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Uvod

Ministersky handbook je prakticky pruvodce pro nastupujici ministry a ministryné. Vychazi ze zkusenosti byva-
lych ¢lend vlady a feditelt kabinetl a zamétuje se na klicové momenty, které rozhoduji o uspé$ném prevzeti a -
zeni ministerstva.

Material nenabizi univerzalni navod. Jednotliva ministerstva se li$i svou strukturou i agendou. Pojmenovava vsak
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situace, které se opakuji napric resorty, a ukazuje, jak k nim Ize pristupovat.

Cilem je zkratit obdobi nejistoty na zacatku mandatu a umoznit ministrovi co nejrychleji porozumeét fungovani
uradu, identifikovat klicové oblasti rozhodovani a nastavit zakladni smér fizeni. Prave prvni tydny a mésice ¢asto
rozhoduji o tom, zda bude mozné mandat skute¢né naplnit.

Handbook je strukturovan podle typickych situaci, se kterymi se ministr setkava zejména v obdobi pfed nastupem
a v prvnich fazich vykonu funkce. U jednotlivych témat shrnuje hlavni doporuceni a nékdy upozornuje na rizika
spojena s jejich podcenénim.

Tento handbook vychazi z rozhovora provedenych v obdobi listopadu 2025 - bfezna 2026 s byvalymi ministry,
fediteli kabinetd a vrcholnymi ufedniky. Série stylisticky upravenych prepist rozhovort je dostupna na webu
aspeninstitutece.org v sekei Efektivni fizeni statu nebo na webu statveforme.cz v sekci Rozhovory. Z nich zaroven
vychaziiJak Iépe fidit stat: Analyza zkuSenosti nejvys$sich predstavitel statni spravy, ktera se zabyva strukturdlni-
mi problémy statni spravy a vznikla ve spolupré- ci s organizacemi Lobbio a Ceské priority.

Rozhovory o svém plisobeni v Gifadu poskytli:

- Byvali ministri:
Vit Rakusan, Marian Jurecka, Mikulas Bek, Martin Dvorak, Petr Kulhanek, Eva Decroix

- Byvalireditelé kabinetu:

Katefina Arnotova, Lucie Vymazalov4, Petr Cernikovsky, Adam Volt, Adam Cejka
- Byvali statni tajemnici:

Jindfich Fry¢, Josef Postranecky, Petr Spirhanzl

Vybér respondentt z fad politikd nebyl podminén jejich politickou ptislusnosti. Osloveni byli odchazejici ministfi,
u nichz byla klicovym kritériem vybéru Cerstva a ptima zkusenost s vedenim resortu.

Tento ministersky handbook vznikl jako soucast projektu Efektivni fizeni statu realizovaného Aspen Institute
Central Europe pod zastitou Aliance pro moderni stat a spolec¢nosti Palefire Capital a Direct Group.

Partnef¥i projektu Efektivni Fizeni statu:

ALIANCE PRO , )
MODERNI STAT PALE FIRE

direct




1. Pfed nastupem

1.1. Osobni pripravenost ministra

Situace

Schopnost ministra rychle prevzit fizeni ufadu zavisi na jeho zkusenosti s fizenim a zejména na znalosti fungovani
statni spravy. Pokud tyto predpoklady chybi, vénuje prvni mésice orientaci v procesech, coz omezuje jeho schop-
nost vyuzit pocatecni politicky kapital.

Z2kusenost z praxe

’,Zkuéenosti. Ja si myslim, 2e to je strasné dullezité. (...) Nedokazou domyslet vS§echny
konsekvence. Uz v tom, 2e nedokazou v hlavé vidét, jak funguje legislativni proces, kde jsou
[jeho] slabé body, a Ze se miize tak protahnout, a2 to vyusti v neschvaleni.

Lucie Vymazalovd

”Pak ale dojizdime na to, Ze kdyz ten ¢lovék nema zkusenost nebo nebyl alespoin haméstkem nebo
vrchnim feditelem, tak se ten prvni rok jenom orientuje. Vlibec mu to nedocvakne, jak rychle musi
ten zavod bézet, aby zmény stihl.

Marian Jure¢ka

”Zaprvé bych fekl, aby se ze za¢atku konzultaéné bavili [nastupujici ministfi] s nékym, kdo uz
ministrem byl. Samoziejmé, pro né bude idealni, kdyz to bude nékdo z jejich vlastni strany. Ja bych
si tfeba osobné pral — v zahranici to je praxe, ktera opravdu funguje — ze i kdyz je ten nastupujici
ministr z jiné strany, tak se néjaky ¢as pomérné Gizce bavi i s tim odchazejicim ministrem.

Marian Jurecka

Doporuceni

- pred nastupem si osvojit zakladni logiku fungovani ministerstva
- porozumét legislativnimu procesu
- aktivné vyhledat konzultace s byvalymi ministry nebo zku$enymi utedniky

1.2. Pfevzeti agendy

Situace

Predani agendy mezi odchazejicim a nastupujicim ministrem je klicové pro kontinuitu fizeni, v praxi vsak casto
neprobiha systematicky. Nastupujici ministr tak nemusi mit k dispozici strukturovany prehled o stavu resortu,
rozpracovanych agendach a hlavnich rizicich, coz zpomaluje pfechod od orientace k rozhodovani. Klicovou roli
v zajisténi kontinuity pritom hraje urednicky aparat, zejména statni tajemnik.

