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Uvodni slovo
VVazené Ctenarky, vazeni Ctenari,

maloktera verejna pozice v nasi zemi na sebe soustrfeduje tolik pozornosti a
odpoveédnosti jako ministersky urad. Je to pozice sluzby verejnosti, ktera propojuje
strategické vize politického vedeni s konkrétnimi potfebami obc¢an(, kde se kazdé
rozhodnuti odrazi v kazdodennim chodu statu.

Role ministra je v modernim stateé klicova pro propojeni politického mandatu
ziskaného ve volbach s odbornym aparatem verejné spravy. Praveé zde se stretava
ocekavani volicu a realita fizeni vladnich iniciativ. Projekt Voices of Governance
proto nabizi systematicky a v Ceském prostredi unikatni pohled na to, jak tuto roli
jednotlivi ministfi skute€né vykonavaji — kde vidi nejvétsi pfilezitosti, jakeé limity
systému identifikuji a které pracovni postupy se jim osveédcily.

Nasim cilem je prostfednictvim jejich zkusenosti priblizit, jak |ze ministersky
mandat vyuzit k dlouhodobému zlepseni fungovani statu. Vypoveédi ministrd
odhaluji konkrétni prekazky, které brani efektivnéjsi sprave, a sou¢asné ukazuji
osvédcené postupy, jez mohou inspirovat nastupujici politické vedeni, statni
ufedniky i expertni komunitu. Véfime, ze tato reflexe prispéje k informovanéjsim
vefejnym debatam a nabidne pevnégjsi podklad pro reformni kroky, jez zvySi kvalitu
verejnych sluzeb.

Uvedenych prinost bychom nemohli dosahnout bez ochoty ministri oteviené
sdilet své zkuSenosti. Jejich cenna ucast v tomto projektu doklada, ze napfic
politickym spektrem existuje spole¢na vule budovat funk&ni a davéryhodnou
verejnou spravu. Jsem presvedcen, ze predkladané poznatky inspiruji odbornou i
laickou verejnost s tim, ze se stanou zakladnim stavebnim kamenem konkrétnich
krokt smérujicich ke zvyseni vykonnosti Ceskych instituci a ke zkvalitnéni sluzeb
poskytovanych ob&anim.
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Uvod

Projekt VVoices of Governance predklada podrobnou reflexi ministerské funkce v
Ceském prostredi a zjisStuje, jaké podminky museji byt splnény, aby se politicky
mandat mohl promitnout do hmatatelnych vysledk( pro verejnost. Vychazi z
hloubkovych rozhovorl se sou¢asnymi i byvalymi ministry, ktefi poskytli oteviené
svédectvi o svych zkuSenostech s fizenim rezortu, nastavovanim priorit a
spolupraci se statni spravou. Rozhovory byly analyzovany, vzajemné srovnany a
nasledné z nich vzesla syntéza opakujicich se vzorcl a osvédcenych postupu.

PFi koncipovani studie jsme se inspirovali mezinarodné respektovanymi projekty,
zejména britskym programem UK Ministers Reflect Institutu pro vladu, jakoz i
nizozemskymi a gruzinskymi iniciativami mapujicimi praci ¢lenli exekutivy.
Usilujeme o hlubsi porozuméni, jak ministfi v praxi napliuji svou roli, s jakymi
strukturalnimi omezenimi se potykaji a jaké nastroje maiji k dispozici pro
prosazovani své agendy.

Syntéza vychazi z rozhovorl s dvanacti byvalymi ministry a ministrynémi. Na
zadost péti z oslovenych respondentl byly jejich pfimé vypovédi anonymizovany.
Zvolena metodika stavi na kvalitativnim vyzkumu a osobnich pfibézich, coz samo o
sobé nese urcita omezeni — pameétoveé zkresleni &i pfirozenou snahu kazdého
respondenta prezentovat vlastni plsobeni v pfiznivém svétle. Témto limitim &elime
jak transparentnim popisem metod, tak zpfistupnénim plnych prepist rozhovord
viude tam, kde s tim ministfi souhlasili. Ctenar tak m{ze nahlédnout do originalnich
vypovedi a overit si kontext, z néhoz vychazeji zavery této syntézy.

Analyza se soustfedi na Ctyfi vzajemné provazané tematické okruhy. Nejprve
zkouma roli ministra jako spojovaciho ¢lanku mezi politickym mandatem a
odbornou spravou. Nasledné se vénuje prioritam a vysledkim — tedy tomu, jak
ministfi formuluji cile, pridéluji zdroje a vyhodnocuji dopad svych rozhodnuti. Treti
oblast, tym a personalni prace, se zaméruje na slozeni nejblizsiho kruhu
spolupracovnikll a na procesy, které umoznuji koordinovat politické a odborné
kapacity resortu. Ctvrty zavére&ny okruh, koordinace a krizovy management,
analyzuje, jak se ministerstva vyporadavaji s incidenty, které provéruji pfipravenost
systému a schopnost rychle reagovat na neoCekavané udalosti.

