkladu. Takze i s témi
jsem mél pravidelna setkavani.

()

Na Ministerstvu financi mate tfeba néjaky standardizovany report plnéni statniho rozpoctu —
vite kazdy den, kazdy tyden, jak se rozpocet plni. Pak mate vhled do né&jakych hlavnich
makroekonomickych udajl, které se k vam dostavaiji.

Na Ministerstvu pramyslu je to obdobné, ale tam vas pochopitelné vic zajimaji zase nékteré
specifi¢téjsi udaje o vyvoji hospodarstvi, ale je to spi§ takova makro-statistika. Protoze jste
prosté makro-manazer.

Jakym zpuasobem jste si formoval/a sviij tym? Do jaké miry se jednalo o
lidi, kteri uz na urad¢ byli, a kolik jste si do uradu privedl/a saim/sama?
Jaci byli ti klicovi lidé (a jak jste si je vybiral/a)?



V naSich podminkach uspéch daného ministra skute¢né stoji a pada s tim, jaky ma za sebou
ten nejblizsi, spolupracujici a spolu-fidici tym. U nas to tak prosté je, protoze tady ta
ministerstva maiji velmi riznou kvalitu — a nékdy i velmi mizernou. A ministr sam, kdyby byl
sebegenialnéjsi, to prosté nemuze zvladnout. ProtoZe na to nema kapacitu, on ma spoustu
dal$ich roli, o nichz uz jsme mluvili. Takze chcete-li v této misi uspét, potfebujete mit kolem
sebe nékolik "tahoun(", tedy téch kli¢ovych lidi, ktefi to ministerstvo de facto Fidi Cili jsou v roli
néjakych dejme tomu naméstkd, statnich tajemnikd, respektive — jak se jim nyni fika (ono se
to stale méni) — vrchnich feditell. Prosté v podstaté tu Uroven B minus 1, kde potfebujete mit
neéjakych pét az 10 lidi, zalezi na velikosti ministerstva, ktefi jsou velice kvalitni, znaji ten resort,
jsou k té praci loajalni, odborné zdatni.

.)

V naprosté vétsiné pripadd jsem vyuzival lidi, ktefi tam byli. Ja jsem si s sebou zadné lidi
nebral, to nebylo mym zvykem, naopak jsem vyuzival ty lidi, co tam byli. Cili na Ministerstvu
financi to byli ti naméstci, Janota, Volf a dalsi — ti klicovi lidé by se vzdy dali spocitat na
prstech jedné ruky. Pak uz je to samoziejmé na nich, jak si to uvniti ministerstva oni fidi.

Takze ze bych si jako ministr financi nékoho s sebou vylozené privedl, to si nevybavuiji.
Samoziejmé, byli to néjaci dva, tfi poradci, ktefi byli ale vétSinou na ad hoc nebo externi bazi,
néjaky ¢astecny Uvazek. A jinak jsem vesmeés cely aparat prevzal.

A na Ministerstvu prmyslu to bylo podobné. I kdyz tam jsem poté nabral ¢lovéka na tu
energetickou ¢ast, kdyz jsme méli pfipravit zminénou koncepci, protoze jsem nabyl dojmu, ze
by to mohl posunout. Byl to ¢loveék, ktery mél za sebou byznysovou zkusenost, sice ne pfimo
v energetice, ale z blizkych oblasti. Jednalo se o projektanta, &lovéka, ktery ved| vétsi
projektovou kancelaf. A na to jsem mimochodem taky vzdycky velice dbal, kdyz jsem si s
sebou lidi nékam bral. Primarni je dlvéra k nim, dlveéra v to, ze jsou to lidé, kterym vérite, ze
vas nenechaji na holi¢kach, ze pod vami nebudou kopat jdAmu — a pak samoziejmé museli byt
odborné zdatni a musela za nimi byt néjaka jiz vykonana prace, néjaky vysledek. Nemusi se
jednat o néco exemplarniho, ale vite, Zze se ukazali v néjaké praktické roli jako Uspésni
manazeri.

M¢l/a jste v personalni oblasti nastavené né¢jaké mechanismy zpétné
vazby? V pripadé, ze jstebyl/a s vykonem nebo vystupem nékterého
spolupracovnika, mél/a jste k dispozici néjaké nastroje, které by vam
umozZnily sjednat napravu?

UpFimné musim pfiznat, Zze za mé éry tam zadné sofistikované metody hodnoceni nastaveny
nebyly. Mluvime tady o dobé pred vice nez 20 lety. Ja jsem k tomu pristupoval tak, ze jsem si
pravidelné hlidal ur&ité vystupy, které samozrejmé prochazely néjakym testem, urcitou
verifikaci interniho fizeni, kdy doty¢ny bud obstal, nebo neobstal... Poté nasledovalo i néjaké
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neobstal. Mné vzdycky hodné zalezelo na tom, jak jsou danou véc lidé schopni obhdjit v



néjaké debaté, takZze na poradach vedeni muselo napfiklad zaznit, navrhujeme to a to a
navrhujeme to proto a proto. Takze nejen, ze néco "hodite" na papir — a déj se vlle bozi...

Nejednalo se tedy o néjaké sofistikované metody hodnoceni — spi§ bézné, logické postupy,
kdy jste s témi lidmi byl viceméné v kontaktu na denni bazi, vidél jste, co produkuiji, a vidél jste,
jestli to obstoji, nebo ne — jednak ve vasich ocich, ale zejména pak v oCich téch, ktefi s danou
véci pfichazeli do néjaké dalsi interakce. A o to vice, pokud se jednalo o néjakou interakci
vnéjsi — jestli to umeéli obhajit prave tfeba v pfipominkovém fizeni, v parlamentnich vyborech a
tak dale.

(Kdyz se néco nedafilo...) V prvni fadé jsem se pochopitelné snazil hledat pfi€iny. Nékdy véci
neztroskotaly na tom, ze by ti lidé, ktefi na ni pracovali, byli §patni nebo néco $patné
vymysleli, ale protoze ta véc samotna byla prosté kontroverzni — tfeba §la proti zajmim jinych
stakeholderl. Takze jsem se nejdfiv snazil zanalyzovat, v ¢em je problém. A jak jsem rikal,
vzhledem k tomu, Ze ja jsem na téch ministerstvech byl kratce, mdj pristup nebyl takovy, ze
bych v tom relativné kratkém case délal néjaké personalni zmény a fikal, ty na to nemas, ty to
nezvladas a podobné. Muj pfistup byl takovy, ze jsem si ty schopnéjsi "pritahl™ vic k sobé,
Mozna je vic zatizil — a ty méné schopné prosté trochu upozadite. Ale samoziejme, kdyby
Clovék mél tu perspektivu delsi, tak bych asi v nékterych pripadech premyslel o urc€itych
vétSich zmeénach.

Jak fungovala komunikace a spoluprace s Uradem vlady?

TéZko Fict. Ono se to dost ménilo v &ase, za kazdého premiéra se ten Ufad vlady chova jinak,
néjak se to tfeba posouva. Za Zemana tam byl obrovsky aparat poradcu, kdy v podstaté
kazdy resort tam meél svého poradce na danou oblast, a ten pfipravoval premiérovi stanoviska
k podkladtiim, které z daného resortu prichazely. Takze kazdy resort mél na uradé svého
partnera, jakéhosi "account managera" — a to, myslim, fungovalo celkem dobre.

A pak samoziejmé zalezelo taky do zna&né miry na situaci — a ta se ménila. Byly tfeba doby,
coz bylo pravé v Zemanoveé vladé, kdy se Zeman snazil hodné véci delegovat na své
mistopredsedy. My jsme méli, myslim, ti: Spidla byl mistopfedseda vlady a staral se o né&jakou
¢ast téch resortl. Ekonomické resorty ke konci padly na Grégra (zpoc¢atku tam tedy byl nékdo
jiny) a pak tam byl myslim nékdo, kdo koordinoval zahrani&i, obranu, bezpeé&nost, vnitro a
podobné. A ti pro n&j fungovali jako takovi koordinatofi pro jednotlivé oblasti a vlastné byl
trochu i jakymisi garanty toho, ze kdyz nékdo z "jejich" oblasti cokoli pfedklada, uz je to
projednané a podobné.

Za Spidly uz to bylo trochu jiné, protoze pochopitelné kdyz se jedna o koaliéni viadu, jeji
charakter je jiny. V ni jsou mistopredsedové vlady podle koali¢niho zastoupeni, aby kazda
strana koalice méla néjakého mistopredsedu vlady.

TakZe to, co bylo tfeba za Spidly — tedy Ze on byl sou¢asné i jakymsi povéfenym zastupcem
tfeba zdravotnictvi pro to prfedsednictvo vlady —, to asi v dnesni vladé neni mozné, kdyz
mistopredseda vlady za zdravotnictvi a mistopredseda vlady za oblast prace a socialnich véci
je také mistopredseda vlady. Cili ono to vzdy zaleZi na tom, jak je dana vlada strukturovana. Ja



osobné si myslim, Zze pro nase podminky je lepsi, kdyz je téch ministrd méné a téch
mistopredsed(l také méné. Ze je lepsi, kdyZ ti mistopfedsedové samoziejmé uréeni jsou —
jeden, maximalné dva, prevazneé proto, ze vzdy je potfeba mit néjakého zastupce, kdyz je
premiér na cestach, pfipadné je nemocen a podobné — v takovych situacich by tu mél byt
¢lovek, ktery bude vladu ridit.

A pak velmi zélezi opravdu na daném premiérovi, jestli si vyhradi ¢as — a ja vim, ze to je
stragné tézké. Nicméné na Uradu vlady je spousta koordina&nich organd, rdznych rad, které by
mely slouzit jako koordinacni v mnoha oblastech. A ty by mél podle mého nazoru v zasadé
Fidit praveé premiér, nebo minimalné by je mél velmi podrobné sledovat. Pfimo Fidit je mohou
néjaci jeho poveéreni tajemnici nebo ministfi, ale on by je mél pravé podrobné sledovat.

V nasi historii a praxi se v riznych dobéach vracely platformy typu porada ekonomickych
ministrQ, za rlznych vlad, a podle mé to mélo své opodstatnéni. Protoze tam si prosté ti
ekonomicti ministfi probrali néjaké hlavni véci a jeden z nich byl povéren pak danou véc
n&jakym zplisobem prezentovat premiérovi nebo vladé. Cili t&ch moznosti n&jaké koordinace
je stradné moc, ale ja sam na ni zadny genialni systém nemam. Domnivam se, ze kliCova je
nakonec spi$ ta Uroven "minus jedna" — takze ti statni tajemnici nebo dnes spiSe naméstci. Ti
kdyby se koordinovali, tak si myslim, ze cely ten systém bude fungovat lépe a ze ti ministfi uz
se potom né&jak domluvi a uz té véci daji v podstaté jen politicky ramec a ty taktické a
strategicke véci. Ale ze kliCova je v tomto praveé role premiéra, jeho schopnosti tyto véci
nastavit a vykonavat.

M¢l/a jste néjaky ovéreny zpuisob, kdyz jste se snazil/a néco prosadit, jak
se vSemi zainteresovanymi aktéry (ministerstvo, odborni poradci, Urad
vlady, jina ministerstva, koali¢ni partneri atd.) komunikovat, jak je
vtahnout do procesu, kdyz jste se snazil/a néco prosadit? Dalo by se néco
systémove zlepsit?

Neni to jednoduché, protoze véci jsou dynamické, ale samoziejmé je velmi zasadni, aby,
pokud to jen trochu jde, ten ministr mél dobrou pozici v rdmci strany. Plus samoziejmé
primarné dobry vztah s premiérem.

Ono je to vzdy evidentni — siln&jSi osobnost v dané strané je vzdycky mnohem vic schopna
dotahnout néjaké projekty, protoze nakonec pro né ziskd podporu premiéra, a tim padem
vétsinou i celé vlady. Na rozdil od osoby, ktera je ve vlade, feknéme, jen tak néjak trpéna,
pfipadné se v ni ocitla diky nedostatku jinych, lepSich kandidat(. Samoziejmé
pravdépodobnost, ze budete tou silngjsi osobnosti, se zvysuje, pfichazite-li s navrhy, které ma
dana strana mezi svymi prioritami. Kdyz jsou v souladu s tim, co se od strany oCekava, co
oCekava jeji vedeni. Ne ze najednou vytahnete z klobouku néjakého kralika, o kterém v zivoté
nesly$eli — tam je samozrfejmé Sance na ziskani podpory pro dany projekt vyrazné nizsi.

(..)



To je hodné Siroka otazka. Za mych ¢asll — a v tom specifickém, kratkém obdobi — jsem né&jak
musel hlavné sam rozlisit, co ma Sanci vlastné uspét. Byly véci, které byly jasné a musely se
délat, protoze vyplyvaly z néjakych zakonU. Mate rozpocet, ten prosté sestavit musite,
dobihaly privatiza¢ni projekty a podobné. Tam tedy celkem nebylo o c¢em prfemyslet, Slo uz jen
o jakési doladéni, jakym zplsobem to uchopit.

