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KARPATSKY ROZVOJOVY INSTITUT je odbornd nezvisla, neziskova
mimovladna organizacia s medzinarodnou pésobnostou, zamerana na podporu
integrovaného regiondlneho rozvoja. Zalozeny bolv roku 2004 ako reakcia

na nedostatok think-tank institucii na Slovensku, poskytujucich politicky

a administrativne nezavislé rozvojové scenare, analyzy a $tudie v oblasti
aplikovaného regiondlneho rozvoja. Poslanim Karpatského rozvojového institutu
je prispievat k socialnemu a ekonomickému rozvoju s dérazom na rozvoj
periférnych, marginalizovanych oblasti. Problematika rozvoja je pritom chépana
komplexne vratane rozvoja obcianskej spolo¢nosti, rozvoja fudskych zdrojov,
ako aj technologického, environmentalneho a kultirneho rozvoja. Za délezity
impulz rozvoja a zdroj poucenia Karpatsky rozvojovy institut povazuje spolupracu
na vsetkych urovniach od medzinarodnej az po miestnu, a tiez spolupracu

medzi verejnym, sukromnym a mimovladnym sektorom. Institut adresuje svojou
¢innostou aj budovanie fudskych a instituciondlnych kapacit pre pripravu

a implementaciu rozvojovych planov na ndrodnej, regiondlnej a miestnej

urovni. Aktivity Karpatského rozvojového institutu maju celoslovensky dopad,

s presahom aj do zahranicia, najma na prihrani¢né oblasti Slovensko - Polsko,
Slovensko - Madarsko, Slovensko - Ukrajina, ako aj na uzemie Vychodného
Srbska.
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Predslov

Vznik a pésobenie nového fenoménu na ,trhu” verejnej sprdvy na Slovensku
- regiondlnej samosprdvy, sprevddzali a sprevddzaju rozpaky z jej poslania,
postavenia aj fungovania. Ti, ktori boli pri zrode myslienky vytvorenia tejto
administrativno-sprdvnej urovne jej dali do vienka vyznamnu ulohu vyplnit
priestor v rozvoji tizemia lepSie ako by to dokdzala miestna alebo centrdlna
troven. Ti, ktori tiito myslienku pretvorili do jej sticasnej podoby nevytvorili
pre 1iu dostatocne umoZziujiice prostredie a nedali jej ticinné ndstroje, aby
mohla tiito tilohu dostatocne naplnit.

Po prvom volebnom obdobi fungovania vyssich tizemnych celkov sa na pode
Karpatského rozvojové instittitu zrodila idea, vyplyvajiica z autentického
poznania a dlhoro¢ného pdsobenia v oblasti samosprdv, pomdéct regiondlnej
samosprdve identifikovat sa s jej tilohou a posilnit jej postavenie v oblasti
rozvoja regiénu. Autori urcitym spésobom ,klddli svoju hlavu na kldt*,
pretoZe kazdd zmena, ¢i uZ len ndvrh zmeny, vo verejnej sprdve vyvoldva
casto nechut k jej realizdcii. Pricinou je nevedomost o tom, ¢o a akym
sposobom by bolo treba zmenit, a tieZ nedostatocnd motivdcia u tych, ktori
by k zmene mali vyraznym spdésobom prispiet. Idea pretavend do konkrétnej
podoby si vsak ziskala pociatocnii podporu samotnych regiondlnych
samosprdv a odbornych institticii, a tieZ sa podarilo ziskat pre 1iu financné
zdroje, aby sa rou bolo mozné zacat zaoberat. Casom, a predovsetkym
intenzivnou odbornou prdcou Sirokého timu odbornikov, idea dozrievala.

Aj napriek urcitym prekdzkam nadobudla po troch rokoch vyskumného
projektu jasné kontiiry a podobu vo forme konkrétnych vystupov. Ich
stthrnom je publikdcia, ktort prdve drZite v rukdch.



Publikdcia adresuje pomerne Specifickii vyzvu a to prepojenie dvoch, doteraz
oddelene stojacich a riesenych tém, regiondlneho rozvoja a spravovania.
Svojou témou a spésobom spracovania je ojedineld svojho druhu

v podmienkach Slovenska, ale aj v okolitych krajindch. Sme radi, Ze prdve
na péde Karpatského rozvojového institiitu, organizdcie, ktord sa dlhodobo
snaZi prepdjat tedriu a prax v oblasti integrovaného regiondlneho rozvoja,
vzniklo dielo, ktorého ambiciou je vytvorit predpoklady pre presadenie
zlepSenia spravovania v oblasti regiondlneho rozvoja. Parafrdzujiic Viktora
Huga - ,Sila samotnej myslienky sa prejavi aZ v case, ked je mozné ju redlne
naplnit”, si uvedomujeme, Ze je potrebné, aby dozrel cas aj na jej presadenie.
Napriek obcasnému pocitu, Ze ako ,ludia, ktori predbehli svoju dobu, musia
na nu cakat v netitulnych pristreskoch”, sme presvedceni, Ze sa to podari.

Za vsetkych, ktori sa spolupodielali na tvorbe publikdcie

RNDr: Andrej Steiner, CSc.
Ing. Alena Kozlayovd

PREDSLOV
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,-.. SYStém sa zmene brdni a je potrebnd silnd vizia,
odvaha a politickd vola na presadenie akejkolvek
systémovej zmeny.”

1. Miklos



*) Uvod

Pocas procesu decentralizicie na Slovensku bolo etablovanych osem samosprav-
nych krajov (vy3sich uzemnych celkov), ktoré zacali svoju ¢innost v roku 2002. Ako
prvu a najdolezitejsiu originalnu kompetenciu tieto uzemné celky ziskali zodpo-
vednost ,starat sa o vSestranny rozvoj svojho Uzemia” [45]. Verejnd sprava tak zis-
kala dalSieho hraca v oblasti regionalneho rozvoja, ktory mal ¢elit prehlbujicim sa
regionalnym disparitdm v ramci krajiny cez identifikovanie a mobilizaciu vnutor-
ného prirodného, socidlneho a ludského kapitalu v regiéne. Po viac ako é6smich ro-
koch existencie samospravnych krajov mozno konstatovat, Ze povodna myslienka
vytvorenia fungujucej odbornej, koordina¢nej, iniciacnej a kooperacnej platformy
pre zlepsenie spravovania v regiondlnom rozvoji sa nenaplnila dostatocne.

Je potrebné uvedomit si Specificky charakter ,regionalneho samospravovania”
na Slovensku. Vy3sie Uzemné celky v podstate nemaju svojho,vyhradne vlastného”
obcana ¢i,vyhradne vlastné” Uzemie. Partnermi regionalnej samospravy su central-
ne organy, mesta a obce, subjekty regiondlnej statnej spravy, odborné institucie,
treti sektor a privatny sektor. Ob¢ania sa zic¢astriuju procesu regionalneho spravo-
vania rozvoja regiéonu bud prostrednictvom tychto subjektov alebo prostrednic-
tvom zvolenych poslancov a predsedu VUC. Celé Gzemie samospravneho kraja je
sucasne katastralnym uzemim obci v kraji. Dany stav, mnozstvo subjektov a kom-
plikovanost vztahov na regiondlnej Urovni, ,odsudzuje” regiondlnu samospravu
do ulohy sprévcu regiénu s uvedenymi obmedzeniami. Toto jedine¢né postavenie
VUC vo verejnej sprave spociva v tom, ze musi nastavit procesy a truktury tak,
aby mohol plnit svoje regiondlne ulohy v bezprostrednej kooperacii a konsenze
so vsetkymi subjektmi na centralnej aj miestnej Urovni. Naviac, regiondlne spra-
vovanie nema na Slovensku dostato¢nu histériu, aby sa z nej bolo mozné poucit.
Preberanie modelov spravovania z miestnej samospravy alebo centralnej statnej
spravy, bez akejkolvek modifikacie vzhladom na $pecifické postavenie VUC, nie je
korektné.

Regiondlna samosprava nie je v sucasnosti, v takej miere ako by bolo potrebnég,
kld¢ovym hra¢om rozvoja svojho Uzemia. Je to spdsobené viacerymi faktormi. Pre-
dovsetkym nevyhovujicim tzemno-administrativnym ¢lenenim regiénov (krajov),
z hladiska manazmentu regionalneho rozvoja, a vysokou fragmentéciou sidelnej
$truktury; nedostatkom nastrojov pre VUC na podporu regionalneho rozvoja; ne-
postacujucim a nedostatocne kvalitnym legislativnym ramcom pre vykon regional-
nej samospravy; a tiez nizkou kvalitou spravovania rozvoja regidnu. Faktor kvality
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spravovania regionalneho rozvoja, ktorého vyznam vyrazne stupol aj vstupom Slo-
venska do Eurépskej Unie v roku 20041, je ovplyvneny jednak nevhodne nastaveny-
mi mechanizmami a procesmi pre vytvaranie a realizaciu regionélnej politiky; ne-
dostato¢nym vyuzivanim existujucich ndstrojov na realizaciu regiondlnej politiky
z Urovne vyssich uzemnych celkov; chybajucimi autentickymi partnerstvami; ako aj
nepostacujucimi vedomostami, zru¢nostami a uvedomenim v oblasti regionalne-
ho rozvoja a to tak u volenych ako aj vykonnych reprezentantov regiondlnej samo-
spravy. Tato nepriazniva situacia sa podpisuje, spolu s dal$imi faktormi, na nedosta-
to¢nej dynamike rozvoja, hlavne menej rozvinutych krajov, na nedostatku dévery
voci orgdnom regiondlnej samospravy tak zo strany miest a obci, centralnych or-
ganov ako aj samotnych obcanov?, ako aj na zvysovani disparit medzi rozvinutymi
a menej rozvinutymi regiénmi.