Vysledkem je uceleny soubor praktickych poznatkd, jenz shrnuje silné stranky

i slaba mista sou¢asné praxe, ukazuje, jak lze prekazky prekonavat, a naznacuje

kroky, které mohou napomoci k efektivnéjsi, transparentnéjsi a davéryhodnéjsi

sprave statu. Nasledujici kapitoly podrobné rozvijeji kazdy z uvedenych okruhl

a predstavuji konkrétni zaveéry, jez mohou slouzit politikiim, dfednikim i expertnis @ ® ® @&

komunité jako podklad pro dalsi zlepSovani fungovani Ceskych instituci. 'YX XX
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Shrnuti

Z rozhovor( s ¢eskymi ministry vyplynulo, Zze kazdy ¢len vlady zastava tri ustredni
role — politického lidra, strategického manazera a vefejného reprezentanta resortu.
Klicova je politicka rovina; manazerské dovednosti a odbornost ji pouze podporuiji.
Ceska praxe véak ministra &asto myln& chape jako ,generalniho feditele Gradu,
nikoli jako politického ¢lena vlady. Ministr musi v Parlamentu a koalici prosadit
prisluSnou legislativu, v krizovych obdobich ur&it smér a vici médiim udrzet
jednotnou komunikaci, zatimco detailni fizeni aparatu prebira uredni slozka
ministerstva. Nastup do funkce obvykle postrada formalni pfedani: novi ministfi
vstupuji do ,prazdné kancelare® a ziskavaji informace postupné. Situaci vyrazné
usnadniuje stabilni institucionalni pamét v podobé silného statniho tajemnika (&i
permanent secretary po vzoru Némecka a Velké Britanie), ktery zajistuje plynuly
chod resortu a uvolfiuje ministrdm ruce pro politické vedeni.

Po nastupu do funkce musi ministr stanovit prioritni agendu vychazejici z
koali¢niho programu a trvale sledovat jeji plnéni. Vyslednou podobu uréuji pomeéry
ve vladé, vnéjsi okolnosti a pripadné krizové okolnosti. Usp&ch zavisi na politické
vaze ministra, podpore premiéra, kompetentnim tymu a finan&nich zdrojich; i za
priznivych podminek se obvykle napini jen zhruba dvé tretiny pland. Prekazkami
jsou rozpoctove limity, kratké funkéni obdobi, Casova zatéz jednani a vnitrni
koali¢ni rozpory. Klicovymi dovednostmi jsou odhad eskala¢niho potencialu
problémuU a spravné urceni jejich naléhavosti.

Rozhoduijici je kvalita nejuzsiho tymu. Vétsina ministrd si po jmenovani vytvari
sinner circle” tri az péti spolehlivych spolupracovnikl; rozsahlejsi zmény v resortu
nastavaji jen pfi krizovych okolnostech nebo v politicky exponovanych resortech.
Vybér tymu se fidi odbornosti, loajalitou a sdilenym cilem: “doplni kandidat
chybéjici kompetence, ustoji medialni tlak a zvladne &i ustoji problémy”? Samotny
resort funguje ve dvou linkach: politickou tvofi ministr, politi¢ti nameéstci a poradci,
administrativni osu zajistuje statni tajemnik a kariérni ufednici. Personalni fizeni
stoji na pravidelné zpétné vazbé, motivacnich nastrojich (zejména odménach) a
pripadnych napravnych opatfenich.

Kazdodenni chod ministerstva zajistuje sit porad a neformalnich kontaktt. VétSina
ministrd svolava denni brifinky s nejbliz§im vedenim a tydenni schizky s naméstky.
Data vznikaji na nizSich urovnich aparatu; jejich spolehlivost roste, pokud se do
debat zapoji autori podklad( a omezi vicestuprova filtrace informaci. Slabinou
systému zUstava resortismus a zavislost na vztahu mezi premiérem, jeho kancelari
a vedenim ministerstva: pfi napéti se komunikace zuzi a koordinace klesa na
uroven nameéstkd. Krizova pfipravenost je distribuovana nerovnomérné — dobfre
strukturované rezorty reaguiji rychle, jiné narazeji na rozpoctové limity a nedostatek
koordinace.
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»Demokracie je vidda laikii za pomoci odbornikii.” NNN N \ 4

~ Viadimir Spidla AR R RN
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Funkce ministra v liberalné-demokratickém statu spojuje politické vedeni,
strategickeé fizeni a vefejnou reprezentaci resortu do jednoho ,portfolia“. V
nasledujici Casti ukazeme, jak se tyto tfi oblasti prolinaji a pro¢ si ¢asto konkuruiji.
Pochopeni jejich vzajemné dynamiky je kli€¢em k dal$im tématdm.

Role ministra v sobé prioritné spojuje tfi funkce, obrazné rfeceno ,tfi klobouky* v
jedné osobé. Kazdy ministr by mél v urgité mife zvladat vykon manazerske role,
nést odbornou garanci, ale predevsim politicky propojit ministerstvo s vladou jako
celkem — tedy zajistit jeho politické vedeni. Podle vétSiny respondentu je pro vykon
ministerské funkce nejdulezitéjsi jeji politicky rozmeér. V tésném zavésu nasledu;ji
manazerské schopnosti, zatimco odborna znalost resortu — zejména v pfipadé
vétSich ministerstev — predstavuje vyznamné usnadnéni pfi feSeni kazdodennich
situaci, jimz ministr Celi.