A co se tyCe téch ostatnich véci — tam prosté musi ¢lovék mit schopnost odhadnout
pravdépodobnou reakci okoli. Jestli kdyz s néCim prijdete, tak narazite, nebo naopak dana vec
bude pfivitana... Coz vice ¢i méng, jak v tom ¢lovek Zije, tusi. Vy jste neustdle na rliznych
sezenich v ramci vlady — a za Zemanovy vlady to bylo jednoduché v tom, Ze strana rovna se
vlada, vlada rovna se strana. Takze tam do toho strana néjak nemluvila — a neméla schopnost
ani odvahu moc do né¢eho mluvit. Co fekl Zeman, to plus minus platilo. Samozfejmé jsme se o
rizné véci hadali, ale to bylo spis jen na té vladni Urovni. A podle toho vy tedy citite, co se da,
nebo neda.

V nékterych vécech — kdyz jsem védél, Ze to nebude jednoduché, ale védél jsem, ze ty véci
jsou dulezité, potfebné — jsem se samoziejmé snazil premiéra a dalsi klicové ¢leny vlady na to
pripravit. Néjak je s tou véci seznamovat a postupné je dostavat na svou stranu, aby to potom
nesmetli ze stolu. Cili nesmite ty lidi pfekvapovat, to je podle mé $patna metoda. Je potieba
jim prosté dat moznost se s danym tématem néjak ztotoznit, a byt o ném tfeba plvodné
takto neuvazovali, nakonec tfeba zjisti, ze se takto musi fesit, protoze kdyz to neudélame, ty
Skody budou jesté vétsi.

.)

Pokud byly néjaké citlivejsi véci, u kterych hrozilo slozité pfijeti, tak jsem se to samoziejmeé
snazil néjak predem s premiérem diskutovat. Coz nicméné nebylo Uplné jednoduché - a
nastésti za tu kratkou dobu zase tolik takovych véci nebylo."

Jak to za vas v uradu fungovalo, kdyZ vznikne Krizova situace? Kdo postup
koordinuje, jak se vse komunikuje, ridi, jak to cel¢ probiha? Pokud
miizete, uvedte prosim néjaky priklad krize, kter¢ jste na ministerstvu
resili.

Kazdy resort ma v podobnych situacich samoziejmeé trochu jinou roli. Ja jsem vedl resort,
ktery pfimo angazovany ve zvladani zivelné pohromy az tak moc nebyl. My jsme potom spi$
resili dlouhodobéjsi dlsledky — jestli postizenym podnikiim néjakym zplsobem pomoci a
pripadné jak a tak dale. Podobné pak na Ministerstvu financi nebo kdyz jsem byl premiér — to
jsme museli aktivovat néjaké zdroje, napfiklad kdyz vam v néjaké vesnici popadaji mosty, voda
strhne cesty a podobnég, takze vy musite "vySkrabnout" néjaké penize z vladni rozpoltove
rezervy, aby se ten most mohl alespon provizorné opravit. A nasledné pak pfipravit néjake
projekty sanace téch cest nebo zni€ené infrastruktury. Takze my jsme vlastné nehasili ty
akutni pozary — o to se staraji resorty, pod které spada tfeba integrovany zachranny systém
nebo armada, takze vnitro, zdravotnictvi a podobné. A to si myslim, Ze u nas funguje docela
dobre. Ze tyto slozky jsou celkem profesionalné vedeny a s akutnimi vécmi si umi poradit. U



nas je spis$ problém, kdyz se ma zasahovat néjak systémove, s néjakym odstupem. A hlavné —
coz se nejlépe ukazalo za covidu — kdyz se ma néco fesit meziresortné. Kdy urcity resort
néjakou véc pouze zanalyzuje a jiny resort to ma zorganizovat. Napfiklad urc¢itou véc odnékud
dovézt a zaplatit a nékam preposlat — v podobnych pfipadech to, fekl bych, ob&as drhne.

Ale co se tyCe IZS, ktery spada pod vnitro a do jisté miry pod zdravotnictvi — oni jsou zvykli
spolupracovat, ze tam si myslim, ze to funguje opravdu dobre.

.)

Meziresortni uzavienost (resortismus) a §patna kooperace je stara a obrovska bolest naseho
vladnuti na centralni Urovni. Ten problém ma dlouhou tradici a domnivam se, Ze tohle by méla
byt role vlady. Kli€ovou roli prosté hraje premiér a jeho aparat, samoziejmé v kooperaci s
dalsimi klicovymi resorty. Ja jsem presveédceny, ze lidé spolu musi mluvit. Pamatuiji si jeden
velice dobry priklad ze Svédska, kde jsme se kdysi ugili, jak nékteré véci mohou fungovat lépe.
Probéhly pak néjaké pokusy, jesté na Ministerstvu primyslu jsme se s Vaclavem Petfickem
snazili néco z téch véci uvést do praxe, ale samozrejmé to bylo nedokonalé a pak uz jsem to
nemohl ani dotahovat. Tam to funguje tak, ze se kazdy tyden schéazeji statni tajemnici vech
resortl, v8ech &lenl vlady, a ti vlastné predjednavaiji celou vladni agendu.

Sejdou se, maji ur¢eného ¢lovéka, ktery jednani fidi — bud statni tajemnik premiéra, nebo
nékdo jiny — v naSich realiich by to mohl byt napriklad naméstek ministra financi. Ur&i se
osoba, které feknete, vlada zaseda dejme tomu ve stfedu, takze vy se sejdete v pondéli.
Idealni samoziejmeé je, kdyz se to déje s néjakym Casovym predstihem. Takze vy se sejdete v
pondéli, kdy doladite posledni véci, které jdou na vladu a v nichz by pfipadné mohl byt néjaky
rozpor. O tom nasledné informujete své ministry a samoziejmé premiéra, nicméné soucasné
uz budete vécné jednat i o tom, jak vypada pfipominkové fizeni materiall, které pljdou na
vladu tfeba za 14 dni. Jestli se v nich objevuje néjaky rozpor nebo neobjevuje, pripadné jak by
se urcity rozpor dal resit.

Jak jste vnimal/a kvalitu podklada pro rozhodnuti, které jste dostaval/a?
A jaky byl mechanismus ziskavani informaci?

Ja myslim, ze informaci je dost. Tedy ze jich ministfi, kdyz chtéji, maji dost. Takze v mnozstvi
informaci si myslim, ze zasadni problém neni. Nicméné samoziejmeé je pak otazka, jak se s
témi informacemi pracuje.

.)

(Co se tyce kvality:) To opravdu zalezi — nékdy ano, nékdy ne. Téch situaci je milion a néktera
situace trpi vétsi mirou nejistoty, nékterd mensi a vzdycky prakticky néjaka mira nejistoty v
tom rozhodovani existuje. Nikdy nebudete Uplné presné védét, co vSechno se vlastné déje, a
zejména, co se mUze stat. A ¢asto ani netusite, jak ty nastroje, které mate k dispozici,
zafunguiji.

A ja jsem vyskoleny planovac, takze ja vim, ze idedlni podoba je iluze, ktera prosté v realu
nemUzZe existovat. Ze by se dal naplanovat Zivot spole&nosti. Protoze ta se sklada z milionu



interakci tézko vypocitatelnych jedincl a skupin. A neni to jen soucet téch jedincd, ale
vstupuje do toho jesté néjaka nova kvalita spoleénosti jako celku.

(...

Ano, jejich kvalita byla hodné dana tim, kdo materialy pfipravoval. Prosté ony rozdily v kvalité
jednotlivych resortl existuji — a jsou velke.

Samoziejmé, bylo to také dano obecnou komplikovanosti dané materie, dané agendy —
nektereé véci jsou jednodussi na jakési zmapovani a exaktni popis, zatimco néekteré meéne.

Ale obecné bych fekl, Zze vlada ma dost podkladl pro rozhodovani, respektive je schopna si je
obstarat. Samoziejme, jak jsem fikal, nikdy to nebude dokonalé, ale ze byste se jako ¢len viady
pohyboval, obrazné feceno, v néjaké tmé, to si myslim, ze ne. Ty informace se kazdopadné daji
sehnat, jsou k dispozici v dostate¢ném mnozstvi a ty aparaty jsou schopny je shromazdit a
néjak utfidit. Otazka je, nakolik jsou schopni je tfeba syntetizovat a transformovat je do takové

vvvvvv

Problém je tedy spi$ podle mé praveé v tom, nakolik jsou dani ministfi obklopeni lidmi, ktefi by
jim ur&itou véc pripravili do té co nejefektivnéji stravitelné podoby, aby opravdu dostavali ty
esencialni véci, které potfebuji sami nastudovat a o kterych se bude rozhodovat.

mene.

Pokud byste m¢l/a mozZnost dat budoucimu ministrovi/ministryni na
zaklad¢ vasich zkusenosti néjaka doporuceni Ci rady, jaké by to byly?

No nevim, zda si mohu dovolit takto nékoho mentorovat. Ale myslim, ze to tu vlastné uz padlo.
Domnivam se, ze kliCové je mit kolem sebe nékolik malo — protoze vic jich ani shromazdit
nelze — superkvalitnich lidi, ktefi do toho puljdou s vami. Ja jsem vzdy fikal, mUj Uspéch je
vysledkem toho, Ze lidi, ktefi byli se mnou, byli leps§i nez ja. To je prosté zaklad. Toho se
nesmite bat — pravé naopak, pokud to jen trochu jde, tak musite maximalné pokusit takove lidi
k sobé ziskat. At uz z okruhu téch, ktefi na tom ministerstvu uz jsou, a ty tfeba i posunout
nahoru, kdyz o nich vite, nebo ziskat nékoho z venci, pfipadné i na doporuceni. To je zaklad.
Neni mozné tu roli zvladnout sam, nikdo nejsme genialni a nemame takovou kapacitu, protoze
se jedna o velmi naro€nou manazerskou praci.

Uz jsme se o tom bavili — kdyz vam nékdo fekne, béz fidit fabriku nebo spole¢nost, ktera ma
tisic nebo dokonce nékolik tisic lidi, tak pfece nikdo normalni nefekne, jasné, to je v pohodé,
tam si zitra sednu a pojede to. A ¢im vic schopnych spolupracovnik( kolem sebe mate —
aspon v tom nejuzsim kli¢ovém tymu, ktery potom vyznamné ovlivni celou strukturu — tim
vétsi mate Sanci uspét. A on to samoziejmeé neni job na osm hodin denné. Do toho ¢&loveék jde
s tim, Ze to bude od rana do vecera. Ano, je to na dobu uréitou, tak se to da asi vydrzet. A je
tfeba snazit se neustale balancovat vSechny ty tfi, Ctyfi kliCové priority, o kterych jsme se
bavili. Nejde zase fict, ja tohle vypustim, tim se nebudu vibec zabyvat, to bude za mé délat



nékdo jiny. Ano, mohu delegovat, co jde, zejména mam-li ty dobré lidi, ale stejné to musim
néjakym zplsobem alespon ¢as od ¢asu monitorovat.

Jinak samoziejmé bych asi mél néco védét o tom resortu, ktery jdu fidit. To je u nas dllezité.
V Anglii mUzete skutec¢né fidit jeden den zdravotnictvi, druhy den obranu, a asi to nikdo

vvvvvv

Nerikam, Ze to ti lidé nemohou zvladnout. Koneckoncl, ja si na druhou stranu nemyslim, ze
ministr zdravotnictvi ma byt Iékar. Myslim si, Zze to je spiSe Spatné. Ano, at se obklopi lékari, at
ma namestka — jednoho nebo dva — na ty lékarskeé véci, ale jinak je to management jako
jakykoli jiny. Stejné jako nemusi ministr pramyslu nutné byt tfeba genialni ekonom, mize to
byt klidné strojar, ktery fidil dobfe néjakou fabriku.

TakZe to je asi dalSi véc. Néjaky balanc v tom neustalém "Zonglovani* — kterého nedosahnete,
aniz byste prioritizoval a pfimérené delegoval véci, pfi¢emz nesmite zapominat na to, ze o
v8em musite mit néjaky dostate&né silny prehled. Protoze nakonec to pada na vas, protoze
ona je to opravdu monokraticka struktura a ministr odpovida za vsechno, o v§em jakoby
rozhoduje sam.

Adam Vojtech

Jak probihalo predavani ministerské/premiérské funkce? Jak jste byl/a do
funkce uveden/a, v jaké podob¢ vam byly predany informace?