Doteraz sa neobjavila spolo¢enska objednavka (zo strany verejnej spravy) na analy-
zu tohto stavu a nasledne hladania ciest na jeho zlepsovanie. Skupina odbornikov
sustredena okolo Karpatského rozvojového institutu, ktord sa systémovo venuje
otdzkam samospravy na regionalnej a miestnej Urovni na Slovensku i v zahranici,
vytvorila projekt ,Dobré spravovanie na regiondlnej urovni v oblasti regionalneho
rozvoja na Slovensku*. Jeho cielom bolo navrhnut systematicky a $pecificky postup
a metddy na zlepsenie spravovania rozvoja regiénu zalozené na principoch dob-
rého spravovania. Vzhladom k tomu, Ze samotné spojenie ,spravovanie regional-
neho rozvoja” nie je doteraz velmi frekventovany a plne porozumeny pojem, bolo
potrebné na zaciatku vyskumu objasnit jeho vyznam a samozrejme aj jeho obsah.
Existuje pomerne velké mnozstvo definicii pojmu,spravovanie” ako aj pojmu,,regi-
onalny rozvoj“3. Pre Gcely porozumenia predmetu vyskumu, bolo spravovanie re-
gionalneho rozvoja zjednodusene zadefinované ako proces pripravy rozvojového
pldnu (teda dokumentu, ktory je kfd¢ovym dokumentom pre rozhodovaci proces
v oblasti rozvoja regiénu) a proces jeho implementdcie. Do oboch procesov vstupu-
ju ich determinujuce faktory ako je vonkajsi strategicky, legislativny, institucional-
ny a finan¢ny rdmec, organizacné prostredie regiondlnej samospravy, mechanizmy
spoluprace, a tiez kompetencie (vedomosti, zru¢nosti, postoje) vykonnych a vole-
nych predstavitelov regionédlnej samospravy. V ponimani autorov dobré spravo-
vanie rozvoja regionu zarucuje, Ze rozvojové ciele regionu su optimdlne stanovené
a Struktura (systémy, procesy, ludia), ktord md zarucit ich dosiahnutie, je efektivne
a ucinne nastavend. Sucasne, tato Struktira ma mat autoritu a zodpovednost voci
roznym subjektom v regidne, aby sa udrzovala integrita regiénu.

1 Vstup Slovenska do EU priniesol vyznamné poziadavky a kritéria na kvalitu spravovania rozvoja
na regiondlnej Urovni.V programovacom obdobi 2007 - 2013 su vyssie Uzemné celky zapojené do sys-
tému programovania, implementdcie, monitorovania a hodnotenia opera¢nych programov a regional-
neho opera¢ného programu v Sirej miere ako v programovacom obdobi 2004 — 2006. Vyssie Uzemné
celky maju svoj Glohu vo Viybore regiénov EU a maju svoje stale zastipenia v Bruseli.

2 Vroku 2005 dosiahla volebna ucast do VUC len 18% a v roku 2009 necelych 23%.
3 Podrobnejsie vid kapitola 1 Uvod do problematiky spravovania rozvoja regionu.



V tomto zmysle bola zrealizovana analyza sucasného stavu spravovania rozvoja re-
giénu po jednotlivych komponentoch - procesoch a determinujucich faktoroch.
Niektoré elementy (proces pripravy a implementacie rozvojového planu, me-
chanizmy spolupréce) boli skimané u dvoch pilotnych regiondlnych samosprav.
Ostatné boli analyzované u vietkych 6smich vy33ich uzemnych celkov. Samotny
prieskum bol vykonany tak sekundarnym (na zaklade analyzy a experného posu-
denia existujucich dokumentov) ako aj primarnym spésobom (dotaznikmi, hibko-
vymi rozhovormi, skupinovymi diskusiami so zastupcami réznych relevantnych
cielovych skupin v pilotnych krajoch). Aktudlnost analytickych tdajov v tejto Casti
zodpoveda obdobiu, kedy boli zhromazdované. Jedna sa teda o obdobie 2007 az
2009, i ked'v niektorych pripadoch boli vybrané udaje doplriované a aktualizované
az do zostavenia a odovzdania tohto textu do tlace, Cize eSte aj zaciatkom roku
2010. Po vyhodnoteni prieskumu nasledoval névrh optimalizacie spravovania re-
gionalneho rozvoja vo forme modelu, ktory vychadza zo sucasného strategického,
legislativneho, institucionalneho a finan¢ného rdmca pre regiondlne samospravy
na eurépskej a narodnej Urovni a zdoraziuje principy dobrého spravovania. Ako
sucast vytvarania podmienok pre zavedenie modelu bol vyvinuty a pilotne otes-
tovany (v spoluprdci s PreSovskym a Nitrianskym samospradvnym krajom) program
budovania kapacit volenych a vykonnych pracovnikov regiondlnej samospravy.
Na zéklade analyzy su¢asného stavu na Slovensku a vo vybranych krajinach Eurépy,
a tiez vychadzajuc z ndvrhu tzv. modelu dobrého spravovania boli vo findlnej faze
formulované odporucania na zmenu. Tieto sa dotykaju vonkajsieho strategického,
legislativneho, instituciondlneho a finan¢ného ramca tak, aby sa nastavenim von-
kajsieho prostredia umoznilo, resp. ulahdilo regiondlnej samosprave na Slovensku
plnit dlohu klt¢ového hraca rozvoja na svojom Gzemi. Stcasne su navrhované po-
trebné zmeny vo vnutri samotnych regionalnych samosprdv, ale aj vo vztahu regio-
nalnej samospravy k réznym subjektom v regiéne. Vzhladom k tomu, Ze sa jednd
o novu a velmi komplexnt tému, v rdmci vyskumu boli vietky vystupy intenzivne
komunikované navzijom medzi expertnym timom, s predstavitelmi regionalnych
a miestnych samosprav, s mimovladnymi a dal$imi odbornymi organizaciami zo
Slovenska aj zahranicia. Komunikacia prebiehala formou expertnych stretnuti, se-
minarov, osobnych konzultacii ako aj formou celostatnych konferencii s medzina-
rodnou Ucastou. Ziskand spdtna vézba bola v mnohych pripadoch zapracovana
do metodiky a vystupov vyskumu.

Samotny vyskum a spracovanie jeho vystupov boli ovplyvnené viacerymi bariéra-
mi. Ich prekonavanie bolo dost naro¢né a malo vplyv na zlozitost procesu.V prvom
rade je potrebné spomendt, Ze rieSena téma, teda spravovanie rozvoja na Urovni
regionov je novou nielen na Slovenskuy, ale aj v mnohych dalsich krajinach Eurépy.
Z uvedeného vyplyva jednak nedostatok vedomosti, skiisenosti ako aj prikladov
rieSenia danej témy, ale aj urcitd ,nedovera” deciznej a vykonnej sféry regionalnej
samospravy voci potrebe veci zmenit. K vSeobecnej nedévere voci novym veciam,
ktoré nie su Uplne porozumené, sa niekedy priddva aj urcita apatia ¢i rigidita k zme-
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nam na Urovni verejnej spravy vseobecne. Pomerne velkou bariérou bola tazka do-
stupnost, resp. neaktualnost niektorych informacii, ktoré bolo potrebné ziskavat
z prostredia regiondlnych samosprav. A to hlavne preto, Ze mnohé informacie su-
visiace s rozvojovymi procesmi nie su ndlezite, resp. v niektorych pripadoch vobec
zdokumentované. Jednou z vyraznych bariér v procese vyskumu a dizajnu jeho vy-
stupov bola ich nedostato¢na previazanost na obdobné iniciativy, programy a jed-
notlivé projekty realizované alebo podporované zo strany centralnych organov
zodpovednych za regionalny rozvoj*.

Napriek existujicim bariéram sa odborny tim s témou,popasoval” a publikacia po-
nuka urcitu filozofiu pristupu, resp. rdmec pre buduce potrebné reformné kroky
v tejto oblasti. Nejedna sa o navod pre regionalne samospravy ako presne nastavit
procesy a faktory spravovania regionalneho rozvoja. Optimalizaciu procesov a ich
determinujucich faktorov (model dobrého spravovania) je mozné flexibilne nasta-
vit a modifikovat v zavislosti na Specifickych podmienkach kazdej regionélnej sa-
mospravy bez toho, aby museli mat zviazané ruky jedinym univerzalnym rieSenim.

Tato publikacia je urcena predovsetkym tym, ktori mozu priamo zmenu v tejto
oblasti ovplyvnit a to su voleni a vykonni reprezentanti regionalnych samosprav.
Sucasne by tato publikacia mala prispiet k zvysenému uvedomeniu tych, ktori s re-
gionalnou samospravou, v oblasti rozvoja, spolupracuju, resp. budu spolupraco-
vat - ¢i uz je to Statna sprdva a miestna samosprava, odborné organizacie, ako aj
dalsi aktéri rozvoja v regione. V neposlednej miere by sa tato publikdcia mohla stat
zdrojom pre relevantné vysoké skoly, aby vyuzili nazhromazdené poznatky pri vy-
chove tych, ktori by v buducnosti dobré spravovanie v oblasti regionadlneho rozvoja
mali pokladat za $tandardné, resp. by mali presadzovat jeho zlep3ovanie. Styl pub-
likacie, jej jazyk ako aj terminoldgia je prispdsobend tym, ktorym je hlavne uréena
a samotna publikacia je akymsi premostenim medzi teoretickymi a praktickymi ve-
domostami. Obsah publikacie je sice pripraveny pre Slovensko, ale ako bolo zistené
pocas vyskumu, mnohé vystupy je mozné aplikovat aj v inych, hlavne V-4 krajinach.

Publikacia ma Styri hlavné ¢asti. Az na kapitolu venovanu objasneniu pouzivanej
terminolégie, vietky ostatné kore$ponduju s hlavnymi tematickymi blokmi aktivit
vyskumného projektu. V kapitole ,Sucasny stav ako vyzva pre zlepSenie spravo-
vania rozvoja regiénov” su zhrnuté hlavné zistenia prieskumu. Tieto predstavuju
hlavné problémy, ktoré je potrebné pre zlepsenie kvality procesu spravovania roz-
voja na urovni regiénu adresovat. Kapitola ,Model dobrého spravovania v oblasti
rozvoja regiénu” je jadrom publikacie a zaobera sa navrhom procesov, ¢innosti,

4 Aj napriek tomu, Ze suibezZne s projektom GOVERNANCE bola v rdmci spolo¢ného projektu OECD
(Program miestneho rozvoja a zamestnanosti, LEED) a MVRR SR s ndzvom ,Rédmec ekonomického
a socidlneho pldnovania pre vyssie izemné celky SR” spracovavana metodika pre vypracovanie roz-
vojovych dokumentov na regiondlnej Grovni, neboli zistenia a vystupy z tohto dlhoro¢ného vyskumu
vyuZzité pri jej zostaveni.



$truktar, profilov fudskych zdrojov a hodnotenia spravovania tak, aby boli napifa-
né principy dobrého spravovania so zameranim na rozvoj regiénu. Kapitola ,Zave-
ry a odporucania” zdorazriuje potrebu a navrhuje realizaciu zmien pre zlepsenie
vnutorného a vonkajsieho prostredia regionalnej samospravy tak, aby sa tato stala,
resp. mohla stat skuto¢nym lidrom rozvoja na svojom uzemi. Odporudcame, aby sa
tato publikacia citala ako jeden celok, vzhfadom k tomu, Ze jednotlivé ¢asti na seba
obsahovo nadvazuju.