Z2kusenosti z praxe

”Jé jsem tenkrat viibec nevédél, co ma ¢lovék délat. Tenkrat, kdy2z mé Bohuslav Sobotka uvedl
do Ufadu, tak jsem se v kancelafi paradoxné ocitl sam. Pfedtim jsem délal i v oblasti byznysu
a nevédél jsem, jak pfesné zadit. My jsme vibec neméli néjaky manual téch kroku, které bychom
méli podniknout. Je to urcity handicap, Ze se nam toto nedafi fesit Iépe.

Marian Jurecka
”Aby ministr, kdyz pfijde prvni den na Gfad (nékdy je mozné s nim komunikovat uz predtim), dostal

aktualni objektivni informace o stavu rezortu a o stavu vykonu agend. Co by mél fesit a jaké jsou
moznosti z jeho strany.

Josef Postranecky




”[Aktivni predavani agendy] by bylo uzite¢né, protoze ja jsem si cestu musela hledat sama.

Katerina Arnotova

’,Stétni tajemnik by mél byt garantem kontinuity. Jako jediny zGstava i po véech zménach a novému
ministrovi vysvétluje souvislosti minulych rozhodnuti.

Petr Cernikovsky

Doporuceni

- usilovat o v¢asné a strukturované predani informaci o stavu resortu

- ziskat prehled o rozpracovanych agendach a jejich priorité

- optrit se o institucionalni pamét uradu, zejména o statniho tajemnika
- pracovat s dostupnymi predavacimi materialy

2. Prvni tydny: orientace a nastaveni sméru

2.1. Prvnich 100 dni

Situace

Prvni tydny po ndstupu pfedstavuji obdobi rychlé orientace v utadu, budovani vztaht a nastavovani sméru fize-
ni. Ministr je pfitom vystaven silnému politickému i medialnimu tlaku na rychla rozhodnuti, ktera mohou vést
kunahlenym zménam bez dostate¢ného porozuméni fungovani uradu.

Z2kusenosti z praxe

”I\Ilyslim si, 2e by ministfi méli mit pred nastupem do funkce nebo kratce po ném 100 dni hajeni
k tomu, aby opravdu dobie porozuméli GFadu. Kazdé ministerstvo je totiz jiné.

Mikulcis Bek

’,Pl’edevéim se henechat politicky zlomit k unahlenym zménam - ani kolegy z vlady, ani predsedou
své strany, ani jinym politickym tlakem. Opravdu se pokouset drzet néjakou zakladni kontinuitu,
vytipovat si dillezita témata s dlouhodobou vizi a neménit to rychle a ukvapené. Kdybych mél dat
uplné jednoduché doporuceni: tfi mésice nemén nic, tfi mésice se u¢ a orientu;j.

Vit Rakusan

”Follow the money. (...) Velka vétsina starosti souvisi s prerozdélovanim verejnych prostiedk.
Nékdy i zdanlivé malé a banalni trable na cesté od poskytovatele k Zadateli o prostiedky mohou
zpuisobit velké nepFijemnosti. V tomto sméru bych byl dlislednéjsi a takto bych sii poradil.

Petr Cernikovsky

”Nepochybné bych doporucil absolvovat sérii setkani napfi¢ ifadem. (...) Je nesmirné pFinosné
sezhamit se s konkrétnimi pracovniky i s jejich agendami a identifikovat osoby, na které je mozné
se v urcitych zalezitostech obracet.

Adam Cejka

Doporuceni

- soustfedit se na systematickou orientaci v agendach a jejich vazbach

- identifikovat kli¢ova témata a oblasti, které nesnesou odklad

- pochopit finanéni toky a rozhodovaci mechanismy

- aktivné budovat pracovni vztahy napri¢ uradem

+odolat tlaku na rychlé zmény bez dostate¢ného porozumeéni fungovani uradu




Rizika
Podcenéni této faze vede bud k uspéchanym rozhodnutim bez dostate¢ného porozuméni, nebo k prodlouzené
pasivité. V obou ptipadech ministr oslabuje svou schopnost uc¢inné ridit resort.

2.2. Definovani priorit

Situace
Agenda ministerstva je rozsahla a tlak na feseni operativnich témat vysoky. Bez jasného vymezeni omezeného
poctu priorit hrozi ztrata strategického sméru a postupné zahlceni kazdodenni agendou.

Z2kusenosti z praxe

”I\Ilyslim si, 2e je dobré mit dvé tFi velka témata, protoze vic jich v té praci nestihnete obsahnout.
[Tedy] mit ta dvé, za kterymi si jednoduse dlsledné plijdete a podle toho uz si vybirate tym,
vybirate agendu, vybirate akce.

Martin Dvorck

”I\Ilusite se velmi rychle podivat, co vam hoti. Dat tomu priority a velmi rychle zacit pracovat na
pripravé. Ty ¢tyfi roky jsou totiz velmi kratka doba.

