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Piepis rozhovoru s respondentem: Petr Cernikovsky,
byvaly reditel kabinetu ministra Skolstvi, mladeze a

télovychovy (kvéten 2023 — prosinec 2025)

(datum rozhovoru: 2. 12. 2025)

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 Petrem Cernikovskym, byvalym feditelem kabinetu ministra gkolstvi,
mladeze a télovychovy, nabizi detailni vhled do fungovani jednoho z nejdiilezitéjsich, ale

zaroven nejméné viditelnych ¢élankd ministerského fizeni. V Givodni ¢asti se vénuje osobni

motivaci, povaze prace a kazdodenni realité role, ktera stoji na pomezi politiky, aredniho
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aparatu, odborné expertizy a ministrova soukromého zazemi. Nasledujici analyticka ¢ast
rozkryva proces budovani kabinetu, jeho vztah k arednictvu a dynamiku spoluprace s
nameéstky a statnim tajemnikem. Rozhovor se dale zaméruje na mechanismy komunikace
mezi politickou a afedni linii, véetné role kabinetu jako ,,clony“ chranici aredniky pred
primym politickym tlakem. Podstatnou ¢ast tvori reflexe mezirezortnich pripominkovych
Fizeni, politizace odbornych stanovisek a zplisobti, jakymi se politické priority promitaji do
prace tiadu. Cernikovsky ziroven popisuje krizové situace, limity kapacit tifadu a praktiky,
které se osvédcily pii feseni selhani ¢i zpozdéni. Rozhovor uzavira doporuc¢enimi pro budouci
feditele kabinetii, zdtiraziiujicimi vyznam odborné orientace, partnerského vztahu s tiedniky

a potfebu uchovat si vlastni ,,obsahové“ téma jako protivahu k ¢isté procesni praci.

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

Respondent: Myslim, Ze se funkce reditele kabinetu miize na rtiznych ministerstvech lisit.
To, co je podle mé na vsech resortech spolec¢né, jsou dvé véci. Ta prvni je banalni: feditel
kabinetu je prava ruka ministra. Je to ¢lovek, ke kterému ma ministr divéru a povéruje ho
vytizovanim véci, které by tfeba mél délat sdm, ale nemé na né prostor ¢i kapacitu, nebo se
mu do nich nechce. Ta méné banélni ¢ast odpovédi zni, Ze feditel kabinetu je ¢lovék, ktery se
pohybuje na rozhrani ¢tyr svétii. Prvni tfi jsou zejmé: oblast politiky, afednicky aparat a
odborné sféra. VSechny problémy, které ministr a ministerstvo fesi, maji svlij odraz na
expertni tirovni u akademiki na vysokych skolach ¢i jinych experti, ktefi formuji verejné
politiky. Ctvrty svét, ktery mozn4 neni na prvni pohled tak patrny, je ministriv soukromy

svét. Do néj reditel kabinetu chté nechté v urcité mire také patfi a musi s nim vychazet.
Redakce: Co na Vasi praci mate rad? Co Vas nejvice bavi?

Respondent: Z onoho vymezeni je patrné, Ze prace je velmi pestra. Casto ménite prostredi,
v nichz se pohybujete, a potkavate spoustu zajimavych lidi. Casto jsou to lidé, ke kterym
byste se jinak neméli moznost dostat, at uz z oblasti politiky, nebo zajimavi akademici ¢i
urednici na ministerstvu. Jsou to lidé s bohatymi zkuSenostmi, kteri u nas byvaji mnohdy
podcenovani. Prave tato moznost potkavat se s nimi v riiznych kontextech je jednou z véci,

které mé na mé praci nejvice bavi. Musim také rici, Ze mé vzdy bavil bezprostredni kontakt s
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kolegy v mém tymu, coz jsou lidé o generaci mladsi nez ja, kteii mi davali jinou Zivotni
perspektivu. Nakonec byl pro mé velmi obohacujici kontakt s panem ministrem. Je to muz
velice zkuseny, moudry a bylo mi cti byt ¢tyri roky po jeho boku. Je to osobnost, ktera meé

velmi formovala.
Redakce: Co Vas naopak nebavi? Jsou néjaké tikoly, které skutecné délate nerad?

Respondent: Vyhoda moji pozice, tedy jeji pestrost, nevyhnutelné vede k tomu, Ze se
nemiiZete dostat prili§ pod povrch. V zadné ze ¢tyt oblasti se nemuzete prilis zahloubat.
Musite ¢asto vytizovat tkoly, které jsou dost banalni. Dlouha léta predtim jsem byl v roli
urednické nebo expertni a mél jsem mnohem vice ¢asu na tkoly s vyssi intelektualni
pridanou hodnotou. Tady musite ministrovi nékdy jit koupit kavu, shanét telefonni ¢islo na
jiného ministra nebo jen ¢ekat v Senatu, nez na vas prijde fada. Mnozstvi operaci, které vas
intelektualné nerozvijeji, neni malé. Toto mé na praci Gplné nebavi a je to nutna dan za

benefity s ni spojené.

Redakce: Co povazujete na Vasi praci za nejnarocnéjsi?

