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Prepis je soucasti obsihlé série rozhovort 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.d., 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 Sitfeni 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 Mikulasem Bekem, byvalym ministrem $kolstvi, mladeze a télovychovy,

nabizi detailni pohled na fungovani ministerské prace a na kazdodenni realitu fizeni
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rozsahlého resortu. V Givodni ¢asti se vénuje osobni zkuSenosti s vykonem funkce, ndrokiim

A

na ministra a povaze politického i odborného rozhodovani. Nasledné analyticka ¢ast
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rozkryva strukturu ministerského tymu, roli politického kabinetu, nAméstki a arednického
aparatu a ukazuje, jak tyto slozky spolupracuji pti tvorbé politik a legislativy. Rozhovor se
dale zabyva mechanismy fizeni agend, procesem nastavovani priorit a zptisobem, jakym se
politicka rozhodnuti prevadéji do praxe prostiednictvim porad, iikkolovani a institucionalni
koordinace. Vyznamnym tématem je také vztah mezi politickou a irednickou sférou, otazka
kontinuity statni spravy a limity, které vyplyvaji z ceského modelu rizeni Skolstvi. Cely text
tak poskytuje komplexni vhled do toho, jak ministr pracuje, jaké nastroje ma k dispozici a

jaké systémové prekazky ¢i prilezitosti ovliviiuji vykon jeho role.

Lifestyle ¢ast:

Redakce: Co podle Vas o praci ministra lidé netusi, ale méli by to védeét? Co jsou néjaké

skryté véci a skryté tikoly, které musi ministr plnit?

Respondent: Nezda se mi, ze by toho bylo v dnesni dobé prilis skrytého. Samoziejmé neni
vidét cast té prace, ktera se odehrava ve zdech ministerstva. Je spise vidét ta cast, ktera se
odehrava na vlade€ nebo v Parlamentu. Nicméné faktem je, Ze to, co je mozna nejméné vidét a
z mého pohledu je nejdilezit€jsi, je samostudium ministra, protoze vladni agenda pokryva z
tydne na tyden tisice stran. Zaroven ministerstvo, které mé v garanci néjakou legislativu,
ktera se méni, samo generuje obrovské mnozstvi textovych materialt. Takze jsem vzdy
povazoval za dilezité, abych byl priméfené v obraze a dokazal alespon proniknout do
podstaty véci — a v né€kterych pripadech i do detailu. Ministr si musi vytvorit prostor pro to,
aby studoval podklady, protoze neni prilis dobré, kdyz je svym tymem zcela odkazan jen na

tlumoceni z druhé nebo treti ruky.
Redakce: Co na Vasi ministerské praci mate rad? Co Vas nejvice bavi?

Respondent: Mam rad tu kreativni c¢ast prace. To znamena napriklad tvorbu nové
legislativy. Bavi mé i vyjednavani této legislativy. Musim fici, Ze nejméné mé bavila diskuse v
Poslanecké snémovné, protoze tam — alespon podle mé zkuSenosti z poslednich dvou let —
prili§ neprobiha dialog, ale spiSe monology aktérti, které jsou urceny k nataceni projevi na

socialni sité. Ten skute¢ny rozhovor probiha spise v kuloarech nebo na jinych forech. Takze
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to nebylo néco, co by mé prilis bavilo. Ale naptiklad debata uvnit ministerstva, s experty

nebo se zastupci riznych organizaci, mi na té praci pripadala zajimava.
Redakce: Co Vam piipadalo na Vasi praci nejnarocnéjsi?

Respondent: Nejnarocnéjsi je vidy presvédcéovani lidi o tom, Ze je potfeba nahlédnout na
véci jesté z jiné perspektivy, nez je ta jejich vlastni. Prosel jsem velmi slozitou diskusi
napriklad se starosty a s rediteli kol o prevodu financovani nepedagogickych pracovniki ve
Skolach. To byla pomérné vyznamna zmeéna a zdaleka ne kazdy v prvnich chvilich rozumél
pohledu ministra nebo Ministerstva $kolstvi na véc. Pro fadu lidi bylo novinkou podivat se
na véc nejen z hlediska konkrétni obce, ale i kvality vzdé€lavani v celé zemi. Tyto perspektivy
se neusmiruji prili§ snadno. Naopak je tam veliky potencial pro spor. To bylo asi
nejnarocnéjsi, co jsem v ministerské funkei zazil, pokud jde o Ministerstvo $kolstvi. Dva roky
jsem byl ministrem pro evropské zalezitosti v dobé ceského predsednictvi a tam byly zase jiné
zajimavé momenty pfi hledani shody mezi ¢lenskymi zemémi. V nééem je to ale koneckoncii
podobné. Jde o to dohodnout se, ze vykroc¢ime o kousek stranou a podivime se na ten

problém z jiného thlu pohledu, nez byl ten, ktery ndm byl predtim vlastni.

Redakce: Jaké vlastnosti by dobry ministr podle Vas meél mit? Bez jakych vlastnosti se

neobejdete?

Respondent: Uplné si netroufam ¥ici, protoZe si myslim, Ze se role ministra d4 hrat, pokud
pouzijeme divadelni terminologii, riznymi zptsoby. Myslim si, Ze je dilezité, aby ¢loveék tu
roli hral pokud mozno v souladu se svymi vnitinimi nastavenimi a se svou prirozenosti. Prilis
nevéfim tomu, ze by se dalo hrat divadlo, které by bylo v Gplném rozporu s vlastnostmi
dotyéného clovéka. Myslim, Ze kazdy z nas, kdo déld néjakou dobu ministra, k tomu
pristupuje do jisté miry po svém. Ministr musi byt nepochybné také pripraven snaset
pomeérné vysokou miru stresu. Z tohoto hlediska je ta prace pomérné naroc¢na. Pokud se vSak
podivame na politickou scénu, je vidét, Ze funkci ministra lze tspésné vykonavat velmi

rozdilnymi zptisoby.
Redakce: Co jste se musel naucit, abyste tu ,roli“ hral dobre?