LU nds previddd chybna predstava, Ze ministr je generdlni Teditel ministerstva. JenZe on je ve skutecnosti
clenem vldady a ma spravovat strategickou viroven nad ministerstvem. A jeho ulohou je samozrejmeé byt
mostem, ktery prevadi strategicke véci na tu operacni uroven.“

~ Viadimir Spidla

Ministr jako politicky lidr, v prvni Fadé haji legislativni navrhy pred koali¢nimi
partnery a Parlamentem. Musi zaroven fidit chod ministerstva, porozumét
odbornym podkladiim a formulovat expertni argumenty na podporu pfijimanych
zakonl. V krizovych situacich je na politicich, aby stanovili jasny smér; Fizeni
slozitého urednického aparatu pak prebira krizovy tym. VV obdobi medialniho tlaku
ministr jako politik ,podava pribéh”, jako manazer zajistuje konzistenci sdéleni

a jako expert poskytuje vécna data. Zvlast dilezité je vSak koordinovat agendu na
urovni vlady a ziskavat podporu pro navrhy jak na vladé, tak u koali¢nich partnerd.

~MiiZete byt sebeskvelejsi odbornik, ale pokud neumite presvédcit snémovnu, je to k nicemu.
— Petr Gazdik

Role ministra zac¢ina jeho (nebo jejim) uvedenim do funkce. Samotné prevzeti
uradu vSak zpravidla postradéa standardizovany predavaci mechanismus. VétSina
ministrd nastupovala do ,prazdné kancelare“ a kli€¢ové informace ziskavala az ,za
pochodu®.



Kromé odborné znalosti, ktera v takové situaci predstavuje vyhodu, hraje zasadni
roli i otazka zmény politické garnitury, tedy preruseni politické kontinuity.

»INa politicke virovni vam to neuveritelné oviivni fakt, jestli nastava vymeéna politicke garnitury ve
smyslu jisté diskontinuity, anebo jestli jde jen o vimenu ministra béhem tehoz manddtu za stejne

politické konstelace. Ten ndstup je vyrazné oviivnén tim, jestli dochazi ke stiidani natvrdo’, nebo
namekko’ - a tomu odpovida i kvalita informaci.“

- Veéra Jourova

VétSina respondentl méla o fungovani prislusného ministerstva prehled jiz pred
nastupem do funkce. Pfesto bylo po pfichodu nezbytné se rychle zorientovat

v aktualni agendé. Napomocna by proto, podle Jifiho Rusnoka, byla siln&jsi pozice
statniho tajemnika, po vzoru Némecka (Staatssekretar) ¢i Velké Britanie
(Permanent Secretary). Tyto funkce nesou odpovédnost za chod Uradu a
uchovavani institucionalni paméti, nebot se pfi zménach vlad obvykle neméni.
Politik v roli ministra se tak mUze plné soustredit na politické vedeni ministerstva a
prioritné na jeho propojeni s vliadou.

»1am (Velkd Britdnie, Nemecko,..,) je to takovd rutinni zaleZitost. Prijdete do uradu, je tam statni
tajemnik, vysoci predstavitelé daneho resortu, kteri jsou tam 10, 20, 30 let. A i, obrazné receno,
vytahnou ten spravny suplik, at uz jste z levice, z pravice, a - samozrejmé kdyz to zjednodusim -
reknou: "vyborné, pane ministre, precetli sme si program vlddy, vime, co vy preferujete, prosazujete, a
tady to mame pripravené a budeme délat to, to a to.““

— Jiri Rusnok
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Priority a vysledky

»Klicové je jit tam s tim, Ze vim, co chci. Mit téch par bodii, maximdlné 10, ktere opravdu chci zmeénit,
VYVesit si ten seznam v pracovné tieba na ndstenku, a kazdy den se ptdt, co jsem dnes udelal pro to, aby
se to pohnulo>

— Petr Gazdik

Jakmile je role ministra ukotvena, pfichazi na fadu otazka, co vlastné hodla lidr
statni instituce prosadit a kdy. Prvotni Uspéch zavisi nejen na nastaveni cilt, ale
také na odhodlani drzet se jich dlouhodobé, a to pfi nastaveni jednoduchych

a funkcnich zplsobd, vE. pribézného méreni pokroku.

Obecné priority vedeni rezortu jsou dany vysledkem voleb, chapeme-li volby jako
vybér mezi riznymi koncepcemi. Takové obecné definované koali¢ni ¢i stranickeé
priority vymezuji prostor, ve kterém by se exekutivni rozhodnuti méla odehravat.
Soucasné vsak politicky omezuiji vlastni koncepci prace, kterou ministr mdze
prosazovat z vlastni iniciativy. V pfipadé formulace priorit proto hraji klicovou roli
vnejsi okolnosti a Sirsi kontext.

Z vypovedi respondentll vyplyva, ze mira Uspéchu pfi prosazovani vlastnich agend
byla pfimo umérna politické sile daného ministra a jeho v(li prosadit danou agendu
navzdory nepfiznivym podminkam. Obecné vsak plati, ze zadna z agend nebyva
realizovana v plném rozsahu, a to zejména kvUli riznym nepfedvidatelnym
okolnostem bé&hem volebniho obdobi.