Marian Jurecka

”Aby mél schopnost prioritizovat, strukturovat informace, které se na néj fiti. Dal jim stupné
dilezitosti, umél delegovat, vZdy si zachoval nadhled nad celkovym balikem informaci
a aby se neutopil v detailu. Potom je totiz ¢lovék ztraceny.

Petr Kulhanek

Doporucéeni

- vymezit omezeny pocet hlavnich témat (typicky dvé az i)

- jasné odlisit strategické priority od operativnich ukol

- nastavit praci s informacemi tak, aby bylo mozné delegovat detail a udrzet nadhled

Rizika
Nejasné stanovené priority vedou k rozpadu fizeni do operativy a ztraté strategického sméru. Naopak prilis Siroké
nebo ¢asto ménéné priority rozptyluji kapacity a oslabuji schopnost dosahnout konkrétnich vysledku.

3. Nastaveni ministerstva: struktura a tym

3.1. Kabinet ministra

Situace

Kabinet ministra predstavuje nejblizsi pracovni zazemi ministra a spolecné se statnim tajemnikem i klicové roz-
hrani mezi politickou a ufednickou ¢asti ministerstva. Zajistuje kazdodenni servis, ptipravuje podklady pro rozho-
dovani a koordinuje realizaci ptijatych kroku. Jeho fungovani zavisi nejen na vztahu mezi ministrem a feditelem
kabinetu, ale také na jeho organizacnim nastaveni a postupném budovani tymu; pokud tento ramec nefunguje
nebo dochazi k obchazeni komunikacnich linii, kabinet ztraci schopnost plnit svou roli.

Z2kusenosti z praxe

”Ve vztahu k panu ministrovi kabinet plni v§e, co ministr potiebuje — od banalnich kol (...) az po
sofistikované tikoly, jako je vyjednavani s aktéry nebo sondovani nazort poslanctl. (...) Jedina véc,
kterou jsme moc nedélali, byla ryze odborna tiedni ¢innost ministerstva; tu jsme nechavali na Girednicich.

Petr Cernikovsky




”Fungovéni kabinetu je vzdy obrazem fungovani reditele kabinetu a ministra. (...) Je tam velmi
tvrdy balanc a bez dlivéry by to nefungovalo. (...) Poznal jsem spoustu ministrt, ktefi si tam vzali
¢lovéka, at uz na doporuceni nebo jinak, ale neudélali rozhodnuti se toho ¢lovéka zbavit. To si
myslim, 2e je strasné dulezité rozhodnuti jak z pohledu ministra, tak z pohledu feditele kabinetu.
Ze opravdu umite fict: ,, Tady to dlouhodobé nefunguje, vytky nepomohly, nepodafilo se to
nastavit, domluvme se na ukonceni spoluprace.

Adam Volt

’ ’ Hned na za¢atku jsme udélali organizacni zménu. Byla tam nesystémova struktura, které jsem
nerozumél a ktera oddélovala kabinet ministra a kancelaf ministra. Nevidél jsem tam kompetenéni
rozhrani, spiSe nezadouci konkurencéni prostredi mezi témito dvéma ttvary, tak jsme to zjednodusili.
Zridili jsme kabinet ministra a zbytek byl klasicky sekretariat. (...) Strukturu jsme usadili po dvou
letech, kdy jsme definitivné zadefinovali sekce. Zminil jsem rozsifeni o sekce verejné spravy. Upravili
jsme kompetenéné v ramci nékterych sekci odbory. Doslo i k néjakym personalnim vyménam
vrchnich feditelll a kabinet se zadefinoval az po té dobé. Na zac¢atku byl kabinet mensi.

Vit Rakusan

”Kdyé jsme p¥isli na toto ministerstvo zhruba pfed polovinou volebniho obdobi, tak predchozi
pan ministr tu mél jen $éfa kabinetu, ktery nemél 2zadné dalsi kolegy a vykonaval pouze zakladni
¢innost pro ministra. (...) Postupné jsme doplnili zbytek tymu. (...) Skladani tymu nebyl
jednoduchy proces a trval pfiblizné rok.

Petr Cernikovsky

Doporuceni

- vymezit kabinet jako hlavni koordinacni a servisni nastroj ministra

- nastavit funkéni vztah mezi ministrem a feditelem kabinetu zaloZeny na duvéfe a odpovédnosti
- védomeé nastavit strukturu a postupné budovat kapacitu kabinetu

- vcCas fesit situace, kdy spoluprace v kabinetu dlouhodobé nefunguje

3.2. Organizacni nastaveni a systemizace

Situace
Po nastupu do funkce stoji ministr pfed rozhodnutim, zda a jak upravit organizacni strukturu ministerstva. Stava-
jici usporadani nemusi odpovidat jeho prioritam ani pottebam fizeni, zaroven vSak zmény vyzaduji dobré porozu-
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meéni fungovani uradu. Klicové je vyvazit vcasné rozhodnuti s rizikem dlouhodobého ,,ladéni” struktury.

Zkusenosti z praxe

’ , Pied nastupem jsem jesté udélal to, ze jsem se podival na strukturu ministerstva. Sbiral jsem si
informace od ,insider(i%, jestli je struktura ministerstva dobra. Udélal jsem predbézné konzultace
s lidmi, ktefi ten resort znali — bud'na ném puisobili v minulosti, nebo v dobé, kdy jsem nastupoval.
Také to byli partnefi z irovné krajli, mést, obci, mimovladek, ktefi mi byli schopni Fict: ,Myslime si, ze
struktura ma néjaké deficity, bylo by dobré to trochu preskladat.“ Také mi fekli i své, byt subjektivni,
komentare k nékterym personam. Takze uz kdyz jsem nastupoval, védél jsem [co délat].