Respondent: Nevim, jestli jsem ji hral dobie. To si viibec netroufam hodnotit a myslim si,

Ze se to vzdy téZce hodnoti. Navic, kdyz je ¢lovék v roli ministra, kdyz konc¢i. Musel jsem se
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naucit spoustu obsahovych véci, protoze jsem prichazel z vysokoskolského prostiedi, kde
jsem mél za sebou dlouhou drahu v fidicich rolich. Troufam si tedy rici, Ze jsem pomérné
dobte rozumeél agendé vysokého Skolstvi nebo vyzkumu, ale musel jsem se doucit spoustu
véci o regionalnim skolstvi. Musel jsem se také priucit tomu, Ze mentalita lidi, ktefi pracuji v

riznych segmentech $kolstvi, se pomérné vyznamneé lisi.

Redakce: Pokud si nevite rady, jak se rozhodnout, za kym si chodite pro radu? S kym se

bavite o téchto diilezitych rozhodnutich?

Respondent: Mél jsem na ministerstvu kolem sebe tym lidi, se kterymi jsem se radil.
Privedl jsem si naméstka Jiritho Nantla, ktery byl jiz v minulosti naAméstkem na Ministerstvu
skolstvi a dlouho jsme spolupracovali na Masarykové univerzité. To byl pro mé prvni ¢lovek,
se kterym jsem probiral véci, u kterych jsem zvazoval n€jaké varianty nebo u kterych jsem tu
cestu dokonce nevidél. Nasledné jsem se taktéz radil s reditelem mého kabinetu Petrem
Cernikovskym. Velmi kolegilni pracovni vztahy jsem mél rovnéz s vrchnimi fediteli na
Ministerstvu Skolstvi a s panem statnim tajemnikem. To byl ten cely okruh lidi, se kterymi

jsem vSechny agendy probiral.
Redakce: Litoval jste nékdy toho, Ze jste se pustil do ministerské pozice?

Respondent: Ne, nelitoval. Z mého thlu pohledu to neni funkce, ktera by se méla délat
prilis dlouho. Myslim si, Ze je napriklad dobte, kdyZ rektor plisobi dvé funkéni obdobi, a u
ministra si myslim, ze ¢tyfi roky jsou pomérné hodné. Ta prace je naro¢na a kazdy z nas ma
urcitou miru kreativity a ndpadti. Neumim si predstavit, Ze bych byl ministrem 20 let, navic

bych i takovou délku vykonu funkce nepovazoval za zadouci.

Redakce: Takhle s odstupem casu, jakou radu byste dal sam sobé v den Vaseho nastupu
do ministerské funkce? At uz to byla ta sou¢asna nebo ta predchozi jako ministr evropskijch

zaleZitosti?

Respondent: Clovék zpétné samoziejmé vi o spousté véci, kde by se mohl uéit rychleji nebo
kterym mél vénovat prednostné pozornost, protoze se nasledné ukazaly jako dilezit€jsi nez
jiné. SAm sobé bych rekl, Ze jsem mél odolat ¢asti pozadavkd na debatu s aktéry. Mél jsem to
o néco odlozit a vyhradit si dva meésice ¢asu na celozivotni vzdélavani. Myslim si, Ze by

ministfi méli mit pied nastupem do funkce nebo kratce po ném 100 dni hajeni k tomu, aby
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opravdu dobfe porozuméli Gfadu. Kazdé ministerstvo je totiz jiné. Ministerstva jsou odli$na
od jinych tradid a je zde spousta véci, které ¢lovék musi védét proto, aby nasledné mohl

spole¢né s kolegy rychleji dosahovat cilti.
Analyticka cast:

Redakce: Vy uz jste lehce zminil Vas tym, za kterym se chodite radit... Miizete ¥ici, kdo

konkrétné ten Vas tym tvoii?

Respondent: Klicovym c¢lovékem pro mé byl od zadatku $éf mého kabinetu Petr
Cernikovsky, ktery na ministerstyu v minulosti pracoval a byl jednim z mych
spolupracovnikli na univerzité. Kdyz jsem se stal ministrem, tak jsem si ho ptivedl znovu,
tehdy na Utad vlady. Povazuji za diileZité, aby na ministerstvech existoval politicky kabinet.
Na Ministerstvu $kolstvi tomu tak v minulosti vzdy nebylo. Myslim si, Ze je tieba mit jasné
rozdélené role. Politicky kabinet opravdu déla servis i v téch vécech, které presahuji danou
odbornost a mifi k agendé vlady a ke konkrétnim politickym stanovisktim. Je dilezité mit
ministerstvo, které bude v zasadé neutralni vici soutézi politickych stran. Takze mi ptfipada
spravné a dilezité, aby existoval kabinet, avsak nemusi byt nutné obrovsky. Tam jsem mé€l
nékolik mladsich kolegti a kolegyni, ktefi mi poméahali s vladni agendou, se vztahy k mé
politické stran€, k ostatnim poslaneckym klubiim a podobné. Vedle toho jsem byl rad, ze tu
mam kli¢ového spolupracovnika, pana nameéstka Nantla s velkou zkuSenosti z Ministerstva
Skolstvi, z univerzitniho prostfedi a regionalniho $kolstvi, nebot byl v minulosti také ¢lenem
Skolské rady v Jihomoravském kraji. To pro mé bylo velmi cenné. Byl tu také pan nameéstek
Miller, ktery byl v minulosti rektorem Olomoucké univerzity, a musim fici, Ze jsem mél velmi
dobré pracovni vztahy s vrchnimi rediteli, coz je Girednicka vrstva, se kterou prichazi ministr
nejcastéji do kontaktu. Zdaleka ne jenom, ale samoziejmeé jsou to ti klicovi lidé, se kterymi
clovék spolupracuje téméf na denni bazi. V ocich verejnosti tfednici na ministerstvech
zpravidla nemaji Gpln€ idealni obraz, avsak z vlastni zkusenosti musim f¥ici, Ze jsem se tady
setkal vesmés s profesionalitou a vétsi mirou flexibility, nez si lidé mimo ministerstvo nékdy