»Samozrejmé jsem vedel, co v programech je, protoze jsem je spolu s dalsimi kolegy psal. Nicmeéné kdyz
clovek prejde do uradu, tak zjisti, Ze jsou také dalsi véci, které je treba resit. (...) Myslim si, Ze je to viastné
kombinace planovani a operativniho reseni problémii, které prichdzeji, vcetné sloZitych krizi.”

- Adam Vojtéch

V pocatecnich fazich volebniho obdobi je nezbytné mit pripraveny uceleny bali¢ek
priorit pro koali¢ni vyjednavani. Po nastupu do uradu vSak vétsina respondentu
musela kvUli operativnim povinnostem realizaci hlavnich priorit odlozit. Podle
vlastniho subjektivniho hodnoceni se presto vétsiné z nich podafilo naplnit
priblizné 60-70 % predem stanovenych cild. Kli€¢ovymi faktory uspéchu jsou silny
vnitini tym, podpora koalice a premiéra, zapojeni nizSich struktur ministerstva do
rozhodovaciho procesu a realisticky nastavené cile. Mezi nej¢astéjsi bariéry pfi
napliiovani priorit patfi rozpoctova omezeni, kratké trvani mandatu, neocekavané
krize nebo politické stfety uvnitf koalice ¢i na vladni Urovni.



WV takovych pripadech (kdy se nedari) je pravdépodobne, Ze mdte néjaky konflikt ve vidde, kdy jeji
urcitd cdst, v horsim pripadeé podporend premierem, prosazuje néjakeé jine reseni. A vy, kdyz neziskdte
vetsinu, tak tu véc prosté neprosadite.”

- Jiri Rusnok

Vétsina respondentl rovnéz oznacuje jako problematickou proménnou ¢as. Ministr
musi vénovat znacné mnozstvi ¢asu jednanim na vladé &i v Poslanecké snémovné,
a na samotné vedeni ministerstva mu tak ¢asto zbyva jen velmi omezeny prostor.

»Nejvic casu vénujete snemovne, viadeé a poraddm toho ministerstva. Pripadné schiizkdm s témi, kdo se
s vami chteji potkat. A z kazdé takove schiizky vam vyplynou nove a nové vikoby, protoze ti lideé za vami
chodi, protoze néco chteji.”

- Petr Gazdik

Podle byvalého premiéra Vladimira Spidly je nezbytné umét odhadnout eskala&ni
potencial problému, které pred ministrem i predsedou vlady stoji. Klicové je mit cit
pro urCeni naléhavosti jednotlivych agend a spravné vyhodnotit, kdy je dana
zélezitost dostatecné zralad pro jednani. Nasledné je zadouci dikladna pfiprava na
jednani vlady.
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Tym a personalni prace

WV nasich podminkdch uspéch daneho ministra skutecné stoji a padd s tim, jaky md za sebou ten
nejblizst, spolupracujici a spolu-ridici tym.”
- Jiri Rusnok

Ke splnéni stanovenych cilll nestaci mit jasny plan; rozhoduijici je i tym, ktery na
ném s ministrem pracuje. Neodmyslitelnou soucasti rozhodovaciho procesu
ministra je jeho uzky tym — tzv. “inner circle”. Jednou z prvnich aktivit po nastupu
do funkce byva sestaveni ministerské kancelare, pfipadné rozsahlejsi personalni
obména v rdmci ministerstva. Priblizné tfi ¢tvrtiny dotadzanych ministr( zachovaly
organizacni hierarchii Ufadu témér beze zmén. V pfipadé takove ,lehké obmény* si
minist¥i zpravidla pfivedli do kancelafe 3-5 ,vlastnich lidi“. Slo predevéim o nejbliz&i
poradce, tiskové mluvci i politické naméstky. Priblizné tfetina respondentu
provedla radikalngjsi personalni zmény. Tyto zasahy se objevovaly ¢astéji v
pripadech, kdy byl mandat provazen rozsahlejsi krizi, nebo kdyz byl samotny rezort
z povahy své &innosti politicky exponovany.

»Privedl jsem si opravdu jen par lidi. Snazil jsem se maximadlné vyuzit kvalitni pracovniky, kteri na
resortu byli.“
- Martin Stropnicky

»Jd jsem v zdsadé prebral ten minuly aparat, az na vjimky. Kdyz byl v téch upiné spickovych pozicich
nekdo dejme tomu natolik ideologicky vyhroceny, Ze by mu svédomi nedalo, nebo nékdo, o némz jsem
vedel, Ze nebude loajalni, tak jsem jej odvolal.

