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Piepis rozhovoru s respondentem: Adam Cejka, byvaly
reditel kabinetu ministra pro mistni rozvoj Petra

Kulhanka (fijen 2024 — prosinec 2025)

(datum rozhovoru: 1. 12. 2025)

Prepis je soucasti obsahlé série rozhovorti Aspen Institute Central Europe o statni sprave v

ramci projektu Efektivni fizeni statu.

Projekt je realizovan s podporou Aliance pro moderni stat, z.s., a za spoluprace s

organizacemi: Lobbio, z.s., Stat ve formé, Ceské priority z.4., Cesko.Digital z.u.

Na prepis se vztahuji veskera autorska prava a Aspen Institute Central Europe o.p.s. si

vyhrazuje veskera prava na jeho Sifeni a distribuci. Na prepisy i na samotnou analyzu je

mozné se odkazovat a pouzit citace za predpokladu fadného oznaceni zdroje.

Rozhovory jsou strukturovany nasledujicim zpisobem:

e V tvodni ¢asti se rozhovory zabyvaji spise ,lifestyle” otdzkami, uréenymi pro
propagaci projektu i pro laickou verejnost. Rozhovor byl v této ¢asti sniman
kamerovym zdznamem, jehoz vybrané pasaze budou dostupné na socialnich sitich.

e Nasledné rozhovor prechazi do analytické ¢asti, ktera mé vyrazné odbornéjsi
charakter. Rozhovor byl zaznamenavan pouze na diktafon za icelem zachyceni

mluveného slova pro prepis.

Text rozhovoru prosel jazykovou a stylistickou ipravou.

Uvodni shrnuti:

Rozhovor s Adamem Cejkou ptinasi detailni pohled na fungovani kabinetu ministra
pro mistni rozvoj a jeho kazdodenni operativu. Cejka popisuje strukturu kabinetu, roli
sekretariatu, protokolu a poradcii, stejné jako praktické déleni prace mezi kabinetem a
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ministrem. Analyticka ¢ast se zameéruje predevsim na prekonavani pocatec¢ni nedtvéry mezi
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politickou a Gfednickou trovni, nastavovani piimé komunikacni linky a obnovu spoluprace
po naro¢ném stridani vedeni. Rozhovor dale rozpracovava rozhodovaci procesy na
ministerstvu, fungovani porad vedeni, autonomii vrchnich feditelti a hranici mezi odbornym
doporucenim a politickym rozhodnutim. Byvaly reditel kabinetu otevira i téma stretti
pravnich vykladi, loajality aredniki a situaci, kdy tredni aparat nereflektuje politické
zadani. V zavéru se vénuje systemizaci aradu, posilovani IT kapacit, limitim odménovani ve
statni sluzbé a vyznamné roli statni tajemnice jako koordinatorky vnitfniho chodu

ministerstva.
Lifestyle ¢ast:
Redakce: Co je naplni prace reditele kabinetu? Jak byste jednoduse popsal svou funkci?

Respondent: Ono je to asi specifické, respektive rtizné resort od resortu. Tak jak jsem se
bavil i se svymi protéjsky, tak i to nastaveni v té strukture byva trosku jiné, ale pokud budu
mluvit konkrétné za nase ministerstvo, tak roli kabinetu je zajistovat veskery servis
ministrovi nebo ministryni. Cokoliv, co v souvislosti se svou praci potiebuje, od vedeni
kalendare pres zajisténi dopravy na zahranicni cesty az po pripravu vSech podkladi,

odbornych dokumentii a tak dale. To znamena kompletni servis k vykonu jeho funkce.
Redakce: Co na té praci mate rad? Co Vas nejvice bavi?

Respondent: Musim Fici, Ze mé bavi prace s lidmi a fizeni lidi, obzvlast pak prace s lidmi,
se kterymi si i lidsky rozumim. Bavi mé obsahnuti objemu prace, kterou bych sam nikdy
nedokazal, ale kdyz se to vSechno Sikovné posklada dohromady a funguje to, tak to mé na
tom bavi asi nejvice.

Redakce: Co Vas naopak nebavi? Co rad nemate?

Respondent: Co rad nemam? Nemam rad, kdyz lidé nespolupracuji, coz tedy nemiizu fici,
Ze by se tykalo vyloZené ¢lent kabinetu, to ne. Ale obcas se s tim ¢lovek setka, Ze ne vzdy ta

spoluprace funguje aplné na sto procent.

Redakce: Co je podle Vas nejnaroc¢néjsi na praci reditele kabinetu ministra?
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Respondent: Myslim, Ze nejnaro¢néjsi je mit prehled o vSem, co se dé€je a udrzovat si
prehled o kazdém jednotlivém tkolu, ktery pod sebou mame. Hlidat si terminy, Ze se véci
plni tak, jak se maji plnit a kdy se maji plnit, a koordinovat praci mnoha lidi tak, aby byl
vysledek co nejlepsi.

Redakce: Jaké kli¢ové vlastnosti by mél mit dobry reditel kabinetu ministra? Bez jakych

vlastnosti se neobejde?

Respondent: Myslim si, Ze musi byt dobrym manazerem, musi umeét dobte ridit lidi a
klicové je dobte komunikovat s lidmi. Protoze ¢lovék miiZe byt sebechytiejsi a sebeschopnéjsi
v néjakém tématu ¢i oblasti, ale pokud se neumi dohodnout s lidmi na tom, co od nich
pottebuje, a spravneé si ty véci vykomunikovat, tak se prilis daleko nedostane.

Vv,

Redakce: Co nejtézstho jste se musel naucit, abyste mohl vykondavat funkci kvalitné?