Pro mé ta situace byla mozna trochu jednodussi v tom sméru, ze jsem pfedtim pracoval na
Ministerstvu financi, kde jsem se vénoval agendé zdravotnictvi a byl jsem v pomérné cilé
interakci s ufadem Ministerstva zdravotnictvi a s tamnimi lidmi, takze jsem védél, co
ministerstvo déla a &¢im se zabyva. Takze to pro mé nebyla zcela ,tabula rasa“, ze bych vibec
nemél predstavu, co se na Ufadu déje. V tomto smeéru asi mozna oproti jinym kolegdm, ktefi
nastoupili do svych uradd, to bylo trochu jednodus$si. Ale samoziejmeé je to vzdycky o
detailech, ktere, kdyz ¢lovek pfijde do ufadu a usedne do kancelare, az pak teprve zjistuje. Ale
funguje néjaky zakladni postup, kdy pfedchozi ministr a vedeni ministerstva pfipravi predavaci
protokol, kdy kazda sekce (tehdy to byli naméstci, dnes jsou to vrchni feditelé) pfipravi
svazek dokumentl obsahujicich informace o tom, na ¢em dana sekce pracuje, jaké jsou
rozpracované zakony a podobné. Toto je néco, co jsem i ja obdrzel v ramci prevzeti Urfadu
ministerstva — nazval bych to formalnim prfedanim agendy, byt samoziejmé skutecné je to
potom tak, ze na zakladé interakce pravé s uredniky, s nameéstky, vedenim ministerstva se pak
Clovék seznamuje s detaily.

Za mé osobné to bylo takto dostacujici. Myslim si, Zze v kone¢ném dUsledku je to o zkusenosti
a o tydnech nasledujicich po prevzeti funkce. Mluvi se o tzv. "sto dnech hajeni," tedy o obdobi,
kdy se Clovek seznamuje s ufadem v praxi. Takze si moc nedokazu predstavit, jak detailnéji,
nad ramec tohoto zakladniho predani protokoll a zakladnich informaci, by mohl byt Ufad néjak



detailngji predan. Mozna by pomohlo, kdyby tam byli oba ministfi néjakou dobu soucasné, ale
to je podle mé nerealné. V nékterych funkcich to takto funguje, ze se pfedavaji ukoly spole¢né,
mozna i v byznysu to nékdy tak funguje. Ale zde je situace dana volbami. Pfijde nova vlada, je
jmenovan novy ministr, stary ministr odchazi, rezignuje. Myslim si, ze neni mozné to udélat
jinak a za mé to bylo prosté dostatecnée.

Jaka je podle vas primarni role ministra, resp. premiéra? Jde spise o
politického "vyslance", manaZera jemu svéreného ministerstva, nebo
odbornika na problematiku daného resortu?

To je zajimava otazka, protoze kazdy se na roli ministra diva jinym zplisobem. Stéle jsou
debaty o tom, ze ministr zdravotnictvi ma byt lékaf a ministr Skolstvi méa byt ucitel a podobné.
Ja tento nazor Uplné nezastavam, a to nejen na zakladé mé zkuSenosti, ze nejsem profesi
lékar a zastaval jsem pozici ministra zdravotnictvi. Podle mé je pozice ministra prfedevsim
manazerska. Nesporné by mél mit dany ¢lovék néjaky prehled v agendé; na druhou stranu si
ale nemyslim, ze ministr ma byt za kazdou cenu profesional v daném oboru — |ékaf, ucitel
nebo tfeba zemédélec. Dle mého to nutné neni. Ministr je podle mé néjaky spravce toho
Uradu, manazer, ktery ma pod sebou odborny aparat, s nimz spolupracuje.

Navic — samozfejmé ministr je politik. To tak prosteé je, byt u nas neni dano, oproti nékterym
jinym zemim, ze ministr musi byt jmenovan z fad poslanci nebo Zze musi byt zvolen. U nés je
ten systém nastaven tak, ze toto neni nutné. V. mém pripadé to tak sice bylo, protoze jsem byl
zvolen do Poslanecké snémovny. Mozna je politicka role trochu odlisna, pokud dany ¢lovék je
zaroven ve snémovng, a kdyz ve snémovné neni. Nicméneé tak &i tak je soucasti vlady, ktera
ma nastaveny program.

Prichazel/a jste do uradu jiz s definovanymi prioritami, néjakou vizi, nebo
se formulovaly az posléze, "za pochodu'?

Samoziejmé existoval program, jehoz navic ja uz byl spolutvircem — at uz se jednalo o
volebni program v oblasti zdravotnictvi, nebo o programové prohlaseni vlady. Samozrejmé
jsem védél, co v programech je, protoze jsem je spolu s dalSimi kolegy psal. Nicméné kdyz
¢loveék prejde do Uradu, tak zjisti, ze jsou také dalSi véci, které je tfeba resit.

Samoziejmé jdete s néjakou predstavou, ktera je ramcoveé dana. Ale v praxi, kdyz jste na
ministerstvu, prichazeji dalsi podnéty z terénu a od rliznych stakeholderd. V tomto sméru
bych fekl, ze se jedna o kombinaci programového prohlaseni, ale zaroven take rfedeni
problém, které vyvstavaji a dostavaji se do systémoveé urovné, protoze resite oblast
vzdélavani, zdravotnictvi, dostupnosti péce a podobné. Myslim si, ze je to vlastné kombinace
planovani a operativniho feSeni probléma, které prichazeji, v€etné slozitych krizi. Nemluvime
jen o covidu; za mého pUsobeni byly napfiklad epidemie spalni¢ek v urcitych regionech. To
jsou veéci, které ¢lovéek musi Fesit na operativni Urovni.

Do jaké miry se vam podarilo naplnit priority, se kterymi jste do uradu
prisel/prisla? Vybavite si jednu, dvé priority, které se ve vasem funk¢nim



obdobi podarilo zrealizovat? A jaké byly z vaseho pohledu klicové
faktory, které napomohly tomu, Ze se plnéni priorit darilo?

Myslim si, ze fada véci se nam podafila naplnit. Jsem v zasadé spokojeny s tim, co jsme v
tomto obdobi dokazali. Vydal jsem k tomu i souhrn, ktery je dostupny na internetu a
dokumentuje veskeré Uspéchy. Nicméné si myslim, ze vzdycky je mozné udélat jesté vice. To
je prosté také fakt. V prabéhu klidnéjsich obdobi jsme se vénovali i jinym zélezitostem.
Zejména v té druhé fazi bych rekl, Ze na zacatku nebyl vibec zadny prostor. Pak uz toho
prostoru bylo vice. Takze neni to tak, ze bychom se dva roky vénovali vyhradné covidu. Udélali
jsme i zmény zakonu v jinych oblastech.

Na druhou stranu je tfeba si uvédomit, Ze zdravotnictvi je takovy ten pomysliny parnik —
zmeény trvaji néjaky Cas, nez se projevi. Takze u spousty véci, na kterych se zacina pracovat, je
vysledek viditelny az za nékolik let, kdyz ministr tfeba v Ufadu uz ani neni. At se jedna o otazku
investic, nebo napf. — zcela konkrétni pfiklad — navyseni poc¢tu studentl na lékarskych
fakultach, které se podafilo prosadit a zafinancovat. Ale ti studenti vyjdou z fakult az za 6 let a
stanou se doktory za dalSich deset let, kdy uz délaji specializaci a tak dale. Takze zasadite
néjaky zaklad, kdyz jste ministr, ale vysledek pak uz v roli ministra nevidite.

Samoziejmé, hodnotit vdechny ty véci je velmi slozité, protoze nékteré zmény maji okamzity
efekt, zatimco jiné trvaji déle. Typicky napriklad spusténi elektronického receptu. To si myslim,
ze bylo Uspé&snym projektem, prestoze na zacatku k nému byl pomérné vyrazny odpor, ale
podatilo se ho prekonat. Myslim si, Ze dnes uz vSichni tento projekt hodnoti pozitivné, coz je
vidét na okamzitych vysledcich. Avsak u Ffady systémovych véci je dobéh zkratka nékolikalety.
Osobné si myslim, ze jsme v ramci nasich moznosti udélali hodné&, a jsem spokojeny. K tomu
pfispélo nase nasazeni a vénovani se agendg, ale také spoluprace s kolegy.

Ministr je jeden ¢lovék — nenapise si zakony sam, neni samoziejmé schopen celou agendu
obsahnout sam, musi se spolehnout na své kolegy a naméstky, tfeba i na tzv. politické
naméstky, ktefi jsou vlastné jedini, které si ministr sdm muze privést s sebou na urad. Coz je -
za mé osobné — dobra véc, Ze ma ministr moznost vibec nékoho si na Urad privést.
Samoziejmé muizeme se bavit o tom, jak to funguje, Ze na jednu stranu chceme, aby statni
sprava byla pevna, aby nebyla ovlivnéna politickymi zmé&nami apod., coz je zcela legitimni
snhaha.

.)

Zacnu témi pozitivnimi pfiklady. Nesporné eRecept si myslim, Zze se da oznacit za Uspéch a ze
to je vSeobecné hodnoceno jako Uspésny projekt. Je tfeba féroveé fici, ze se na ném pracovalo
uz pred mym nastupem, ale ndm se podafilo ho realné dotahnout do praxe a spustit. Dnes je
funk&ni a jsou na néj navazany dalsi funkcionality. Takze toto se domnivam, zZe je Uspésny
projekt v oblasti elektronizace statni spravy a zdravotnictvi obecné.

Za uspésnou hodnotim tfeba i reformu psychiatrické péce, kterou jsme nastartovali pomeérné
vyrazné. O této reformeé se mluvilo uz od devadesatych let, coz potvrzuje, ze nékteré zmény
potfebuji dlouhy Cas, aby se projevily. Nam se podafilo otevfit centra duSevniho zdravi po celé



republice — dnes jich je 30. Nicméné ani my jsme nebyli schopni tento projekt definitivné
dotahnout do konce. Jedna se prosté jednu z téch (Castych) reforem, které jsou na 10, 12, 15
let. Takze je samoziejmé nutné v ni dale pokracovat. Ale myslim si, ze ten zaklad jsme
nastartovali dobfe. A urcité bychom nasli dalsi pozitivni priklady, tfeba novelu o dostupnosti
léCiv na vzacna onemocnéni. Nicmeéneé ja se nechci néjak vychvalovat, protoze hodnoceni by
meélo pfijit od jinych.

(..)

Priciny: Urgité se jedna o kombinaci faktort. Podle mé to nikdy neni jen jeden faktor, ktery o
uspéchu rozhoduje. Nesporné je to o lidech, ktefi na daném projektu pracuji — to vnimam jako
zasadni. A to ve vSech oblastech — bezpochyby i v soukromé sfére, v byznysu. Jsou
pracovitéjsi lidé, ktefi maji tzv. tah na branku, napady a tak dale. A pak jsou lidé, ktefi prosté
takovi nejsou. A kdyz narazite na ¢lovéka, ktery tyto kvality ma, potom ma projekt mnohem
vétsi Sanci na uspéch.

A urcité to Casto byly projekty, o kterych se vedla néjaka diskuse jesté predtim, takze byly jiz
do jisté miry prodiskutovany. Byla na nich shoda, viz pfipad e-receptu. Na zacatku proti nému
byl obrovsky odpor, ktery se podafilo prolomit.

A svou roli samoziejmeé hraje i to, zda se konkrétni problematiku nebo zménu podafi prosadit
u klicovych stakeholderu, ktefi se ve zdravotnictvi vyskytuji a ktefi, jak uz jsme zminili, jsou
velmi silni — komory, zastupci poskytovatell apod. A pravé dalsi véc, o které se domnivam, ze
se podafrila pomérné dobre, je to, ze jsem vytvofil na ministerstvu tzv. radu poskytovateld,
ktera zahrnuje vesSkeré segmenty ve zdravotnictvi, od nemocnic pres prakticke Iékare apod.,
néjakych 14—15 segmentd, jejichz zastupci se na pravidelné bazi potkavali a véci, ktere jsme
resili, se tam spole¢né oteviraly a diskutovaly. Takze toto také povazuji za Uspéch — poprvé se
u jednoho stolu sesli vSichni poskytovatelé, ktefi tak ziskavali informace o tom, co
ministerstvo déla, takze to pak snaze mohli podpofit.

Potom do pfipadného Uspéchu &i neuspéchu v realizaci néjakého projektu samoziejmé
vstupuje také otazka penéz. To je pravé tieba priklad reformy psychiatrické péce, kde se
podarilo vyjednat pomérné vyrazné prostiedky z fondl Evropské unie, ktera reformu
psychiatrické pé&e povazovala v ramci Ceské republiky za jednu ze svych priorit. Bez t&chto
prostredkl by se reformu nastartovat nepodarilo. Takze i to je jeden z faktor( — bez finan&ni
podpory se Casto zadné zmény uskutelnit prosté nedaiji.

DalSi véc je kontinuita. Ta je kliCova pro uspésnost jakéhokoli projektu, protoze ministr je ve
funkci, kdyz se zadafi, 4 roky. Coz se vétSinou ministru zdravotnictvi nedafi, naopak, jak vime,
zidle ministra zdravotnictvi je jednou z nejmeéné stabilnich ve vladé. A v kazdéem pfipadé plati,
ze pokud existuje néjaka kontinuita — z ministra na ministra, z ministerstva na ministerstvo -
pak je Sance, ze dany projekt uspéje, vyrazné vyssi. Takze tohle jsou asi ty zakladni faktory."

Vybavite si naopak néjaké véci, které se nepodarilo realizovat? A jaké byly
pricCiny toho, ze se realizace nékteré z priorit nezdarila?