~ Viadimir Spidla

Za kligovy atribut pfi vybéru ministerského tymu povazuje Vladimir Spidla
kombinaci osobnich schopnosti, loajality a schopnosti nasledovat ustfedni
myS$lenku:

VY postupné Zjistite, Ze potrebujete vybirat lidi kteri to odborné zvlddnou, ale nemusi byt néjak
brilantni. Brilantni mizera je nestésts, kdyz dostane moc. Musite vybrat lidi, kteri jsou schopni to
2vlddnout, ale na druhou stranu ddt prednost takovym, kteri k tomu vsemu maji schopnost a ochotu
slouzit néjakému cili‘:

~ Viadimir Spidla



Ve snaze standardizovat postup vybéru ministerského tymu lze na zakladé
vystupul z rozhovor( sestavit nasledujici soubor otazek:

- Kryje agendu, které sam ministr nerozumi?
— M sit kontaktii uvniti* apardtu i mimo néj?
- Unese medidlni a politicky tlak?

— Sdilli pracovni tempo ministra?

— Bude loajalni i v krizi - nebo odejde prvni?

Respondenti se shoduiji, Ze ministerstvo funguje jako dudlni organismus. Politickou
linii tvofi ministr, jeden az tfi politi¢ti nameéstci a poradci; administrativni linii pak
predstavuje statni tajemnik, vrchni feditelé a kariérni urednici. Politicka linie vnasi
do systému ministerstva mandat, strategické sméfovani a propojeni na Ufad vlady.
Administrativni linie zajistuje kontinuitu a institucionalni pameét — jakysi ,obranny
reflex“ vaci nahlym zménam.

V oblasti personalni prace ministra jsou kliCové tfi prvky: zpétna vazba, motivacni
nastroje a ndpravna opatfeni. V pfipadé zpétné vazby si kazdy ministr nastauvil
vlastni mechanismus pro ziskavani a vyhodnocovani informaci; v zasadé se vSak
tyto pfistupy mezi jednotlivymi ministry liSily jen minimalné.

»K tomuto (zpétnd vazba) jednak castecné slouzila kanceldar ministra, kterd evidovala zadané vikoly,
kdo je jejich nositelem, jak jsou plnény. A potom k tomu slouzily strategicke porady vedeni ministerstva.
Je pravda, Ze by pro tyto ucely bylo mozne mnohem vice vyuzit i nove technologie. Pro projektove rizens,
tymové rizeni a podobné - coz stdtni sprava napric sekcemi a odbory jesté pordd neumi.”

— Tomas Petricek

»Byly tam dvé platformy (motivacni ndstroje/ndpravnd opatient), pomoci kterych se toto dalo délat.
Jedna vec byla, Ze kdyz se néco podarilo, tak se to probralo na poraddch ajd jsem tém lidem
podekovala. Kdyz se néco nepodarilo, (..,) tak jsem to esila s témi lidmi vétsinou mezi ctyrma ocima.
Ta druhd cesta (motivace) jsou penize, protoZe plat urednika je sestaven tak, Ze ma ctyri slozky:
Zakladni slozku, na kterou se nesahd, pak je tam osobni ohodnocens, priplatek za vedeni a odmeny.
Aty odmeény a osobni ohodnoceni mi bohaté dostacovaly k tomu, abych mohla ty lidi motivovat.“

- Veéra Jourovd

~Tam, kde jsem citil viazny pristup, a ten se treba i opakoval, snazil jsem se dotycneho prosté presunout
najiny, mené ndarocny ukol. Ono to nefunguje tak, Ze ty lidi posilate pod most, Ze je odepisete, ale
miiZete jim sverit takovou agendu, na kterou stact, u niz nehrozi omyl zpiisobeny, reknéme, snizenou
schopnosti ¢i nasazenim.

— Martin Stropnicky



Koordinace a krizovy management

Spole¢nym motivem rozhovortl s byvalymi ministry je kromé formovani tzkého
kruhu ministerského tymu i rozsahla pavucina komunikace, na které zavisi cely
statni aparat. Denni brifinky, telefonaty naméstkd, neformalni prochazky po
chodbach ministerstev — to v8e tvori krevni obéh resortu. VV okamziku krize se z
pomalého proudéni stava tepna, kterou musi protéct spolehliva data, jasné prikazy
i srozumitelné poselstvi pro verejnost. Praveé zde se ukaze rozdil mezi rezortem,
ktery dokaze reagovat béhem hodin, a tim, ktery pod tlakem kolabuje. Tato kapitola
proto sleduje kazdodenni komunika¢ni kanaly, které vytvareji zaklad diveéry a
sdileného obrazu reality, a krizovy management, v némz se rutinni postupy zrychli
na maximum a v8echny slabiny systému se okamzité zviditelni.

»Meziresortni uzavienost (resortismus) a spatnd kooperace je stard a obrovska bolest naseho viadnuti
na centrdlni urovni. Ten problem mad dlouhou tradici a domnivdam se, Ze tohle by méla byt role vidd.
Klicovou roli prosté hraje premicr a jeho apardt, samozrejmé v kooperaci s dalsimi klicovymi resorty. Ja
Jsem presvédceny, Ze lide spolu musi mluvit.“

- Jiri Rusnok

Na ministerstvu probiha komunikace prevazné formou osobnich porad, a to na
denni ¢i tydenni bazi. Priblizné tfi ¢tvrtiny ministr( zavedly kazdodenni porady

s nejuzsim vedenim, které dopliuji tydenni setkani s ndmeéstky a vrchnimi fediteli
odboru. Cilem téchto porad je sledovani stavu projektl a ziskani podrobného
prehledu o aktualnim fungovani ministerstva.