,Verit v progres neznamend mysliet si,
Ze uZ nejaky bol dosiahnuty.”

E Kafka

Uvedomujeme si, Ze téma dobré spravovanie rozvoja regiénu je touto publikaciou
len otvorena. Zhrnuté su v nej mnohé doterajsie poznatky a skusenosti, aviak nie
vsetky oblasti a problémy su pokryté dostato¢ne vycerpdavajuco. Tak ako vo vset-
kych sférach aj v oblasti spravovania rozvoja regionu sa neustale objavuju nové, su-
visiace skutocnosti a vazby, na ktoré bude potrebné aj v dalSom obdobi reagovat.
Z hladiska kontinuity je potrebné, aby sa odborné vedomosti v tejto oblasti nielen
prehlbovali, ale aby sa aj premietali do beznej praxe regionalnych samosprav.
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,Informdcie su kyslikom demokracie.”

(rozni autori)



Prepojenie tém regionalny rozvoj a spravovanie, ako aj definovanie novo zavadza-
ného pojmu spravovanie regionalneho rozvoja, resp. spravovanie rozvoja regionu>,
si vyZaduje jednoznacné porozumenie suvisiacej terminolégie. Na tomto mieste su
jednotlivé zékladné terminy $pecifikované tak, ako ich definuju rozne zdroje, ale aj
ako ich pre potreby nielen tejto publikacie chapu a vysvetluju jej autori.

Pojem region je podobne ako mnoho dalSich terminov beZne pouzivany, ale
na jeho definiciu je tolko nazorov, z kolkych pohladov je skimany a hodnoteny.
Autori sa stotozriuju s konstatovanim, kedy je regidn popisany ako tizemie (¢ast kra-
jinnej sféry), ktoré sa siborom vlastnosti, stavov, javov, podmienok a histériou odlisuje
od susednych, pripadne dalsich oblasti, pricom jeho urcitd jednota je objektivnou pod-
mienkou a zdkonitym vysledkom vyvoja daného tizemia. Stcasne jeho obyvatelstvo
spajaju urcité spolocné Crty a prianie udrzat a dalej rozvijat svoju identitu s cie-
[om podnecovat kultdrny, socidlny a hospodarsky rozvoj. Inymi slovami poveda-
né, regibn mozno vo vieobecnej rovine vnimat ako zlozity dynamicky priestorovy
systém, ktory vznikol na zemskom povrchu na zaklade interakcie prirodnych a so-
cio-ekonomickych javov [4]. Voci okoliu je takyto prirodzeny regién otvoreny, ale
zaroven je aj vnutorne spaty a integrujuci. Zadkon o podpore regionalneho rozvoja
539/2008 Z. z. definuje regidn velmi zjednodusene ako uzemny celok vymedzeny
v stlade s klasifikdciou Statistickych uzemnych jednotiek [46]. Ked obe uvedené de-
finicie aplikujeme a porovndme so suc¢asnym uzemnym ¢lenenim regiénov Slo-
venska, pripadne aj inych krajin, zistime vyrazny nesulad medzi prirodzenou a ad-
ministrativnou hranicou regiénov. Mnohé hranice regionalnych uzemnych celkov
(VUQ) sleduju len okrajovo kritéria, ktoré su charakteristické pre vyélenenie regi6-
nu s vhodnymi podmienkami na rozvoj a prirodzenu spolupracu. Naopak, takéto
formélne ¢lenenie, spolu s jeho ¢astokrét striktnym a neflexibilnym dodrziavanim
hranic regidnov verejnou spravou v oblasti realizacie svojich ¢innosti, je vyraznou
rozvojovou bariérou.

Aj pri objasfiovani pojmu regionalny rozvoj resp. rozvoj regionu narazime na po-
dobné problémy, ktoré sa vyskytli pri definovani pojmu region. Oba tieto pojmy

5 Tieto pojmy chdpeme a v dalsom texte pouzivame ako totozné.
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pokladame za pomerne ,tazkopadne” - pripominajlice vyznamom améby®, preto-
Ze ich obsah sa meni v zavislosti od situdcie a ich kontury sa rozplyvaju. Ti, ktori ich
pouzivaju casto ni¢ nepomenuju, ale su presvedceni, ze pomenovali vietko, pri-
¢om toto ,v3etko” nevedia jasnejie zadefinovat. Takto sa oba pojmy stavaju obcas
prazdnymi a matucimi. Napriek tomu radikalne odmietnutie tychto pojmov nema
zmysel, lebo Ziadna lepsia alternativa na pomenovanie takéhoto procesu neexistu-
je, len je potrebné ich bliZsie Specifikovat. Pojem rozvoj regionu, resp. regionalny
rozvoj byva ¢asto chapany len ako ekonomicky rozvoj regionu?. Podla nas a mno-
hych dalsich autorov je potrebné terminy ako ,hospodarsky/ekonomicky rozvoj re-
giénu” a,rozvoj regiénu” odlisovat. Rozvoj regiénu je Sirsi pojem, ktory zahifa tak
ekonomicky rozvoj ako aj rozvoj v dalsich spolo¢enskych oblastiach (socialnej, kul-
turnej, zdravotnej, apod.) a to pri zlepSeni, resp. neohrozeni sucasnej Urovne kva-
lity Zivotného prostredia. Vseobecne mozno povedat, ze regionalny rozvoj je su-
bor hospoddrskych, socidlnych, environmentdlInych a kulturnych procesov a vztahov
prebiehajucich v prirodno-spolocenskom prostredi regiénu, ktoré prindsaji pozitivnu
zmenu a mali by vyuzivat, ale i respektovat podmienky a zvldstnosti tohto prostredia.
Tieto procesy a vztahy maju vplyv na jednotlivé zlozky regiénu, i ked mozno nie
na vsetky naraz v danom case a intenzite, ale formou postupnej retazovej reakcie.
Zaroven jednotlivé zlozky regidnu ako aj ich priestorové rozmiestnenie maju vplyv
na kvalitu a priebeh regionalneho rozvoja.

Rozvoj regionu méze prebiehat bud ako prirodzeny proces v danom Uzemi (mi-
movolne, bez potreby zasahov) alebo je potrebné jeho priebeh urcitym spésobom
usmernovat/korigovat a teda istym spdsobom ,rozvoju napomahat”. V prvom pri-
pade sa jedna, v suc¢asnych podmienkach velmi ojedinely, takmer idealisticky jav.
Prave z dévodu, Ze rozne regiény disponuju réznym potencidlom pre rozvoj, vstu-
puju do procesu rozvoja regiénu subjekty, ktorych ulohou je rozvoj regiénu pod-
porovat. Tymito subjektmi su tak nadnarodné spolocenstva (napr. EV), jednotlivé
staty (vlady a orgény Statnej spravy), ale aj regiony (regiondlne samospravy), ktoré
priamo realizuju aktivity zamerané na podporu rozvoja regiénov. Samotné mesta
a obce nemaju priamu zodpovednost za regiondlny rozvoj, ale rozvojom svojho
Uzemia, pripadne podporou rozvoja svojej spadovej oblasti ¢i dalsimi aktivitami,

6 Améba je jednobunkovy organizmus, ktory meni svoju velkost a tvar a prispdsobuje svoje spravanie
prostrediu. V prostredi nadbytku potravy sa améby rozptyluju, ,podnikaju” samostatne, konkuruju si,
spravaju sa ako individualne organizmy. Pri vyCerpani potravy sa zhromazduju do utvaru s definovanou
hlavou a telom, ktory sa pohybuje v prostredi a hlada si novu potravu. Pri vhodnych podmienkach sa
hlava stdva zdkladom, na ktory sa ostatné améby ,nakopia“ a neskor sa rozptylia do okolitého, Urodnej-
sieho prostredia, v ktorom sutazia o potravu.

7 Casto sa dokonca zamiefa termin ekonomicky rast a ekonomicky rozvoj, pricom v pripade prvom
sa jedna o kvantitativny ukazovatel (kedy rastu vystupy, ale kvalita vstupov a determinujtcich faktorov
sa nemeni) a v druhom o kvalitativny (kedy dochéddza k rastu vystupov, ale meni sa aj kvalita vstupov
aj kvalita determinujucich faktorov — napr. strukturdlnymi zmenami v hospodarstve v dosledku rozvoja
technoldgii a inovacii alebo spolo¢enskymi zmenami). Podstatnym je aj fakt, ze ekonomicky/hospodar-
sky rozvoj ma vplyv na odstrafiovanie chudoby.



k regiondlnemu rozvoju vyznamne prispievaju. Kazda z uvedenych drovni ma svoje
ulohy a zodpovednosti v regiondlnom rozvoji, ako aj svoju regiondlnu politiku, ¢i
nastroje na jej presadzovanie.

Rozdiely v stupni socio-ekonomického rozvoja regidénov predstavuju regionalne
disparity. Sposobené je to tak réznou Uroviiou disponibilného potencidlu a jedi-
nec¢nymi podmienkami regidnov, ako aj ich schopnostou a pripravenostou na sa-
motny rozvoj.8 Nazory sa roznia v tom, ¢i sa jedna o prirodzeny stav alebo je potreb-
né usilovat sa o dosiahnutie ich utlmenia a rovnovéhy. Je potrebné si uvedomit,
ze prilis velké rozdiely mézu ohrozit stabilitu krajiny. Na druhej strane v3ak rizika
nadmerného Usilia o stieranie regionalnych rozdielov mézu sposobit spomalenie
¢i stagnaciu celkového rozvoja Statu.