Respondent: Asi to, Ze v této roli nemohu océekavat, zZe kazdy vystup prace tymu bude
takovy, jako kdybych si ho zpracovaval ja sam. To znamena spokojit se s tim, Ze kdyz deleguji
néjaky ukol, nebude to vZdy na 110 procent, jak ja bych si predstavoval, ale pokud to bude na

90 procent, tak je to tplné v pohodé.

Redakce: Pokud se pii vykonu prace dostanete do uzkych a nevite, jak pokracovat dal, za

kym si chodite pro radu?

Respondent: Nejcastéji asi za svou partnerkou a potom i za samotnym ministrem. Mame
spolu velmi dobry vztah, kde nic neni problém. S ¢imkoliv miizu kdykoliv pfijit a poradit se a

toho si velmi vazim.

Redakce: Litoval jste nekdy toho, Ze jste se ujal funkce reditele kabinetu?

Respondent: To bych asi nerekl. Musim Fici, Ze ten prvni mésic nebo Sest tydnt po nastupu
bylo velmi naroc¢né casové i fyzicky, ale nelitoval jsem; naopak si myslim, Ze to byla skvéla

prilezitost a jsem za ni velmi vdécny.

Redakce: Jakou radu byste dal sam sobé, kdyz jste nastupoval do funkce? Co byste si s

odstupem ¢asu poradil?
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Co bych si poradil... zejména se z toho nezblaznit. Je to prace s néjakym vyznamem, ne Gplné

nediilezita préce, ale ¢lovek si z toho jednoduse nesmi délat prilis velkou hlavu.

Analyticka ¢ast:
Redakce: Kdo tvoii kabinet ministra? Kdo jsou ti klicovi lidé v kabinete?

Respondent: Kazdy resort mé toto nastaveni ponékud odlisné; budu hovofrit za ten nas.
Odbor kabinetu tvori tfi oddéleni: sekretariat, oddéleni protokolu a odd€éleni poradct. Jiz z
téchto nazvii 1ze odvodit, co kazdé oddéleni vykonava. Sekretariat zajistuje kazdodenni chod
kancelare ministra. Oddéleni poradcti je tymem odborniki na konkrétni témata, kteri
zpracovavaji veskeré podklady a jsou ptitomni na schiizkach pana ministra jako odborna
podpora. Protokol pak zajistuje logistiku pti vyjezdech po republice i pii zahrani¢nich
cestach; rovnéz v pripadech, kdy se organizuje jakakoliv akce, napriklad zde na ministerstvu,

jako je predavani cen a tak dale. O toto vSe se stara.
Redakce: Kolik to je celkem zhruba lidi?
Respondent: Aktualné je to priblizné néjakych 15-16 lidi.

Redakce: Odkud ti lidé pochazi? Byli z predchoziho vedeni nebo jste pribirali nové lidi do

kabinetu? Jak se to formovalo?

Respondent: Kdyz jsme sem nastupovali, byla situace dosti specificka, a to v souvislosti s
pomeérné dramatickym odchodem Ivana Bartose i ¢asti jeho tymu. Vzhledem k tomu, Ze se
uvolnilo nékolik mist, bylo zapotiebi nalézt nové spolupracovniky. V tomto ohledu jsem
primarné hledal mezi lidmi, které idealné€ znam osobné delsi dobu, se kterymi jsem napriklad
jiz v minulosti spolupracoval a u nichz jsem védél, Ze s nimi budu schopen fungovat dle svych
piredstav. Cast tymu vsak ziistala; tito pracovnici v piivodnim sloZeni pietrvali napti¢
nékolika vedenimi ministerstva. Typickym ptikladem je oddéleni protokolu. Je zkratka
nezbytné rozliSovat mezi tim, zda se jedna o osoby spise politické, ¢i o uredniky, kteri

zajistuji chod kabinetu po praktické strance.
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Redakce: Kdyz se podivame na vedeni ministerstva — kabinet, naméstci, statni tajemnice

— jak si mezi sebe rozdeélujete tikoly?

Respondent: Jednak je to nastaveni dané agendami jednotlivych sekei, tedy agendami
jednotlivych tatvari pod vrchnimi fediteli. Zakladnim vychozim bodem je porada vedeni,
ktera se kona kazdy tyden, kde si celé vedeni ministerstva ujasnuje, co se aktualné déje, co se
Fesi, o ¢em je potreba rozhodnout a jaké dalsi kroky bude nutné v dohledné dobé
podniknout. Od toho se nasledné odviji prace vSech dalsich lidi. At uz to jsou vrchni feditelé,
kteti maji svou agendu danou, nebo nadmeéstci, kteri jsou také uréitym zptisobem

vyprofilovani, vzdy je to nasledné o spolupraci konkrétnich lidi.

Redakce: Rikal jste, Ze Vast hlavni ndplni je poskytovdni servisu pro pana ministra. Jak
rozlisujete, co délate Vy a co uz musi délat primo ministr? Jak probiha sladovani prace a

ttkolit mezi Vami dvéma?

Respondent: V pocatcich to bylo o tom, Ze jsme si skuteéné tikali: ,Ano, toto je potieba
udélat, to zajistis ty, nebo toto ud€la ministr,” a podobné. Nyni je to jiz viceméné intuitivni a
zalezi na konkrétnim ptipadu. Co se tyc¢e napriklad pripravy rtznych schiizek, neni
neobvyklé, Ze je na mné predjednat urcité zalezitosti k finalnimu jednani, kterého se tcastni
ministr; ten se pak jiz nemusi zatézovat provoznimi drobnostmi ¢i vécmi, jez jsou pod jeho
yrozliSovaci schopnosti“. Nebo naopak z urcité schiizky vzejdou tkoly, které je zapotiebi dale
rozpracovat, coz je nasledné opét ukol pro me, potazmo pro mé kolegy, se kterymi tuto

agendu dale resime.
Redakce: Jak probihaji porady vedeni ministerstva? Kdo je ridi, kdo je moderuje?