mysli, byt jsou samoziejmé pravidla statni spravy jasné dana.

Redakce: Kdyz jste hovoril o namestcich, tak co byl jejich tikol? Jak Vas dopliiovali? Co
byla ta jejich agenda?
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Respondent: VétsSinu svého plisobeni jsem mél pouze dva nadméstky. Néktera ministerstva
méla tfi politické naméstky. Jifi Nantl mél na starosti predevsim véci kolem tvorby nové
legislativy, protoZe je mimo jiné vystudovany pravnik a k této oblasti mél vzdy blizko, a také
meél v gesci zalezitosti kolem revize vzdélavacich programi. Pan naméstek Miller mél vice na
starosti zalezitosti tykajici se vyzkumu a mezinarodni spoluprace v této oblasti. Také tehdy,
kdyz jsem se neucastnil rad EU, mé pan nameéstek Miller zastupoval, takze jsme téz sdileli
evropskou agendu. Musim fici, Ze evropska agenda ministra Skolstvi je mnohem méné
zajimava, nez byla agenda ministra pro evropské zalezitosti, jelikoz ve vzdélavaci oblasti z
mého pohledu bohuZel Evropsk4 unie nema mnoho kompetenci a ta agenda je sama o sobé
relativné skromné. Neodehravaji se tam takova dramata jako na COMPETu nebo na
ECOFINu. Jedni se o mnohem klidné€jsi a méné zajimavou agendu. Evropska dimenze na
Ministerstvu Skolstvi je méné dramaticka nez na Ministerstvu Zivotniho prostiedi, primyslu
a obchodu nebo financi. Jifi Nantl se zabyval vice agendami v regionalnim Skolstvi, byt s
presahy. Pan ndméstek Miller se zaobiral otdzkami vyzkumu, evropskymi zaleZitostmi,
pripadné nékterymi vécmi kolem vysokoskolské legislativy, protoze byl naAméstkem drive,
nez jsem prisel na Ministerstvo skolstvi. Byl takovym spojovacim mostem s mymi predchiidci

v agendach, jako byla kuprikladu novela vysokoskolského zakona.

Redakce: Vy jste zminil i roli statniho tajemnika, tak jestli byste mohl popsat, jak vnimate

tu roli statniho tajemnika tady na ministerstvu Skolstvi?

Respondent: Mé subjektivni hodnoceni je takové, Ze pan statni tajemnik zvlad4 svou roli
velmi dobte. On hlida tredni disciplinu, diky ¢emuz se j4 mohu soustiedit vice na agendy
mifici mimo ministerstvo nebo na obsahové zélezitosti. Nikdy jsem se nepletl do zalezitosti
fungovani ministerstva jako instituce a povazoval bych to i za chybu. Chapal jsem to do jisté
miry v analogii ke své predchozi profesni zkuSenosti. Jako rektor jsem mél vedle sebe
kvestora, ktery ridil rektorat. Myslim si, Ze rektor nema4 ridit jednotlivé Gredniky na rektoraté
a ministr nema ridit jednotlivé aredniky na ministerstvu. Ma to byt nastaveno tak, ze kazda
agenda ma svou hlavu, ale ti lidé spolu musi velmi tizce spolupracovat. Myslim si, Ze u nas to

fungovalo dobre.

Redakce: TakZze vnimdte statniho tajemnika jako clovéka, ktery ma napiiklad ulevit

kabinetu od téchto tkolit?
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Respondent: Kabinet ma jiné tkoly neZ ministerstvo jako ufedni aparat, protoZe je to
politicky organ. Myslim si, Ze by se toto déleni mélo zachovavat. Samozrejmé jsou agendy,
kde spolupracuje politicka slozka ministerstva i uredni aparat. Jsou to témeér vsechny
agendy, kde musi spolupracovat. Nicméné ma byt jasné, kde je ta hranice. Je to néco, co se
musi neustale kultivovat. M4 byt jasné, Ze jsou véci, které v zijmu kontinuity musi délat
ministerstvo bez ohledu na to, jak se na orloji vystiidaji postavy ministrii a slozeni vlady.
Utad musi pracovat — obzvlast ve kolstvi — s n&jakou dlouhodobé&jsi perspektivou. V tomhle
je Skolstvi specifické, protoze kazda zména, ktera se tu vymysli, se projevi asi tak za 20 let.
Sice se za¢ne uplatniovat tfeba za tii az ¢tyfi roky, ale nez vyjdou ze $kol déti, na kterych se to
podepise a ukaze se, jestli to bylo k dobrému, nebo ne, tak uplynou dekady. Proto je podle mé
dtlezité, aby na Ministerstvu Skolstvi tfedni sféra fungovala dobfe a nebyla prilis zavisla na

politickych zménach, protoze ty maji ¢asovy horizont mnohem kratsi.