Jednou z véci, které se nepodafilo vyrazné posunout, je otazka primarni péce v oblasti
pediatrie, tedy détskych lékarl. Skute¢nosti je, Ze objektivné je jejich nedostatek pomérné
zasadni. Jedna se o nejstarsi odbornost u nas — prakticCti Iékafi pro déti a dorost. Bohuzel se
nepodarilo dosdhnout zasadniho posunu, ktery by ved| ke zlepSeni této situace. ACkoliv se
C¢astecné podarilo dosdhnout néjakych vysledkl, napriklad poskytovanim dotaci na vznik
novych praxi, coz néktefri lékari vyuzili, situace u détskych lékarll se oproti praktickym lékariim
pro dospélé vyrazné nezlepsila. U dospélych praktickych lékar(i se podafilo nastartovat prisun
novych lékard, ale u détskych lékard tomu tak neni. Za hlavni dlvod povazuiji to, Ze samotni
stakeholdefi ¢asto jdou proti sobé. Byl jsem tim prekvapeny a je to problém nejen v této
oblasti, ale i v mnoha dal$ich. A v tomto pfipadé to tfeba byli zastupci pediatr, ktefi pracuji na
klinikdch a v nemocnicich, proti zastupclm pediatrl v terénu. Mezi nimi panuje obrovsky
nesoulad v tom, jak vlastné se ma pediatrie rozvijet. A prfestoze jsme svolali pfiblizné pét
jednani, kdy jsme zastupce téchto skupin posadili ke stolu, nikdy nebyli schopni najit shodu. A
toto je myslim jen nejflagrantné;jsi priklad toho, co se déje ¢asto, kdy zastupci rlznych skupin,
ktefi by méli mit zajem véci posunout, jdou ve svych zajmech natolik proti sobé&, Zze nejsou
schopni se shodnout na feseni. Zcela upfimné, ministerstvo si pak v takové situaci nedovoli
predlozit néjaky navrh, protoze je jasné, ze ta animozita je tak obrovska, ze navrh by byl
okamzité torpédovan jednou nebo druhou stranou.

V tomto pfipadé, v oblasti pediatrie, to bylo skute¢né doslova na noze, ale podobnych
prikladu je vice. Napfiklad v oblasti vzdélavani IékarU, kde existuje mnoho riiznych odbornych
spole¢nosti a zastupcl segmentd, jsou nazory ¢asto tak polarizované a odlisné, Ze najit
konsensus je témér nemozné. Ministerstvo je medialné kritizovano, ale problém ¢asto neni na
ném, protoze ministerstvo nema ani odborné kapacity, ani ufedniky, ktefi by byli schopni urdit,
jak ma vzdélavani Iékart vypadat. Zkratka neni na to vlbec pfipraveno, resp. nema na to ani
lidi. Ministerstvo ma vychazet z nazor( odbornych spole¢nosti, ale ty jsou ¢asto tak
polarizované, ze neni mozné dosahnout konsenzu. I to je jeden z dlvodd, pro¢ se nékteré véci
neposouvaji tak, jak by si vSichni prali, protoze je blokuji samotni stakeholdefi tim, ze nejsou
schopni se na nich dohodnout. Ministerstvo samo nema kapacity, ani odborné, aby véc
prosadilo. Toto je jeden z prikladd, kde mé mrzi, Zze jsme se nebyli schopni posunout.

(...)

Ve zdravotnictvi je role stakeholderl naprosto klicova. Nevim, jak je to v jinych resortech,
mam pocit, ze v jinych resortech jejich role nemusi byt tak zasadni, ale ve zdravotnictvi je
naprosto kliCova.

Ja jsem se k feSeni podobnych situaci snazil prispét prave radou poskytovateld, kdy jsem k
jednomu stolu sezval zastupce poskytovatell, ktefi maji rizné zajmy — napfiklad nemocnice
oproti tfeba praktickym Iékardm. Mame také rlizné komory a najit konsensus na tom, kam ma
Ceské zdravotnictvi smérovat v rliznych oblastech, je Casto velmi slozité. Ministerstvo pak, jak
uz jsem zminil, samo nema odvahu pfijit s néjakym navrhem, pokud neni pfedem vydiskutovan
a pokud na ném neni shoda."

Cemu jste ve své roli musel/a vénovat nejvice ¢asu?



Zcela upfimné, pral bych si, aby ministr mél vice prostoru praveé pro tu koncepéni praci. Ale v
realité to tak bohuzel neni.

Asi ten pomeér nedokazu vyjadfit procentualné, ale fekl bych, ze spiSe prevazuje rfeseni
operativnich otazek nez vénovani se koncepcni praci. A fikam bohuzel. J& bych si pral, aby byl
vétSi prostor pro tu koncepcni, systémovou praci. V praxi to tak vdak neni, coz je dano fadou
dlvodud, mozna i specifi€¢nosti resortu zdravotnictvi, ktery je protkan rlznymi problémy a
slozitymi vztahy mezi stakeholdery. Navic je zde permanentni medialni tlak na feSeni riznych
otazek, kterymi se ministr musi zabyvat, coz mu bere prostor pro vénovani se koncep&nim
vécem. Tak to bohuzel bylo. A kdyz mluvime o specifickém obdobi covidu, tak to bylo Uupiné
odlisné. V zasadé jsem devadesat pét procent, mozna nékdy sto procent svého ¢asu vénoval
operativnim problémUm a jejich reseni, takze na koncepéni praci nezbyl ¢as vibec.

Pokud se ale bavime o obdobich mimo covid, i tehdy ¢asto prevazovaly operativni otazky a
aktualni problémy, které je potreba resit na zakladé podnétl médii, stakeholder( a podobné,
nad koncepcni praci.

(..

Ted se nechci dotknout kolegl z jinych resortll, ale domnivam se, Zze existuji resorty, které
jsou vice pod tlakem, a resorty, které jsou méné pod tlakem. Zdravotnictvi je podle mé jednim
z téch nejvice medialné sledovanych. Existuji novinari, ktefi se systematicky vénuiji
zdravotnictvi, coz neni bézné, ze by kazdé médium meélo svého novinare, ktery se vénuje Cisté
oblasti toho resortu. U nas kazdé médium ma svého novinare pro zdravotnictvi, nékdy i dva,
COZ znamena, ze denné dostavate spoustu otazek. Prace s médii a odpovidani na jejich dotazy
je kazdodenni naplni prace ministra zdravotnictvi — i pfed covidem, samoziejmé za covidu to
pak nabralo jesSté zcela jiné obratky. VV obdobi covidu se tento tlak jesté zvysil a byl jsem
prakticky 24/7 pod tlakem médii a odpovidal na jejich dotazy. I v klidné&jsi dobé je to velka ¢ast
prace ministra zdravotnictvi, v podstaté kazdy den pfichazi néjaka otazka nebo pozadavek na
interview.

A dalsi véc je, ze pokud je ministr zaroven poslanec, travi obrovské mnozstvi Casu ve
snémovné. Tento Cas je velmi dlouhy a snizuje prostor pro praci na ministerstvu. Nyni je to
jesté horsi nez drive, ale samoziejmé i z nas byly ty schlize nesmirné dlouhé a ¢asové
naro¢né, Casto travite dlouhé dny a nékdy i noci ve snémovné. Tady by mohl pomoci tzv.
klouzavy mandat, coz znamena, ze pokud je ministr zvolen poslancem, do¢asné by ho v
poslanecke roli nahradil nahradnik. Ja osobné tento koncept podporuiji, protoze by umoznil
ministrim vénovat vice ¢asu své ministerské praci, v€etné prave té koncepcéni prace.

Samoziejmé pokud ministr neni poslanec, nemusi toto resit, ale vétSina ministrl poslanci
jsou. K tomu se pfidavaji tydenni jednani vlady, ale ty samy o sobé nejsou tak zasadnim
problémem, prave proto, ze probihaji vétSinou jen jednou tydné.

A specificka pro ministra zdravotnictvi je prace se stakeholdery. Opakuiji, ze detailn& neznam
situaci u jinych koleg(, ale zdravotnictvi ma velmi silné odbory a profesni komory, coz v jinych
resortech neni bézné. Téchto stakeholderl je obrovské mnozstvi a prace s nimi je prinosna a



dulezita, ale zabira opravdu hodné ¢asu. To jsou hlavni oblasti, které jako ministr zdravotnictvi
povazuji za nejnaroCnéjsi.

(..

Prostor pro koncepcéni praci tam nicmeéné takeé je. Ostatné, také jsme provedli néjaké zmény
zakonu, zavedli pomérné vyrazné novely a tak dale. Takze ten prostor bezpochyby existuje.
Samoziejmeé je to nesporné prace, ktera je nesmirné ¢asoveé naroc¢na, pokud se ji vénujete
naplno. Pokud chcete mit €as na koncepcni praci, je to obrovsky naro¢né a neni to pro
kazdého — vstavat kazdy den v pét rano a pfichazet domu o pulnoci, coz byl mdj standardni
¢asovy ramec prace, v€etné Castych vikendul. Takze je to otazka Casove dotace. Ale kazdy
tyden probiha porada vedeni ministerstva, kde se ministr schazi s nameéstky, resp. s fediteli
odbor( — a tam se samoziejmé fesi operativni otazky, ale pak také ty systémové. Resi se
materidly, se kterymi prichazeji jednotlivi odborni naméstci, dnes vrchni feditelé, ktefi pracuiji
na systémovych otazkach, novelach zakond a tak déle. A ja jsem se snazil se tim zabyvat,
konzultovat s nimi, davat néjaké zadani. Takze urcité tam prostor pro systémovou praci je. Ale
opakuji — byl bych radéji, kdyby toho prostoru bylo mnohem vic. VeSkera ta operativa, o které
jsme hovofili uz nékolikrat, je skute¢né Casto velmi vysilujici.

Jakym zpuasobem jste ziskaval /a informace o vécech, které se dély, o
agendach a podobné? M¢l/a jste nastaveny néjaky systém dejme tomu
pravidelnych reporti? Jaké byly vase informacni kanaly?

Zakladem je pravé porada s vedenim ministerstva na tydenni bazi. Kazdy z naméstkd nebo
reditelt odbor( prichazi s materidly, které se projednavaji a pripadné schvaluji ¢i posouvaji dal.
To je tedy ten zakladni kanal informaci.

Dale probihaji interakce na osobni bazi, pokud je potfeba néco konkrétniho resit. Ja osobné
jsem se snazil do jednani maximalné zapojit i uredniky na nizSich pozicich, nejen naméstky, ale
také rfeditele odborl a nékdy i vedouci oddéleni. A to se myslim pomérné osvédcilo, protoze, a
ted se nijak nechci dotknout nameéstkd, ale je jasné, Zze jsou to takeé lidé, ktefi maji pod sebou
Casto velké sekce, nemaji detailni prfehled vzdycky takovy, jaky by byl potfeba. Nizsi urednici
Casto pracuji pfimo na konkrétnich novelach zakonl a maji tak blizsi vhled.

Tato pfima komunikace s nizSimi Uredniky byla velmi prospésna, protoze tito lidé maji ¢asto
konkrétni znalosti a dovednosti potfebné pro rfeseni detailnich problémd. Takovéa ad hoc
jednani probihala vzdy, kdyz byla potfeba, a fungovala pomérné dobre.

.)

Za covidu to bylo dost odlisné, protoze tam to skute¢né bylo na dennodenni bazi. Kazdé rano
jsem dostaval informace o poctu nakazenych, hospitalizovanych apod. V dobé& mimo covid
takovy kazdodenni reporting neprobihal vzdy, a ani Casto nebyl potieba. Upfimné feceno, ani
bych nemél prostor se mu kazdy den vénovat. A opét se vracim k tomu, o ¢em jsme hovofili.
Na Ministerstvu zdravotnictvi se jedna o agendu, ktera je velmi obsahla. Proto pro mé hrala
kliCovou roli pozice feditele nebo vedouciho kabinetu, ktefi tyto zalezitosti Casto resi a



poskytuji mi vystupy. Takze zadny kazdodenni reporting nebyl bézny, spise se fesily véci na ad
hoc bazi, podle aktualni potreby.

Pak také ministr dostava k podpisu rizné dokumenty, spisy atd. Soucasti spist je vzdy néjaké
shrnuti na jedné nebo dvou stranach, protoze vic samozifejmeé neni ani mozné v danych
podminkach zkonzumovat. Takze z tohoto pohledu vlastné ano, v zasadé na denni bazi jsem
dostaval spisy k podpisu, k posunuti do pfipominkoveého fizeni, zakony a dalsi. Coz vam
poskytuje prehled o tom, co se v tom ,baraku“ déje, na Cem se pracuje, jaké dokumenty jdou
do obéhu. A v tom ministr ten prehled urcité ma.

Jakym zpuasobem jste si formoval/a sviij tym? Do jaké miry se jednalo o
lidi, kteri uz na urad¢ byli, a kolik jste si do uradu privedl/a saim/sama?
Jaci byli ti klicovi lidé (a jak jste si je vybiral/a)?