Regionalna rozvojova politika je verejnou politikou, ktora by mala vyuzitim svo-
jich nastrojov vyrazne ovplyvnovat rozvoj regiénu a to pdésobenim na rozmiestne-
nie a vyuzivanie socio-ekonomickych a prirodnych zdrojov tak, aby bol tento rozvoj
¢o najviac dynamicky a harmonizovany.? Regionalna rozvojova politika, méze byt
zjednodusene ponimana v dvoch zakladnych dimenziach. Tzv. tradicnd regiondl-
na rozvojovd politika uplatiiuje plosné prerozdelovanie a v zasade vychadza z fi-
lozofie ,poméct tym, ktori si na tom horsie ako ini” (vychadzajuc z kritérii ako je
HDP/obyv., nezamestnanost a pod.). O¢akdvany vysledok je, ze socio-ekonomicka
Uroven zaostavajucich regiénov (akokolvek su definované a vymedzené) sa bude
priblizovat k rozvinutejSim a takto prispievat k celkovému rozvoju vacsieho tuzem-
ného celku, ku ktorému obe skupiny patria. Tento koncept vychadza tiez z predpo-
kladu, ze tempo rozvoja v zaostavajucich regiénoch bude vyssie ako v rozvinutych
(aby mohla nastat konvergencia). Existuju rizikd, ktoré sa uz mnohokrat potvrdili,
Ze rozvoj zaostavajucich regiénov ide na Ukor rozvinutejsich, a Ze podpora zaosta-
vajucich regiénov bez ohladu na ich potencial, resp. pripravenost na rozvoj, neve-
die k o¢akdvanému rozvoju Uzemne nadradeného celku. Tzv. polarizaénd rozvojovd
regiondlna politika je zaloZzena na podpore tych regidnov, ktoré nielenze maju po-
tencial zvySovania svojej konkurencieschopnosti, ale su pripravené aj na zvySova-
nie dynamiky rozvoja. Takéto regiény maju zvycajne pristup uciacich sa regiénov
a zvysovanie ich konkurencieschopnosti je zaloZzené na inovaciach a na vysokej
kvalite produktov a sluZieb. Ak berieme do Uvahy vzajomné interakcie systému re-
giénov, daju sa v ramci tohto typu regionalnej politiky rozoznat dva protichodné
efekty: rozsirujuce a stahujuce. Rozsirujuce, resp. presakujuce efekty vedu k rozsi-
rovaniu pozitivneho rozvojového impulzu do susednych regionov. Stahujuce, resp.
polarizacné efekty mozu viest k negativnemu prejavu rozvojového impulzu na iné

8 Viac vid' napriklad v publikdcidch Podoby regiondlnych odliSnosti na Slovensku [19] a Regiondlny
rozvoj pre geografov [27].

9 Viac vid napriklad v publikécii Regionalni rozvoj [42].
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regiény, a teda k divergencii. Pokial pozitivne efekty takéhoto pristupu, v ramci vac-
sieho uzemného celku prevysuju, nastava jeho rozvoj.

Je zrejmé, Ze oba popisané smery nemozno uplatiiovat v regionalnom rozvoji v ich
vylucnosti. Je potrebné zvolit ich kombinaciu, ktord bude brat do Gvahy sucasné
socio-ekonomické a environmentalne podmienky a limity, a tiez optimalizovat
proces zvy3ovania dynamiky rozvoja. Aj ked'je to zlozZity a nejednoznacny proces,
nemali by o regionalnej rozvojovej politike rozhodovat politické (stranicke, resp.
ideologické) kritéria, ale kritérid odborné.

Jednym z hlavnych nastrojov regionalnej rozvojovej politiky je rozvojovy pléan, kto-
ry je vysledkom procesu planovania regiondlneho rozvoja. Planovanie regional-
neho rozvoja je ¢innost smerujuca k cielenému ovplyvriovaniu budtcich dejov tak,
aby sme dosiahli poZadovant zmenu v regiéne. | ked planovanie rozvoja regiénu ma
mnoho spolo¢nych charakteristik so vieobecnym planovacim procesom, predsa
jeho jednotlivé kroky su 3pecifické. Planovanie rozvoja postupuje od zadefinova-
nia sicasného stavu a prioritnych oblasti rozvoja, cez ich analyzu a identifikaciu
existujuceho ¢i mozného potencialu ako budicnost ovplyvnit, az po stanovenie
cielov pre cely regién, pripadne jeho Uzemné Casti. Zaobera sa pripravou koncep-
cie/programu vlastného aktivneho chovania, ktoré by malo za danych podmienok
viest k dosiahnutiu ciefov a pldnovanych zmien v regiéne. Planovanie by malo
v sebe taktiez obsahovat zabudovany systém spatnych vazieb, ktoré koriguju cely
proces tak, aby zodpovedal stéle sa meniacim podmienkam prostredia, v ktorom
sa planovanie odohrava, a ktory zabezpeci vyhodnotenie Urovne dosiahnutia cie-
[ov. Planovanie rozvoja regionu predstavuje systematicky sposob ako organizovat
zmeny a vytvarat v celej spoloc¢nosti Siroky konsenzus smerovania a spolo¢nej vizie
pre rozvoj regiénu. Ide teda o tvorivy proces, ktory urci problémové oblasti a njde
zhodu ohladom cielov a opatreni, ktoré, ak budu naplnené, pomézu riesit situaciu
v problémovych oblastiach.

V poslednom obdobi sa kladie silny déraz na zvySovanie kvality spravovania uze-
mia a na budovanie novej kultdry verejnej zodpovednosti aj z Grovne EU. Kvalita
spravovania nielen na narodnej, ale aj na regiondlnej a miestnej Urovni je jednym
z rozhodujucich faktorov, ktory ovplyviiuje rozvoj a tvorbu pracovnych prilezitos-
ti a celkovu konkurencieschopnost regiénov [33]. Koncept ,spravovanie” (angl.
governance), ktory sa zacal zdoraznovat a viac pouzivat v devatdesiatych rokoch
20. storocia, je v sucasnosti stale modernym a pouziva sa v réznych oblastiach spo-
lo¢nosti a vedy a v roznych instituciach. Z hladiska témy je délezité jednoznacne
formulovat rozdiel medzi vladou, resp. vladnutim (angl. government) a spravou,
resp. spravovanim (angl. governance). Na rozdiel od terminu vlada, ktory je uzsi
a vztahuje sa hlavne k politickému rozhodovaciemu procesu, sa pod pojmom spra-
vovanie mysli skor Sirsi spolocensky systém viddnutia. Koncept spravovania obsahu-
je navyse procesy koordinovania ¢innosti medzi r6znymi subjektmi pésobiacimi



na danom Uzemi pri uplatfiovani ich socio-ekonomickych prdvomoci a pri rozvo-
jovych procesoch s cielom dosiahnut vyssiu dynamiku rozvoja a synergické efekty.
Vlada ¢i vlddnutie sa vztahuje k verejnym institicidam majicim formalnu autoritu
robit rozhodnutia v mene celej komunity. Sprava ¢i spravovanie sa vztahuje k ne-
spocetnému mnozstvu inych subjektov, naviac k tym, ktori su zahrnuti do vladnu-
tia, ktorych rozhodnutia vlady (centrélnej, regionalnej alebo miestnej) ovplyviuja.
Spravovanie zahriuje kolektivny proces rozhodovania verejného, privdtneho, ako aj
obcianskeho sektora. To znamen4, Ze je nevyhnutna potreba ich autentickej medzi-
sektorovej spoluprace, aby sa mohli efektivne a ucinne riesit SirSie celospolocenské
problémy spojené s rozvojom Uzemia. Samotné spravovanie si vyZaduje v porov-
nani s vladnutim viac ¢asu, ale vysledky procesu rozhodovania su kvalitnejsie, d6-
vera v rozhodovanie ¢i akceptacia rozhodnuti je vacsia, a hlavne efekty (dopady)
rozhodnuti su neporovnatelne Ucinnejsie. Spravovanie predstavuje koncept, ktory
nam umoznuje diskutovat ulohu vlady, resp. vladnutia v zastreseni verejnych zale-
Zitosti, v zahrnuti a koordinacii dalSich rozvojovych hracov. Meniaca sa uloha vlad
na vsetkych Urovniach (teda i miestnej a regiondlnej), a tiez meniace sa prostredie,
v ktorom tieto vlady musia plInit svoje tlohy, priniesli spolo¢nu potrebu pouzivania
terminu spravovanie na pomenovanie procesu, pre ktory vyraz vladnutie uz nie je
dostatocny.

Rozli¢ni autori a institucie, ktoré sa spravovanim zaoberaju, definuju koncept
spravovania rozne. V politickej tedrii je spravovanie ¢asto prezentované ako ted-
ria politickej participacie [42]. Politicka participacia pozostava z organizacii a ludi
podielajucich sa na rozhodovacich procesoch vymenou informacii a nazorov s or-
ganmi verejného sektora. Takymto sp6sobom moéze byt spravovanie popisané ako
Struktdra procesov a institucii spolocnosti a pravidiel pre kolektivne rozhodovanie, kde
vysledkom procesov spravovania je konkrétna politika.

Podla Institute on Governance (IOG) v Ottawe zaoberajliceho sa spravovanim ,za-
hffha spravovanie institucie, procesy a dohody v spolo¢nosti, ktoré determinuju ako
je moc vykonavana, ako sa robia dolezité rozhodnutia ovplyvriujuce spolo¢nost
a ako sa r6zne zaujmy zosuladia v takomto rozhodovani”. Spravovanie je tak ,pro-
ces, v ktorom spoloc¢nosti alebo organizacie robia svoje dolezité rozhodnutia, urcu-
ju koho zahrnu do tohto procesu a ako sa budu zodpovedat” [13]. Je to priebezny
proces, pocas ktorého sa mézu konfliktné a rozdielne zaujmy zladit a je mozné za-
Cat postup spoluprace. To zahima formalne zriadené institucie a rezimy (dohody)
podporujuce spolupracu a rovnako aj neformalne dohody, na ktorych sa ludia a in-
stitucie dohodli a uzniesli, Ze st v ich spolo¢nom zaujme.

UNDP (United Nations Development Programme) spravovanie vnima ako ,uplat-

novanie ekonomickej, politickej a administrativnej autority na spravu verejnych
zalezitosti na vSetkych Urovniach”. To zahffia mechanizmy, procesy a institucie, pro-
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strednictvom ktorych obcania a skupiny vyjadruju svoje zaujmy, uplatiuju svoje
préava, plnia svoje povinnosti a zladuju svoje rozdielne zaujmy [25].

Eurépska komisia v Bielej knihe o eurépskom spravovani [9] definuje spravovanie
ako spravanie, ktoré ovplyviiuje sposoby, ktorymi si pravomoci vykondavané, Speci-
alne ¢o sa tyka otvorenosti, participativnosti, verejnej zodpovednosti, efektivnosti
a sudrznosti.