»Porada vedeni byla kazdy den,... a to i bez mé pritomnosti, kdy bud porady vedli politicti naméstci,
nebo statni tajemnik. Zdroven jsme drzel individudini tydenni porady se vsemi sekcnimi naméstky, v
soucasnosti vrchnimi rediteli, kde se Tesily konkretni problemy jednotlivych sekci...

— Tomas Petricek

~Porada vedeni ministerstva byla kazdy tyden, to je naprosto elementdrni. Kromé toho jsme meéli
poradu mého nejuzsiho tymu - to znamend statni tajemnik, miij naméstek, druhy nameéstek a reditel
kabinetu. A samoziejmé kayz jsem chtél néjaké informace, tak jsem si okamzité poslal pro nameéstka,
od néjg jsem je Zjistil - to je asi nejefektivnéjsi zpusob.

— Petr Gazdik

»Pravidelné porady, porady pred zaseddanim vidady, ad hoc porady a operativni porady. Pokud mozno
krdtke, s jasnym programem a ne casteji, nez je nezbytne. Velice bych za sebe doporucil kontaktni
zpuisob spoluprdce. Diiveru, uzky vztah. To znamend, Ze naméstka miiZete v podstaté kdykoliv zavolat,
ale stejné tak miiZe zavolat on vds.”

— Martin Stropnicky



Ziskavani informaci nasledné probihalo prostfednictvim analyz a report(
vypracovanych zaméstnanci ministerstva. Ministr je pfitom nucen spoléhat na
relevanci informaci, které prichazeji z nizSich Urovni statni spravy. Tyto reporty
v8ak béhem procesu zpracovani podléhaji ur€ité mire filtrace. K této situaci a
jejimu moznému feSeni se vyjadrfil také Tomas Petficek: ,Takze pokud se bavite o
konkrétni politice, tak si nepfizvete pouze feditele odboru, ale i &lovéka, ktery pfimo
podklady &i navrhy pise. Vy tak dostanete danou informaci nefiltrovanou dvéma
tfemi Urovnémi vedeni ministerstva.”

»Ministrovi se nesmi stat, Ze se dostane do rezervace, v iz je krmen temi, kteri k tomu maji "pouvoir”. A
to mi ziistalo i ted - jd dost casto, nebo prakticky porad, drzim své lidi v sachu tim, Ze prichazim s vécmi
zvencl.”

— Veéra Jourovd

Mezi osvédcené zplsoby zefektivnéni komunikace a rozhodovacich procesu patfi

napriklad: yyyryyy,

1L LLL
— ,Heuristické porady“ zavedené Viadimirem Spidlou 11444
- ,Stakeholder mapping“ vyuzivany Verou Jourovou ; ; ’ 5 ; 5
— Neformalni ,kulate stoly“ - preferovano vétsinou ministrii Va4 444

Heuristické porady: ,A pak jsem vyuzival jesté jeden prostredek: Rikal jsem tomu heuristickd porada,
coZ v podstaté spocivalo v tom, Ze jsem vzal své poradce a k néjakemu velmi obecné formulovanemu
tématu jsem si prizval spoustu lidi, kteri meli néjakou expertizu (at uz akademickou, nebo jinow), plus
osoby, o kterych jsem vedel i tusil, Ze maji k tematu zajimave ndazory - rozhodné jsem to nebral Ciste
stranicky — a vedli jsme debaty.”

~ Viadimir Spidla

Stakeholder mapping: ,,(...) pro kazdou jednotlivou véc, kterou jsem potrebovala prosadit v komisi jsem
si na zacdtku se svymi kolegy udelala viivovou mapu. A nebyly v ni' instituce, ale konkretni lide, kteri
samozrejme zastupovali instituce. TakZe personalizovat podporu pro moje véci byla naprostd zdsada a
klic k uspéchu. Pro mé je zdsadni si to odpracovat a zdroven dit respekt tem, ktere potvebuji. Dat té
osobé respekt v tom, Ze se k ni nahldsim, vysvetlim mu svoje stanovisko, poslechnu si jeho nazory, reknu
mu, co budu délat dal, za kym piijdu zitra ja.”

— Veéra Jourova

Dulezitou roli v komunikaci sehrava také Urad vlady, ktery zastie$uje
mezirezortni komunikaci a koordinaci SirSich vladnich iniciativ. Respondenti se
shoduiji, ze Uroven této komunikace je pfimo umérna kvalité vztahu mezi predsedou
vlady a jeho poradci na jedné strané a vedenim ministerstva na strané druhé.



V pripadé vzajemného konfliktu komunikace prirozené neprobiha nad ramec
nezbytného minima. Komunika&ni problémy mezi ministerstvem a Ufadem vlady
maji pochopitelné dopad na schopnost ministerstva prosazovat svou agendu a v
situaci pfimého sporu mezi ¢lenem vlady a premiérem je pak kliC¢ova hladka
komunikace na urovni ,minus jedna“ (tj. mezi niz§imi Urednickymi patry).