Respondent: Porady vede pan ministr a zpravidla probihaji tak, Ze jednotlivé sekce —
respektive jejich vrchni reditelé a reditelky — dostavaji postupné slovo. Je na nich, jaka
témata na poradu prinesou, co potrebuji vyresit nebo v c¢em potiebuji rozhodnuti. Takto se
vSichni postupné vystridaji a probere se, co je potreba. Nékdy z toho vznikaji i pomérné
zajimavé diskuse napric jednotlivymi sekcemi. V. momenté, kdy je tato ¢ast vycerpana,
prichazeji na fadu témata, ktera si pfinese saim pan ministr. Jejich pocet zavisi na

konkrétnim tydnu — nékdy je jich hodné, jindy méné. To je v zasadé vse.
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Redakce: Tento systém jste nastavovali Vy s Vasim piichodem na ministerstvo, nebo jste

Jjej zdedili od predchudcii?

Respondent: Obecné, dle mych informaci, byl onen format ¢asteéné podobny, byt byla
tehdejsi porada vedeni personalné sirsi. My jsme ziistali u modelu, kdy jsou castniky porady
vedeni pouze nameéstci a vrchni feditelé, doplnéni o reditele odboru komunikace jakozto
klicovou osobu pro vnéjsi vztahy, pripadné o dalsi osoby ad hoc, vyzaduje-li to konkrétni
téma. Co se tyce formatu, kdy ministr vede poradu strukturované, domnivam se, ze tento styl
vyplynul ze zkuSenosti sou¢asného pana ministra, ktery obdobnym zptisobem fidil porady jiz
v dobé, kdy ptisobil jako hejtman Karlovarského kraje. Nedomnivam se tedy, Ze by to diive

fungovalo zcela timto zptisobem, alespon na zakladé toho, co jsem se doslechl.

Redakce: Jak spolupracuje kabinet ministra s uirednim aparatem? Jak to vypadalo, kdyz
Jste nastupoval, jaké byly vztahy mezi kabinetem a uirednictvem, jak fungovala

komunikace?

Respondent: Samoziejmé jsou ty priklady riizné, ale obecné bych ekl, Ze zde panovala
pomeérneé velka vzajemné nediivéra a Ze za predchoziho vedeni v ramci kabinetu vznikla
urcita paralelni struktura, ktera konkrétni agendy reSila po vlastni ose. Dodnes jsem se
nedozvédél a ziejmé ani nedozvim, v ¢em spocivala pricina onoho problému — zda se jednalo
o neduveéru kabinetu vidi arednictvu, nebo o mensi ochotu trednictva s kabinetem
spolupracovat. Koneckoncii to pro me neni az tak diilezita informace, avSak ona vzajemna
nedtivéra zde byla velmi citit. Domnivam se, Ze se nAm podaftilo toto prekonat a ze
spolupréce, ktera se navazala napri¢ ministerstvem, v praxi funguje velmi dobte. Déje se tak
at uz prostrednictvim porad vedeni, nebo jednotlivych schlizek ministra s vrchnimi rediteli,
pripadné i s fediteli, pokud jde o specifické téma, jako je naptiklad dostupné bydleni — coz je
evergreen — nebo zaleZitosti IT a digitalizace stavebniho Fizeni (DSR). Nasledné je to tedy
hodné o individualni komunikaci, ale véfim, Ze se nam to podarilo. I zpétna vazba od
vrchnich Feditel a dal$ich lidi je takova, Ze ocenuji pfimou komunikaéni linku s panem
ministrem a skutecnost, Ze k vécem pristupuje velmi vécné; vZdy se snazi jit okamzité k jadru

véci a resit vSe efektivné.

Redakce: Napada Vas jeste néco dalsiho, co jste nastavovali jinak, aby to spolu fungovalo

lépe? Kromé té komunikacni linky...
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Respondent: Domnivam se, Ze jsme specificky zadny néstroj ani systém nezavadéli. Spise
to bylo o neustalém pripominani: mate-li néco, co chcete resit, dejte nam védét. Domluvi se
schiizka a zélezitost se bude Fesit. Zkratka Ze nic neni problém a pro jakékoliv téma, které
potfebujete otevrit, se prostor najde. Domnivam se, Ze si vétsina lidi na ministerstvu
postupné zvykla na to, ze nase dvere jsou jim vzdy otevirené. Pokud se nemylim, na zacatku
roku 2025 byl prvni leden ve stiedu. Ackoliv si na étvrtek a patek vétsina lidi brala
dovolenou, pan ministr jiz byl pritomen a vzkazal v podstaté celému ministerstvu: ,,Pokud
maéte néco na srdci a chcete to fesit, pozadejte si o termin; jsem zde pro vas a miizeme se
potkat.“ Nékolik lidi se takto skute¢né ptihlésilo, a to i z nizsich pozic. To byla jedna ze

zalezitosti, kterou si zaméstnanci nasledné velmi pochvalovali.
Redakce: Jaké komunikacni kanaly vyuzivate, kromé téch ,otevieniych dveri“?