Respondent: Obecné nejtézsi je asi situace, kdy jste hluboce presvédcen o tom, zZe vas
ministr dél4 néco, co by délat nemél. V této roli musite trochu upozadit svou osobnost a své
nazory, protoZe jste muz ¢i Zena v pozadi a ministr na vas spoléha. V urcité chvili mate
prostor fikat, Ze si néco myslite jinak, ale pak uz je nutné akceptovat, Ze on ucinil rozhodnuti.
Nasledné za n€j musite kopat, i kdyz s nim vnitiné nejste ztotoznén. Stranou nechavam, ze se
z mé zkusSenosti ¢asto ukazalo, Ze ministr mél nakonec pravdu, jen se to projevilo az za tyden
¢i mésic. Je to t€zké, protoze nemate luxus ztstat v disentu. Musite byt na strané€ ministra, i

kdyz se vam nelibi, co zrovna d€la, nebo o tom nejste piresvédcen.

Redakce: Jaké klicové vlastnosti by mél mit dobry reditel kabinetu ministra? Bez jakich

vlastnosti se neobejde?

Respondent: Jsem presvédéen, ze pro vSechny reditele kabinetu plati, Ze musi byt
dtvéryhodnymi osobnostmi. Musi byt loajalni ministrovi — tam neni Zadny prostor pro
neloajalitu — ale musi byt dtivéryhodni ve vSech prostredich, se kterymi vstupuji do
interakce. Musite mit kredit v politické sfére, protoze jste mostem k ministrovym

spolustranikiim nebo koali¢nim partnertim a ti vas musi respektovat. Stane se, ze vam vola
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poslanec nebo jiny ¢len vlady a potiebuje néco rychle vyridit. Ministr zrovna nema ¢as a vy
musite byt dostate¢né divéryhodna osobnost, aby to od vas pfijal. Stejné tak je nutné mit
respekt u trednikd, se kterymi ptichazite do kontaktu. Okolo divéryhodnosti se to celé toci.
Jestli pak ¢lovék umi jeden cizi jazyk nebo tfi a ma specialni expertizu, to uz zavisi na

konkrétnim rezortu. Divéryhodnost je vSak pro vSechny spole¢na.
Redakce: Co jste se musel naucit, abyste mohl vykondvat funkci kvalitné?

Respondent: Do role jsem vstupoval s predchozi zkusenosti z tohoto ministerstva, a to jak z
urednické, tak do urcité miry i expertni pozice, protoze jsem se vénoval oblasti vzdélavani.
Uplné novy pro mé byl svét politiky. Nemam zkusenost z komunalni politiky, natoz z vysoké.
Nejtézsi pro mé bylo naucit se a prijmout skutec¢nost, Ze zakony politického svéta jsou uplné
jiné nez ty expertni. Funguje to zcela jinak. I kdyz jsem se o politiku vzdy zajimal jako
angazovany obcan, pfiméa zkuSenost je néco jiného nez jeji sledovani zpovzdali. Také je néco
uplné jiného, kdyz se dostanete do situaci, kdy jste pod palbou verejnosti, coz se nAm
nékolikrat stalo. Je zajimavé sledovat sebe sama, jak se pfi tlacich chovate, co si myslite a
jaky je to stres. Jako bézny obc¢an jsem si to nikdy nedovedl predstavit. Je to nepienositelna

zkuSenost — jaky stres politici zazivaji, nez si vytvori ,hrosi kiizi“.

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

kym si chodite pro radu?

Respondent: Mam vyhodu jisté exkluzivity, Ze mi pan ministr témer vzdy vezme telefon,
takze se muzu poradit s nim, coz délam casto. Pokud tuto odpoveéd uzavorkujeme, jsou
zajimavéjsi jini aktéri. VZdy mi dobte poradili kolegové zde na ministerstvu v arednim
aparatu. Neni prekvapivé, ze jsme pomérné dobi'e komunikovali i s ostatnimi fediteli
kabinett nebo ¢leny kabineti u jinych ministri za stejnou politickou stranu. Vsichni sdileji
podobné starosti a casto maji docela dobré napady, jak néco vyresit. I mimo tiad jsou na

typoveé obdobnych pozicich lidé, ktefi vam pomohou.
Redakce: Litoval jste nékdy toho, Ze jste se ujal funkce reditele kabinetu?

Respondent: Urcité ne. Je to velka zkusenost. Rozhodné bych se nedostal ke spousté véci,

které jsem mohl zazit diky tomu, Ze jsem funkci ptijal. Za sebe si neumim ptedstavit, Ze bych
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to délal o moc déle, nez jsem to délal nyni. Cty¥i roky jsou pomérné dlouhé doba a t&$im se

na své jiné angazma. Nikdy jsem vSak nelitoval, Ze jsem do toho Sel.

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

odstupem c¢asu poradil?

Respondent: Mam radu velmi specifickou, ktera souvisi s timto tradem: ,,Follow the
money.” Clovék ptichazi do pozice s fadou ideéld, co by chtél zménit k lepsimu, ale velk4
vétSina starosti souvisi s prerozdé€lovanim verejnych prostredki. Nékdy i zdanlivé malé a
banalni trable na cesté od poskytovatele k Zadateli o prostifedky mohou zptisobit velké

nepiijemnosti. V tomto sméru bych byl diislednéjsi a takto bych si i poradil.