Marian Jurecka

’,Jéjsem do ufadu nastupoval v poloviné prosince a k prvnimu lednu jsem si hned udélal
systemizaci. Pak uz jsem na to sahal naprosto minimalné a okamzité jsem jel s funkénim
ministerstvem. To byla chyba u celé Fady mych koleg(, ktefi to neudélali a ladili strukturu
ministerstva rok a ptil. To vam utece [a pak] to ¢asto uz nedozZenete.

Marian Jurecka

’,(...) rychlejsi organizac¢ni a personalni zmény, ale ted'budu sam sobé odporovat. Aby je ¢lovék udélal
zodpovédné, musi se s rezortem seznamit. Ale zpétné tieba vidim, Ze nastup nového managementu




Ceskeé posty prisel moc pozdé, e tieba vyména ve dvou diilezitych sekcich také mohla byt dfive

a nas vykon mohl byt o néco efektivnéjsi a viditelnéjsi, protoze rada téch véci ma nabéh nyni, coz ve
volebnim cyklu nebylo vidét. Isou to takova ,kdyby*, ale kdybych se nha sebe dival a mél jsem nékdy
znovu nastoupit do ministerské funkce — a to bylo vidét velmi napriklad na Marianu Jure¢kovi, ta
zkusenost, byt s jinym rezortem, 2e uz ministra délal, mél ten nastup [rychlejsi] a védél, jakou roli ma
kabinet, jak udélat nejriiznéjsi navaznosti, co mu napfiklad pfi prvnim vykonu chybélo — tak kdybych
nastoupil, mnoho véci bych delegoval. Na sebe bych nechaval témata, ktera bych jasné definoval na
zaéatku. Mlo2na jasnéjsi definice i pro ten dlim, pro UFedni Grover i pro mé samotného.

Vit Rakusan

Doporuceni

- jesté pred nastupem si vytvorit zakladni prehled o fungovani resortu, zejména o jeho struktute a jejich slabych mistech
- rozhodnout o nutnych upravach vcas, ale na zakladé dostate¢ného porozumeéni fungovani uradu

- po provedeni zmén usilovat o stabilizaci struktury a omezit opakované zasahy

Rizika
Opozdéna nebo nedostate¢né promyslena systemizace vede k neefektivité fizeni a ztraté ¢asu v prubéhu manda-
tu. Naopak nepripravené nebo Casté reorganizace narusuji stabilitu uradu a oslabuji jeho vykonnost.
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4. Politickeé a Urednickeé Fizeni ministerstva

Vztah mezi politickou a urednickou slozkou predstavuje zakladni ramec fizeni ministerstva a urcuje, jak jsou priji-
mana rozhodnuti a jak jsou prekladana do praxe.

4.1. Nastaveni roli a o¢ekavani

Situace

Rizeni ministerstva probih4 na pomezi politické a tfednické roviny. Politické vedeni uréuje smér a nese odpo-
védnost, urednicky aparat zajistuje odbornost, kontinuitu a institucionalni pameét. Klicové je jasné vymezeni roli
a ocekavani. Vztah mezi témito dvéma slozkami je pfirozené napjaty a vyzaduje aktivni fizeni.Toto napéti samo
0 sobé neni problémem, rizikem se stava az ve chvili, kdy dochazi k naruseni vzajemného porozumeéni.

Zkusenosti z praxe

”I\Ilinistr na ministerstvo prichazi jako ¢len vlady a jako nékdo, kdo je spole¢né s ostatnimi ¢leny
vlady zodpovédny viic¢i parlamentu, od néhoz dostava divéru. Je tieba vnimat, Ze tato politicka/
ustavni rovina je jasné dana.

Marian Jureka

”Ti uFednici nepochybné vsichni maji trosku tendenci, aby ta politicka linie sla tudy, kudy
chtéji oni, protoze oni to pfipravuiji, oni to odpracuji a maji na to néjaky nazor. To je tUplné
legitimni, ale musi se naucit, 2e kdyz politik fekne, Ze nase pozice bude ostra a budeme
se vymezovat, tak ten Ufednik mi tam nemuize do podkladu napsat, Ze v podstaté
souhlasime. (...) Ale ta pozice je celkem jasna — my to chceme takhle a vy to ted'
zpracujte do podkladu. (...) A to je politické rozhodnuti, které oni musi respektovat.