»>Domnivdam se, Ze klicovd je nakonec spis ta viroven "minus jedna" - takze ti statni tajemnici nebo dnes
spise nameéstci. Ti kdyby se koordinovali, tak si myslim, Ze cely ten system bude fungovat lépe a Ze ti
ministri uz se potom néjak domluvi a uz té véci daji v podstaté jen politicky ramec a ty taktické a
strategické veci.”

- Jiri Rusnok

Stejné jako v oblasti komunikace s Ufadem vlady se i v hodnoceni krizové
pfipravenosti pohledy byvalych ministr( na Uroven pfipravenosti jejich ufadu
vyrazne rozchazeiji.

»Obecné si myslim, Ze krizovd pripravenost je néco, na co bychom se méli zamerit. Z mé soucasné pozice
ve Finsku vidim, Ze Finsko je v oblasti krizové pripravenosti jednim z prikladii ,best practices‘. Na
kazdém ministerstvu a v kazdem uradu je tu oddeéleni krizové pripravenosti a systém funguje efektivne.
To je néco, z ceho bychom si méli vzit ponaucent. (..,) Ta pripravenost tam (na ministerstvu) prosté
nebyla.”

- Adam Vojtéch

»Ministerstvo v tomto smeru, myslim, umi fungovat (...) ale skutecné zdlezi prave na povaze dané krize.
(..,) Kayz prijde napriklad konzularni krize, jsou tam profesiondlove, kteri s resenim takovych situaci
maji zkusenost. Navrhnou postup, fesent, dochdzi k rychlému preddni, je-li to potreba. Rada véci se resi
Cisté na urovni statni spravy a ministr je vlastné jen informovdn o postupu a ani nemusi zasahovat.
Kdyz uz, tak jsou véci konzultovdny, coz je idedlni stav - kdyz aparat umi reagovat na krizi, aniz by
politik do procesu veseni musel vstupovat.“

— Toms Petricek

Vétsina respondentl nicméné oznacuje krizovou pfipravenost ministerstev za
uspokojivou. Mezi hlavni pfekazky patfi jiz zminéna mezirezortni uzavienost,
vaznouci komunikace v pfipadé napjatych koali¢nich vztahd, rozpoc¢tova omezeni
a také skutec¢nost, ze kazdé ministerstvo je na krizové situace pfipraveno v odlisné
mife. Reakce vlady tak postrada potfebnou koordinaci, coz vede k méné efektivni
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Zaver - doporuceni ministri

V zavérecné Casti predkladame odpovedi ministrd na otazku, jaka doporuceni ¢i
rady — vychazejici z jejich zkuSenosti — by radi predali svému nastupci Ci
nastupkyni.

»Dotycny se musi umeét rozhodovat o tom, co nedeélat. Klicove neni rozhodnout se pro to, co délat, ale co
naopak nedeélat. Druhd véc je, Ze musi pracovat s casem. Témer nic se nemusi udélat hned. (...) Md si
ddt zdlezet na koalicni dohode, kterd opravdu musi byt dobre vypracovand, aby bylo jasne, jaké jsou
zdjmy a co jsou cile.

~ Viadimir Spidla

~Myslim, Ze prvni a asi hlavni doporuceni by bylo vic premyslet o tom, jak dt kolegiim a
spolupracovnikiim smysl, vyznam toho, co od nich ocekdavdte. Samoziejmé svét statni spravy md sve
obrovské problemy, ale ja se domnivam, Ze problém zacind uz u politiky, kterd neni schopnd definovat
konzistentni vizi. A urednici se pak viastné zmitaji kazdou chvili mezi jinymi zadanimi, casto
protichudnymi. Samozrejme, urednici nemaji vstupovat do role politikii nebo ji nahrazovat, ale moznad
bych popremyslel o tom, jak se miiZe statni sprava aktivné vic podilet na formovani vize.“

— Tomas Petricek

»Klicové je jit tam s tim, Ze vim, co chci. Mit téch par bodii, maximdlné 10, ktere opravdu chci zmeénit,
VYVesit si ten seznam v pracovné tieba na ndsténku, a kazdy den se ptat, co jsem dnes udélal pro to, aby
se to pohnulo? Druhd véc: obklopte se lidmi, kteri té oblasti rozumi a budou vam v naplnéni vasich vizi
pomdhat. ProtoZe pokud nejste expert — a nemiiZete byt ve vsem —, tak vds samozrejme v téch vizich
budou urednici znejistovat. A treti véc je, urcité dbejte o politickou silu. Musite mit znalost lidi ve viadé
a silu ve svéviastni politické strané — musite umeét presvedcit ty klicove lidi.