Prirozené byli nejbliz§imi spolupracovniky lidé, se kterymi jsem byl nejvice v kontaktu.
Jednoznacné to byl $éf kabinetu. Dale jsem Casto komunikoval s §éfem tiskoveho oddéleni a
tiskovou mluvéi, protoze v dnedni dobé nepretrzitého medialniho zajmu jsou tito lidé kliCovi.
Ministr s nimi travi témeér nejvice ¢asu. Mozna by mél vic €asu travit s odbornymi nameéstky,
ale v realité to tak ¢asto neni. Pak to byli nesporné naméstci, at uz ti politi¢ti, nebo odborni,
ktefi se podileli na feseni konkrétnich agend. V nékterych oblastech jsem komunikoval pravé i
s lidmi na nizsi urovni, napriklad s feditelem odboru pfimo Ffizenych organizaci, protoze pod
ministerstvo spada pres 60 rlznych organizaci, v€etné fakultnich nemocnic. To pfinaselo
mnoho operativnich zalezitosti, které bylo tfeba fesit, a proto jsem s nim byl ¢asto v kontaktu.
Toto tak bézné neni, aby kazdé ministerstvo mélo pod sebou tak obrovské organizace a
ministr toto musel fesit. Takze rfeditel tohoto odboru byl také jednim z téch kli¢ovych lidi.
Kromeé toho jsem mél nékolik poradc, ktefi se mnou pfisli na ministerstvo, ale to nebyl velky
tym. VétSinou jsem spolupracoval s lidmi, ktefi na ministerstvu jiz pracovali.

.)

Ne, ty jsem si mohl pfivést sam. Respektive pokud se bavime o kabinetu, tam mame moznost
si privest sve lidi, hlavné tedy $éfa kabinetu, pripadné tiskove mluvci. V pfipadé politickych
naméstkd, jak fikam, za mého pUsobeni, kdy bylo platné tehdejsi znéni sluzebniho zakona,
mohli byt maximalné tfi. Dnes myslim, Zze ten pocet neni omezeny a mUze jich byt vice. Tito
lidé, stejné jako nékteri poradci, jsou ti, které si ministr mze privést sam. VSichni ostatni uz na
ministerstvu pusobili pred mym prichodem.

M¢l/ajste v personalni oblasti nastavené néjaké mechanismy zpétné
vazby? V pripadg¢, ze jste byl/a s vykonem nebo vystupem nékterého
spolupracovnika, m¢l/a jste k dispozici néjaké nastroje, které by vam
umozZnily sjednat napravu?

Samoziejmé ministr se mlze ocitnout v situaci (a i ja jsem takovou zazil), kdy ma kolegy, ktefi

funguiji 1épe, a nékteré, ktefi funguji h(ife — a v zadsadé s tim nemuze nic délat. Coz je pak
poznat i na agendé, i na jejich vystupech. A takovou situaci pak neni prakticky mozné resit



néjak radikalné. Existuji rzné pohledy na to, jak by tento systém mél fungovat, a ja myslim, ze
je dobré, kdyz je to vyvazené. A mam pocit, ze se toto vyvazeni posunulo k lepSimu, protoze
tim, jak jsou nyni vrchni feditelé a k tomu pak existuji politi¢ti nAméstci — a téch muize byt nyni
i vice, za nas to byli myslim maximalné dva, coz umozniuje ministrovi mit vice vlastnich lidi — to
nastaveni prispiva k tomu, ze se véci vice posouvaji vpred.

.)

Snazil jsem se nastavit néjaky systém hodnoceni, at uz co se tyCe ministerstva, nebo jim
pfimo fizenych organizaci, kterych — jak jsem zmifioval — je pfes 60, v&etné ,kolosu“ typu FN
Motol. U téchto organizaci je ta situace snazsi, protoze jejich zaméstnanci nespadaji pod
sluzebni zakon. Jsou to manaze¥i, feditelé fakultnich nemocnic. Tam si ministr mdze nastavit
prakticky jakykoli mechanismus hodnoceni, ktery uzna za vhodny, a ma moznost je jmenovat,
odvolavat a davat jim odmény atd. Tam je to tedy troSku jednodus$si, a proto jsme se u snazili
skute¢né nastavit systém KPI, které budou reflektovat ekonomickou kondici dané organizace
a dalsi véci. U uredniku je to komplikovanéjsi, protoze spadaji pod zakon o statni sluzbé a nikoli
pod ministra, ale pod statniho tajemnika. Toho jsem, mimochodem, zapomnél zminit — statni
tajemnik je jednou z dllezitych osob a partner(, se kterymi je standardné kazdy ministr v
kontaktu.

A je to Clovék, ktery ma na starost statni sluzbu a uredniky, takze je tim, s kym je tfeba tyto
véci fesit, v€etné napr. odmeén apod. Coz ministra do jisté miry limituje. Ja kdyz jsem na
ministerstvo pfisel, komunikace se statnim tajemnikem byla velmi obtizna. Po jeho vymeéné to
fungovalo lépe, coz bylo i medializovano, ze ta predchozi situace nebyla optimalni z fady
divoduU. To je néco, na co ministr pfi fizeni Uradu narazi — na to, kdo je ve funkci statniho
tajemnika a jak funguje. Protoze bez néj ministr Casto nema pravomoc veci resit, na rozdil
prave treba od téch reditelll nemocnic. U urednikl funguje systém tak, ze se podle zdkona
provadi pravidelné sluzebni hodnoceni, jehoz periodicita se stale méni, v té dobé to bylo snad
kazdé dva nebo tfi roky. Ministr mize zvysovat osobni priplatky a davat odmény ve spolupraci
se statnim tajemnikem, takze urcitd moznost motivace tam je skrze odmeény a sluzebni
hodnoceni. Nicméné nastavit konkrétni cile a systémy hodnoceni je ve statni spravé
obtiznéjsi.

Jak fungovala komunikace a spoluprace s Uradem vlady?

Za mé byla spoluprace s Uradem vlady dobra. Myslim, Ze hodné zalezi na lidech. VV nékterych
oblastech jsme dokonce doké&zali agendu pfesunout na Urover Ufadu viady, coz bylo
prospésné. Nejlepsim prikladem je reforma péce o dusevni zdravi, kde vznikla Rada vlady pro
dusevni zdravi se zastupci dalSich resort(, a tato spoluprace fungovala dobre. Osobné& mohu
Fici, ze spoluprace s Uradem vlady byla bezproblémova.

M¢l/a jste né¢jaky ovéreny zpusob, kdyz jste se snazil/a néco prosadit, jak
se véemi zainteresovanymi aktéry (ministerstvo, odborni poradci, Urad
vlady, jina ministerstva, koali¢ni partneri atd.) komunikovat, jak je



vtahnout do procesu, kdyz jste se snazil/a néco prosadit? Dalo by se néco
systémove zlepsit?

Jedna véc jsou jednani s odborniky — kromé rady poskytovatell, ktera zastupuje rizné
poskytovatele primarni pé&e, nemocnice atd., jsem zfidil také druhou radu, ktera byla pro mé
velmi dllezitd, a to byla védecka rada. Ta stale funguje a zalozil jsem ji s cilem zapojit zastupce
odborné komunity do feseni otazek, jako je vzdélavani a dalsi. To také velmi pomohlo. Dale je
tu rada dalsich stakeholderd, jako napriklad reditelé nemocnic, se kterymi jsem se pravidelné
setkaval, nebo dékani lékafskych fakult. Je to opravdu velké mnozstvi lidi a organizaci, které je
potfeba koordinovat. Pak je tu také politicka oblast, zahrnuijici vladu, ktera rozhoduje o
zménach zakonU. Pokud je néjakéa otazka sporna, resi se na koali¢ni radé, coz je standardni
mechanismus pro otevirani téchto otazek.

Obecné musim fict zcela upfimné, ze jsem mél velkou svobodu v fizeni resortu. Medialné by
tomu lidé asi nevéili, ale nikdo mi do fizeni resortu a systémovych otazek, jako jsou navrhy
zakond, prili§ nezasahoval, coz bylo velmi pozitivni. Takze bych fekl, Ze néktefi kolegové na

vvvvvv

nemohu stézovat.

Pak uz je to nicméné jina situace, kdyz jdete s navrhem zakona do snémovny. Tam to bylo
zdravotnictvi hlavnim partnerem. Upfimné fec¢eno, to bylo ¢asto velmi komplikované. Toto jsou
ti klicovi stakeholdefi, protoze bez jejich podpory je tézké prosadit jakoukoli zménu. Ne
v8echny zmeény musi byt provedeny zakonem, ale zakonné zmény jsou v nasem pojeti ¢asto
zasadni. Vztahy se snémovnou a vyborem jsou v politické roviné klicové, a tam byla
komunikace komplikovangjsi.

Jak to za vas v uradu fungovalo, kdyZ vznikne Krizova situace? Kdo postup
koordinuje, jak se vse komunikuje, ridi, jak to cel¢ probiha? Pokud
miizete, uvedte prosim néjaky priklad Krize, které jste na ministerstvu
resili.

Myslim si, ze covid urcité dobry pfiklad je, byt to nebyla jedina krize. Néktefi lidé mozna uz
zapomngéli ty, které ji pfedchazely — napfiklad v roce 2019 v nékterych regionech propukla
epidemie spalni¢ek, podobné jako nyni vidime epidemii Cerného kasle. Byla to krize mnohem
mensiho rozsahu, ale také se musela fesit, napfiklad preoCkovanim personalu atd. Takze urcité
byly i jiné krize nez covid. Nicméné covid byl krizi nejvétsiho svétového vyznamu.

Zcela upfimné feknu, Ze ministerstvo na to nebylo vibec pfipraveno — aparatem ani lidmi,
ktefi na ministerstvu pracuji. Je jasné, Zze nakonec za to nese vzdy odpovednost ministr, ktery
je hlavou a objektem kritiky, at uz medialni, nebo politické. Ale bez podpory aparatu ministr pfi
reSeni takové krizové situace moc nezmUze. A je tfeba uznat, Zze kdyz ministr nastoupi do
Uradu, u mé to bylo na konci roku 2017, tak jeho prvni prioritou neni pfiprava na pandemii nebo
krizi. Prosté resite fadu problémd, jako je financovani zdravotnictvi, personalni stav a podobné,
a spoléhate na to, ze tyhle véci jsou nékde podchyceny a funguji. Pak ale zjistite, Ze nejsou a



Ze aparat na to v zasadé vlbec nebyl pripraven. Prakticky vSechno jsme museli fesit od
zakladl. Ackoli tam teoreticky néjaci lidé na krizovou situaci byli pfipraveni, v praxi to
nefungovalo. VSechno jsme museli vybudovat od zacatku, v€etné systému sbirani dat,
reportingu a podobné.

Ten konec byl skute¢né extrémni, ale obecné si myslim, Zze krizova pfipravenost je néco, na co
bychom se méli zamérit. Z mé soucasné pozice ve Finsku vidim, ze Finsko je v oblasti krizove
pripravenosti jednim z prikladd ,best practices”. Na kazdém ministerstvu a v kazdém uradu je
tu oddéleni krizové pfipravenosti a systéem funguje efektivné. To je néco, z Eeho bychom si
méli vzit ponauceni. A fikam to nejen proto, ze jsem na tom ministerstvu v dobé covidu byl
prave ja. Myslim, ze kazdy ministr, bez ohledu na stranu nebo vladu, by narazil na stejny
problém, jaky jsem zazil ja. Ta pripravenost tam prosté nebyla. Museli jsme vytvorit Uplné nové
tymy. Doslova jsme museli ministerstvo prestaveét, protoze i lidi, ktefi neméli nic spole¢ného s
pandemii a méli na starosti jiné agendy, jsme museli pfes noc preorientovat a preradit, aby
redili ndkupy ochrannych pom(icek a dalsich véci. Urednici byli pfevedeni na Gplné jinou praci,
nez na jakou byli zvykli. Bylo to naprosto bezprecedentni a zastavilo to veskerou jejich dalsi
praci v jinych oblastech. Ze za¢atku, kdyz byla situace nejvice vyhrocena, jsme museli vytvorit
nove fidici organy a tymy. VSe bylo délano prakticky od nuly. Bylo by dobré se z toho do
budoucna poudit.

Jak jste vinimal/a kvalitu podKkladi pro rozhodnuti, které jste dostaval/a?
A jaky byl mechanismus ziskavani informaci?

Priznam se, Ze si nepamatuji vSechny detaily o kvalité téchto dokument(, ale obecné bych
fekl, ze byly dostatec¢né. Kvalita se samoziejme liSila podle sekci i toho, kdo dokumenty
pripravoval. Zakladni dokumenty pro porady vedeni ministerstva meély rdznou Urover kvality. V
nékterych pripadech jsem pozadoval jejich doplnéni nebo prepracovani, obecné bych nicméné
rekl, ze jejich kvalitu hodnotim pozitivné, i kdyz — jak jsem Fikal — detaily uz si pfesné
nepamatuji.