Martin Dvoréik

”UFednik se nema ohybat v tom prvotnim nazoru. To je dllezité. Nedat mu zadani: ,Napiste
mezirezortni pfipominkové Fizeni, aby to vyslo takto. PiSte rovnou, Zze s tim vnitro nesouhlasi.*
To nema ministr délat. Mla nechat vypracovat odborny nazor. Ale samoziejmé, 2e ti Urednici —
chytfi, zkuseni tufednici, jim to fikat nemusite — vhimaji politickou realitu, vnimaji nastaveni té
vlady a v nékterych navrzich to tam ze svého vlastniho uvazeni promitaji. Ale potom je véc, kdy vy




tém GFedniklim nemate Fici: ,Pfepiste to,” ale mate jim oteviené Fici: ,Dékuji, vazim si odborného
nazoru, ale ja toto politicky prosazovat nebudu.” Nezakazat jim to poslat do mezirezortniho fizeni,
at se to tam posle a na té vladé nahlas fici, ze o finalnim souhlasu rozhoduje ministr jako ¢len vlady a ja
s tim navrhem souhlasim nebo nesouhlasim z téch a téch dlivodu.

Vit Rakusan

Doporucéeni

+ jasné vymezit rozdil mezi politickym rozhodnutim a odbornym podkladem
- ponechat prostor pro nezavisly odborny nazor utednika

- finalni politické rozhodnuti komunikovat oteviené a srozumitelné

4.2.Prevod politického zadani do praxe

Situace
Politické zadani musi byt ptelozeno do konkrétnich krok a opatteni. Tento proces vyzaduje porozuméni obéma
rovinam a schopnost prevodu mezi nimi.

Zkusenosti z praxe

”[Ve vztahu k vnéjsimu politickému svétu a odborné ¢asti ministerstva] jsme fungovali jako takova
clona. Vidim to i na sobé z doby, kdy jsem byl tifednik — tehdy jsem tplné nerozumél logice politiky,
pro¢ nékdo néco chce a jaky je celkovy kontext. Kdyz jste §éf kabinetu, vhimate to pfirozené,
protoze chodite za poslanci ¢i ha porady s ministerskymi kolegy. Utvafrite si pfedstavu o tom, co je
a co neni zadouci, co chce politicka strana a co je jen individualni zajem urcitého poslance.

Petr Cernikovsky

’ ’ V podstaté, kdyz bych to fekla velmi struéné, je to o zajisténi hladkého chodu ministerstva ve spolupraci
vrchnich feditel( a ministra. A ja vady Fikam, Ze jsem takovy prevodnik mezi tFedniky a politickou sférou.

Lucie Vymazalova

”Podle meé neni dobré, aby v zakladnich agendach ufadu, kde se stietava politicka a uredni
perspektiva, dlouhodobé chybélo vzajemné vysvétleni obou stran. Ani politici éasto nedoceniu;ji,
Ze Ufednik nemusi byt jen nékdo se zkostnatélym pohledem na svét, kdo nechce nic ménit. Ty
divody byvaji éasto mnohem jemnéjsi a na prvni pohled neviditelné, ale pokud se nezohledni,
mohou v pozdéjsich fazich zplisobovat problémy. Tak tam si myslim, Ze oboustranné vysvétlovani
dava velky smysl, protoze je investici do budoucna.

Petr Cernikovsky

Doporucéeni

- aktivné vysvétlovat politické zadani a jeho kontext
- oveérovat, ze zadani je srozumitelné a proveditelné
- systematicky pracovat se zpétnou vazbou z utednické urovné

4.3. Duvéra a spoluprace

Situace
Vztah mezi politickou a utednickou slozkou je ¢asto zatizen neduvérou, zejména na zacatku mandatu. Bez jejiho
prekonani dochazi k blokim v komunikaci a spolupraci.

Z2kusenosti z praxe

”Bylo vSak velmi obtizné piekonat ten prvotni blok. Byl to blok z toho,
2e sem prichazi nékdo, kdo o tom vlastné nic nevi a je to prosté ,,zaslouzily stranik®.

Petr Cernikovsky




’,Nejdﬂleéitéjéije si vytvofit na ministerstvu diivéru. Dobie komunikovat s vrchnimi fediteli, aby vas
vnimali jako partnera a ne jako nékoho, kdo priSel na &tyf¥i roky tvrdé prosazovat své zajmy a pak
zmizi. Komunikace, dlivéra a partnerstvi jsou zasadni.

Katerina Arnotova

”Jé vzdy Fikam, 2e dllezita je prediktivni dlivéra a ne nedlivéra. Vstoupit tam s tim, 2e lidé jsou
nervézni ze zmény politického vedeni. Piedpokladat, ze jsou dobfi, dat jim Sanci a kontrolovat
tkoly. (...) Nabyl jsem elementarni dlivéru k resortu a lidi jsem uklidnil tim, Ze budu kontrolovat
a budu se divat, no nebudu ménit véci, u kterych zjistim, 2e funguji. Ani vécné. Nékdy mi to bylo
vycitano, ale nedélal jsem velké personalni pohyby. U rezortu jako vnitro ty pohyby nejsou
nejlepsim manazerskym pfistupem.

Vit Rakusan

”To, co jsme si fikali i my, kdyz jsme se o tom bavili s nékterymi vrchnimi fediteli a se statni tajemnici
— ona panuje velmi velka ned(ivéra na obou stranach. (...) TakZe spise takové doporuceni — neklast
bariéry tomu, aby se dlivéra vytvorila, a naopak byt aktivni v jejim budovani. Urednici nejsou ti, ktefi
tvori bariéru k prosazovani politik jednotlivych stran. Urednici jsou ruce, které to udélaji. Oni to musi
napsat, a vy to musite nasledné politicky prosadit, ale jedno bez druhého nemize existovat.