Termin ,dobré spravovanie” (angl. good governance) zacala pouzivat Svetova
banka zaciatkom deviatdesiatych rokov pre hodnotenie rozvojovych krajin a hlada-
nie kritérii, na zaklade ktorych by im mala byt udelovana finan¢nd pomoc [8]. Ide
o to, ze akonahle do spravovania vnesieme prvok hodnotenia, méZzeme pridavat
adjektiva ako dobré spravovanie, ¢i zIé spravovanie, resp. cokolvek medzitym. Ter-
min dobré spravovanie tak vlastne referuje o spdsobe, akym krajina, regién alebo
obec boli, alebo maju byt, spravované. Samotny vyznam slova ,dobry/-é” (good)
je velmi Siroky, elasticky pojem. Vznika tak prirodzene otazka, ¢o to znamend do-
stato¢ne dobré spravovanie. Mnohi autori sa zhoduju v tom, Ze hoci spravovanie
samotné nema jednoznacne normativne ohraniceny svoj vyznam, je mozné rozlisit
lepsie a horsie formy ¢i priklady spravovania. Kvalitu spravovania je mozné hodno-
tit na zaklade stupra napinania principov dobrého spravovania.

Pod principmi dobrého spravovania rozumieme zékladné charakteristiky a zasa-
dy, prostrednictvom ktorych mézeme vysvetlit fungovanie komplexného systému
spravovania a oznacit ho privlastkom dobré. Mechanické uplatiiovanie principov
dobrého spravovania v praktickych situaciach vsak moéze viest ku kontroverznym
vystupom, kedZe niekedy si tieto principy protirecia alebo sa kladie prehnany d6-
raz na niektory z nich, ¢o méze viest k neziaducim vysledkom. Napriklad G¢ast ve-
rejnosti je ,atraktivny” princip, ale prehnany déraz na neho moze viest k tzv. vy-
tvaraniu politiky masami, tzn. Zze rozhodovanie vyrazne ovplyvriuju ti, ktori maju
nedostatok vedomosti v danej oblasti a Ziadnu verejnud zodpovednost. V rdmci
uplatfovania principov dobrého spravovania tiez plati, Ze r6zne spolocenstva
uzndvaju a preferuju rézne principy. Napriklad niekde moze byt uprednostnena
efektivnost a inde méze tento princip byt podradeny takym hodnotdm ako je kon-
senzus. Dalsim prvkom spojenym s konceptom dobrého spravovania je existen-
cia roznych pristupov ich uplatnenia v ré6znych fazach rozvoja. V réznych krajinach
¢i regidnoch s rozdielnym stupnom rozvoja je teda potrebné pouzit iné pristupy
k dobrému spravovaniu. Diskusia o dobrom spravovani tiez otvara otazku, i je pro-
striedkom alebo cielom (podobne ako otazka: Je demokracia prostriedok i ciel?).



Napriek uvedenému, nie je vietko relativne. Je preukdzané, Ze existuje silna kore-
lacia medzi dobrym spravovanim a rozvojom10[21] a sucasne, Ze existuje korelacia
medzi kvalitou spravovania a déverou voli¢ov k fungovaniu daného systému. Zaro-
ven je preukazané, ze koreluje aj kvalita spravovania so zmenou myslenia a kona-
nia subjektov, ktoré sa maju podielat, ¢i podielaju na synergickom efekte rozvoja
Uzemia. Teda, Ze kvalita spravovania md priamy vplyv na dynamiku regiondlneho
rozvoja.

Sucasne sa javi, Ze existuju principy a hodnoty, ktoré su spolo¢né a dolezité bez
ohladu na kultudrne rozdiely ¢i aroven rozvoja. Sved¢i o tom nasledujuca tabulka
(Tab. ¢. 1), v ktorej st uvedené principy dobrého spravovania tak, ako ich uplatfuju
rozne institucie. Najviac frekventovanymi principmi su transparentnost, participa-
tivnost, efektivnost, icinnost a verejna zodpovednost.

Tab. ¢. 1: Principy dobrého spravovania

Eurépska komisia United Nations - UNDP Svetova banka
Economic and Social
Commission for Asia
and the Pacific

Otvorenost Transparentnost Transparentnost Priama participacia

obcanov a verejna
zodpovednost

Verejna zodpovednost

Verejna zodpovednost

Verejna zodpovednost

Efektivnost vlady

Participativnost Participativnost Zapojenie VlIada zakona
Efektivnost Zapojenie Efektivnost Politicka stabilita
a absencia nasilia

Subsidiarita Efektivnost U¢innost Kvalita regulacie
Proporcionalita U¢innost Vlada zakona Kontrola korupcie
Sudrznost Vlada zakona Subsidiarita

Orientdcia na kon- Rovnost

senzus

Komunikacia Udrzatelnost

Uprednostnovanie

verejného zaujmu
Zdroj: KRI

10 Touto problematikou sa zaoberaju predovietkym niektoré Studie Svetovej banky; www.worl-
dbank.org/wbi/governance.
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Je potrebné si uvedomit, Ze autori zavadzaju novy pojem spravovanie rozvoja
regionu. Tento je podstatne uzsi ako uz pouzivany pojem regiondlne spravova-
nie (angl. regional governance). Regionalne spravovanie, resp. dobré regionalne
spravovanie (angl. regional good governance) je orientované na charakteristiku
¢innosti regiondlnej samospravy ako celku — bez ohladu na to, ze by bol $pecificky
kladeny doéraz na plnenie jej zakladnej a najhlavnejsej rozvojovej Ulohy, tak ako je
to zdorazriované v druhom spominanom pripade.

Regionalnu samospravu, resp. vyssi uzemny celok mozno chéapat v troch rovinach.
Ako spravcu, ktory Uzemie a jeho rozvoj spravuje, ako administrativnu spravu re-
giénu, a ako regionalneho manazéra, ktory je zodpovedny za pripravu a imple-
mentaciu rozvojovych planov. Vid' Obr. ¢. 1.

Obr. €. 1: Pozicie regionalnej samospravy v regione
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Sprava regiénu (prostrednictvom regionalnej samospravy ako verejnej institucie)
predstavuje instituciondlny dizajn a Struktary, cez ktoré sa zverend moc regiondlinej
samosprdvy aplikuje v podobe spravovania. Toto sa deje cez interakciu Struktur,
procesov a tradicii, ktoré determinuji, ako su pravomoci uplatfiované, ako su pri-
jimané a vykonavané rozhodnutia a ako jednotlivé dotknuté subjekty maju prile-
Zitost ovplyvnovat veci verejné. Spravovanie rozvoja regionu, za ktoré je priamo
zodpovedna regiondlna samosprava, mozno definovat ako akumuldciu socidlneho
a ludského kapitdlu za ucelom dynamického a synergického socio-ekonomického roz-
voja regiénu. Jednd sa o inicidciu, koordinaciu aktivit a vyuzivanie potencialu velké-
ho mnoZstva subjektov (institlcii a jednotlivcov) pdsobiacich v izemi cez existuju-
ce nastroje a mechanizmy. Inak povedané, spravovanie v oblasti rozvoja regiénu je
zhrnutie/skoordinovanie réznych ¢innosti a zaujmov verejnych a privatnych insti-
tucii pre ¢o najefektivnejsie a najucinnejsie riesenie spolo¢nych zalezitosti rozvoja



regionu. Regionalny manazment predstavuje procesy pldnovania, organizovania,
vedenia a kontroly, ktoré umoznuju realizaciu rozvojovych, spolo¢ne vytvorenych
koncepcii, projektovych myslienok a vytvéra Uspednu poziciu regiénu v konkuren-
cii s inymi regiénmi.

Spravovanie rozvoja regidonu v ponimani autorov tejto publikacie predstavuje
taky komplexny proces, ktory si vyZzaduje mat spolocnu viziu rozvoja, vhodné Struktdry
a ndstroje pre ,integrované” rozhodovanie, primerané procesy a manaZment zaloZzené
na kulture spravovania, ako aj lidrov, ktori su schopni ddvat dokopy regiondlnych ak-
térov a motivovat k spoloc¢nému usiliu. Graficky je mozné to ilustrovat na nasleduju-

com obrazku - tzv. rovnici efektivneho rozvoja [38] (Obr. ¢. 2).

Obr. €. 2: Spravovanie a rovnica efektivneho rozvoja
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Rovnica efektivneho rozvoja predstavuje zakladnu filozofiu pristupu k pochopeniu
obsahu spravovania rozvoja regionu. Ak sa proces spravovania v regiondlnom roz-
voji zjednodusene definuje ako proces pripravy a implementacie rozhodnuti, tak
potom adekvéatne kompetencie (vedomosti, zru¢nosti a postoje) a dobry rozvojovy
plan su zékladnymi prvkami pre dobré rozhodovanie. Samotné rozhodnutia (ako-
kolvek su dobré) su len predpokladom, a teda samé o sebe neprindsaju dynamicky
a efektivny rozvoj Uzemia. Potrebné je zaviest na ich realizaciu Gcinny mechaniz-
mus implementdcie. Aby tato rovnica platila, je nevyhnutné, aby boli splnené aj
dalsie urcujuce faktory rozvoja. Jedna sa o faktory: Gi¢cinné mechanizmy spoluprace,
vhodné organizacné prostredie vratane motivacného vodcovstva a principy dob-
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rého spravovania'l. Tieto sice nie su integrovanou sucastou grafického znazorne-
nia samotnej rovnice efektivneho rozvoja, ale su klucové z hladiska spravneho na-
stavenia a fungovania vietkych aspektov spravovania rozvoja regiénu.

Na zéklade kontextu témy, ktord je rieSend, boli pre zavedenie prvku hodnotenia
kvality spravovania v rdmci modelu vybrané styri kltic¢ové principy dobrého spra-
vovania regionalneho rozvoja:

- Princip transparentnosti alebo otvorenosti je postaveny na slobodnom toku
a dostupnosti informacii.

- Participativnost znamena Ucast tych, ktori maju priamy vplyv na cely proces
rozhodovania ¢i implementdcie rozhodnutia, resp. tych, ktori su dosledkami
rozhodnutia ovplyvneni. Cielena participativnost znamena viac dovery v ko-
nec¢ny vysledok a v instituciu, ktord zabezpecuje prislusnu politiku.

- Efektivnost vyjadruje dosahovanie ¢i schopnost dosahovat planované vysled-
ky s optimdlnym vyuzitim zdrojov a ¢asu.

. U¢innost vyjadruje ako blizko k o¢akavanému, planovanému vysledku je vysle-
dok dosiahnuty, tzn. ako su potreby skuto¢ne uspokojené, problémy vyriesené,
resp. prilezitosti vyuzité.