Pokud jde o covid, situace se s Casem hodné& ménila. Na zacatku to bylo velmi $patné, bylo
malo dat, prakticky zadna, protoze se teprve zacinala sbirat. Postupem Casu se situace
zlepSila a ke konci uz byla data prezentovana verejné a dodnes jsou dostupna. Takze zde Slo o
vyvoj prakticky od bodu nula, az po obdobi dvou let, kdy se data podafilo usporadat. "

Pokud byste mél/a moznost dat budoucimu ministrovi/ministryni na
zakladé vasich zkusenosti n¢jaka doporuceni Ci rady, jakeé by to byly?

Podle mé je zasadni zachovat kontinuitu. Pfichazet do Ufadu s tim, ze vSechno, co bylo
predtim, je Spatné a Zze zacneme délat vSechno znovu a lépe, neni spravné. Je dllezité se
podivat na to, co se délo predtim, a navazat na to. Statni sprava by méla mit hlubsi historickou
pamét, protoze lidé tam pretrvavaji a pracuji na projektech dlouhodobé. Zachovani kontinuity
v praci a projektech, které presahuji volebni obdobi, je podle mé klicove.



VéraJourova

Jak probihalo predavani ministerské/premiérské funkce? Jak jste byl/a do
funkce uveden/a, vjaké podob¢ vam byly predany informace?

Bude to znit namysleng, ale ja jsem méla plan naprosto jasny a realizovala jsem ho do tydne.
Restrukturalizaci toho Uradu, preskupeni lidi, nové popisy prace, nova zadani pro jednotliva
reditelstvi a oddéleni... Tohle jsem méla pfipraveno, protoze jsem ten dim znala.

A da se fict, ze jsem pfi této pripravé nového fungovani ministerstva vychéazela i ze znalosti
chyb a nedostatkl z doby, kdy jsem tam byla predtim. Takze ta zkuSenost z predchoziho
angazma byla velmi napomocna k tomu, ze v podstaté do tydne jsem se vyporadala se
strukturou a s naplnémi prace.

Samotné predani Uradu je potfeba rozdélit na politickou Urover a Urednickou Uroven. Na té
politické Urovni vam to neuvéritelné ovlivni fakt, jestli nastava vyména politické garnitury, ve
smyslu i jisté diskontinuity, anebo jestli je to tfeba jen vyména ministra béhem politického
mandatu za stejné politické konstelace. U mé to byla diskontinuita par excellence. Ja jsem
prisla do vlady Bohuslava Sobotky a Andreje Babise — takze si umite predstavit, ze na té
politické Urovni feknéme predani agendy ministra, agendy kabinetu ministra, agendy poradc(,
tiskového mluvciho a podobnég, tam bych fekla, Zze ta ochota nebyla Uplné nejvétsi. Dokonce
bych fekla, Zze to bylo doprovazeno i velice divokym mazanim informaci v pocitacich.

(..)

Ja tady ted budu stfidana, da se fict, politicky "natvrdo”, protoze jsem nominantkou byvalé
vlady, ktera je nyni v opozici, ale nemam nejmensi zajem nepredat informace. Jinymi slovy,
novy komisaf ode mé dostane maximalni informacni servis, o jaky bude stat. Treba fekne,
nechte si ty rozumy, ja si to udélam po svem — tak to se pak budu tésit, jak se s tim
vyporada.”

Jaka je podle vas primarni role ministra, resp. premiéra? Jde spise o
politického "vyslance", manaZera jemu svéreného ministerstva, nebo
odbornika na problematiku daného resortu?

Ja jsem se citila jako Clovék, ktery na to ministerstvo jde s tim, ze vi, co ma délat, protoze
jsem tam s prestavkou byla nékolik let, a méla jsem zejména potiebu to uchopit manazersky.
A to za uCelem zvladnuti konkrétnich ukoll. To znamena, ze v tom byla i politika, néjake
politické zadani. To ministerstvo slouzilo obcim, regionlim, zaroven se zabyvalo evropskymi
fondy a mélo mit i horizontalni vliv na dal§i ministerstva, protoze jsme koordinovali eurofondy.

Takze politické zadani bylo zvladnout agendu evropskych fondU, nastartovat zakon o
cestovnim ruchu, nastartovat zakon o bydleni, socialnim bydleni, udélat zmeény v zakoné o
verejnych zakazkach a v zakoné o stavebnim fizeni.



To byly Ukoly na pét let a s témi jsem tam §la. S tim, Ze ten kratkodoby ukol, feknéme do
podzimu toho samého roku, bylo od¢erpat evropské penize, které byly planované. Tam jsme
byli opravdu ve velice hluboké krizi, protoze to byl posledni rok ¢erpani a prfedchozi vlada v
podstaté zajistila vyCerpani jenom poloviny téch penéz.

(Odstavec zkopirovan i do nasledujici otazky, kam spi$ spada tematicky.)

C.)

A podle mé ministr je nékdo, kdo musi zvladnout predevsim procesy, které nejsou snadne.
Protoze proces je velmi precizné predepsan — kdo co podepisuje, |hlty a tak dale — a jemu se
nesmi stat, ze pres ten proces nedohlédne na vysledky v ¢ase. A to je zase ten "driver" toho
politika, protoze kdyz tam pfijde Urednik, nevolena osoba, ktera neciti tu zodpovednost vUgi
mandatu, tak maze citit i mensi zavazek k tomu, aby se zodpovidal a aby ty vysledky
prezentoval. To si myslim, Ze je ten jakysi "driver", ta hybna paka a motor pro politika, kdyz se
octne na resortu.

Prichazel/a jste do uradu jizZ s definovanymi prioritami, néjakou vizi, nebo
se formulovaly az posléze, "za pochodu'"?

Takze politické zadani bylo zvladnout agendu evropskych fondd, nastartovat zakon o
cestovnim ruchu, nastartovat zakon o bydleni, socialnim bydleni, udélat zmény v zakoné o
verejnych zakazkach a v zakoné o stavebnim fizeni.

To byly Ukoly na pét let a s témi jsem tam §la. S tim, ze ten kratkodoby ukol, feknéme do
podzimu toho samého roku, bylo od¢erpat evropské penize, které byly planované. Tam jsme
byli opravdu ve velice hluboké krizi, protoze to byl posledni rok ¢erpani a prfedchozi vlada v
podstaté zajistila vy&erpani jenom poloviny téch penéz.

Takze politické zadani, které ale muselo byt vyvazeno manazerskym zvladnutim téch agend a
expertni zkuSenosti. Protoze kdyz ten ministr jde do resortu bez expertni vybavy, tak si s nim
ten aparat nejméné pul roku hraje na schovavanou. A to si myslim, Ze plati obecné, tohle je
bezesporu i zkuSenost, kterou ma eurokomisar, kdyz nastoupi do komise. Nicméné zpatky na
ministerstvo.

Tam §lo tim padem o kazdy den, zejména u téch evropskych fondu, a proto moje prvni kroky
na ministerstvu vedly ke zméné struktury toho Ufadu — a to tak, aby lépe umoznila dosahnout
téch cild, o kterych jsem mluvila. Coz znamenalo preskupeni agend, pfeskupeni lidi, posileni
pozice ministerstva vUc¢i prispévkovym organizacim — a to je myslim u mnoha ministerstev
velmi nelehky ukol pro mnoho ministrl, protoze ty organizace jsou kvazi-samostatné. Protoze
tam Cerpaiji rozpocet toho resortu a mdzou tam byt zasadni problémy, které mohou mit i
trestné-pravni dohry — coz se napriklad stalo v pfipadé Czech Turismu.

()

Co se tyce politickych cild, i v téch méné znamych agendach (opét necham bokem
pohrebnictvi) jsem méla naprosto jasnou vizi pro kazdou z téch agend. A myslim si, ze jsem



cilila docela spravné — at uz to bylo bydleni, at to byly bylo stavebni fizeni nebo ta
architektura. Myslim, Zze to nechtélo pfili§ velkou expertizu, abych mohla pfijit s politickym
cilem, zlepSime ty véci v téchto a téchto aspektech. A ne ze zdkon o socialnim bydleni ani po
deseti letech neni pod stfechou. Pfitom je to politikum jako hrom — mladi lidé, mladi rodice
nemaji absolutné Sanci se vyporadat s problémem bydleni. To je téma, které porad jeste lezi
na ulici — a to jsem védéla uz tehdy a neméla jsem €as s tim moc udélat.

Takze takové to feknéme instinktivni a Caste¢né narychlo nactené povédomi o véci a
vymezeni politickych cill, to bylo u vS§ech agend. Ale nemohla jsem v téch neznamych,
respektive méné znamych agendach na zac¢atku nahlédnout do néjakého detailu. Nicméné
nebezpeci nahlédnuti do detailu je i v tom, Ze pak pro stromy nevidite les. A v zasadeé jste i
trosku obéti toho, ze vam do kazdého ucha nékdo néco naseptava — a v podstaté chce i
troSku zneuzit té neznalosti ministra. A k tomu se poji také lobbing, ktery si prosté musite
umeét néjakym zplsobem zpracovat."

Do jaké miry se vam podarilo naplnit priority, se kterymi jste do uradu
prisel/prisla? Vybavite si jedu, dvé priority, které se ve vasem funk¢nim
obodbi podarilo zrealizovat? A jaké byly z vaseho pohledu klicové
faktory, které napomohly tomu, Ze se pIlnéni priorit darilo?

Ja jsem jsem v komisi zacinala prvniho listopadu, takze jsem opravdu nedokongila ani ten rok
na ministerstvu, ale da se fict, ze ten plan, ktery jsem meéla do konce roku 2014, jsem splnila na
néjakych 80 %. Pro mé naprosto zasadni bylo vy&erpat staré programové fondové obdobi -
coz se podarilo. Protoze ja podepsala desitky miliard. A to bylo dUlezité, mdj podpis byl
dulezity k tomu, aby se projekty zacaly financovat a dokongcily se. Zaroven se povedlo
vyjednat novy ramec — takze tam to bylo 100 %. Ta rezerva, kterou jsem méla, byla ve
vefejnych zakazkach, kde jsem nastartovala ten elektronicky systém registrace zakazek, ale
moc jsem nepokrocila se zakonem o verejnych zakazkach, coz jsem méla v planu.

C.)

Co se povedlo — a musim to znovu zminit: Pro mé byla naprosta priorita doCerpat penize z
fondU. A jednalo se skoro o polovinu té davky na programové obdobi. A nastartovat systém
pro nové eurofondy. Ja jsem tam byla v roce 2014, takze to programové obdobi vlastné jesté
meélo do roku 2016 ¢as — jenze vSechny zavazky a v8echny projekty a dotace musely byt
podepsany v tom roce 2014. Tohle byl mUj ukol — podepsat maximum. Podepsala jsem
maximum a finance se vycCerpaly.

Pricina:

V tomto to bylo Uplné jasné. Byl to strach z nelspéchu, ktery je vycislitelny. Ja jsem mésic po
meé instalaci na MMR pfiSla na vladu a fekla jsem jim, pane premiére, pani vicepremiéri,
kolegové, jsme v hluboke krizi. Protoze kdyz si vynesu linearné rychlost Cerpani, tak 30 %
penéz nechame v Bruselu. Ten strach z toho vycislitelného politického selhani byl tak
obrovsky, ze se mi nakonec podarilo nastartovat systém krizového fizeni, kde jsem si



skute¢né vymohla, ze ty kliCové resorty, které Cerpaly — tedy spiSe neerpaly — ty finance, mé
vlastné poslouchaly, lépe fe¢eno akceptovaly to, ze to fidim z MMR."

Vybavite si naopak n¢jake véci, které se nepodarilo realizovat? A jake byly
priciny toho, ze se realizace n¢které z priorit nezdarila?

(Navazuje na text predchozi otazky)

Ty dal$i se plnit v tom obdobi splnit nedaly. Takze je to poznamenané tim ¢asem.

(.)

Tézko se rozjizdély prace na zakoné o verejnych zakazkach, o cestovnim ruchu, ten stavebni
zékon. Moc mé mrzelo, ze se mi nepovedl|o prosadit mySlenku strategického planu investic —
to méla byt zasadni, i protikorupcni, ale hlavné pragmaticka cesta k tomu, aby se planovaly
velké investice a délalo se na nich bez ohledu na to, kdo je ve vladé. To, Zze nemame
vysokorychlostni traté a dalsi kli€¢ove, zejména dopravni stavby, je zapfi¢inéno tim, ze kazda
nova vlada pfisla s postojem, tohle jsme nevymysleli my, tak to Skrtame nebo zastavujeme. To
jsou mozna stamiliardoveé ztraty a ja jsem z toho byla dlouhodobé hodné nestastna, chtéla
jsem ten strategicky plan — nebo tu metodu prace na strategickych investicich — zafixovat,
kdyz ne do zakona, tak do néceho naprosto zavazneho. Mélo se to tykat dopravnich staveb,
staveb v oblasti zivotniho prostfedi, IT sektoru... A na tom IT sektoru se to zaseklo — ze
znamych dlvodud. Tam to vzdycky brzdila ta firemni stranka véci. Nebyl na tom zajem, aby se
nasla strategie. Takze tohle mé& mrzi do dneska, ze jsem neméla dostatek ¢asu dotahnout.
Protoze pani ministryné, kteréa pfisla po mné, to okamzité zastavila a pan premiér Babi$ to
potom do dohnal do absurdna, kdyz objel republiku a posbiral si investice za ja nevim kolik
stovek miliard, které rozdrobily verejné finance. Ja jsem chtéla koncentraci verejnych financi
do zasadnich akci — a nezpochybnitelnost téch akci. Tohle, kdyby nékdo udélal, tak by to bylo
na statni medaili.