Analyticka ¢ast:

Redakce: Kdo tvori kabinet ministra, kdo jsou klicovi lidé v kabineté?

Respondent: Na tomto Gradé, ktery je asi typic¢téjsi nez treba Ministerstvo pro evropské
zalezitosti se svymi specifiky, je kabinet docela maly. Jsou to ¢tyfi moji kolegové, z nichz jen
dva maji plné iivazky. Dohromady je nas tedy néjakych pét ivazkl a kromé mé, kterému uz

klepe na 45, jsou to lidé ve véku mezi 20 a 30 lety. Je to tedy velmi mlady tym.

Redakce: Jak tym vznikal? Kdo jeho ¢leny vybiral? Ziistali nékteri lidé z obdobi Vasich

predchtidcii?

Respondent: KdyZ jsme prisli na toto ministerstvo zhruba pred polovinou volebniho
obdobi, tak predchozi pan ministr tu mél jen $éfa kabinetu, ktery nemél zadné dalsi kolegy a
vykonéval pouze zakladni ¢innost pro ministra. Hodné se vénoval tfeba déni v Parlamentu v
obou komorach. J4 jsem si s sebou vzal kolegu z evropskych zalezitosti, ktery tam nastoupil
asi dva mésice pred nasim presunem, coz mélo dvé vyhody. Jednak tam jesté nebyl
zakorenén, takZe se mu snadnéji prechazelo, a navic byl velmi perspektivni. Bylo mi lito jeho
expertizu a mladicky drive nevzit s sebou, tak jsem si ho privedl. Postupné jsme doplnili
zbytek tymu o kolegyné, z nichz jedna pracovala vedle na sekretariatu jako bézna referentka.

Prislo mi, Ze je v ni néco, co bychom mohli vyuzit. Zaroven uz disponovala znalosti tradu, tak
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jsme se pratelsky dohodli na jejim pirevedeni sem. Dalsi kolegyné, ktera nas mezitim opustila
do trednickych ttrob ministerstva, byla ¢lenkou hnuti STAN a slouzila jako spojka dovnitr
strany. Posledni kolegyné je teprve v prvnim roc¢niku studia statistiky. Je skvéla a rozhodl
jsem se ji vyuzit pro pripravu datovych podkladi, protoze tento ministr je nastaven na
sdata-driven“ pfistup. Chce mit vSe opiené o cisla a timto stylem rad komunikuje s
vefejnosti. Rikali jsme si, Ze bude nejlepi mit kolegyni, kter4 nam bude délat grafy pfimo na
zad4ni tady, nez abychom o né zadali Gifedniky. Urover intelektualni expertizy u této
jednadvacetileté kolegyné meé velmi obohatila. Skladani tymu nebyl jednoduchy proces a

trval priblizné rok.

Redakce: Miizete popsat roli kabinetu, jak ve vztahu k panu ministrovi, tak i ve vztahu k

turednimu aparatu?

Respondent: Ve vztahu k panu ministrovi kabinet plni vSe, co ministr potfebuje — od
banélnich ukoll typu pfineseni vody do Snémovny az po sofistikované ukoly, jako je
vyjednavani s aktéry nebo sondovani nazort poslancti. Je to velmi pestré a jen obtizné se to
da vmeéstnat do skatulek. Jedina véc, kterou jsme moc nedélali, byla ryze odborna uredni
¢innost ministerstva. Tu jsme nechévali na Gfednicich. Snazili jsme se jim nemluvit do
podstaty prace, spiSe jsme je uhanéli ohledné termint. Nejste jejich partnerem piimo v
odborné ¢innosti, piipadné jen vyjimecné v nékterych omezenych agendach; spise zajistujete

chod po procesni strance.

Redakce: Meéli jste dostatecny pocet lidi na to, abyste splnili vsechny tikoly? Nebo byste si

dovedl predstavit i vétsi tym?

Respondent: Tym povazuji za adekvatni. Na jinych ministerstvech mohou mit kabinety
silnéjsi postaveni a ridit arad vic vécné, kde je feditel kabinetu vic podobny
naméstkovi-odbornikovi. My jsme to tak nedélali, a proto byl tento pocet lidi dobry. Clenové
kabinetu ministra neustale ,stinuji“. Ministr by mél mit vzdy nékoho s sebou a nikdo s nim
nezvlada jezdit porad, takze se doprovod stiida. Je to kompromis mezi tim byt ministrovi
nablizku, aby se nezapomnélo na jeho okamzité podnéty, a byt na trad€ a trochu za

absentujiciho ministra v jeho nepfitomnosti velet.

Redakce: Jak jste mezi sebe rozdeélovali tikoly? Jak jste rozhodovali, co tesi reditelé

kabinetu, nameéstci, statni tajemnik a dalsi?
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Respondent: Nikdy jsme si to uplné explicitné nerekli. Tak néjak to vyplynulo z provozu. V
nasSem pripadé je specifické, Ze ministr, oba nameéstci i ja jsme z Moravy, konkrétné z Brna,
coz je slozité na vyvazeni. Nameéstci se staraji o rozhrani mezi svétem politiky a Grednictva a
o odborné zazemi. Kabinet pecuje o ministrovo blaho, nékdy i v soukromi, a méné se zabyva
urednickymi otazkami nez nameéstek, ktery ma nezavislejsi pohled a casto haji linii své
politické strany. Statni tajemnik by mél byt garantem kontinuity. Jako jediny zistava i po
vSech zménach a novému ministrovi vysvétluje souvislosti minulych rozhodnuti, protoze

nikdo jiny uz tu nebude.