V celom nasledujicom texte chapeme dobré spravovanie regionalneho rozvoja
ako proces lepsieho vyuZivania a zvysovania rozvojového potencidlu daného, syste-
maticky vymedzeného, priestoru (Gzemia regidnu), ktory vznikd optimalizdciou socio-
-ekonomickych aktivit a efektivnym synergickym vyuzitim vsetkych disponibilnych
regiondlnych zdrojov a existujucich prileZitosti, a ktory vo vsetkych krokoch dodrzuje
principy ako su transparentnost, participativnost, efektivnost a tcinnost, ¢o sa potom
odrdza v zvysenej konkurencieschopnosti regiénu, lepsej Zivotnej urovni a kvalite Zivo-
ta obyvatelov.

11 Detailne su obsiahnuté v kapitole 3 Model dobrého spravovania rozvoja regiénu.
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,Nebojte sa vidiet to, co vidite.”

R. Reagan



2) Sucasny stav ako vyzva
pre zlepSenie spravovania
rozvoja regionov

Aj napriek tomu, Ze medzi dynamikou rozvoja regiénu a kvalitou jeho spravovania
existuje vysoka miera vzdjomnej zavislosti, situdcia v spravovani regionalneho roz-
voja na Slovensku nie je zdaleka uspokojujuca. Je to dané jednak tym, Ze vonkajsi
ramec pre fungovanie regiondlnych samosprdv je nastaveny v sucasnosti tak, ze
nevytvara dostatocné predpoklady pre posilnenie ich Ulohy v spravovani rozvoja
regionu. Ani samotné regionalne samospravy nemaju vytvorené najvhodnejsie in-
terné prostredie, resp. nevyuzivaju dostatocne svoje moznosti na to, aby naplnili
ocakdvania v suvislosti s ich klu¢ovou ulohou v manazovani procesov regionalne-
ho rozvoja na svojom Uzemi. Tieto skuto¢nosti vyplynuli z analyzy stu¢asného sta-
vu v oblasti spravovania rozvoja regiénu, ktorej hlavné zistenia si obsahom tejto
kapitoly.

2.1) Vonkajsi ramec regionalnej
samospravy

Vonkajsie prostredie pre regiondlny rozvoj a fungovanie regionalnych samosprav
v oblasti spravovania rozvoja je dané existujucimi strategickymi dokumentmi
na urovni EU a Slovenska, suvisiacou legislativou, intitucionalnym usporiadanim
na Slovensku a finanénymi podmienkami VUC v savislosti s podporou regionélne-
ho rozvoja.

SUCASNY STAV AKO VYZVA PRE ZLEPSENIE

SPRAVOVANIA ROZVOJA REGIONOV

STRATEGICKY RAMEC V EU

Ramec existujucich stratégii a politik v oblasti regiondlneho rozvoja na eur6pske;j
urovni ovplyvnuje spravovanie rozvoja na regiondlnej Urovni v zmysle filozofie,
smerovania a cielov zdkladnych strategickych dokumentov. Tymi hlavnymi su v su-
¢asnosti tzv. Eurépa 2020, ¢o je hospodarska stratégia Eurépskej Unie na nasledu-
juce desatrocie, a tiez dokumenty vo viazbe na kohéznu politiku EU.

Samotny dokument Eurépa 2020, ktory vytycuje ciele v oblasti zamestnanosti, kli-
matickych zmien a energetiky, vzdeldvania, vyskumu a obmedzovania chudoby,
neziskal pInd podporu mnohych ¢lenskych Statov ¢i odbornej verejnosti. Niektoré
ciele su, podla nich, stanovené prili§ ambiciézne (az nedosiahnutelne) a ukazuje
sa, Ze existuje obava o nepriaznivom zasahovani eurépskych cielov do narodnych
kompetencii, ktoré by ich nutili financovat nieco, na ¢o sa este necitia pripraveni.
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Zaujimavostou je, Ze v tejto stratégii akoby Eurépska komisia nezobrala do Uvahy
poucenie z Lisabonskej stratégie (predchodcu Eurépa 2020), kedy vytycené ciele
neboli ani zdaleka naplnené. V podstate $taty EU ako aj odbornici nemaju problém
s vybranymi prioritnymi oblastami rozvoja, ale hlavne s rozsahom oc¢akavanej zme-
ny a jej cielovym stavom.

Kohézna politika EU - tzv. politika sudrznosti, resp. solidarity, ako délezity na-
stroj ekonomického a socidlneho rozvoja, je jeden z pilierov regionalnej politiky
EU. Na roky 2007 - 2013 si vyty¢ila 3tyri vyzvy a to: dosahovanie vy3ieho stupna
sudrznosti v roziirenej Unii; posilnenie priorit Unie; zvy3ovanie kvality na podpo-
ru trvalo udrzatelného a vyvazeného rozvoja; vytvorenie novych partnerstiev pre
sudrznost. Prioritné ciele novej politiky sudrznosti su: Konvergencia, Regionalna
konkurencieschopnost a zamestnanost a Eurdpska Gizemna spolupraca. Prvy ciel
sa uplatriiuje v tzv. konvergujucich regiénoch (dosahujicich menej ako 75% prie-
meru HDP EU). Mimo konvergujucich regiénov sa uplatfiuje druhy ciel Regionalna
konkurencieschopnost a zamestnanost a treti ciel sa dotyka najma Eurépanov ziju-
cich v prihrani¢nych regiénoch. V roku 2009 bola publikovana tzv. Barcova sprava
o programe reforiem kohéznej politiky [3]. Sprava je sucastou procesu dosledné-
ho zamyslenia sa nad buducnostou kohéznej politiky po roku 2013, ktory v roku
2007 odstartovala 4. sprava o hospodarskej a socidlnej kohézii [15]. Barcova sprava,
ktord bola vypracovand na Ziadost Eurépskej komisie, vysvetluje princip eurép-
skej politiky sudrznosti a ponuka odporucania na jej komplexnu reformu zalozené
na desiatich ,pilieroch”. Z tejto spravy vyplyva, ze Unia potrebuje politiku hospo-
darskeho a socidlneho rozvoja Siti na mieru osobitnych potrieb velmi odlisnych
regiénov. Politiku, ktora vie ponuknut lepsie prileZitosti a zvladnut vyzvy, ktoré pre
obcanov EU prinasaju zjednotené trhy. Reformovana politika sudrznosti je takou
politikou preto, Ze mé vyspelé metodolégie a je vyrazne zamerana na vysledky
a modernu spravu na viacerych rovniach. Kohézna politika EU (KP) a Eurépa 2020
(hlavne v oblasti ciela rastu a zamestnanosti) su subjektom konfliktnych pohfadov
na vsetkych Urovniach debaty - politickej, ekonomickej aj institucionalnej. Niektori
vidia kohéznu politiku ako moderny a efektivny viacUroviiovy nastroj spravovania
na podporu inovacii a posilnenie adaptabilnej kapacity eurépskych regiénov. Ini
tvrdia, Ze dosiahnut ciele eurépskej hospodarskej stratégie, ktorymi si ekonomic-
ky rast EU ako celku a vznik novych a lepsich pracovnych prileZitosti a zaroven aj
ciele KP, ktorymi su zniZzovanie disparit medzi krajinami a regionmi, sa dost dobre
naraz neda, pretoZe existuje uréita nerovnovaha medzi tymito cielmi. TaZisko ko-
héznej politiky EU sa od jej pociatkov prelieva zo strany na stranu v zmysle bud
dérazu na konvergenciu alebo dérazu na vyraznejsi hospodarsky rast EU ako celku.
V diskusii o budutcnosti kohéznej politiky sa uznava, Ze musi existovat jasné a ex-
plicitné rozliSenie medzi intervenciami zameranymi na zvysenie prijmov a rastu
a tymi, ktoré su zacielené na redukciu socidlnych nerovnosti.



Pozitivny vplyv na zlep$ovanie kvality spravovania z Grovne EU je dany najméa zd6-
razfiovanim monitoringu a evaluécie, budovanim tzv. novej evaluaénej kultury.
Vidno to najma v poslednej sprave o hospodarskej a socidlnej kohézii a potvrdzuje
to aj tzv. Biela kniha o spravovani Europskej komisie [9].

STRATEGICKY RAMEC SR

Na Slovensku zatial stale neexistuje oficialne prijaty zakladny rdmec stratégie a po-
litiky regionalneho rozvoja. Za zakladny strategicky dokument na urovni Slovenska
je doteraz mnohymi povazovany Narodny strategicky a referenény ramec SR
na roky 2007 - 2013, hoci jeho hlavnou ulohou je definovat len priority podpory,
ktoré budu financované z doplnkovych zdrojov EU. Takéto jeho vnimanie nahradza
absenciu skutocnej stratégie, ktora by bola priemetom existujicej DIhodobej vizie
rozvoja slovenskej spolo¢nosti a ukdzala vSeobecnejsie strategické strednodobé
rozvojové linie smerovania Slovenska, a na ktoré by mohli nadvazovat rozvojové
zamery regionov'2,

Druhym zakladnym rozvojovym dokumentom na narodnej urovni je Narodny
program reforiem na 2008 - 2010 [28]. Program nadvazuje na Lisabonsku straté-
giu a je fakticky narodnym priemetom jej priorit do prostredia Slovenska, s ktorymi
sa Slovenska republika stotoznila uz v roku 2005, ked' prijala Narodny program re-
foriem na roky 2006 - 2008. Nosnym programom trojro¢ného obdobia 2008 - 2010
su vietky Styri prioritné oblasti povodnej Narodnej lisabonskej stratégie

1. informacna spolocnost,

2. veda, vyskum a inovicie,

3. podnikatelské prostredie,

4. vzdeldvanie a zamestnanost,
ku ktorym bola pridana piata oblast

5. klimatické zmeny a energetika.
Tieto priority su povaZzované za zakladny predpoklad pre zvysenie konkurencie-
schopnosti ekonomiky, akceleraciu rozvoja vedomostnej spolo¢nosti, zabezpece-
nie zamestnanosti obyvatelov a efektivnejsie vyuZzivanie podnikatelského poten-
cialu.