Respondent: Vyuzivime zcela béZzné komunikaéni kanaly, obdobné jako kdekoli jinde:
e-mail, telefon a rtizné chatovaci aplikace, jako jsou Signal, WhatsApp a tak dale. V tomto

ohledu tedy nepouzivame nic obzvlasté neobvyklého.

Redakce: Rikal jste, Ze po ndstupu jste resili hlavné komunikaci. Jak se to potom vyvijelo
dale v pritbéhu mandatu? Chapu, ze Vase obdobi bylo kratsi (par mésicit), ale nastal néjaky

vyvoj ve spolupraci mezi kabinetem a uirednim aparatem?

Respondent: Ne, onen vyvoj se z mého pohledu ubiral nepochybné pozitivhim smérem.
Domnivam se, Ze vétsina lidi prekonala urcitou pocateéni opatrnost, mozna nedaverivost
nebo i nejistotu v tom, co si mohou dovolit. At uz se jednalo o vrchniho reditele, nebo o
bézného referenta, pokud ptisli k panu ministrovi, vid€li, Ze se k nim chové naprosto stejné
jako k béznému clovéku. Nezalezelo na tom, Ze k vécem pristupoval velmi vécné, coz zfejmé

neni ptiklad kazdého ¢lovéka v této funkei.

Redakce: Jak se vzajemné koordinujete, aby resort mluvil jednim hlasem a vsichni védéli,

co jsou hlavni priority?

Respondent: Musim se znovu vratit k poradé vedeni. Ta predstavuje jakési epicentrum
veskerého déni, kde se vSechny kli¢ové zalezitosti domlouvaji, a je nasledné jiz na

jednotlivych vrchnich feditelich, aby tyto informace dale predavali na svych poradach svym
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podrizenym. Navic je tam pritomen zastupce z odboru komunikace, ktery fesi vystupy

smérem k médiim a Sirsi vefejnosti.
Redakce: Na téchto poradach sedi i statni tajemnice ¢i statni tajemnik?
Respondent: Ano.

Redakce: Mimo téchto porad, jak funguje koordinace mezi jednotlivymi sekcemi? Existuje

nejaka ustiedni osoba, ktera to ma na starosti?

Respondent: Déji se rovnéz porady vrchnich feditelt se statni tajemnici. Domnivam se, ze
je to taktéz kazdy tyden, kdy se setkavaji ve formatu bez ministra a fesi patrné casto i
provoznéjsi véci, které nutné nevyzaduji vstup politika nebo politické rozhodnuti. Takze je to

dalsi linie, které nejsme ticastni, ale ktera se odehrava.

Redakce: A tento organ ma i néjaky mandat rozhodovat?

Respondent: Ne nijak formalné.

Redakce: Je to cisté koordinace?

Respondent: Ano, primarné.

Redakce: A rozhoduje se na té politické tirovni?

Respondent: Piesné tak. Pokud je potteba cokoli rozhodnout, porada s ministrem je vzdy
tim klicovym mistem. Koordinaéni schiizka vrchnich feditelt je iniciativou soucasné statni
tajemnice, ktera nastupovala, myslim, v kvétnu nebo v ¢ervnu, tedy relativné nedavno. Prave
tato pravidelna schiizka s vrchnimi fediteli byla jednou z jejich vlastnich iniciativ.
Redakce: Dokazete si predstavit, Ze by na ministerstvu fungoval néjaky organ, ktery by
respektoval politicky smér ministerstva a mél mandat v ramci tohoto smérovani

rozhodovat? Aby kabinet nebyl zahlceny velkym poctem rozhodnuti?

Respondent: To je zajimava otazka. Praxe samoziejmé neni takova, zZe by porada vedeni

rozhodovala o kazdé drobnosti. Jednotlivé sekce, vrchni feditelé, Feditelé i vedouci maji svou
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urc¢itou autonomii a rozhodné tomu neni tak, Ze bychom v rameci kabinetu, nebo dokonce
sam pan ministr, museli rozhodovat o naprosto kazdém detailu. To jisté nikoliv. Domnivam
se vSak, ze je to také o vzajemné diivére a urcitém tsudku konkrétnich lidi, aby si dokazali
vyhodnotit: ,,Ano, toto je rozhodnuti, které mohu ucinit sdim; pan ministr o ném nemusi
védét, nebot pro n€j neni podstatné.“ Nebo naopak: , Toto by mohlo mit dopad napiiklad na
vnéjsi komunikaci, pripadné se jedna o oblast, ktera je pro pana ministra kli¢ova, a tudiz se

radéji poradim s kabinetem, abych rozhodl spravné.“

Redakce: Zmirnoval jste porady statni tajemnice s vrchnimi fediteli jako néco pomérné

nového. Vidite jiz néjaké pozitivni vysledky?

Respondent: Ano, jeden konkrétni vystup z téchto jednani skuteéné vzesel. Resila se zde
otazka systemizace, tedy urc¢itého usporadani nebo reorganizace tiradu. Tato potieba vyvstala
zejména v souvislosti s nutnosti posilit sekei IT, ktera mimo jiné zajistuje i digitalizaci
stavebniho Fizeni (DSR). Dlouhodobé pietrvaval problém s nedostatkem personalu a volnych
tabulkovych mist, ktera by bylo mozné obsadit.

Na tomto zékladé vzeSel napad zamyslet se nad Sirsi a komplexn€jsi systemizaci celého
uradu. To byla jedna ze zalezitosti, kterou porada statni tajemnice s vrchnimi fediteli
projednala a vytesila, respektive dospéli k uréitému vysledku, ktery nasledné prezentovali
panu ministrovi. Nasledné sice probéhla dalsi debata, avSak velka ¢ast celého procesu se

uskutecnila bez primého vstupu ¢i zasahu vedeni v podobé ministra nebo naméstki.