Redakce: Kdy: ziistaneme u role statniho tajemnika — myslite si, Ze by mél mit pravomoc
podilet se na rozhodovani? Nejen aby ulevil kabinetu, ale aby zajistil kontinuitu ve

strategickych prioritach?

Respondent: Tohle je véc, o které vim bezpecné, Ze je na resortech riizna. Nékde je statni
tajemnik vrchnim personalistou resortu a tim to konéi. Tady si myslim, Ze je to jinak. Statni
tajemnik je opravdu kromé této zakladni role ¢lovek, ktery ma hlubokou znalost resortu po
vécné strance. Tento a pfedchozi statni tajemnik byli oba dlouholeté spojeni s resortem
skolstvi, takze znaji aktéry, problémy a feSeni. Pro nas byl soucasny statni tajemnik

rovnocennym partnerem i ve vécnych debatach a jeho nazor byl velmi respektovan.

Redakce: Pokud by se méla role statniho tajemnika meénit, myslite si, Ze model, ktery jste

meli tady, je vhodny a lepsi nez ta role personalisty?

Respondent: Myslim si, Ze je to velké stésti, kdyz se to podari tak, jak je to tady. Nejsem si
jisty, jestli se to da naridit naptiklad zakonem. Dovedu si predstavit, Ze miiZe byt statni
tajemnik s ambici tuto roli plnit, ale nema k ni napiiklad zadné predpoklady, a pak to miize
byt asi i na Skodu. J4 si myslim, Ze role statniho tajemnika, tak jak je v zakoné ted napsana,
je rozumné zakladni minimum. A kdyz ta konkrétni osoba zvladne pribrat jesté néjaké role

odborného charakteru, tak to mtize byt jediné ku prospéchu véci.

Redakce: Rikal jste, Ze dive byl na ministerstvu kabinet minimalisticky. Kdyz jste ho tedy
nové budovali, jak probihalo szivani kabinetu s tirednictvem? Jak jste nastavovali pravidla

Jfungovdani?
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Respondent: Pfemyslim, nenapada mé, zZe bychom méli néjaky jednoznaéné reflektovany
nebo odsouhlaseny plan, jak to budeme dé€lat, prosté se to néjak délo. V nasem pripadé to
bylo lehéi o to, Ze jsem tady mezi lety 2008 az 2017 stravil devét let jako arednik. Od
radového referenta jsem se za ty roky dostal az na troven reditele odboru. S naprostou
vétSinou téch lidi se od té doby znam, bylo to jednodussi a se spoustou z nich si tykdm. Byl
jsem pro né Citelny partner. Vim to i ze své predchozi zkusenosti, kdy jsem ptisobil jako
feditel odboru a byl tu kabinetni $éf, kterého si ministr ptivedl — coz povazuji za legitimni
model, pokud si ministr ptivede nékoho ze své politické strany. Bylo vSak velmi obtizné
prrekonat ten prvotni blok. Byl to blok z toho, Ze sem prichéazi nékdo, kdo o tom vlastné nic
nevi a je to prosté ,zaslouzily stranik“. To pro nas tehdy bylo tézké. Navic se ministti v té
dobé sttidali opravdu hodné. Prezil jsem zde snad sedm ministrt a kazdy z nich si privedl
nékoho, kdo se bud’ jmenoval feditel kabinetu nebo mél podobnou roli. Takze si k tomu
clovéku ani nestihnete vytvorit vztah. Mné prijde, Ze pro urad je nakonec dtlezité védeét, ze
jim ¢lovék néjak zakladné rozumi a zna danou materii. Vy nikdy nebudete o agendé védét
tolik jako arednici, ktefi ned€laji nic jiného, nez Ze se vénuji své ohranicené agende. Ale kdyz
oni zjisti, Ze méate alespon snahu tomu porozumeét jinak nez povrchné, tak se ten vztah, ktery
je k tomu nezbytny, buduje snaze, nez kdyz piijde nékdo se stranickou legitimaci a s tim, ze
je ted velky $éf. U nas to bylo trochu jednodussi v tom, Ze jsem to mél ulehceno svym
piredchozim plisobenim. Vim ale, Ze tfeba kolega, kterého jsem si ptibral s sebou, se
Skolstvim nemél nikdy nic spolecného. Je v tom krasném véku okolo 25 let, kdy méa spoustu
elanu, chce véci ménit a chce za sebou vidét vysledky. Samoziejmé mu nedochazi, zZe spousta
véci nevyjde. Uz jsem vidé€l, Ze se na né€j kolegové koukaji jinak. Byl tam pristup typu: ,Kde se
tady vzal, co to po nés chce, vlastné tomu nerozumi,“ a bylo zajimavé sledovat ten kontrast.
Takze i kdyz jsme to nemé€li naplanované, myslim si, Ze nakonec to szivani dopadlo dobte a
kolega si spoustu téch tredniki také ziskal. Nasel si sva témata, kterym se vénoval, a po roce
a pil ¢i dvou byl schopen uredniky presvédcit, Ze i kdyzZ se tu nahle objevil, dokaze konkrétni
problémy pochopit, ptidat k nim sviij presah i pfidanou hodnotu a pomoci i jim. Jen to bylo

o néco slozitéjsi, protoZze néjakou dobu trvalo, nez ho prijali.