Lucie Vymazalovd

Doporuceni

- aktivné budovat davéru mezi politickym vedenim a ufedniky
- vnimat ufedniky jako partnery pfirealizaci agendy

- kombinovat duvéru s jasnou odpovédnosti a kontrolou

- opfit se o statniho tajemnika jako stabilni prvek systému

5. V\ykon funkce - Fizeni, €as a prosazovani agencdy

5.1. Rizeni agendy a delegovani

Situace

Ministr soucasné plni roli ¢lena vlady a manazera resortu. Klicovou vyzvou je strukturovat agendu, delegovat od-
povédnosti a vytvorit si prostor pro rozhodovani. Funkéni kabinet je pritom podminkou - musi pfipravovat podkla-
dy, koordinovat agendu a udrzovat kapacitu pro feseni necekanych situaci.

Z2kusenosti z praxe

’ ’ Jako feditel kabinetu (...) musite mit dost velky rozptyl témat, ktera rfesite, a nemusite v nich byt
nutné hluboko ponoien. Musite védét, kdo v tymu je v nich hluboce ponoien, mit zakladni rozsifenou
zhalost tématu a pfipadné se doptavat. Potiebujete ale hlidat, aby vSechna rozhodnuti byla ¢inéna
v souladu s ministrem. Velmi ¢asto musi feditel kabinetu tato rozhodnuti ministriim predpfipravit.

Adam Volt
”Dﬁleéité je mit volnou kapacitu na aktualni véci a debaty s lidmi v kabinetu. To se nemusi kazdému

podafit, protoze ma pocit, ze nema €as. Vy tam ale musite byt pro chvili, kdy ministr potfebuje
néco rychle vyresit. Musite mit volnou kapacitu, a ne jen rozhodit rozpracované ukoly.

Adam Volt
”Mné tam urcité chybélo projektoveé Fizeni. Aby bylo jasné viditelné, kdo ma jaky tkol, kdy ma byt

splnén a jestli byl splnén nebo ne. Aktualni fungovani, minimalné v ramci mého daného pulsobeni,
toto neumoziovalo.

Eva Decroix
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’,I\Iloéné necekat, ze se nékteré problémy vyiesi samy. Na zac¢atku jsem nemél zkusenost s Fizenim
lidi a tfenice v tymu jsem nechaval byt tieba tii mésice, jestli se to neutiepe. Zpétné vidéno bych
zasahl vyrazné dfiv, protoze se to vétsinou jen vyostfilo.

Adam Volt

Doporucéeni

- strukturovat agendu podle jeji povahy (priority x mandatorni x urgentni)
- jasné delegovat odpoveédnosti a udrzovat prehled o jejich plnéni

- vyuzivat kabinet pro pfipravu rozhodnuti a koordinaci agendy

- udrzovat volnou kapacitu pro strategicka rozhodnuti i krizove situace

5.2. Vnitini komunikace

Situace

Vnitini komunikace je zakladnim nastrojem fizeni ministerstva a prenasi politické zadani do kazdodenni praxe.
Ministr pracuje s vice urovnémi fizeni, a proto je nutné nastavit jasnou strukturu sdileni informaci a rozhodovani.
Klicova je pravidelnost, zapojeni nizsich urovni fizeni a prosttedi, které umoziuje otevienou zpétnou vazbu.

Z2kusenosti z praxe

”Komunikace musi probihat o Groven niz. Kdyby probihala jenom na Grovni ministr-reditel kabinetu-
vrchni feditelé, tak jste brutalné zahlceni, protoze vrchni feditelé po vas ¢asto potrebuji rozhodnuti
v néjakém ¢asovém horizontu. Pokud jste feditel kabinetu, fesite akutnéjsi problém, takze bud'vam
to muize stat, nebo tam mate lidi, ktefi dil¢i problémy vyiesi a poté funguje politické rozhodnuti.

Adam Volt

’ ’ Jsem opravdu rad, kdyz mi nékdo dokaze fict: ,Hele, $éfe, tohle nebude fungovat.“
Nebo: ,, Tohle je hloupost.“ Cenim si upfimnosti, pfestoze v hierarchii neni noseni nepfijemnych
zprav vzdy popularni. Snazil jsem se od za¢atku zdlirazriovat, Ze své lidi nemam k tomu, aby mi
fikali, jak jsem skvély, ale aby mé upozornili na to, v ¢em skvély nejsem.

Martin Dvorck

Doporuceni

- zajistit, aby komunikace probihala i na niz$ich urovnich fizeni
- udrzovat pravidelny rytmus porad a sdileni informaci

- nastavit jasné komunikacni kanaly a odpovédnosti

- podporovat otevienou zpétnou vazbu, véetné sdileni problému

5.3. Cas mandatu a prioritizace

Situace

Mandat ministra je casové omezeny a legislativni proces je dlouhy a vicestupnovy. Klicova rozhodnuti a ptiprava
zmén proto musi probéhnout v prvni poloviné mandatu. Zaroven je nutné poéitat s prubéznou zatézi agendy, ze-
jména mezirezortnimi pfipominkovymi fizenimi.