Redakce: Jak lze dosahnout toho, aby se trednicky aparat s politickymi zménami az tak
prilis neménil? Ma nad sebou tirednicky aparat nekoho, kdo bude mit zakladni kompetence

1 pri prijimant néjakych agend?

Respondent: Jednak dnes mame ve Skolstvi strategie psané na dekady, coZz je spravné.
Dokonce jsou staty, které to jiz de€laji i na delsi casové obdobi, protoze oblast vzdélavani je
opravdu specificka. Myslim si, ze je dilezity vziajemny respekt mezi sférou dredni a
politickou. Samozrejmeé by politicka ¢ast ministerstva nemela prichazet s vécnymi nesmysly.
Na druhé strané vsak musi stanovovat cile, protoze pred verejnosti je politicka cast
ministerstva ta, kterd za to nese odpovédnost. Je na ministrovi a na jeho kabinetu, aby
formulovali politické cile. A samoziejmé aby je také nechévali oponovat urednickou ¢asti
ministerstva. Neni to tak, Ze by se o tom nevedl dialog, ale nékdy ministr prijde s néjakou
predstavou. J& jsem naptiklad prosel odbornou debatou o tom, jak ma vypadat vzdélavaci
program pro zakladni Skoly. Odbornici debatovali, coz je spravné. Vyvstaly néjaké koncep¢ni
spory a podobné. Akorat si v té debaté nikdo nevsiml, Ze u¢ime angli¢tinu v 15 letech na
urovni, ktera je o stupen niz nez v jinych vyspélych zemich. Nikdo si toho nevsiml, protoze v
regionalnim Skolstvi — pri v§i acté — neni prilis zvykem délat mezinarodni benchmarking.
Zatimco napriklad vysoké skoly jsou na tom postaveny a riizné zebricky je k tomu nuti, tak
regionalni Skolstvi je mnohem vice orientovano samo na sebe, na narodni kontext. Zde si
fadu let nikdo neuvédomil, a mame na to mezinarodni srovnani, ze to u déti ve véku 15 let
oproti détem v Pobalti, Skandinavii nebo jinym zemim v zdpadni Evropé dotahujeme na nizsi

uroven evropského referen¢niho ramce. Tak jsem zavelel, Ze to takto neni mozné zachovat a
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Zze bychom meéli, prestoZze o tom debata dosud nebyla, pristoupit na tvrdsi pozadavky u
vystupni trovné. To vyvolalo uréitou debatu. Samozrejmé ne vSichni s tim souhlasili, stale to
maé své kritiky, protoze ¢ast ucitelti samoziejmé zapasi s fadou tézkosti pri dotahovani déti i
na tu soucasnu uroven anglického jazyka. Nicméné v dialogu tady na ministerstvu jsme se
navzajem ujistili, Ze je to rozumné, byt ndm to bude trvat radu let, nez se toho dobereme,
protoZze to predpoklada i néjaké zmény v kvalifikovanosti uciteli angli¢tiny. Mozna nam
pomiiZe rozvoj umé€lé inteligence a néstroji, které prevezmou c¢ast drilu, jenz je pro vyuku
jazykl nezbytny. Také se na tom ukazovalo, Ze ministr sice ptijde se zadanim, avsak (teprve)
v dialogu s tredniky, fediteli a vrchnimi fediteli se z toho sprada plan postupu, ktery
umoznuje cile dosdhnout. Myslim si, ze takto to ma fungovat, a je na ministrovi, ze udélal
rozhodnuti. Zaroven ale toto rozhodnuti musi byt na daném ministerstvu podrobeno vnitini

kritice a dialogu.

Redakce: Kdyz mluvite o tom konkrétnim piikladu, kdo dohlizi na to, aby se nasledné
Vase politické rozhodnuti opravdu preneslo do praxe nebo aby z toho vznikla néjaka

uprava legislativy?

Respondent: Je formulovan tkol a nasledné se jim zabyva kazdotydenni porada vedeni
ministerstva. Poté se z toho stane ukol, ktery je zadan prislusné sekci, a pravidelné se
reportuje pokrok, kterého se v revizi vzdélavacich programt dosahuje. Navic na tom
spolupracuje jesté Narodni pedagogicky institut, coz je organizace zfizovana ministerstvem,
jehoz Tteditel je c¢lenem tymu porady vedeni ministerstva, takze tam poté probiha

vyhodnocovani postupu k cili.
Redakce: Kdo se konkrétné ti¢astni porad vedeni ministerstva?

Respondent: Kromé nameéstki, $éfa kabinetu a $éfky komunikace jsou to vrchni feditelé,
ustredni skolni inspektor, feditel Narodniho pedagogického institutu, pani reditelka Cermatu
a S$éfka interniho auditu. Jde o vSechny tyto klicové organy, které jsou primo podrizeny
ministrovi. Celkem je to cca patnact lidi, kteii jsou samoziejmé nékdy zastupovani nékym z

prislusné sekce, ale v zasadeé je to klicovy tym, se kterym se ministr nejvice potkava.