Redakce: Jak jste nastavovali vztah mezi uredni linkou a kabinetem? Jak probihala

komunikace s tirednim apardtem?

Respondent: Defaultné jsme to brali tak, Ze jsme se snazili komunikovat s nejvys$imi
uredniky, to znamena s vrchnimi fediteli. Standardné jsme se snazili neobchazet vrchni

feditele a nechodit za témi, ktef jsou jim podrizeni, protoze uznavame, Ze oni jsou Séfové.
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Maji dostat urcity pokyn nebo zadéni a to, jak si to u sebe zorganizuji, je jejich véc.
Priznavam takto opatrné, zZe v nékterych pripadech jsme museli vrchniho reditele trochu
obejit, kdyZ to z néjakych diivodi neslo, ale délali jsme to opravdu jenom v nouzi. Tieba kdyz
vrchni feditel nebyl zrovna dosazitelny nebo se nam nedarilo jeho prostrednictvim dorucit
zpravu tam, kam by méla. Jinak jsme v podstaté chodili za vrchnimi fediteli a vétSina véci se
resila na poradé vedeni, kde se setkava ministr, kabinet, tiskovy mluv¢i, statni tajemnik a

vsichni vrchni feditelé. Tam probihé interface, kde by se mély ukoly standardné rozdélovat.

S tim souvisi véc, kterou povazuji za dilezitou pro zaznam: tlak nebo volani ze svéta politiky
sméruje ¢asto pfimo na tredniky. Dam ptiklad: konkrétni poslanec XY ze strany Z si chce
domluvit schiizku s konkrétnim vrchnim feditelem nebo feditelem, protoze od né€j néco
potfebuje nebo si mysli, ze by se mohl na né¢em domluvit. My jsme se vzdycky snazili, a i
pan ministr to timto zptisobem tlumocil svym spolustranikiim, aby vSechny tyto pozadavky,
které jsou z hlediska politiky ¢asto opravnéné, sly pres kabinet. Nedé€lali jsme to proto, aby se
umeéle zdiiraznovala role kabinetu, ale proto, Ze jsme chtéli tfedniky chranit pred pfimym
politickym tlakem. Podle mého nazoru totiz neni fér, kdyz poslanci nabéhnou na konkrétniho
feditele a ¥ikaji mu, co by mé&l nebo nemél délat. Urednik ¢asto neumi a nema jak vyhodnotit,
jestli je to néco, co chce pan ministr, nebo jestli néjaky jeho spolustranik jedné na vlastni
pést. VZzdy mi prislo velmi nepfijemné stavét aredniky do této role, protoze oni tu nejsou od
toho, aby primo reagovali na politicka zadani; od toho je tu ministr nebo kabinet, aby to

uradu v néjaké podobé zprostredkovali.
Redakce: Piisobili jste tedy jako clona mezi politikou a tirednictvem?

Respondent: Fungovali jsme jako takova clona. Vidim to i na sobé z doby, kdy jsem byl
urednik — tehdy jsem tplné nerozumél logice politiky, pro¢ nékdo néco chce a jaky je celkovy
kontext. Kdyz jste $éf kabinetu, vnimate to prirozené, protoze chodite za poslanci ¢i na
porady s ministerskymi kolegy. Utvarite si predstavu o tom, co je a co neni zadouci, co chce
politicka strana a co je jen individualni zdjem urcitého poslance. Diky tomu dokazete
urednikovi, ktery tento Sirsi politicky kontext nevnima, mnohem lépe zprostiedkovat jeho

vyznam.

Redakce: Pokud v tiiednickém aparatu dochdzelo k problémiim - jak jste postupovali? Sli
Jjste napriklad za vrchnim teditelem, aby to vyiesil? Nebo jaké procesy se spoustéji v

momenté, kdy tirad nedodava to, co je potieba?
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Respondent: Spoustéji se vSechny mozné zachranné procesy. BohuZzel nékdy az do té miry,
Ze to pak tady pisete sam — samoziejmeé ne navrh zakona, ale néco podobného jsme
absolvovali. Musite totiz do urcité miry prevzit roli tfadu, pokud nefunguje. Manazerska
logika by rikala, Ze jim to vracite tak dlouho, dokud to neni tak, jak chcete. V redlném
provozu ale jednoduse nemate cas jim to vracet donekoneéna. Nakonec bud vezmete
urednika, at uz na jakékoli tirovni, privedete ho do kancelare a nechate ho to udélat ptimo
pired vami nebo s vami, anebo — a to se stavalo opravdu jen vyjimecné — to celé udélate sami.
Vétsina ukold je totiz tak komplexnich, Ze je bez afedniki jednoduse nemuzete udélat.
Neuvédomite si totiz vSechny souvislosti, které to ma. Jina cesta nez udélat krizové reSeni
pak neni. Také jsme parkrat zazili, Ze nam tady néco explodovalo do obliceje a bylo nutné
udélat okamzité online poradu. Ministr je v Brné, vy jste nékde na dovolené, itrednici jsou
tady a vsichni online FeSite véc, ktera zrovna nesnese odklad. Tak se premosti hierarchie,

protoze nékdy to bez toho opravdu nejde.
Redakce: Myslite si, Ze to Vas kabinet zatéZzovalo?