A hlavni bariéra prosazeni strategického planu investic? Nikdo to nechtél. Protoze ty reakce z
jednotlivych investi¢nich resortl byly, nesahejte ndm do toho, my si to budeme planovat, jak
budeme chtit a potfebovat. My nepotfebujeme néjaky destnik nad sebou, ktery nam bude
svazovat ruce v tom, kam budeme planovat miliardy, mimo jiné z evropskych penéz.

TakZe nebyl na tom zajem. Cimz se dostavame ke dv&ma absolutné nejvétsim nemocem
Ceské statni spravy — a to jsou osobni politické zajmy, hrani si na svém pise¢ku — coz prolina
politikou i administrativni slozkou — a vyhybani se riziku.

Takze toto bylo neprosaditelné, prestoze kdyby se ekonomové méné zajimali o to, o kolik
penéz Evropa pFisla tim, Ze jsem délala hodnotovou agendu, a spogitali, o kolik Cesko pFislo
tim, Ze nikdy nebyla vile ten strategicky investi¢ni plan na 20 let dopredu udélat, bylo by to k
dobru véci.

Cemu jste ve své roli musel/a vénovat nejvice ¢asu?



Jak si to zhruba vybavuiji, tak asi 40 % Casu zabrala ta interni jednani a pfiprava konkrétnich
véci — takze vnitini komunikace, ktera ale v sobé zahrnovala to, co jsem vam popsala, i vnéjsi
komunikace, zapracovani véci, agenda cizelace a pfipravy zakond. Ja jsem dost detailistka,
takze tyto véci, které probihaly uvnitf ministerstva. A poc¢itdm sem i jezdéni do region,
tiskovky — prosté vlastni agenda ministerstva.

DalSich 40 % bylo vyjednavani s ostatnimi resorty a tripartita. Protoze pro uspéch kazdého
ministra je dllezité, aby dostal pozehnani od svych kolegu. O téch vécech rozhoduje vlada
kolektivng, takze samozrejmé, ze to vyjednavani s ostatnimi resorty bylo naprosto zasadni.
Ono to zdanlivé probiha po urfednické urovni, ale ja jsem méla obrovské mnozstvi véci, které
potfebovaly politické pozehnani. A tykalo se to tfeba i ted v Ceské republice hodné& horkého
tématu digitalizace agend, protoze ja jsem chtéla digitalizovat registry pro vefejné zakazky —
coz mél byt obrovsky antikorupéni nastroj. Do toho se mnohym resortlim nechtélo, protoze
by to znamenalo, Ze jejich IT dodavatelé by museli rozkryt svoje systémy a pfisli by o kSeft. Z
tohoto tedy musim fict, Ze se mi do dneska trosku déla mdlo, kdyz si vzpomenu na tento typ
debat.

Pak tam bylo vyjednavani o koordinaci evropskych fondd v projektu, Eerpani penéz... To byla
horizontalni témata, ktera vyzadovala zminénou horizontalni spolupraci, s kyzenym
vysledkem, kdy ostatni ministfi — a byla to vice nez polovina ministrl — feknou, ano, Jourova,
ty jsi to vymyslela dobre, my se tomu podfidime. Ne ze budeme spolupracovat — my se tomu
podridime. Coz znamenalo i pokyn ze strany premiéra Sobotky a vicepremiéra BabiSe.

Takze zhruba 40 % Casu jsem musela vénovat téhle praci, coz ale bylo to dano charakterem
téch horizontalnich agend — od ostatnich kolegll byste asi slySel tu proporci jinak.

Zbyva ndm tam 20 % na praci poslance — protoze v Cechéach zatim neni klouzavy mandat,
takze pokud se poslaneckého mandatu nevzdate, tak zlstavate poslancem. Coz v mém
obdobi zahrnovalo nékolik kli€¢ovych véci, které tfeba nesouvisely s ministerskou agendou, ale
vyzadovaly odbornou praci, kterou tfeba v nasem hnuti nikdo jiny nemohl — nebo neumél —
délat. A konkrétné to byla prace na sluzebnim zakonu. Coz byla neuvéfitelna Slamastyka, velmi
slozité téma, probihalo to pod tlakem Evropské unie... A ob¢ansky zakonik. Byly tam prosté
véci, které mi zabraly téch zbylych 20 %

Jesté do téch druhych 40 % spadala i ta oblast bydleni, kterou si usurpovala pani Marksova
na Ministerstvu socialnich véci. A to zase znamenalo, ze se s ni budu domlouvat. Dohoda
nakonec znéla tak, ze oni napisi ten zakon z hlediska toho, kdo potfebuje podporu bydleni,
tedy ten klasicky socialni aspekt, a jaké tfeba davky s tim budou spojené, jaké budou obce
dostavat dotace. A ja jsem se smifila s tim, ze budu pres ty cihly. Pfes vystavbu, pres
infrastrukturu, pfes investice. Do dneka jsem presvéddend, Ze to tak ma byt. Ze ten ministr
ma mit tolik sebereflexe, aby dokazal uznat, tohle mi resortné tak uplné nepfislusi, napriklad
specialné ty socialni aspekty bydleni, a at to tedy déla jiny resort — a ja to doplnim tim, co je
vlastni mému resortu, kde mam experty a tak dale.

A tady na tomto pfikladu vdm mozna kdejaky ministr potvrdi, Ze tyto momenty, lucidni
momenty sebereflexe, momenty pragmatického pristupu, jsou vam jako politikovi vy&itany. Ze



se nebijete o to, abyste byl jako ministr co nejvétsi a nahromadil si co nejvétsi kompetence,
navzdory zakonu. A tohle je memento dodneska, protoze ten spor se nikdy nevyresil. Po mné
prisli na MMR lidé, ktefi si to chtéli fesit po svém — a ten zdkon dodneska neexistuje. A pro mé
tohle je tristni obrazek toho, jak se ty partikularni, politické nebo osobni zajmy obraceji proti
spole¢enskému zajmu.

Nazvala bych to politickym fanatismem, mozna bychom nasli lepsi sltvko. Politicky
pragmatismus pro me je, pojdme se domluvit a spole¢né néco vygenerovat. Na tom funguiji v
komisi. Mam tady za sebou spoustu prohranych i vyhranych bitev o tom, kdo co bude délat,
ale nikdy jsem se nehrnula do véci, na které jsem neméla aparat — kromé jedné véci, ale nechci
vam to komplikovat. Kazdopadné politicky pragmatismus pro mé je i v tom, jaky vysledek
predvedu. A pokud k tomu vysledku potfebuiji jiny resort, jiného ministra tfeba i z jiné strany,
tak bych se méla dopracovat k néjaké win-win situaci."

Jakym zpusobem jste ziskaval /a informace o vécech, které se dély, o
agendach a podobné? Mél/a jste nastaveny néjaky systém dejme tomu
pravidelnych reporti? Jaké byly vase informacni kanaly?

Zasadnim nastrojem byly porady ministra. Ty byly prakticky kazdodenni — operativni porada
kazdé rano, pak zhruba jednou za mésic velka porada, na niz byli zvani i tfeba poradci a
reditelé odbor(. Na téch operativnich poradach se schazeli moji ndméstci, vrchni reditelé,
tiskové oddéleni, $éf kabinetu. A u téch cca mésic¢nich, které byly v tom Sir§im okruhu (tam
byla nutna flexibilita, prosté kdyz bylo potfeba), jsem dostavala zpravy, které jsem si vyzadala,
nebo informace, které jsem si vyzadala.

Ja jsem zasadné proti zpravam pro zpravy, takze vzdycky to muselo byt o nééem. A asi jsem
se divala i do zapisl z porad naméstkid — kdyby mé tam néco zaujalo. Ale v zasadé se $lo po
tématech. A kdyz jsem védéla, ze néjaké téma by na té poradé, at uz nameéstkovske, nebo na
té velké, zabralo vic nez 15, 20 minut, tak jsem okamzité svolala néco, ¢emu se tady v komisi
rika "dedicated meeting", tedy specialni poradu, na kterou se zvali i dalSi experti. Takze ja jsem
pres ty ad hoc specialni porady na konkrétni témata znala Ufedniky v podstaté az do
fadovych pasem. Ty porady byly horizontalni i vertikalni, které se tykaly tématu, a téch vertikal
se postupem c¢asu vycizelovalo asi deset.

A jak jsem fikala, bylo to a ad hoc a nebylo to ad hoc — protoze ja jsem potrebovala s té€mi
lidmi stabilné pracovat na konkrétnich ukolech, napfiklad typu zadkon o cestovnim ruchu nebo
verejné zakazky, a tam jsme si potom zvali experty. To pak byla velice Siroka plejada lidi a
organizaci, které jsem do procesu vtahla.

Nicméneé vy se ptate na interni svét toho ministerstva, tak tam to byly ty horizontalni a
vertikalni porady — které ovsem predpokladaly, ze ten ministr Cte ty vystupy, ze Cte i jiné véci,
nez co mu naserviruji ufednici. Ministrovi se nesmi stat, ze se dostane do rezervace, v niz je
krmen témi, ktefi k tomu maji "pouvoir". A to mi zlstalo i ted — ja dost ¢asto, nebo prakticky
porad, drzim své lidi v Sachu tim, ze pfichazim s vécmi zvenci. Na tom si hodné zakladam,
abych se "neuzavrela’, v anglictiné se tomu, myslim, fika "boxed in". A to bylo na ministerstvu



hodné dulezité, protoze nase agendy byly odborné a pfitom se tykaly stradné spousty rdznych
organizaci, ale i jednotlivcl. Kdyz si vezmete cestovni ruch nebo verejné zakazky — ja jsem
potfebovala byt oteviena a pfinaset podnéty dovnitf. Ta hybna sila ze strany odborného
aparatu viuci mné samoziejmé prevazovala, ale musim fict, Ze jsem tu presilovku zvladala tak,
ze jsem vzdycky pfisla jednak s tim, ze jsem si perfektné nacetla jak jejich véci, tak i jiné
informace, a ze jsem méla za sebou tifeba konzultace s lidmi zvenci.”

Jakym zpuasobem jste si formoval/a sviij tym? Do jaké miry se jednalo o
lidi, kteri uz na urad¢ byli, a kolik jste si do uradu privedl/a saim/sama?
Jaci byli ti klicovi lidé (a jak jste si je vybiral/a)?

Moji novi lidé byli dva naméstci. Kdyz fikam moji, tak to byli v podstaté lidé, které jsem si tam
instalovala s tim, ze do toho nemluvila zadna politicka strana, pouze ta moje — a ta mi
dlveérovala. Dnes by se jim asi feklo politi¢ti ndAméstci, ale pred sluzebnim zdkonem se to
takhle nekvalifikovalo. A pak pro mé byli zasadni vrchni feditelé, coz byl ten profesionalni
aparat — a tam az snad na jednu vyjimku musim fict, ze to byli lidé, ktefi opravdu délali velice
solidné svou praci a fungovali. Jak jsem fikala, ja jsem se snazila od za¢atku vytvofrit co nejuzsi
vazbu na né, i tfeba osobni vzajemné pochopeni. Myslim, Zze ta kombinace profesniho a
lidského pristupu se prosté vyplaci. Pak tam byli politi&ti nominanti za strany KDU-CSL a
CSSD. A s tim jsem se jen velmi t&Zko vyrovnavala, protoze to nebyli ani lidé schopni, ani lidé
loajalni. Ostatni byli lidi, které jsem znala uz z mého predeslého angazma mezi lety 2002 az
2006. Takze to byly ufednické stalice."

M¢l/a jste v personalni oblasti nastavené n¢jaké mechanismy zpétné
vazby? V pripadg¢, ze jstebyl/a s vykonem nebo vystupem nékterého
spolupracovnika, mél/a jste k dispozici néjaké nastroje, které by vam
umozZnily sjednat napravu?

Byly tam dvé takové platformy, na kterych se toto dalo délat. Jedna véc byla, Zze kdyz se néco
podatilo, tak se to probralo na poradach a ja jsem tém lidem podékovala. Kdyz se néco
nepodarilo, tak jsem si k tomu nezvala nastoupenou jednotku, ale fesila jsem to s témi lidmi
vétSinou mezi ¢tyfma ocCima. Protoze to byla prvni pochybeni a tim, ze jsem tam byla kratce,
tak uz nestihli udélat dalSi. Nepamatuiji si, ze by tam probéhlo né&jaké disciplinarni fizeni nebo
ze by nékdo udélal prasvih, ktery by byl na vyhozeni.