Redakce: Jakad je role poradcii? Vyuzivate jich?
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Respondent: Trochu odlisné to bylo na Sekci pro evropské zalezitosti oproti nynéj$imu
Ministerstvu Skolstvi. V Sekei pro evropské zélezitosti jsem mél nékolik stalych poradct v
klicovych agendach. Martina Bursika jsem mél na zZivotni prostfedi, na ekonomické agendy
Petra Zahradnika a dnes$niho velvyslance Pavla Svobodu jako poradce pro styk s Evropskym
parlamentem. Ti tam se mnou po celou dobu spolupracovali. Zde jsem mél na zaéatku
nékolik poradcti na externi dohody. Postupné jsem tu spolupraci ukonéil, protoZe se ukazalo,
Ze klicové agendy musime mit obslouzeny zde, at uz z hlediska expertizy lidi na ministerstvu
nebo v kabinetu. Expertni role pottebuji byt obsazeny lidmi, ktefi jsou k dispozici kdykoliv.
Za posledni rok uz jsme zddnou externi spolupraci neméli. Ti poradci pro mé byli uzite¢ni
zejména ve fazi seznamovani se s nékterymi agendami. Nemyslim si tedy, Ze by to nemélo
smysl, ale postupné jsme si expertizu vytvorili nebo nasli na ministerstvu tak, abychom

dokazali pruzné zajistit, Ze jsem vybaven argumenty.

Redakce: Mohl byste priblizit Vas vztah uirednikiim, kteii pracuji tady na Ministerstvu?
Vy jste zminil napriklad porady, kde se setkavdte s rediteli. Jak s nimi ddle komunikujete?

Jak vypada vymena informaci mezi Vami a aparatem nebo ono ttkolovani?

Respondent: Komunikace je velky mix osobniho setkavani a online komunikace. Cast
porad ad hoc mame v pravidelném rytmu na uaternich poradach vedeni. Kazdé pondélni
dopoledne mame sérii porad ve standardnich obsazenich, které jsou online, a na to poté
navazuji pracovni schiizky napiiklad s jednim vrchnim reditelem v mensim obsazeni, kde
reSime rozpocet, aktudlni véci a podobné. To taktéz probiha zéasti online. VSichni ¢lenové
vedeni jsou cleny signalovych skupin, protoze cast agendy jednoduse nepocka do dalsi
porady a probira se priibézné€ na takovych forech. Mame jich na ministerstvu okolo péti v
riznych obsazenich. Dnes se urcité jednid o mix setkavani tvari v tvar, videokonferenci a
komunikaci probihajicich v redlném case, protoZe v nékteré dny ¢lovék travil ve Snémovné
pomeérné hodné c¢asu. B€hem jednani Snémovny se ¢ast véci feSila online pomoci diskusni
skupiny, ve které se resila konkrétni véc. Jsem vdécény za to, Ze béhem pandemie Covidu-19 si
témeér vsichni navykli na online zptisob komunikace. Podle mé zkuSenosti to neni aplny
vSelék, ale pri uréité discipliné Gcastniki lze spoustu véci vyridit, aniz by museli byt vSichni
na jednom misté. Koneckoncti i tady na ministerstvu existuje regulace, ktera arednikiim v
urcéité mife umoziuje home office. B€Zné se jedna o typ hybridniho formatu — nékteri se
sejdou u mé v kancelari a druhé ¢ast lidi, které potiebujeme, se pripoji online. Dnes se jedna

o standard a myslim, Ze je to posun praveé diky pandemii. VSichni se naudcili urcité mire
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sebediscipliny, protoZze to mélo vést k vysledkiim a piredpokladé to trochu odli$ny zpiisob

chovani nez face-to-face.

Redakce: Jak rozlisujete do kterych jednani vstupujete Vy sam béhem komunikace a kdy

to ma napriklad jiz resit nekdo z Vaseho kabinetu?

Respondent: Myslim, Ze neexistuje né€jaké obecné pravidlo, které bych dokazal formulovat.
Jsem spise ten, kdo spoléhd na uréitou miru kreativity spolupracovnikii. Doufam, Zze
nepodléhdm sklonim k mikromanagementu. Pii rozsahlosti agend to ani nelze. Clovék
samoziejmé musi nasledné vzdy balancovat kreativitu s vlastnim podilem. Napiiklad ten,
kdo v uredni sféfe ministerstva resi néjaky problém, nemusi znat kontext politického jednani
zastupct riznych politickych stran ve Snémovné o tom, co je akceptovatelné a co neni. Tudiz
musi byt i kreativita na strané€ spolupracovnikii vyvazena urcitou mirou zpétné vazby ode mé
nebo od nameéstka, ktery ma znalost politického kontextu. Neni to vzdy dplné snadné

vybalancovat, ale lidé jsou v zasadé pracoviti a kreativni.

Redakce: Stalo se nékdy, ze od Vas prislo néjaké politické zadani, ¢t tikol a nasledné to v
ramci aparatu skripalo? Zkratka, ze jste museli resit nejaké pnuti mezi vgkonem tivodni

agendy a politickou rovinou?

Respondent: To je samoziejmé normalni stav, kdyZ se na cesté k realizaci cile objevuji
rizné prekazky. Zcasti to nékdy mize byt neporozuméni zadani, jindy jin4 perspektiva ¢i
odli$na predstava o cilech, kterou bézni lidé i spolupracovnici na ministerstvu mivaji. Takze
vysledek je vzdy zavisly na celé sérii interakci, ve kterych se hleda spole¢na cesta. Ano, to
povazuji za prirozené a normalni. Nechci uvadét konkrétni priklady, ale samoziejmé se stava,
Ze se dobereme TeSeni, které z mého pohledu odpovida pocatecnimu zadani, az na nékolikaty

pokus. Nékdy i kdyZ pouzivame stejna slova, miizeme jimi minit rizné véci.

Redakce: Takze se to iesi pravé komunikaci? Tim, ze zkratka jednate s témi tiredniky a

delate to Vy sam?