Respondent: Na to neumim odpovédeét. Ja to zkratka beru tak, Ze kabinet dé€la vse, co je
potieba, at je to néjaka drobnost, ¢i néco velkého. Takze to neberu tak, Ze by nas cokoli
zatézovalo. Pro mé osobné€, a myslim si, Ze i pro kolegy, jsou zatézujici rutinni véci, které
jsme si ale na kabinetu témér zadné nenechali. Jedina véc, ktera ma rutinni charakter a je
svym zplisobem zatézujici, ale podle mé se neda vyresit jinak — zvl4sté v dobé druhého a
tretiho roku vlady — je to, Ze zde probihaji mezirezortni pfipominkova fizeni. o znamena, ze
jakékoli ministerstvo ptipravi navrh zdkona, vyhlasky nebo strategického dokumentu a
rozesle ho vSem resortiim k pfipominkam. Ve vrcholné sezoné, kdy dozravaji legislativni

navrhy, tedy ve druhém a tfetim roce cyklu, pak takovych dokumentt ptichéazeji tydné

mraky.

Utad se jim vénuje z Giedni stranky. Kazdy dokument dostane konkrétni tiednik, ktery k
nému napise, co si arad odborné mysli. Nékdy je to skoro az polosoukromé, protoze spousta
materiall se tyka véci, o kterych viilbec nemate zddnou expertizu. Jde naptiklad o vodni
hospodartstvi, lesy ¢i migraci; urednici tedy sleduji, jestli se to néjak tyka skolstvi, a pokud

ano, hledaji primarné vécny priisecik.
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Jenomze vSechny takové dokumenty maji také politicky presah a nékdy musite umét
vyhmatnout, co je ta véc, ktera zajima napriklad ministrovu stranu. Se Skolstvim to sice nijak
nesouvisi, ale je diilezité, aby pfipominky ministerstva zohlednily, Ze v ¢ele Giadu stoji politik
z urcité strany. To je trochu zatézujici, protoze vam tydné chodi desitky dokumentti, u
kterych jste az na konci procesu. Vy vidite, co fad k materialu napsal za pripominky, a kdyz

neudélate nic, tak se schvali a odeslou.

Pak ale ptijde néco — napriklad v hnuti STAN bylo hodné hodnotovych témat — co m4 sice
uredni dimenzi, ale také tu politickou. Vy pak musite, kdyz to zjednodusim, dohlédnout na
to, aby arad (pokud napiiklad piSe ptipominky k hypotetickému zakonu o manzelstvi pro
vSechny) nereflektoval pouze oblast §kolstvi. M4 to i politicky rozmér a vy musite Fict: ,Je
nam to lito, vnimame vécné pripominky, ale jednoduse neni mozné, aby ministerstvo skolstvi
vedené politikem z této strany bombardovalo navrh jiného politika ze stejné strany, protoze

toto je citliva politicka véc.“

V tom je to slozité — v mnozstvi dokumentti, které na nas prsi. Musite sledovat zajmy své
strany, vybrat ten spravny dokument a pristoupit k nému jinak, nez Ze jen akceptujete ¢isté

uredni pohled.

Redakce: Snazili jste se turrednikiim vysvétlovat politické pozadi nebo hodnotové zalozZené

pozice? Aby rozumeéli divodiim, proc¢ bylo zapotrebi korigovat nékteré zalezitosti?

Respondent: Ano. U véci, které se tykaly hodné skolstvi, tak ano. Ale u véci, které mély
velmi maly priisecik s agendami toho resortu, tak ne, protoZe na to ani neni ¢as. Dostanete ty
pripominky tésné predtim. Takhle — mozna by to mohlo byt jinak. Ano, my jsme to méli
nastavené tak, Ze dostavate pohled toho resortu tésné predtim, nez se pripominka jiz
autorizuje a nékde je vidét v eKLEPu. Priznavam, parkrat jsme zmeénili negativni stanovisko

na pozitivni a nevybavuji si, ze bychom trednikiim vysvétlovali, pro¢ se to tak zménilo.

Ale u $kolskych véci ano, tam je to diilezité, protoZe to neni jednorazova véc a vyplati se i
urednikiim zprostfedkovavat pohled, pro¢ si nékdo v politickém svété miize myslet néco, co
urednikovi nedava zadnou logiku. Ja si to pamatuji na sobé. I ti nejosvicen€jsi arednici, kteri
maji dobrou vili tomu rozumeét, aplné porozumét nemohou, protoze nechodi v botach

ministra a poslanct.