A ta druha cesta jsou penize, protoze plat Ufednika je sestaven tak, ze ma Ctyfi slozky:
Zakladni slozku, na kterou se nesaha, pak je tam osobni ohodnoceni, priplatek za vedeni a
odmeény. A ty odmeény a osobni ohodnoceni mi bohaté dostacovaly k tomu, abych mohla ty lidi
motivovat. Obc¢as jsem nékomu i sadhla na penize ve smyslu, ze se neposunul v odménach,
prestoze je Cekal. Ale da se fict, ze tu kombinaci komunikace a finan¢niho hodnoceni, které ale
muselo byt vysvétleno, jsem pouzivala jako naprosto standardni nastroje.

(...



Ja jsem si s témi nastroji vystacila. Bylo to pred sluzebnim zakonem, védéla jsem, ze v tom
stavajicim systému je ministr v podstaté omnipotentni vladce nad tim resortem v téch
otazkach personalnich a manazerskych — tam byl obrovsky prostor pro manazerska
rozhodnuti v oblasti organiza¢ni a personalni. A mné to vyhovovalo v tom smyslu, ze lidi védéli,
ze toho asi nebudu zneuzivat, ale ze kdyz bude nékdo opakované délat chyby, ze nebudu
absolutné mit problém se s nim rozloucit. Samoziejmé v mezich zakona, ten platil, aby byl to
zakon, ktery vychazel ze zakoniku prace, nikoli specialni zakon.

Jak fungovala komunikace a spoluprace s Uradem vlady?

Tehdy byl premiérem pan Sobotka a nastalo asi ¢tyfi az pét situaci, kdy jsem potrebovala s
nim projednat individualné podporu nebo feseni néjaké véci. Ale v zasadé v momentu, kdy
mate trojstrannou koalici, tak se ty politické véci fesily na koali¢nich jednanich.

Tolik ke komunikaci na politické urovni. Co se tyCe ufednické Urovné — tam samoziejmé néjaky
procesni soulad a spoluprace s Uradem vlady byly dllezité, ale to obstaravala moje statni
tajemnice, respektive $éfka urednikd.

M¢l/a jste néjaky ovéreny zpiisob, kdyz jste se snazil/a néco prosadit, jak
se vSemi zainteresovanymi aktéry (ministerstvo, odborni poradci, Urad
vlady, jina ministerstva, koali¢ni partneri atd.) komunikovat, jak je
vtahnout do procesu, kdyz jste se snazil/a néco prosadit? Dalo by se néco
systémove zlepsit?

To je zajimava a strasné dllezita otazka, protoze bez podpory se neda prosadit nic. A ja jsem
na ministerstvu délala chybu, Zze jsem si ty, ktefi mohli zvednout palec nahoru nebo doll, zvala
do jedné mistnosti na jednu chvili v jednom prostoru. A to neni efektivni metoda. Protoze se
vam mUze stat, ze vam na tom jednani budto nékdo strhne ostatni k nesouladu a k nedohodé,
nadnese tam argumenty, na které ti ostatni zatim nepfisli, anebo vam to tam vSichni
odsouhlasi a pak se jenom divite, ze ty véci drhnou. Vzdyt jsme prece k tomu méli dva kulaté
stoly...Takze to nefungovalo.

V momentg, kdy tam mate vic nez 10 nebo 15 lidi, tak uz tam funguji takové ty procesy vlastni
davovym scénam — ta kolektivni dynamika ve vztahu k néjaké véci, kterou tam predstavujete,
je prosteé jina, nez kdyz byste si sedl jednotlivé s kazdym jednim.

Nevim, jestli vdm to k né¢emu bude, ale ja jsem si i z téch nezdar( a ztraceného ¢asu véemi
témi kulatymi stoly, které mimochodem i pomohly zabit nebo zpomalit tfeba praci na
zminénych zakonech, které Cekaly v zavésu — at uz to byl ten o bydleni, nebo o vefejnych
zakazkach -, vzala pouceni a v podstaté pro kazdou jednotlivou véc, kterou jsem potiebovala
prosadit v komisi — typu smérnice, nafizeni, néjaké rozhodnuti — jsem si na zacatku se svymi
kolegy udélala vlivovou mapu. A nebyly v ni instituce, ale konkrétni lidé. Ktefi samoziejmeé
zastupovali instituce. UpIn& prvni vlivovou mapu jsem si udélala hned pfed mym prvnim
sly§enim v parlamentu, kdy jsem potrfebovala védét, kdo jsou ti, ktefi budou davat palec
nahoru nebo doll pro mé jmenovani. A byli to konkrétni lidé a konkrétni poslanci, kteri se méli



pri tom slySeni ptat. Ale pro ty smérnice a nafizeni to byly velice rdznorodé instituce — a to
nemyslim jen parlament nebo ministry. Ja jsem tam méla spoustu rlznych firem, bank. Délala
jsem spotrebitelskou politiku, takze i mnoho rlznych téch "stfechovych" organizaci. V druhém
mandatu to byly medialni organizace, a tam byli konkrétni lidé. A kdyz to nebyli pfimo §éfove,
tak to byl problém, protoze jsem védéla, ze nékdo nékomu krouti krkem. Takze jsem to
potfebovala jsem to znat i do takoveho detailu, ze pokud vim, ze ten §éf o tom nerozhoduje a
plné dava za pravdu svym podfizenym, no tak jsem to musela fesit pres nékoho z kabinetu.

Takze personalizovat podporu pro moje veéci byla naprosta zasada a kli€¢ k uspéchu. I kdyz je
to pracné, je to stradné zdlouhavé, komunikacné nesmirné naro¢né. Jednou jsem potrebovala
zvratit néjakou mensinu v radé pro muj navrh a tim jazyckem na vahach byl zrovna belgicky
ministr spravedlnosti. Tak jsem se k nému pozvala na snidani ten den, kdy se hlasovalo, a mezi
druhym a tfetim vajickem se mi povedlo ho presvédcit, ze sice s tim bude mit mrzeni ve své
strané, ale ze mi to tam hodi.

A na tohle se v Cechach vibec nehraje. Protoze jsme jesté nepfrisli na to, Ze ty instituce jsou
zastupovany lidmi, ktefi si zaslouzi respekt, sluchu a se kterymi musim pracovat. To je
obrovsky rozdil, co vidim tady, co jsem se naucila tady. Ted se kdekdo divi, jak jsem si pfi
odchodu z hnuti mohla pratelsky podat ruku s Babisem — zatimco vsichni predchtdci, co
odesli z hnuti ANO, préaskli dvefmi. To bych ja nikdy neudélala. Ja se prosté potrebuji slusné
dohodnout a pak to slusné a srozumitelné vysvétlit lidem — a chtélo to odpracovat si to
komunika&né. Tohle je zakopané hfivna, my to v Cechach nedélame, neumime. A je to stragna
Skoda.

Ale nemam na mysli manipulaci! Jasné — kulaté stoly jsou taky mozné, nebo jednani kolem
stolu a ve vice lidech, ale pro mé je zasadni si to odpracovat a zaroven dat respekt tém, které
potrebuji. Dat té osobé respekt v tom, ze se k ni nahlasim, vysvétlim mu svoje stanovisko,
poslechnu si jeho nazory, feknu mu, co budu délat dal, za kym pujdu zitra ja. Ja jsem vzdycky
v parlamentu specialné vyhravala ty véci tim, Ze jsem hrala s otevienymi kartami. Ze se
vzdycky védeélo, s kym mam ta jednani. A v zasadé se vSichni mohli spolehnout na to, ze budu
seriozné a s respektem pracovat s tim, co mi ti lidé rekli. Ale fekla bych, ze v Ceské statni
sprave a v Ceské politice nas nesmirné brzdi elementarni nizka mira vzajemného respektu.

Jak to za vas v uradu fungovalo, kdyz vznikne Krizova situace? Kdo postup
koordinuje, jak se vSe komunikuje, ridi, jak to celé probiha? Pokud
miizete, uvedte prosim néjaky priklad Krize, které jste na ministerstvu
resili.

Nic takového si nevybavuji — a to bych si nejspi§ vzpomnéla, kdyby néco takového nastalo.

Spis tam byly tyto véci, zminény hrozici kolaps fondového systému, ale nebylo to nic typu
povodné a podobné.

Jak jste vinimal/a kvalitu podKkladii pro rozhodnuti, které jste dostaval/a?
A jaky byl mechanismus ziskavani informaci?



Vlastné uz jsme se toho dotkli. Tyto podklady pfipravovali experti na ministerstvu, vrchni
feditelé feknéme zodpovidali za to, ze mi dodaji podklady, které potrebuji pro néjaké
rozhodnuti. V. momentg&, kdy jsem se necitila byt dostatecné informac&né vybavena, fekla jsem
si o dal$i. A vzdycky bylo dobfe, kdyz jsem nebyla pod tlakem €asu, protoze tohle bylo
naprosto klicové — zjistit si v§echno dostupné o tom, co je dulezité pro to samotné
rozhodnuti. Takze to dost Casto Slo dvoufazoveé i trojfazoveé. A jestli si dobre pamatuji, tak
jednou z téch mych modliteb k nékomu nahore byla ve smyslu, pane boze, dej mi silu védeét,
Co je podstatné a co je nepodstatné. Protoze toto je nemoc jakékoli byrokracie — ze vam to
navali do téch x stran rliznych souborl, dokumentd, bez ladu a skladu, a Ze to, co je dllezité,
si z toho musite vypichnout sam.

Ja musim Fict, ze jsem uz na ministerstvu byvala hodné nepfijemna, kdyz jsem vracela lidem
podklady, at mi je prepracuji. At mi daji na jednu stranu véci, které jsou podstatné, které tvori
ten zaklad pro to dalsi, co se v dokumentu doctu.

A v Ceské statni spravé neni néjak sjednocena struktura podkladt. Coz si myslim, ze je docela
chyba. Tedy nevim, jak je to dnes, ale za mé sjednocena nebyla — takze jsem si musela
vymyslet sama néjakou Sablonu, aby mi zkratka dopredu vypichli to podstatné. I tak jsem
dostavala jakysi "pelmel", protoze se to mozna lidem prosté ani nechtélo délat — "jak jsem
koupil, tak jsem prodal vejs".

V komisi mame podklady standardng, ted tu zrovna na stole nic nemam, ale v zasadé na prvni
strané je takzvané nastoleni, "scene setter", takze popis situace. Pak jsou tam "key messages"
— a to jsou podklady pro jednani, ne pro rozhodnuti. Pak je tam néjaka "speech" a néjake
"defensives”, tedy co mUze pfijit za dotazy. A kdyz se v tom "scene setteru” nedoctu to
podstatné, tedy na co se mam soustfedit, kde je problém, né&jakou historii nefeSeného

problému — tak fvu. Protoze "key messages", "speech” a "defensives” uz si vyrobim sama. Ale
ja potrebuji rozumét tomu problému.

.)

Musela jsem si umét fict, co chci. Protoze je to interakce. Jeden z nejdéle slouzicich urednikl
na MMR, jisty pan doktor Prancl, vzdycky fikal, je potfeba védét, co se chce. To byl kdnon.
Kanon urednik. A v tom je ale zaroven ta druha strana: je potfeba si fict, co chci. Myslim, Zze
Ameri¢ané maji ono pfislovi — "garbage in, garbage out". Nejasné zadani nemuUze vyplodit nic
jiného nez nejasné odpovedi.

C.)

Kdyz jsem rozhodla Spatné, tak jsem si za to vétSinou mohla sama. Pak tam ale byla obrovska
hromada individualnich rozhodnuti, ktera se tykala financovani projektl. A tam jste v
absolutné bezmocném stavu. Tam vam zkratka nezbyde nez véfit tém pod vami, Ze ten navrh
— tfeba n&komu priklepnout dotaci pal miliardy — sedi. Ze sedi vybér toho projektu, kritéria,
verejna zakéazka. A to zavisi na chovani tisicl rGznych lidi. A tam ten vas podpis prosté davate
s tfesouci se rukou a je Uplné jedno, jak Sikovné si poptate podklady, protoze to prosté nejde
ovlivnit a nejde rozeznat."



Pokud byste mé¢l/a moznost dat budoucimu ministrovi/ministryni na
zakladé vasich zkusenosti n¢jaka doporuceni Ci rady, jakeé by to byly?

Ja jsem smiflivy Clovék, ale vzkaz bude pomérné brutalni: Pokud nemas solidni expertni
znalost té problematiky, respektive velmi kovanou a solidni zkuSenost v managementu, tak do
toho nechod. Protoze kdyZz je toho mif v tom prvnim nebo druhém aspektu, da se to utahnout.
Ale pokud tam chybi jedno nebo druhé, nebo vam dokonce chybi oboji, tak zplsobite skodu
nejen sobé a své strang, ale i spole¢nosti. Tohle jsou nékdy velmi nezrala, ambiciozni
rozhodnuti jednotlivc(, ktefi chtéji byt ve funkci ministra — a zndme jich spoustu. Téch, ktefi
nejen Ze to nezvladli, ale jesté zplsobili §kody. Je to o zodpovédnosti. Cervené koberce a
limuziny jsou prima véc, ale ta zodpovédnost je extrémné vysoka.