Respondent: Mél jsem Stésti, ze jsem nékteré véci mohl s plnou divérou delegovat na
naméstky, se kterymi méme na danou problematiku velmi blizky nazor. Tim padem bylo
mozné, Ze napriklad c¢ast jednani kolem revize vzdélavaciho programu jednoduse vedl pan

nameéstek a nemusel jsem u toho byt nutné pokazdé ja.
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Redakce: Jak diileZita je ditvéra v ramci Vaseho tymu? Ze zkratka vite, Ze se na své kolegy
mitZete spolehnout? Ze pojedou tu agendu tak, jak jste ji Vy nastavil nebo jak jste Vy

rozhodl?

Respondent: Diivéra je dilezita, ale v politice plati, Ze mame-li né¢eho dosahnout, musime
se k sobé chovat, jako kdybychom k sobé méli divéru, i kdybychom ji neméli. Pro chod
negociace a spoluprace nesmime davat najevo nazor na své proté€jsky, a to i kdybychom ho
méli ve skutec¢nosti jakkoliv pesimisticky, protoze bychom tim ni¢eho nedosahli. Jednoduse
musime sazet na to, Ze je lepsi dlivérovat, Ze se lidé snaZi najit feSeni a Ze to samoziejmé
nékdy nemusi vyjit. Musim fici, Ze jsem nikdy nebyl néjak zasadné zklaman. Ne vzdy se vSe
povede dokonale a ihned. A ani ja nemusim védét, co je dokonalé — to se vétsSinou ukazuje az

v interakei.

Redakce: Vy jste zminoval, zZe jste Vaseho pana editele kabinetu znal jiz piedtim, Ze jste si

%

ho ,vzal s sebou”. Jak jste vybiral dalsi ¢leny tymu?

Respondent: Prilis jsem jich nevybiral, protoze vrchni reditele v zdsadé neurcuje ministr, ti
spadaji pod statni sluzbu. Nikoho jsem neménil a naucili jsme se, myslim, rychle
spolupracovat, takze v tom zZadny problém nebyl. Patfi to k profesionalité. Vybér nékterych
dalsich spolupracovnikt byl z¢asti na rediteli kabinetu. Nékteré dalsi role v kabinetu jsem
nechal na ném a sdm jsem se s nimi potkal az ve finale. Pozic, které bych ovlivnil svym
rozhodnutim, bylo pomérné€ malo. Kromé pani reditelky — tu si ¢aste¢né vybird ministr — a
naméstka, kterého si vybira jen zéasti. Mél jsem to Stésti, Ze koalicni dohoda byla takova, ze
tam, kde je ministr z jedné strany, nameéstek je z té druhé, a zaroven tam ma kazda koali¢ni
strana alespon jedno své zastoupeni. Tim, Ze jsem prichazel v ptli obdobi, jsem v zasadé
dostal volnou ruku. Mohl jsem si privést pana ndméstka Nantla, prestoze byl z ODS, tedy z
jiné strany, ale nehréalo to roli. Takze jsem byl rad, Ze jsem tohle mohl ovlivnit. Ne na vsech
ministerstvech mohou ministfi své naméstky tplné ovlivnit. Byl jsem rad, Ze si mohu privézt
svého naméstka, protoZe jsme méli malo ¢asu, nebof jsme pfichazeli po dvou letech. Rada
agend byla z mého pohledu jiz zpozdéna tim stfidanim ministrii, takze bylo jasné, ze
nebudeme mit moc ¢asu. I proto jsem byl rad za ndméstka, se kterym se nemusim slozité
domlouvat, protoze mame podobnou vizi, co je potieba udélat. To nAm umoznilo béhem téch
dvou let nakonec pomérné vyznamné legislativu promeénit. Ne vSichni ministfi maji tuhle

moznost.
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Redakce: KdyZ se jeste¢ podivame na vztah k urednictvu, tak kdyz jste priSel, tak
predpokladam, ze tady byly nastaveny néjaké vztahy mezi kabinetem a uirednim aparatem.

Zdedil jste ten systém nebo jste ho menil?

Respondent: Prilis ne, protoze zde za ministra Plagy, nez prisla nase vlada, zadny kabinet
neexistoval. Nevim, jak to m4 hnuti ANO na jinych ministerstvech, ale zde zaddny kabinet
nebyl. Pak zde byl takovy minimalisticky, protoze si Petr Gazdik do kabinetu pfivedl Jana
Némce, ale dalsi lidi jizZ nemél. Myslim, Ze to tak bylo i za Vladimira Balase, ze tady byl akorat
pan Némec jako jediny ¢loveék. Ja jsem to o néco rozsitil; pribyla néjaka dalsi dvé mista na
Castené uvazky, abychom méli odborné€jsi zazemi. Tady dlouho nefungovala tradice
oddéleného politického a urednického kabinetu, protoze pan ministr Plaga se v minulém
obdobi velmi stylizoval jako arednik, ktery v podstaté neni politickym ministrem a prisel
zevnitl ministerstva v roli odborného naméstka. Takze zde rozdéleni na kabinet a Gredni ¢ast
nebylo a znovu se vyraznéji nastavovalo az doopravdy s mym nastupem. Nakonec to vsak po

pocatecénich rozpacich dopadlo pomérné hladce.

Redakce: To je ma navazujici otdzka, jak se szival ten novy politicky kabinet s tim

urednim aparatem?

Respondent: Vzdy se chvilku szivaji takové véci, jako kdo bude sedét v jaké kancelari a
podobné. To jsou snad nejdilezitéjsi véci v kazdé organizaci. Ale myslim, Ze to byly drobnosti

a lidé si velmi rychle zvykli na uréity model délby spoluprace.