SUCASNY STAV AKO VYZVA PRE ZLEPSENIE

SPRAVOVANIA ROZVOJA REGIONOV

Tretim dokumentom je DIhodoba vizia rozvoja slovenskej spolo¢nosti. V oblas-
ti regiondlneho rozvoja Vizia (Vizia regionadlneho rozvoja do roku 2030) uvazuje
s budovanim takého ekonomického a socidlneho systému, ktory podpori schop-
nosti regidnov prilakat a udrzat Uspesné firmy, pri sicasnom udrzani stabilnej ale-
bo rasticej miery kvality Zivota obyvatelov regidnu. Predpoklada dosiahnut taku
socialno-ekonomicku uroven regiénov, aby po roku 2030 ani jeden regién nebol

12V stcasnosti (marec 2010) su len v $tadiu rozpracovanosti zakladné strategické rozvojové doku-
menty SR: Stratégia rozvoja slovenskej spolo¢nosti (v pripomienkovacom konani) a Narodnd stratégia
regionalneho rozvoja SR.
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zaradeny do ciela 1 eurépskej kohéznej politiky (teda dosahoval HDP viac ako 75%
priemeru HDP EU). Podla Vizie budu tahdriom tvorby novych poznatkov a inovacii
v regidnoch velké mestd a klucova bude vyskumnd excelencia a budovanie inte-
raktivnych systémov. Bude potrebné posilfiovanie vnutro regiondlnych vézieb, od-
stranovanie hrozby ,dudlnej” ekonomiky a ustrnutia prostrednictvom tvorby sieti
a budovanim institucii. Regiondlny rozvoj bude vychadzat z endogénneho princi-
pu, bude participativny, zalozeny na strategickom usmerrfiovani, hladani a podpo-
re novych smerov rozvoja. Forma a do velkej miery aj obsah regionalnej podpory
budu determinované kohéznou politikou EU. Socialna sudrznost a riedenie regio-
nalnych disparit bude zamerané na zabezpecenie zamestnanosti a na inkldziu
marginalizovanych skupin. Vizia predpokladd uskuto¢nenie municipalizacie (amal-
gamizacie) obci s cielom zvysit ekonomicku vykonnost, ako aj na kvalitu a rozmani-
tost poskytovanych sluzieb a posilnit vahu izemnej samospravy v systéme verejnej
spravy [7].

LEGISLATIVNY RAMEC

Zakladnymi zdkonmi formujucimi legislativne prostredie regionédlnej samospravy
su Zakon NR SR ¢€.302/2001 Z. z. o samospravnych krajoch, Zdkon NR SR ¢. 539/2008
Z.z. o podpore regionalneho rozvoja a Zakon NR SR €. 221/1996 Z. z. 0 Gzemnom
a sprdvnom usporiadani SR.

Zakon NR SR €.302/2001 Z. z. o samospravnych krajoch je zadkladnym zadkonom,
na zaklade ktorého boli samospravne kraje kreované, a na zaklade ktorého aj p6so-
bia. Kraje maju podla tohto zdkona zabezpecovat tvorbu a plnenie programu soci-
alneho, ekonomického a kulturneho rozvoja svojho tzemia, vykonavat planovacie
¢innosti, vykondvat vlastnu investi¢nu a podnikatelsku ¢innost, a utvarat podmien-
ky pre rozvoj zdravotnictva, stredného skolstva, kultury, cestovného ruchu, teles-
nej kultury a Sportu. Taktiez maju spolupracovat s obcami pri tvorbe programov
hospodarskeho a socidlneho rozvoja obci. Nie vietky kompetencie vymedzené za-
konom su origindlneho charakteru. Niektoré, napr. cast tloh v strednom $kolstve,
su len prenesenym vykonom $tatnej spravy. Samospravny kraj sa na zéklade toh-
to zékona stal hlavnym subjektom na regionélnej urovni zodpovednym za rozvoj
svojho Uzemia. Vyrazne sa tym mal posilnit princip subsidiarity, ktorého implemen-
tacia je aj v malych krajinach predpokladom pre maximélne vyuzivanie endogén-
neho potencidlu a dosahovanie vysokej dynamiky rozvoja. Subsidiarne rozlozenie
uloh a p6sobnosti medzi centralnu, regionélnu a lokalnu uroveri je predpokladom
zavedenia systému viac-Uroviiového spravovania ako aspektu novej paradigmy
regionalnej politiky.'3 VUC sa tak na zaklade obsahu zakona stali subjektmi, ktoré
by mali vyznamne ovplyvriovat kvalitu a dynamiku procesov regionalneho rozvo-
ja na svojom Uzemi. V oblasti rozvoja uklada tento zakon samospravnym krajom

13 Pre viac info o viac-Uroviiovom spravovani (muli-level governance) vid napriklad diela: Unraveling
the Central State, But How? Types of Multi-Level Governance [17] a Multilevel governance [2].



Jstarat sa o vSestranny rozvoj svojho Uzemia a potreby svojich obyvatelov*, ale tuto
ulohu dalej nedefinuje a viac hovori o konkrétnych kompetenciach VUC. Ci uz je
to napr. oblast $kolstva (kde VUC viac-menej sluzia ako ,prerozdelovatel” $tatnych
finan¢nych zdrojov, bez systematického vplyvu na kvalitu vyucovacieho procesu),
zdravotnictva (v rdmci ktorého VUC najma vydava povolenia pre stikromné lekar-
ske praxe alebo prevadzkovanie lekarni), ¢ dopravy (kde VUC disponuju kompe-
tenciami pre spravovanie len urcitej kategorie ciest, ¢o im stazuje riesit dopravu vo
svojom regione komplexne). Naviac formuldcia vSestranne sa starat...” predpokla-
da, ze VUC maju k dispozicii nastroje (¢i financ¢né, legislativne, strategické), ktoré im
toto umoznia. KedZe tomu tak nie je, regiondlne samospravy sa,staraju” prevazne
len o veci, ktoré maju explicitne vo svojej kompetencii a tym, s miernou nadsadz-
kou povedané, nepriamo ,porusuju tento zadkon”.

Druhym zakladnym zdkonom tykajucim sa rozvoja je Zakon NR SR ¢. 539/2008
Z. z. o podpore regionalneho rozvoja. V zdkone su definované hlavné ciele pod-
pory regionalneho rozvoja, ktorymi su odstrariovanie neziaducich disparit v Grov-
ni hospodarskeho, socidlneho a Uzemného rozvoja regiénov, zvysovanie ekono-
mickej vykonnosti a konkurencieschopnosti regidonov, zvySovanie zamestnanosti
a zivotnej urovne obyvatelov v regidénoch a trvalo udrzatelny rast a rozvoj. Mozno
konstatovat, Ze tento zdkon je, z hladiska posilnenia regionalnej samospravy ako
klu¢ového hréaca v oblasti regiondlneho rozvoja na svojom Uzemi, nepostacujuci.
V prvom rade je nekonzistentny z hladiska koordinacie rozvoja na vsetkych urov-
niach (ndrodnej, regiondlnej a lokalnej). V zmysle zdkona programy rozvoja obci
len zohladnuju priority a ciele programu rozvoja kraja, ale musia byt, tak ako aj
program kraja, v stlade s rozvojovou stratégiou $tatu. Zdéraznenie rozdielu medzi
Jprisnostou” vazby kraja na $tat (sulad) a obce na kraj (zohladnenie) potlaca do-
leZitost regiondlnej rozvojovej politiky na urovni krajov. Naviac zdkon si vyZaduje
existenciu planu hospodarskeho a socidlneho rozvoja na drovni kazdej obce, po-
kial sa tato chce uchadzat o poskytnutie finan¢ného prispevku zo statneho rozpoc-
tu a doplnkovych zdrojov. Tymto spésobom nevyvija Ziaden tlak na medziobecnu
spolupracu, ale naopak podporuje uz aj tak rozvojovo kontraproduktivny model
existencie takmer 2900 samospravnych nezavislych subjektov — obci'4, a urcitym
spésobom stazuje regionalno-miestnu komunikaciu. Zakon vychadza z uUrovne
NUTS Ill (krajov) a neriesi koordinaciu rozvoja medzi krajmi navzajom. ,Netlaci”
na formovanie vacsich celkov pre tvorbu a realizaciu regiondlnych stratégii s vac-
$im potencialom pre dosiahnutie pozitivnej zmeny (na rozdiel napr. od Ceskej re-
publiky, kde existuju tzv. regiény sudrznosti). Vztah VUC k $tatnym organom je zd-
zeny len na,poskytovanie potrebnych tdajov” a,podporu spoluprace s tzemnymi
a spravnymi celkami, s orgdnmi alebo Uradmi inych Statov”. Z vyssie uvedeného
vyplyva, Ze princip ,viaciroviiového spravovania” (angl.,multi-level governance”),
teda organické prepojenie troch Urovni verejnej spravy — statnej spravy, regional-
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nej a miestnej samospravy v oblasti rozvojovych procesov, zatial nie je na Sloven-
sku dostato¢ne naplneny.

Zakon definuje zdkladné dokumenty podpory regionalneho rozvoja, ktorym pre
regionalnu drover je Program hospodérskeho a socidlneho rozvoja samospravne-
ho kraja (PHSR VUC) a stanovuje podmienky pre podporu regionalneho rozvoja.
Zékon definuje, ¢o ma PHSR VUC obsahovat a aki ma mat $truktdru, no venuje sa
len faze programovania, ale pomerne slabo faze implementacie a hlavne faze mo-
nitorovania a hodnotenia dopadov (¢o je jednoznacne najvacsia slabina v rozvojo-
vom procese na Slovensku, a to nielen na Urovni krajov). Chyba metodika tvorby
PHSR VUG, ktora by mohla byt obsiahnuta tak v zékone (niektoré principy, napr.
koho prizyvat k tvorbe, ako zabezpecit informovanost, ako realizovat ,pripomien-
kové konanie” a pod.) ako aj vo forme podrobnejsieho metodického usmernenia.
Implementaéna faza PHSR VUC je zéroven vyrazne oslabena tym, Ze zakon neob-
sahuje klasické nastroje regionalnej politiky v oblasti financ¢nej, dariovej alebo od-
pisovej politiky ako i dalSie nastroje, regiondlne diferencované podla stupna rozvi-
nutosti regiénov.

Na druhej strane tento zakon, na rozdiel od predchadzajuiceho, lepsie formuluje
ulohy samospréavnych krajov. Zaklada povinnost pravidelného monitoringu a kaz-
doro¢ného vyhodnocovania realizacie PHSR VUC na posilnenie evaluaénej kultdry
prostredia regiondlnej samospravy, a tiez vytvara tlak na uzsie prepojenie progra-
movych dokumentov a Uzemnopldnovacej dokumentdacie. V oblasti zabezpece-
nia stladu PHSR VUC s uzemnopléanovacou dokumentaciou viak zakon nelogicky
predpisuje, Ze ,PHSR VUC je vypracovany podla zavaznej asti Uzemnoplanovacej
dokumentécie”. Tym, de facto, stanovuje urcitym spdésobom nadriadenost UP vUC
a neriesi systematicky previazanost tychto dvoch strategickych dokumentov, ktoré
by mali byt komplementérne.