Z2kusenosti z praxe

”Jé jsem svym kolegtim fikal: ,Hele, jestli to chceme stihnout a nebyt témi, kdo délaji zbyteé¢nou
praci, tak véechno kli¢ové musite zvladnout béhem prvnich dvou, dvou a plil let.” Mit to
pfipraveno, to znamena - cela fada kole¢ek, jak ma ktery zakon vypadat, které parametry
ménime, pro¢, a tak dale. [Véci] diskutovat se zastupci typu: Hospodaiska komora, Asociace
poskytovatell socialnich sluzeb, kraje, mésta, obce... A pak udélat politickou dohodu. (...)

"




A pak musite ten zakon opravdu zfinalizovat, donést na vladu, protahnout Snémovnou a Senatem.
Coz - kdyz jste rychly — tak vam jen to kole¢ko schvalovani zakona obvykle trva t¥i ¢tvrté roku az rok.

Marian Jurecka

”Jediné véc, ktera ma rutinni charakter a je svym zptisobem zatézujici, ale podle mé se neda
vyresit jinak — zvlasté v dobé druhého a tfetiho roku vlady - je to, Ze zde probihaji mezirezortni
pFipominkova fizeni. To znamena, Ze jakékoli ministerstvo pfipravi navrh zakona, vyhlasky nebo
strategického dokumentu a rozesle ho véem resortiim k pfipominkam. (...) Ufad se jim vénuje
2 UFedni stranky. (...) Jenomze vSechny takové dokumenty maji také politicky pfesah a nékdy
musite umét vvhmatnout, co je ta véc, ktera zajima napfiklad ministrovu stranu. (...) To je trochu
zaté2ujici, protoze vam tydné chodi desitky dokumenttl, u kterych jste a2 na konci procesu.

Petr Cernikovsky

Doporuceni

- pocitat s tim, ze ptiprava klicovych zmén zabere priblizné 2-2,5 roku

- pocitat s délkou legislativniho procesu jiz pfi nastavovani priorit

- zamérit se na témata, ktera maji realnou Sanci na dokonceni v ramci mandatu
- aktivné fidit kapacitu va¢i meziresortni agendé

Rizika
Podcenéni casového horizontu vede k tomu, ze kli¢ové zmény nejsou dokonc¢eny v ramci mandatu.

5.4.Prosazovani zmén

Situace

Prosazeni reformy je vicefazovy proces, ktery zahrnuje ptipravu, vyjednavani, legislativu, implementaci i komu-
nikaci. Tyto faze probihaji paralelné a selhani kterékoli z nich muze ohrozit vysledek. Klicové je proto od zac¢atku
propojit obsah zmény s jeji praktickou proveditelnosti.

Zkusenosti z praxe
Priklad reformy tzv. superdavky ukazuje typicky prabéh pfi prosazovani zmén. Vychozim bodem byl obecny zavazek
z programoveho prohlaseni vlady - efektivnéjsi socialni systém. Ten bylo nutné pretavit do konkrétniho zameru.

Nasledovala siroka konzultac¢ni faze s partnery: kraji, poskytovateli sluzeb, nevladnimi organizacemi i koali¢nimi
stranami. Paralelné probihala analyticka prace a pfiprava implementace.

,’Ten okamzik tvofite velmi detailni vécny zamér té zmény a za¢nete pocitat cisla. Musite mit dobrou
analytiku — ,vyzkumak®, pfipadné partnery zvenku. Pozvete si klicové lidi typu Dana Prokopa a lidi
2z PAQ Research. Ti nam byli schopni délat oponenturu celého toho pribéhu. Zaroven s tim ale musite
fesit implementaci do praxe. To je ten rozdil, ktery se napftiklad nepovedl u stavebniho Fizeni. My
jsme od pocatku tvoreni vécného zaméru jiz premysleli o tom, jak to legislativné uchopime ajak
tu zménu implementujeme do praxe - tedy jak bude fungovat Grednik a jak bude fungovat klient.
Abychom opravdu dosahli zjednoduseni, zlepsili zacileni, aby cela zména opravdu davala smysl.

Marian Jureka

Legislativni proces trval priblizné rok a byl doprovazen intenzivnim politickym vyjednavanim. Politicka komuni-
kace byla nutnou podminkou pruchodu reformy celym procesem. Reforma je dokoncena az ve chvili, kdy ji rozumi
urad ilide, kterych se tyka.

Doporuceni

- zapojit klicové partnery a odbornou vetejnost jiz v rané fazi ptipravy

VoV v

- paralelné fesit obsah zmény, legislativu i jeji implementaci v praxi
- prubézné ovérovat politickou prichodnost navrhu
- vénovat systematickou pozornost komunikaci zmény smérem k uradu i vefejnosti
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Rizika
Pokud jednotlivé faze nejsou koordinovany, zména nemusi byt prakticky proveditelna nebo neziska dostate¢nou
podporu. Nedostate¢né propojeni pfipravy a implementace vede k tomu, Ze schvalené opatfeni neplni svij ucel.