Redakce: Takze to poslouzilo jako format, jakym zptisobem nasbirat zpétnou vazbu ¢i
napady od tredniho aparatu? A mohlo se to nasledné promenit v néjaké rozhodnuti na

tirovni celého ministerstva?

Respondent: Ano. Byt je mira demokracie a diskuse, kterou si afad mtize dovolit pripustit,
rovnéz omezena, nebot kazdy ma svou predstavu a ne vzdy jsou tato prani v souladu. V
urcitém momentu zkratka musi padnout rozhodnuti: ,,Bude to takto, a hotovo.“ Ne vzdy bude
kazdy stoprocentné spokojen, ale tak to zkratka chodi i v jinych oblastech. Praveé proto jsou
tito lidé ve svych funkeich, jsou za to odpovidajicim zptisobem odménovani a nesou za tyto

typy rozhodnuti svou odpovédnost.
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Redakce: Kdy: jste zminil nespokojenost — dochazi nékdy k tomu, Ze kabinet ma jiné
predstavy nez trednictvo? Pripadné Ze do sebe narazi néjaké predstavy o tom, jak se ma

delat urcita agenda? Jak se pak takové situace esi?

Respondent: Ano, k takovym situacim nepochybné dochézi a je to pomérné ptirozené.
MiiZeme to rozebrat zptisobem, jakym by to dle mych predstav mélo idealné vypadat, a
nasledné si uvést, jaka je skute¢na praxe. Kabinet, respektive politicka aroven, prijde s
urc¢itou myslenkou ¢i zadanim, nacez z druhé strany od arednictva obdrzi zpétnou vazbu,
ktera neni zcela v souladu s pranim doty¢ného politika. To se jisté miize stat a ¢asto se jedna
o konstruktivni zpétnou vazbu, kdy je feceno: ,,Rozumime, vas zameér je takovy, avsak
narazime napriklad na rozpor s konkrétnim zakonem, pripadné praxe vypada zcela odlisné a
toto reSeni by nebylo vhodné.“ Touto komunikaci 1ze dospét k vysledku, ktery je kvalitnéjsi,
nez co ptivodné zamyslel sam politik. Pokud to takto funguje, je to vynikajici. AvSak obcas
tato komunikace neni takto konstruktivni. Zde bych poukézal na konkrétni ptiklad, ktery
jsme Fesili ve vztahu k tizemnimu planovani a souvisejicim otazkam. Rada tedniki zde
ptsobi delsi dobu a jsou to nepochybné odbornici na svou oblast, avsak nejsou naptiklad
prilis otevieni inovativnim feSenim problémt. V pripad€, kdy nastoupi vrchni feditel sekce,
jenz chce agendu pojimat moderné a inovativné, dochézi ke stietu, a to i v situaci, kdy
existuje jasné politické zadani. Konkrétné jsme u jedné vyhlasky dospéli k momentu, kdy na
politické zadani ptislu$ny atvar odpovédél: ,, Toto v podstaté nelze realizovat, nebot to neni v
souladu se zdkonem.“ Jadro problému spocivalo v odlisSném pravnim vykladu. Nas vyklad byl
urdity, zatimco vyklad tredniki byl odlisny, avsak v takové chvili musi rozhodnout ten
nejvyssi, tedy ministr, ktery musi situaci vyhodnotit a fici: ,,Vnimam, Ze je zde rozpor, presto
se rozhoduji pro tuto cestu. Je to mé politické rozhodnuti, ma odpovédnost a ja si jej musim
pred odbornou i laickou verejnosti obh4jit, coz jiz neni vase starost.“ V takovém okamziku by
mél tredni aparat konstatovat: ,,Dobfte, je to vase rozhodnuti,“ a respektovat jej. Obcas se
vsak stava, Ze se s timto postupem zcela nesmifi, coz s sebou nese dalsi konsekvence, ale to

bychom jiz zabihali do priliSnych podrobnosti...

Redakce: Podrobnosti by nds zajimaly. Jak se to tedy vesi? Uredni apardat se s tim musi

nejak vyporadat sam, nebo musi nékdo intervenovat?
Respondent: Nékdy je to nezbytné. Bohuzel jsme se zde setkali i se situaci, kdy navzdory

jasnému zadani ohledné vysledku konkrétni arednik do finalniho materialu, jenz byl

néasledné predloZen k projednéani vlade, zakomponoval jednu ¢i dvé véty, které zasadnim
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zptisobem zpochybniovaly ministrovo rozhodnuti. O tomto kroku doty¢ny nikoho
neinformoval. Patrné se jednalo o urcitou formu jeho osobniho vymezeni. Z mého pohledu se
vsak jedna o natolik neloajalni pristup, Ze jej povazuji za zcela nepripustny. Dany pracovnik
ma samozi'ejmeé pravo svilj nazor vyjadrit a danou véc si mizeme i opakované vyjasnovat,
avsak on za vysledné rozhodnuti nenese odpovédnost. V okamziku, kdy padne politické

rozhodnuti, je jeho povinnosti jej pln€é respektovat.

Redakce: Kdyz mluvite o loajalité uirednictva, tak jak jste se ji snazili budovat a posilovat
v ramci ministerstva? Aby byli tirednici ,,na stejné viné“ jako Vy (politické vedeni

ministerstva)?