- Petr Gazdik

»10 hlavni sdéleni by bylo, Ze pokud chce prozit naplnény spokojeny klidny Zivot, tak at'se podobnému
angazmad vyhne. Vicholnd politika vyZaduje skutecné zvldstni povahy. A tedy dlouhodoby pocit
uspokojeni a naplnéni muze prinést jen clovéku, ktery je... prosté velmi specificky. Ve vysokych
politickych sferdch hodné fouka. Zezadu do vds sem tam rad leckdo kopne, prdtelé vds zrazuji, aby vds
vzapeti objimali. K dosazeni osobnich ambici se pouzivaji vsechny prostredky. Vsechny! Je to opravdu
pozoruhodné prostiedi. Ne, viibec nejsem zaujaty nebo dokonce zahorkly. Prizndm se, Ze se tim vsim s
odstupem spis bavim.“

— Martin Stropnicky ' E N Y XX
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Jd jsem smirlivy clovek, ale vzkaz bude pomérné brutdalni: Pokud nemds solidni expertni znalost t¢
problematiky, respektive velmi kovanou a solidni zkusenost v managementu, tak do toho nechod.
Protoze kdyz je toho min v tom prvnim nebo druhém aspektu, dd se to utahnout. Ale pokud tam chybi
Jedno nebo druhé, nebo vam dokonce chybi oboji, tak zpiisobite skodu nejen sobé a své strané, ale i
spolecnosti. Tohle jsou nékdy velmi nezrala, ambiciozni rozhodnuti jednotlivci, kteri chteji byt ve
Sfunkci ministra - a zndme jich spoustu. Téch, kteri nejen Ze to nezviddli, ale jesté zpuisobili skody. Je to
0 zodpovédnosti. Cervené koberce a limuziny jsou prima véc, ale ta zodpovédnost je extrémné vysokd.”
- Vera Jourova

»>Domnivdam se, Ze klicove je mit kolem sebe nekolik mdlo super-kvalitnich lidi, kteri do toho piijdou s
vami. Jd jsem vZdy rikal, miij uspéech je vysledkem toho, Ze lidi, kteri byli se mnou, byli lepsi nez ja. To je
prosté zaklad. Neni mozné tu roli zvlddnout sam, nikdo nejsme genidlni a nemdme takovou kapacitu,
protozZe se jednd o velmi ndarocnou manazerskou prdci.

- Jiri Rusnok

»Podle mé je zdsadni zachovat kontinuitu. Prichdzet do uradu s tim, Ze vsechno, co bylo predtim, je
spatné a Ze zacneme délat vsechno znovu a lépe, neni spravne. Je diileZite se podivat na to, co se délo
predtim, a navazat na to.”

- Adam Vojtéch

,Setti se. Protoze to vyhoreni a psychické vycerpant, to hrozi velmi. A jestli se politik musi snaZit néceho
vyvarovat, pak je to ztrdta soudnosti, kterd nastane v okamziku, kdy si mysli, Ze on je ten, kdo
rozhoduje, kdo ridi ministerstvo. Za druhé bych bych dané osobé poradil, at velmi dba na rodinné
zdzemi. A Ze jsou véci, které lze oZelet. At si dd na misky vah, jestli je duleZitéjsi, zda ten den prijede na
predavani néjaké ceny, nebo si pujde poslechnout, jak ve skolce zpivd jeho dcera. A tieti véc: Chovej se k
lidem pratelsky. Samozrejmeé, kazdy md néjaky temperament - ale jde o celkovy charakter.”

— Anonymni ministr

L Zaprvé asi nemyslet si, Ze vyresi vsechno. Ze je v moznostech ministra vyresit vsechny problémy
resortu, zvldst behem jednoho volebniho obdobi - to prosté neni mozné. Druhd véc je nesporné vybrat
si tym, kterému stoprocentné verim — a ktery se ale take bude korekiné chovat ke statni sprave, tak,
aby ti lide, kteri'v ni pracuji, méli v tym ministra a ve veleni ditvéru. A teti? Kazdy den se modlit, aby
neprisel néjaky prisvih. Moznd jeste na zaver jedno doporucent, které ovsem neni univerzdlné
pougitelne. VZdy je dobre, kdyz chee nekdo délat ministra, aby za sebou mel néjakou politickou
zkusenost na centrdlni urovni. Je daleko komfortnéjsi, kdyz do ministerské funkce prijdete tieba ze
snémovny nebo ze sendtu, nez kdyz jdete primo z akademicky sfery.”

— Anonymni ministr



»Drg si ministerstvo pod kontrolou. Najdi si rovnovdahu ve vztahu s vnejsimi aktery, predevsim s viastni
politickou stranou - a tady deélej kompromisy. A zvol si par priorit a ty sidrg.”
— Anonymni ministr

»Musi ho to bavit. Pokud ho to nebude bavit, tak at to nedéla.”
— Anonymni ministr

»Dat diveru odbornému apardatu. Nelibi se mi, kdyz vidim, Ze nékdo prijde a neveri tém vurednikiim.
Samoziejmé to neznamend, Ze jim mdte verit bezmezné. Ale pokud z téch lidi néco chee tzv. vytahnout,
musite jim ddt duveru. Mezi vrchnimi fediteli je spousta lidi, kteri minimalné maji zkusenost a
instituciondlni pamét. Takze dat jim ditvéru a prostor pro prdci. Druhd rada s tim souvisi — je potreba
ddt jim take divveru v tom smyslu, aby se nebdli priznat chybu, kdyz ji udelaji. ProtoZe za mé to
nejhorsy, co by se mi mohlo stdt je, kdybych se stal ministrem a jd neverim tém urednikiim, oni neveri

mne.
- Anonymni ministr
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