Podle mé neni dobré, aby v zdkladnich agendach uradu, kde se stietava politick4 a Gredni

perspektiva, dlouhodobé chybélo vzajemné vysvétleni obou stran. Ani politici ¢asto
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nedocenuji, Ze tiednik nemusi byt jen nékdo se zkostnatélym pohledem na svét, kdo nechce
nic ménit. Ty divody byvaji ¢casto mnohem jemnéjsi a na prvni pohled neviditelné, ale pokud
se nezohledni, mohou v pozd€jsich fazich zpiisobovat problémy. Tak tam si myslim, Ze

oboustranné vysvétlovani dava velky smysl, protoZze je investici do budoucna.

Redakece: Citil jste, Ze kdyz jste to tirednikiim vysvétlili, tak z jejich strany nastalo

pochopenti a promitlo se to i v jejich praci?

Respondent: Ja doufam, Ze ano. Alespon v ¢asti agend, ale priznavam, Ze tohle mnohem
vice nesli ndméstci. U kli¢ovych véci to byli hodné naméstci, ktefi pak pracovali s Gfednim
aparatem napiiklad na tom, aby trednici autenticky zménili nazor nebo ptijali trochu jinou
perspektivu. Samoziejmeé vsichni védi, ze vzdy mizete Fict: ,Takhle to nebude,” a tfadu
naridit: ,,Udélejte to jinak,“ ale je zfejmé, Ze to nebude mit dlouhodoby efekt. Prijde jiny

ministr a trednici se pak snadno vrati k tomu, co znaji a ¢emu véri.

V tomto smeéru si myslim, Ze se hodné vyplatilo, Ze se napriklad pan nameéstek Nantl opravdu
velmi systematicky vénoval kolegim tady na arade€. Myslim, Ze se mu v mnoha ohledech
podatilo narusit jejich pevna presvédéeni tim, Ze jim vysvétloval i jiné perspektivy, které
predtim nebrali v ivahu. Tim mohl docilit i dlouhodobéjsiho dopadu na zptisob uvazovani

aradu.

Z dtivodu velikosti tifadu to vSak nemtizete délat s ptilis mnoha agendami. Kdybyste se
snazili délat revoluci na prili§ mnoha frontach, tak vas arad utahé a zniéi. Podle mé ma smysl
vybrat si nékolik priorit, u nichz si feknete: , Tradic¢ni, dlouholeté stanovisko tradu je toto.*
Stoji pak za to investovat do toho, aby Gfednici pochopili, Ze dana problematika mtize mit i
jiné dimenze, a aby tomu pripadné prizpiisobili své chovani. Jinak bude jakakoli zména vzdy

jen povrchni.

Redakce: Fungovalo to i opacénym smérem? Ze jste piipominky od tirednictva promitali

do politické roviny?

Respondent: Mnohem ¢astéji to Slo timto smérem nez tim opa¢nym. Ministr, nAmeéstek
nebo tfeba my v kabinetu jsme prichazeli s néjakym napadem: ,Pojdme udé€lat tohle,“ a
urednici nam to rozmluvili. To se d€je témér kazdy tyden, ze mate predstavu: , Tohle by bylo
p€kné® — tfeba to piSete i do volebnich programii nebo to slibujete aktériim, se kterymi se

setkate. Oni vdm na to feknou: ,/To je hriiza, Ze ministerstvo jesté nezménilo to a to...“ a vy si
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feknete: ,,No, to zni vSechno strasné rozumneé, vlastné je to super, tak to zménime.“ Pak
prijdete za tiredniky a oni vam za¢nou samoziejme vysvéetlovat, proc to nejde. Z¢asti se jim
treba jenom nechce, ale opravdu to nechci karikovat. Z velké casti oni vidi v detailu véci,
které z vrsku nevidite. Sice si tfeba umite spocitat, ze by to Slo, ale naklady na to, jak toho
dosahnout, by byly tak komplikované, Ze to asi nezvladneme.

Redakce: Jak vnimdte problematiky odmeénovant tirednikii a lakani talentovanych lidi do

statni spravy?

Respondent: Ja o tom do hloubky nevim. Nestuduji tplné systematicky tieba srovnani
platti ve statni sprave, specificky na tomto ministerstvu a v Praze, coz je dilezité. Spise tak
intuitivné mam pocit, Ze to neni velka slava, zvlast u téch, kteri by tady chtéli kariéru opravdu
zacCit. Ano, kdyz se dostanete na vrchniho reditele nebo reditele odboru, tak je to dobré, ale to
je opravdu Spicka ledovce. O tom, jestli je ministerstvo konkurenceschopny zameéstnavatel
pro nékoho, kdo by tady nastoupil — jako ja ptfed 17 lety na pozici referenta — mam jisté

pochybnosti.

Ma4 to myslim jeden pozitivni efekt, nevim, jestli chtény. Kdyz jsem nastupoval na
ministerstvo v roce 2008 do tplné prvni prace po skole, tak jsem byl nejmladsi Siroko
daleko. Zakladni zména, kterou tady vidim nyni, je, Ze tu je mnohem vice mladych lidi. To je
mozna opravdu tim, Ze platy jsou pro absolventy prijatelné, ale pro nékoho, kdo je uprostired
kariéry a nestihl se dostat primérené vysoko (tfeba na reditele odboru), uz to mozna v Praze
neni takova hitparada. Myslim si ale, ze pritomnost vétsiho poc¢tu mladych lidi je pozitivni.

Jen bych jim pral lepsi odménovani a vyssi platy.