Respondent: Domnivam se, Ze podstatou je vybudovat si uréitou miru lidské davéry a
otevrenosti, jak jsem jiz zminil drive; zkratka se nebat jeden druhého a nebat se otevirat i
potencialné neprijemna témata. Soucasné se domnivam, ze diilezita je rovnéz vécnost. To
znamena, Ze pokud se rozhodnu fesit urcity problém konkrétnim zptisobem, musim byt
schopen si tento krok pred aredniky obhéjit. Pokud by nékdo vydaval rozhodnuti bez
hlubsiho kontextu a nebyl ochoten ¢i schopen vysvétlit, proc¢ tak ¢ini, nebo co je jejich
podstatou, neptispiva to k dobrému fungovéani aradu pod politickym vedenim. Toto tedy
povazuji za zakladni pilit. Skute¢né otevirena a intenzivni komunikace, spojena s
vyjasnovanim vseho do posledniho detailu, je dle mého nazoru zakladem. Ackoliv musim
sebekriticky pripustit, Ze se to samoziejmeé nedaii vZdy, aspirujeme na urcity ideal, i kdyz se

jeho dosazeni pokazdé nepodari.
Redakce: Co podle Vs zbytecneé zatézuje kabinet?

Respondent: Jednou z takovych zaleZitosti, ktera se jiz nastésti zmeénila, byly cestovni
prikazy. Ty se zde vyTizovaly v listinné podobé. Proces spocival v tom, Ze dany dokument
opakované koloval mezi riznymi osobami, pricemz kazda jej musela potvrdit svym
podpisem; jednalo se o zna¢nou administrativni zatéz, neziidka i kviili ¢astkam v Ffadu
desetikorun. Cas zaméstnancii, kterym tyto dokumenty prosly rukama, byl pfitom nasobné
hodnotnéjsi nez samotné finanéni obnosy, o néz se jednalo. To byla vSak pouze jedna z
mnoha administrativnich a byrokratickych komplikaci, kterych zde existuje celé rada,
pricemz se domnivam, Ze se tato situace miize na jednotlivych ministerstvech znac¢né lisit.
Rad bych zminil jesté jednu véc, ktera se sice netyka primo resortu, nybrz fungovani Senéatu,

jenz je velmi specificky. Domnivam se, Ze neni zcela ptizptisoben pozadavkiim moderni doby.
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Systém, kdy se Senat schazi s danou frekvenci, a nasledné nastane situace, kdy ma ministr
naplanovano naptiklad dtilezité jednani s eurokomisatfem, jez se ¢asove piekryva s
projednavanim jeho zdkonného tisku v Senatu, vyzaduje koordinaci. Dosahnout v takovém
pripadé dohody o zméné poradi bodi schiize, aby bylo mozné vyjit ministrovi vstric,
predstavuje znac¢ny boj s velmi nejistym koncem, coz mi v dnesni dobé ptipadé zcela
absurdni. Pro¢ neni mozné dospét k jednoduché dohodé€ a stanovit program tak, aby

vyhovoval vS§em zucéastnénym stranidm?

Redakce: Vratme se nyni k uirednictvu. Jak vnimate lakant lidi do statni spravy a jejich

odmeérnovani?

Respondent: V obecné roviné jsou platové tabulky dlouhodobé diskutovanym tématem.
Priznejme si, Ze zadkladni platové podminky, napfiklad pro nastupujici absolventy, nejsou
zcela priznivé; to je skutecnost, kterou si nemusime nalhavat. Na druhou stranu je to
individualni zalezitost zavisla na tom, jak si dany pracovnik dokaze podminky vyjednat, ¢i
jaka je ochota vedeni vyjit mu vsttic, nebof existuje moznost osobniho ohodnoceni ¢i
osobniho pfiplatku. Domnivam se, ze v konkrétnich pripadech lze s témito nastroji pracovat
velmi zajimavym zplisobem. Je ziejmé, Ze stat je jen ziidkakdy plné€ konkurenceschopny viici
soukromému sektoru. Zejména hovorime-li o pozicich v IT sekci, napriklad o
programatorech ¢i projektovych manazerech, v soukromé sfére mohou tito odbornici
dosahnout na nasobné vyssi odmény. Bylo by Zadouci, aby se tato situace v budoucnu
zmeénila, ma-li mit stat ambici takové lidi zaméstnavat. Tato otazka vSak souvisi rovnéz s
¢innosti statniho tajemnika; s tim, jakym zptisobem urad vede a jak je schopen ¢i ochoten
klicové pracovniky odmeénovat. Moznosti jsou v tomto ohledu rozmanité a ziistava otazkou,

do jaké miry jsou v praxi aktivné vyuzivany.
Redakce: Jak vnimate roli statntho tajemnika ¢i statni tajemnice?

Respondent: Tuto funkci vnimam jako roli klicového komunikétora v ramci celého tradu.
Respektive, predstavim-li si idealniho statniho tajemnika ¢i tajemnici, méli by byt v
kazdodennim kontaktu s resortem, a to jak s klicovymi osobami ve vedeni, tak i na nizsich
urovnich struktury. Velmi jsem ocenil u nasi neddvno nastoupivsi statni tajemnice, Ze béhem
prvniho mésice ¢i Sesti tydnii usporadala setkani se vSemi jednotlivymi Gtvary v rdmci celého
ministerstva, pri¢emz jejim cilem bylo osobné se setkat, pokud mozno, s kazdym

zameéstnancem ministerstva. Udinila tak, aby se s nimi jednak lidsky seznamila, poznala
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jejich agendy a zjistila, jaké problémy aktualné resi. Zjistovala, zda jim v urcitych
zaleZitostech miiZe ¢i nemuze byt napomocna, aby si ve vysledku vytvorila uceleny obraz a
zvazila, co lze zménit, upravit, pridat ¢i odebrat, aby urad jako celek fungoval efektivné;ji.
Tento postup povazuji za vynikajici. Lituji, Ze jsme takto nepostupovali jiz pTi naSem
néastupu, ackoliv tehdejsi obdobi bylo velmi hektické a patrné bychom pro to nenasli dostatek
casu. Pokud se zamyslim do budoucna a uvazuji, Ze bych se nékdy ocitl v obdobné roli,

nepochybné bych tento krok realizoval.