Redakce: Takze jste méli néjakou pitvodni poradu, kde jste vse vysvétlil?

Respondent: Postupné se to nékolik tydni ¢i mésic krystalizovalo, kdy si obé strany
zvykaly a ustavovaly se urcité stereotypy a zptsoby vyrizovani véci. Myslim si, Ze to nakonec
slo v podstaté rychle.

Redakce: Takze si myslite, Ze to je — jiZ jste to rikal na zacatku — jednoduse spravné?

Respondent: Je spravné, Ze ministr jako ¢len vlady za n€jakou politickou stranu musi mit

kolem sebe maly politicky tym, ktery s nim prichdzi i odchazi. Poté tady musi byt vééné

ministerstvo.
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Redakce: Pokud se zeptam na téma odménovani urednictva, jak Vam vyhovuje systém,

ktery nyni funguje? Je dostatec¢né motivacni pro lidi, kteri na nécem pracuji?

Respondent: Navzdory popularnim nazortim si myslim, Ze aGfednici jsou placeni malo.
Ufednici na rektoraté Masarykovy univerzity byli vesmés placeni lépe neZ na ministerstvu, a
bylo tomu tak dobfe. Proto jsme na té univerzit€¢ méli dobry servis. Dlouhodobé je
neudrzitelny stav, kdy prace pro stat je hiife placena nez cel4 rada jinych vefejnych roli. Pak
to dopada tak, ze mame lidi, ktefi to vezmou jako péknou profesni zkusSenost, ale prilis je to
neuzivi. Nebo pak samoziejmé hrozi, ze zde budou ziistavat lidé, ktefi se nemohou uplatnit
jinde. Neni to dobry stav a umél bych si predstavit, Ze bude naptiklad o néco méné trednikd,
ale budou podstatné 1épe zaplaceni. Stat by nasledné mohl v nékterych vécech dosahovat
lepsich a rychlejsich vysledki. Platova troven je vzhledem k mife zodpovédnosti a
kvalifikaénim pozadavkiim pokrytecka. Avsak kazda politicka reprezentace vzdy vyhlasi, ze
se musi Setfit na urednicich, coz je podle mé chyba. Nem4 jich byt prilis. Uréité lze vzdy
hledat cestu k tisporam, byt zrovna Ministerstvu skolstvi bylo za poslednich x let neustale
ubirano. Tudiz si nemyslim, ze by zde byla néjaka prebujeld personalni situace. Odménovani
je potteba zlepsit, je to velka bolest. Samoziejmeé se to pti snaze konsolidovat vefejné finance

dél4 velmi tézko.

Redakce: Kromé toho odmeérnovant vidite néjaké dalsi cesty, jak motivovat lidi k tomu, aby
chtéli pracovat pro stat, aby se chtéli podilet na téech agendach, aby prace na Ministerstvu

skolstvi byla motivacni pro experty a pro lidry?

Respondent: Pro to, aby se ¢lovék stal tfednikem, se svym zplisobem musi trochu narodit.
Neni to pro kazdého. Je to prace, kterd podléhd pomérné strikinim pravidlim. J& bych
naptiklad Gfednikem byt nechtél. Pfiznavam, ze bych opravdu nechtél byt na ministerstvu
ufednikem ani vrchnim feditelem. Neni to pro mé, a viibec to nemyslim jako hodnoceni,
jestli je to dobre, nebo Spatné. Jen vim, Ze to neni pro mé a ze bych to délat nechtél. Je k
tomu potfeba mit urcéité osobnostni predpoklady, takze urcit€é nema cenu pritahovat
kazdého, protoze by se mohlo stat, ze doty¢ny bude charakterem prace silné zklamany. Ta
prace totiz opravdu vyzaduje urcité dispozice. Predpoklada to urcitou loajalitu ke statu bez
ohledu na to, kdo vladne, coz by pro mé bylo slozité. Pro nékteré vlady bych pracovat nechtél.
Musite mit hierarchicky postaveno, jak mate radi stat. Musi vam byt trochu jedno, kdo
zrovna vladne, a musite byt pfipraveni pfijmout omezeni, ktera jsou pro statni tredniky

pomeérné vyrazna. Musite byt naladéni na tento zptisob prace. Teprve na pomérné vysokych
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pozicich je mozné vice urcovat vlastni agendu. Naptiklad na univerzité jsem byl vzdy jako
doma a libilo se mi, Ze jsem jeSté nemél ani doktorat a pustili mé ucit; vymyslel jsem si
predmét i jeho obsah tak, jak jsem povazoval za nejlepsi, a nemusel jsem to s nikym prilis
resit. Je to Uplné jiny typ pojeti prace nez na ministerstvu, kde je toho predepsano velmi
mnoho. Zejména na nizsich stupnich hierarchie to ¢lovek nemiize ipln€ zmeénit a musi to
prijmout. AZ s postupem za spoustu let se mlize dostat do pozice, kdy bude charakter agend
zasadné uréovat. To opravdu neni pro kazdého. Ufednici tedy maji byt 1épe zaplaceni a afady
nesmi vypadat jako v prvorepublikovych komediich, kde sedi v kancelarich s témi chranici
rukavi. Urcité je dilezité slusné pracovni prosttedi, které mize byt mnohem modernéjsi nez
nyni. Také je dilezité i ze strany politického vedeni ministerstva brat ty lidi jako kolegy.
Stejné jako cloveék bere studenty jako své kolegy, ma to byt i mezi ministrem a kazdym
urednikem. Jsou kolegy v praci a hierarchie, ktera je na papire velmi striktni, nesmi byt
rigidni. Je dtlezité, aby stat dokazal tém lidem nabidnout véci, které se stale jeSté daji
vylepSovat. V urcité chvili bude v Praze nezbytné vyresit bydleni, protoZze pokud cenova
uroven bydleni v Praze poroste tak jako dosud, dopadne to tak, Ze budou vSichni zaméstnanci
na ministerstvo dojizdét odnékud z Pardubic. To neni idealni stav. Bylo by velmi zZadouci
nabidnout mladym lidem s rodinami urcitou moznost bydleni, které by bylo slucitelné s
platovou tdrovni. I kdyz se platy zlepsi, ceny bydleni v Praze ziistanou stejné a ti lidé
nemohou denné ztracet tfi hodiny dojizdénim, pokud maji zaroven podat urcity vykon a jesté
mit bézny zivot. To jsou praktické véci, které by urcité pomohly lépe rekrutovat lidi s