Redakce: Nastavil byste na zakladé Vasich zkuSenosti zpétné néco jinak, co se tijce vztahu

kabinet-tirednici?

Respondent: Zatim asi ne. Nevylucuji, Ze az budu mit vétsi odstup, naptiklad za piil roku,
tak... Jesté jsem hodné v procesu a nefikam to proto, Ze bych se branil sebekritice. Jen se mi
nezda, Ze se néco dalo d€lat fundamentalné jinak. Mné bylo sympatické, Zze pan ministr k
celému uradu pristoupil s velkym respektem. Zazil jsem tu v davnych letech rtizné ministry a
pamatuji si, Ze néktefi z nich byli zvlaStni osobnosti. Trva strasné kratkou dobu, nez se
paranoia z vrcholku ministerstva dostane az k poslednimu referentovi. Opravdu si to

pamatuji. Prisel ministr, ktery tireba vice bouchal do stolu, méné naslouchal a chtél véci vic
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prosazovat na silu, a béhem mésice to pocitili i ti nejposlednéjsi referenti; vSichni byli v tenzi

a fungovalo to Spatné.

Nyni doufam, Ze by to kolegové potvrdili. Nevim, jak to ptisobi na nizsich patrech tradu, ale
mam dojem, Ze ani pan ministr, ani my v jeho okoli jsme k tomu nepfistupovali silové. Vzdy
jsme zdtraznovali, Ze Gfednici jsou diileziti a Ze se to bez nich délat ned4, a povazuji to za
spravné. Cenou za to nékdy je, Ze véci nejsou hotové v terminech ani v kvalité, v jaké by
clovék oéekaval, ale moc nevérim tomu, Ze opaény pristup dlouhodobé prinési lepsi vysledky.
Zatim mi tedy pripad4, Ze jsme to zvladli nejlépe, jak to §lo, i kdyZ jsem si nékdy rikal, ze

bychom mohli byt razantnéjsi. Zpétné si ale myslim, Ze asi ne.

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

ministerskych kabinetii?

Respondent: J4 mam dvé doporuceni. Podle mé je opravdu dilezité, aby feditel kabinetu
ziskal n€jakou expertizu, aby alespon z¢asti mohl byt irednikiim partnerem. Aby rozumél
tomu, co d€laji a feSenim, které prijimaji. Dle mého nazoru je velmi snadné byt tim ¢istym
procesualistou, co pfesouva papiry z hromadky vlevo na hromadku vpravo, nékde nékoho
ukoluje a kontroluje plnéni termindi. Pak mu vSak unika, Ze se v tom ztraci obsah. Takze
podle mé je to sloZité, protoze toto ministerstvo ma velmi Siroky zabér agend, od Skolek ptes
vysoké skoly, vyzkum a mladez az po zbytek sportu. Neni to tedy viibec jednoduché. Piesto
bych rediteli poradil, aby se co nejvice snazil porozumét podstaté jednotlivych agend. Jen tak
ho trednici budou brat opravdu jako partnera, coz nikdy nebudou, pokud budou védét, ze je
to jen n€jaky reprezentant politické strany, ktery se zde vénuje Cisté procesnim strankam

vladnuti.

A druha véc, ktera s tim souvisi: pro reditele kabinetu, ktery by na pozici ziistaval delsi dobu,
je podle mé i z psychologického hlediska dilezité, aby si nasel jednu nebo dvé oblasti, kterym
se bude vénovat i trochu pro radost. Takové, u nichz uvidi, Ze je svym pri¢inénim skute¢né
posunul. Pro mé to byla jedna z naro¢néjsich véci. Ve vSech svych predchozich rolich jsem se
vzdy zabyval samotnou vécnou agendou a ta mé zajimala vic neZ vSechny, byt jakkoli slozité,
procedury. Vzdy pro meé bylo klicové, zda se podarilo néco skutecné zmeénit. Jako reditel

kabinetu miiZete ale velmi snadno fungovat i bez toho, abyste tento pocit zazival.

Uznéavam, Ze pro nékoho to miiZze byt naopak osvobozujici. Jsou lidé, ktefi jsou €isti

procesualisté a uspokojuje je to, Ze jen udrzuji strojek v pohybu. Ale pro nékoho, jako jsem ja,
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kdo je zvykly mit zdklad jako expert nebo urednik, bych doporucoval, at si najde jednu véc,
kde ti Giednici stoji o to, Ze maji partnera, a af si ji zkusi odpracovat. Cisté pro pocit, Ze tu
nejen vSeobecné udrzovali vladnuti, ale také za nimi zlistala n€jaka konkrétni véc, u které si

mohou Tici: ,,Ano, to je prima. Na tom jsem se podilel.“

Redakce: Napada Vas néco, co byste chteél jeste doplnit?

Respondent: J4 myslim, Ze jsme se asi dotkli vSeho podstatného. V tento moment mé nic
nenapada. Bylo to pouc¢né, protoZe jsem zatim nemél ¢as se zastavit a zreflektovat ty ctyti
roky. Byla to pro mé prvni prilezitost si ujasnit, co jsem tady za tu dobu zazil a co mi to dalo i

vzalo. Dékuji za moznost se takto zastavit tésné pired koncem.
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