Redakce: Bylo by vhodné, aby néco takového délali statni tajemnici na vSech resortech?

Aby se jednalo o standardni praxi?
Respondent: Urdite.
Redakce: Napriklad praxe zakotvend v ramci zakona?

Respondent: Urcité. Pochopitelné neznam vsechny statni tajemniky ani detaily jejich
ptsobeni, avsak domnivam se, Ze tento pristup by mél predstavovat uréity standard. I pro

v/ Ve

samotného statniho tajemnika se jedna o zdsadni krok, jenzZ mu usnadni dalsi ¢innost, ma-li

v umyslu vykonavat svou roli aktivné a skute¢né prispivat k vyssi efektivité a lepSimu chodu

aradu.

Redakce: Po Vasich zkusenostech — jsou néjaké dalsi zmény, které by bylo vhodné zavést

ve snaze zlepsit fungovani ministerstva?

Respondent: Domnivam se, Ze az na urcité detaily nikoliv. Domnivam se, Ze jsme s
ohledem na tehdejsi okolnosti zvolili pomérné adekvatni pristup. Napada meé vsak jedna
skutecnost, ktera byla sice podminéna ¢asové omezenym trvanim naseho zdejsiho piisobenti,
avsSak v pripadé ctyrletého mandatu by bylo dle mého nazoru velmi prospésné provést po
prvnim ¢étvrt roce ¢i pololeti vyhodnoceni toho, jakym zptisobem s kym spolupracujeme.
Idealni by bylo na téchto vztazich pracovat pribézné, avsak podstatou je provést revizi a
pripadné dospét k rozhodnuti o ukonéeni spoluprace s témi subjekty, u nichz se ukaze jako
nefunkéni. K takovému postupu jsme zde neméli dostate¢ny prostor, pricemz okamzité
propousténi poloviny personalu spojené s vyraznymi organiza¢nimi otfesy nepovazuji za
zcela spravné. Je v§ak zadouci proverit konkrétni pracovniky a identifikovat ty, s nimiz je

spoluprace efektivni, i ty, ktefi pracuji vylozené v rozporu se zameéry vedeni (to jsme také
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zazili); na zakladeé téchto zjisténi je pak nezbytné situaci fesit, a to i za cenu personélnich

zmén.

Redakce: Pokud jdou lidé vylozené proti sobe, jaké bylo iesent situace? Jak jste k tomu

pristupoval?

Respondent: Osobné jsem se setkal s jednou konkrétni situaci, ktera pro mé byla velmi
prrekvapiva, ackoliv jsem byl mozna naivni, Ze jsem ji neocekaval. Stalo se, Ze konkrétni
¢lovek, arednik, mi oteviené do o¢i lhal v pomérné zasadni véci. V daném okamziku jsem jiz
védél, kde se nachazi pravda, presto jsem mu zamérné chtél poskytnout prostor, aby
vysvétlil, pro¢ ucinil to, co ucinil. Dany doty¢ny vsak zalhal. V tu chvili jsem reagoval:
,,Dobfe, ale ja vim, Ze takto to neni.“ Zejména pokud se jedna o klicového ¢lovéka, typicky v
urcité vedouci pozici, znamenalo to pro mé absolutni ztratu diivéry v danou osobu. Pokud je
to vSak zaroven nékdo, koho k praci nezbytné potiebuji, jedna se o velmi slozitou situaci.
Zpétné vidéno by patrné bylo nejvhodnéjsi se s takovym ¢lovékem jednoduse rozloucdit.
Avsak béhem onoho roku, vzhledem k tempu, v jakém jsme zde fungovali, a mnozstvi i
zavaznosti jinych feSenych problémii, nas okolnosti ne vZdy plné pustily k tomu, abychom se

v takové mire zabyvali personalnimi zalezitostmi.

Redakce: Co byste doporucil Vasim nastupciim? Co byste poradil nastavajicim reditelitm

ministerskych kabinetii?

Respondent: Obecnou radou, kterou bych adresoval i sobé, je predevsim nepodléhat
nadmeérnému tlaku, nebot zejména pocatec¢ni obdobi miiZze byt zna¢né naroc¢né. Nepochybné
bych doporucil absolvovat sérii setkani napti¢ tfadem po vzoru nasi statni tajemnice.
Domnivam se, Ze je nesmirné piinosné seznamit se s konkrétnimi pracovniky i s jejich
agendami a identifikovat osoby, na které je mozné se v urcitych zalezitostech obracet. Dalsim
doporucenim je zajistit si spoluticast alespon jedné ¢i dvou osob, k nimz lze mit absolutni
dtuvéru a které jsou zaroven schopny sdélit i nepiijemnou zpétnou vazbu. Tim mam na mysli,
Ze pozice feditele kabinetu byva ¢asto vniméana jako urcita prodlouzena ruka ministra, coz do
jisté miry odpovidé skutecnosti. Tato situace vsak s sebou nese i riziko, Ze n€kteri pracovnici
mohou pocitovat ostych, ¢i dokonce obavy z nositele této funkce. To miize nasledné vést k
tomu, Ze podstatné informace, které by mély zaznit, zlistanou nevytéeny. Mit ve svém okoli
spolupracovniky, kteii jsou schopni za kazdych okolnosti ptijit a otevirené konstatovat: ,,Tuto

zaleZitost bychom méli fe$it jinym zptisobem,“ nebo: ,,S timto tvym rozhodnutim
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nesouhlasim, pojd'me jej znovu zvazit, abychom dospéli k lepsimu feSeni,“ je pro meé zcela

zasadni.
Redakce: Co dalsiho si Vy sam odnasite za lekce? Co Vas piisobeni ve funkci naucilo?