5.5. Politicka schopnost prosadit zmény

Situace

Schopnost ministra prosazovat svou agendu neni dana pouze odbornym zazemim nebo fizenim uradu, ale prede-
v$im jeho politickym ukotvenim. Ministr se pohybuje v prosttedi vlady, koalice i vlastni strany, kde musi prabézné
vyjednavat podporu pro své kroky. Soucasné Celi situacim, kdy je nutné rozhodovat, které konflikty ma smysl vést
a kde naopak hledat kompromis. Bez jasného politického zazemi a orientace v téchto vztazich se schopnost prosa-
zovat agendu vyrazné oslabuje.

Z2kusenosti z praxe

”Kabinet je zasadni Gtvar pro ministra. Potom je to politické vedeni, kde mate nominanty zbylych
koali¢nich stran. To je také dulezita Uroven, protoze role naméstkt neni p¥ilis vyspecifikovana
a zalezi na tom, jak se tymové dohodneme.

Vit Rakusan

’ ’ Aby byl dobfe pripraveny, a hlavné musi mit hodné pevnou politickou pozici. Musi védét, kdo se za

vvvvvv

je v2dy hledat konciliantni cestu. Snaha se domluvit a hledat nejmensi nebo nejvyssi spoleény
jmenovatel je nejefektivnéjsi vybava pro kazdého politika.

Martin Dvorck

Doporuceni

- yjasnit si, kdo tvori politickou oporu ministra

- aktivné pracovat s politickymi vztahy a vyjednavanim

- volit konflikty selektivné a soustfedit se na klicova témata
- uprednostnovat hledani kompromisu tam, kde je to mozné

5.6. Komunikace s verejnosti

Situace

Komunikace s vefejnosti je klicovou soucasti vykonu funkce ministra. Vedle politické viditelnosti je nutné srozu-
mitelné vysvétlovat obsah a dopady opatfeni, jinak zmény nebudou pochopeny ani vyuzivany. To vyzaduje syste-
matickou praci s médii, tymem i jednotlivymi komunikaénimi kanaly.

Zkusenosti z praxe

”Politik, ktery neni vidét, zkratka neni Giplné dobry (...) Je to skute¢né hodné o tom, jestli je ten tym
schopen ministra prodat, nabidnout a poskytnout k dispozici.

Martin Dvorak
”I\Ilinisterstva podle mé maji délat osvétové vysvétlujici kampané a v Ceskeé republice to nedélame.

(...) A ten nas pfibéh konéi (a2) ve chvili, kdy ten klient, kterému je to uréeno, zménu chape
a zacne ji vyuzivat.

Marian Jurecka
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”Byla tady jedna medialni sila, pak jsme pfijali ,,sitarku®, protoze bez siti dnes nemuiZete existovat.
Ta délala opravdu veskeré ty jednotlivé sité, asi pét profilli spravovala, které jsme krmili fotkami
a textem. Postupné jsme si vypracovali takovou miru diivéry, Ze jsem véf¥il, 2e to napise skoro tak,
jako bych to ekl ja. VS§echny tweety, alespoi co se pamatuiji, prosly myma rukama k odsouhlaseni.

Martin Dvorcik

Doporucéeni

- planovat komunikaci paralelné s politikou a vysvétlovat dopady cilovym skupinam
- mit dedikovany tym pro vefejnou komunikaci
- vysvéetlovat dopady na konkrétni skupiny

6. Konec mandatu - predani a kontinuita

Situace

Zodpovédné ukonceni mandatu je stejné dulezité jako jeho zahdajeni. Ministr, ktery ptipravi nastupci konkrétni
a upfimny prehled stavu resortu, prispiva ke kontinuité statni spravy a politické kultute. Soucasti odpovédného
odchodu je také zdrzenlivost v rozhodnutich s dlouhodobymi dopady.

Z2kusenosti z praxe

”Je to systémova chyba. (...) Idu cestou, kdy to s mym nastupcem osobné probiram a chystam
ho na v§echny ¢asti ministerstva, vSechny Uiady a délam souhrn toho, co se udélalo, co je
rozpracovano, a co se musi udélat (...) aby ten ¢lovék nezazil to, co jsem zazil ja pred témi 12 lety.

Marian Jurecka

”I\Ilyslim, Ze jsem predvedl predani Gfadu skandinavského typu. Na zakladé SWOT analyz
a vytipovanych rizik jsem pro kazdou sekci pripravil pfehled urgentnich tkol(, které byly
i zazlucené, s terminovymi a finanénimi dopady. Pokud se toto neudéla rychle a véci se nezac¢nhou
akcelerovat, nastavaji problémy.

Vit Rakusan

”Musime respektovat, Ze jsme koncici vlada. Neméli bychom €init zasadni rozhodnuti, ktera by
nasledujici vlada nemohla relativné snadno ménit.

Adam Volt

Doporuceni

- vnimat predani zkusenosti jako soucast vykonu funkce

- ptipravit strukturované predani stavu resortu (rozpracované agendy, rizika, terminy)

- identifikovat oblasti, které nesnesou odklad a sdilet kontext predchozich rozhodnuti

- pokud je to mozné, realizovat osobni predani s nastupcem

- omezit rozhodnuti, jejichz dopady presahuji mandat a omezuji manévrovaci prostor nastupce.

Rizika

Bez systematického predani dochazi ke ztraté kontinuity, opakovani problémd a prodlouzeni obdobi nejistoty pfi
nastupu nového vedeni.
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