vhodnymi predpoklady pro praci tirednika.

Redakce: Ted jsme v obdobi, kdy se predava vedeni resortii. At uz by ten Vas resort
prebiral kdokoliv, odhlédnéme ted od néjakich politickych zaleZitosti, tak co se tyce prave
vedeni ministerstva, co se Vam osvédcilo a co byste doporucil svym ndastupciim, kteri

povedou ministerstvo po Vas?

Respondent: Nic bych nedoporucoval. Myslim si, Zze v dané konstelaci je to spise
kontraproduktivni. Popral bych jim, aby se jim datilo pohnout s problémy, se kterymi se ve
skolstvi dlouho nedari pohnout, jako jsou napriklad socialni bariéry. Zde si neskromné
myslim, Ze jsme leccos za ty dva roky, alespon co se tyce legislativy, prenastavili. Ve skolstvi
probihaji nékolik let riizné implementace a pral bych jim, aby se jim s tim datilo pohnout. A
to bez ohledu na to, jaka bude politickd kompozice nové vlady, protoze ty problémy zde
jednoduse ziistanou. Tohle neni néco, co by mélo byt predmétem néjaké ideologické

konfrontace, byt je otazkou, do jaké miry bude mit inkluze ideologickou povahu. Ale ty
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zakladni problémy zde jsou a 30 let se je nedafi prilis vytesit. Takze bych jim spise popial
mnoho zdaru, nez abych jim daval n€jaké rady. Politicka konkurence si jednoduse musi védét

rady sama.

Redakce: Mné nyni jde o ty procesy, kdyby mel Ministerstvo skolstvi piebirat nekdo, kdo

Jje s Vami politicky néjak v souladu, tak jak byste doporucil napiiklad nastaveni porad?

Respondent: Kazdy si to opravdu miize do jisté miry prizptsobit, byt zakladni rytmus je
tady ziejmé nastaven desitky let. Myslim, Ze se toho piili§ neméni. Ve velkych organizacich
jednoduse potiebujete mit kazdotydenni velkou poradu a pak urcitou strukturu
specializovanych porad, které nemusi probihat pravidelné, ale resi dil¢i problémy. Zde si
myslim, Ze v zasadé neni moc co ménit. To, co bych povazoval za dileZité, je zachovani urcité
kontinuity v klicovych agendach. To neznamena, Ze se to musi dé€lat Gplné stejné. Z hlediska
obsahového lze procesy na ministerstvu nejspiSe postupné modifikovat. Ale je to urcity
standard, ktery vSichni divaci britskych komedidlnich seridl znaji; ministerstva funguji

vsude po svété v zasadé obdobnym zptisobem.

Redakce: Chtel byste jesté néco doplnit pravé k tomu tématu ministra jako manazZera,

Jjako cloveka, ktery ridi?

Respondent: Pouze jednu poznamku ke Skolstvi. Obraz ministra je velmi iluzorni v tom
sméru, 7e v Ceské republice, na rozdil naptiklad od Bavorska nebo Saska, ministr §kolstvi
nefidi $koly. Ty jsou v Ceské republice extrémné nez4vislé na statu, zatimco tfeba v Bavorsku
jsou ucitelé pod statni sluzbou a ministerstvo i prislu$ny ministr skute¢né primo ovliviuji,
kolik jich bude a kde. Tyka se to i vysokych gkol, které jsou tam pod stétni sluzbou. V Cesku
jsou Skoly zfizovany obcemi, maji obrovskou miru autonomie a Ministerstvo Skolstvi ma
pouze urcité nepfimé néastroje. Vyplaci platy, ale nerozhoduje o poc¢tu tvazka ve Skole.
Stanovuje ramcovy vzdélavaci program, ale kazda skola si vytvori sviij vlastni a pfimy vliv je
pomérné omezeny. Presto to verejnost ¢asto nevnima, i kdyz byly Skoly odstatnény jiz pred
20 lety. Cast vefejnosti, i té §kolské, si na to dodnes mentalné nezvykla — Ze stat jiz nema v
okresech skolské urady, které by pfimo zaméstnavaly lidi a uéitelé by tak byli pfimo napojeni
na ministerstvo. Tak to u nas neni. Nesoudim, co je lepsi, to je na dlouhou debatu. Ale obraz
ministra je éasto vychyleny, jako kdyby to byl vrchni reditel vsech feditelii. Coz neni; ministr
nemuze vyhodit ani jmenovat zddného reditele $koly, na to nema zadnou pravomoc. Piestoze

dostavam zadosti o intervence tohoto typu, v nasem nastaveni systému to tak neni.
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