Respondent: Tato zkusenost mé naudila efektivné delegovat pracovni tikoly. Osoba v
takovém postaveni neni schopna obsahnout veskerou agendu samostatné; je to prakticky
nerealizovatelné a vedlo by to k naprostému vycerpani. Osvojil jsem si schopnost nepodléhat
priliSnému znepokojeni z urcitych zalezitosti a vzdy si zachovat vécny pristup: ,,Ano, nastal
problém, ktery je treba vyresit,” a nenechat se jim ochromit, ackoliv je to obc¢as naro¢né.
Domnivam se, Ze mé tato role naucila, ze ¢lovek sice muze byt duveérivy, avSak nesmi ze sebe
nechat délat ,blbce®.

Redakce: Je néco, co byste jesté rad zminil, co se tyce prace na ministerstvu?

Respondent: Jedna se o uréitou Gvahu — opét se vracim k idedlnimu pojeti fungovani véci
— velmi by mé potésilo, kdyby prechod mezi jednotlivymi politickymi reprezentacemi, at jiz
se teoreticky jedna o identickou vladni sestavu ¢i tutéz politickou stranu, nebo naopak o
predani uradu zcela nové vladeé, jako je tomu v soucasnosti, probihal v maximalni mozné
mife plynule a beze $§vii. O tento pristup se v sou¢asnosti snazime jak zde, tak — pokud je mi
znamo — i na dalSich resortech, kde ptisobi ministfi za hnuti Starostové. Znamena to
skute¢né odpovédné pripravit veskerou agendu k predani, aby byl nastupce v co nejvétsi mire
informovan o tom, co se zde odehrava, jaké jsou rozpracované projekty ¢i potencialné
problematicka mista, typicky naptiklad uréité zakazky a podobné. Podstatou je, aby byl
nastupce plné orientovan a v dany okamzik dokazal odsunout politické rozpory i odlisnosti,

pristoupil k pfedani vécné a ptlisobil v tomto procesu jako partner.
Redakce: Déje se to podle Vas?

Respondent: Zalezi na konkrétnich okolnostech a ¢ase. Musim konstatovat, ze jako
zastupci hnuti Starostové k této zalezitosti pristupujeme zodpovédné. Uvidime, do jaké miry
se projevi ochota a naladéni na obdobnou vlnu ze strany protistrany, coz se teprve ukaze.
Pevné vsak doufam, ze tomu tak bude. Domnivam se rovnéz, Ze je pro samotny resort velmi
prinosné, pokud jsou odchazejici i nastupujici predstavitelé schopni se natolik koordinovat,

aby nasledné nenastavalo obdobi Sesti ¢i dvanécti mésicti, kdy se novi pracovnici budou v
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agendé teprve orientovat bez dostate¢nych znalosti. Zasadni je, aby na piredchozi ¢innost

navazali v maximalni mozné mite plynule a beze $vii.
Redakce: Miize se to stat néjakym trendem?

Respondent: Myslim si, Ze timto urcité chceme vyslat jasny signal ohledné toho, co je pro
néas dulezité a jak si predstavujeme, Ze by to mélo fungovat. A pokud to bude znamenat, Ze i
dalsi po nés, i z jinych politickych stran, se toho chopi a budou v tom pokracovat, tak to bude
skvélé. Ale asi jiz nejsem takovy idealista, abych se domnival, Ze to tak opravdu vSichni

udélaji. To se patrné nestane.

Redakce: Jakym zpiisobem jako reditel kabinetu vnimate za dulezité, abyste méli v tymu i

nékoho kritického?

Respondent: Urcité. Pokud bychom tam méli tym sestaveny z lidi, kteti se budou navzajem
poplacavat po ramenou a vzajemné si na vSe prikyvovat, tak by to nebylo prili§ konstruktivni.

Takze je nepochybné dilezité alespon jednoho takového ¢lovéka mit.

Redakce: Jak vybrat do tymu ty spravné lidi?

Respondent: Pokud bych si nékdy v budoucnu sestavoval dalsi tym, tak nepochybné budu
tuto vlastnost u téch lidi vyhledavat, tedy schopnost konstruktivni kritiky. Ale zaroven se
domnivam, Ze je to i o tom, aktivné a opakované tuto svou potfebu s lidmi komunikovat. To
znamena fikat jim: ,Kdyz budete mit jakykoliv problém, prijdte kdykoliv ve dne i v noci,
jsem k dispozici na telefonu, pojdme to fesit.“ Jednoduse feceno, aby (pracovnici) neméli
pocit, Ze existuje jakékoliv téma, at uz pracovni, nebo tfeba i osobni, které nemohou otevrit.
Domnivam se, Ze tento typ oteviené komunikace, kdyz se nasledné promitne i do té pracovni
roviny konkrétniho jednoho problému, vyusti v to, Ze i ta konstruktivni kritika miize zaznit

bez strachu z toho, Ze se dany clovek setka s néjakou negativni odezvou.
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