Sucasne platné Uzemno-spravne ¢lenenie Slovenska vzniklo na zaklade Zako-
na NR SR ¢. 221/1996 Z. z. o izemnom a spravnom usporiadani SR [46]. Pri-
jatie tohto ¢lenenia bolo rozhodnutim, ktoré neprihliadalo na pripravené navrhy
na zriadenie 12 (resp. 16 krajov) na baze ,prirodzenych” regiénov, pricom prave
tieto boli vytvorené na zaklade multikriteridlneho pristupu, s vyuzitim historickych,
geomorfologickych, etnokultirnych, nodalnych, urbannych a dalsich kritérii. Roz-
delenie Uzemia na osem ,umelych” krajov v roku 2001 malo re$pektuje tieto krité-
ria a ani vyvoj Uzemnospravneho ¢lenenia na Uzemi Slovenska v minulosti. Platna
»0smicka” vo svojich hraniciach rozdeluje prirodzené historické regiény napriklad
v pripade Zemplina, Spisa, Gemeru, Hornej Nitry alebo Zahoria. Ich velkost (¢i uz
Uzemna alebo poc¢tom obyvatelov) je vo vacsine prilis velkd na to, aby sa posilfova-
la socidlna sudrznost a obyvatelia sa identifikovali so svojim regiénom, a prilis malg,
aby kraje mali skuto¢ne dostatoény potencial a,silu” na svoj vlastny rozvoj. K to-
muto zisteniu sa pridava dalsi negativny prvok z hladiska uc¢inného regionalneho



rozvoja a to je neukoncenie procesu municipalizacie (integracie) obci, ktory zrejme
mal predchadzat vytvoreniu regionalnych celkov. Samospravne kraje maju, podla
zakona, spolupracovat s obcami, ale je potrebné povedat, Ze pri vysokom pocte
obci na Slovensku (takmer 2900), s vyraznym zastipenim malych obci do 500 oby-
vatelov, je takato spolupraca komplikovana.

Z hladiska platnej legislativy upravujtcej pdsobenie VUC v oblasti spravovania roz-

voja regionu je dolezité, kvoli komplexnosti obrazu, na zaver tejto Casti uviest, Ze:

« Regiondlna samosprava podobne ako obec je organiza¢nou formou verejnej
spravy, zabezpecujicou tlohy so zameranim na vlastné potreby miestneho spo-
lo¢enstva pri¢om je pri vykone svojich pravomoci viazana Ustavou SR a zakonmi
ako kazdy iny organ verejnej moci (¢l. 2 ods. 2 Ustavy SR). Na rozdiel od 3tatnej
spravy Uzemna samosprava nemusi konat len podla postupov definovanych
v zadkonoch, méze si vytvarat vlastné postupy, ale samozrejme nemdéze konat
v rozpore so zdkonom. M3 svoje origindlne prdvomoci a vykonava aj ulohy pre-
neseného vykonu $tatnej spravy. Prdvo samospravneho kraja na Uzemnu samo-
spravu sa garantuje aj tym, Ze povinnosti a obmedzenia vo veciach samospravy
mozno samospravnemu kraju ukladat len na zéklade zdkona a medzindrodne;j
zmluvy (€l. 67 ods. 2 s €l. 7 ods. 5 Ustavy SR spolu a s §1 ods. 7 Zakona o sa-
mospravnych krajoch). Vldda SR ani centrélne orgdny statnej sprdvy nemoézu tak
priamo vstupovat do rozhodovania organov samospravnych krajov.

+ Vo vztahu k obciam nie je samospravny kraj ich nadriadenym orgdnom. P6sob-
nosti oboch Grovni Gzemnej samospravy sa navzajom dopinaju. Tak ako obec
ma pravo vydavat vieobecne zavazné nariadenia v oblasti svojej pésobnosti
a na svojom Uzemi, tak aj samospravny kraj méze vydanim vieobecne zavazné-
ho nariadenia vo svojej posobnosti ovplyviiovat podmienky Zivota obyvatelov
obci, nachddzajucich sa na jeho Uzemi.V oblasti tvorby a implementacie rozvo-
jovych programov, kde by mala existovat kompatibilita a sulad cielov a priorit
koncepénych dokumentov nielen medzi centrdlnou Uroviiou a nizsimi Urovia-
mi, ale aj medzi regionalnou a lokdlnou urovnou, Zakon o podpore regionalne-
ho rozvoja tuto kompatibilitu dostatocne nezabezpecluje.

. Pri tvorbe a implementacii PHSR VUC je vztah regionalnej samospravy a inych
subjektov Statnej spravy, sidliacich na Uzemi kraja, postaveny na baze partner-
stva. Subjekty Statnej spravy pdsobiace v regidne maju sice povinnost poskyto-
vat Udaje zo svojich databaz samospravnym krajom, nemaju viak povinnost zu-
¢astnovat sa na rozvojovych procesoch. V sucasnosti zaleZi na samospravnych
krajoch, ¢i sa rozhodnu k tvorbe rozvojovych stratégii prizvat relevantné sub-
jekty Statnej spravy, pripadne iné kompetentné subjekty (napr. SAV, univerzity
a pod.). Samospravny kraj méze vytvarat rozne formy spoluprace aj s inymi sa-
mospravnymi krajmi, obcami a pravnickymi osobami prakticky bez obmedze-
nia. M6ze spolupracovat aj so zahrani¢nymi subjektmi, v sulade s existujicimi
medzinarodnymi zmluvami a prave cezhrani¢nej a Uzemnej spolupraci eurép-
skych regionov sa v EU pripisuje stale va¢sia dolezitost.

SUCASNY STAV AKO VYZVA PRE ZLEPSENIE
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. Statne organy st opravnené v ramci zakona a podla zékona vykonavat dozor
a kontrolu nad ¢innostou samospravnych krajov. Okrem Najvyssieho kontrolné-
ho uradu mézu aj centralne organy a organy financ¢nej spravy vstupovat do u¢-
tovnictva VUC, vyzadovat vysvetlenia, poZadovat napravu a pripadne aj ukladat
sankcie.

INSTITUCIONALNY RAMEC

Uroven dynamiky regionéalneho rozvoja a rovnako aj kvalita spravovania regio-
nalneho rozvoja na regiondalnej Urovni je popri platnej legislative vo vyznamnej
miere uréovand institucionalnym usporiadanim. Instituciondlny ramec pre pod-
poru regionalneho rozvoja je tvoreny subjektmi tak na narodnej, regiondlnej ako
aj lokalnej drovni. Od institucionalneho usporiadania sa vzhladom na existujuce
pravomoci, vztahy vzdjomnej zavislosti a nadriadenosti ¢i podriadenosti odvijaju
predpoklady pre zlepSenie spravovania. V tejto suvislosti je potrebné konstatovat,
Ze institucionalne usporiadanie na Slovensku a existujuce vztahy medzi jednotlivy-
mi subjektmi, ktoré ho tvoria, nie je, pre spravovanie regionadlneho rozvoja z urov-
ne VUG, prili3 priaznivé.

Dudlny systém, a teda existencia a oddelené p6sobenie statnych a samospravnych
institucii, ktoré su navzajom prepojené len v zmysle plnenia zékonov bez vytvo-
renych dostatoc¢ne silnych koordinacnych vazieb, spdsobuje urcitym spdsobom
nekoordinovanost v oblasti regiondlneho rozvoja a jeho spravovania. Na urovni
statu sektorové ministerstva realizuju viac-menej ,svoju” osobitnu politiku (tak
na narodnej ako regionalnej Urovni) a sucasne Ministerstvo vystavby a regio-
nalneho rozvoja, ktoré by malo plnit koordina¢nu medzi-sektorovu ulohu, si tuto
ulohu neplni. Ur¢itym spdsobom sa to snazi suplovat Rada vlady SR pre regio-
nalnu politiku a dohlad nad Strukturalnymi operaciami. Rada p6sobi na Urovni
vlady ako jej koordinac¢ny, poradny a iniciativny organ v oblasti regionalnej politiky
a ma prejednavat ndvrhy zamerané na podporu tvorby legislativnych a institucio-
nalnych podmienok na realizaciu regiondlnej politiky SR. Organy Statnej spravy
(Urad Zivotného prostredia, lesny urad, pozemkovy urad, Urad pre cestnu dopravu
a pozemné komunikdcie, sprava katastra atd’) sa zaoberaju zalezZitostami v regione
v oblasti svojej pdsobnosti, no viac-menej sleduju len politiku svojich sektorovych
ministerstiev. Casto nie su brani ako regionalni rozvojovi hra¢i a nemaju dosta-
to¢né prepojenie s regionalnou samospravou. Regionalne samospravy su, resp.



maju byt tvorcami a realizadtormi regiondlnej rozvojovej politiky na svojom uzemi
a maju, resp. maju mat tak Specifické postavenie medzi centralnou vliddou a miest-
nou samospravou. Nastroje a prdvomoci, ktoré maju k dispozicii im tuto ulohu ani
de jure a ani de facto neulahcuju. Prebieha neustdla diskusia a spory o prerozdele-
ni prdvomoci medzi regionalnou samospravou a miestnou samospravou na jednej
strane a narodnou Urovnou na strane druhej. K synergickému efektu neprispieva
ani uz spominané jestvujuce administrativne ¢lenenie regidnov a velka fragmen-
tovanost miestnej samospravy ako délezitych hracov v rozvoji. Vo vztahu k obciam
aich zdruzeniam (mikroregiony, ZMOS) nie je regionalna samosprava nadriadenym
organom. Ich pésobnosti sa sice doplifiaju, ale pre spolo¢né riesenie otazok rozvoja
neexistuju medzi nimi, rovnako ako ani vo vztahu k subjektom statnej spravy vhod-
ne nastavené platformy. Medzi dalSie institacie, ktoré maju priamy, ¢i nepriamy
vplyv na regionalny rozvoj a spravovanie rozvoja mozno zaradit napr. univerzity,
vyskumné Ustavy, rozvojové regionalne agentury, Statne agentury, profesné a iné
zaujmové zdruzenia, dalSie poradenské (napr. BIC, RPIC, CPK) a odborné instittcie.
Casto sa stava, e tieto subjekty bud nemaju kapacitu vyrazne ovplyviiovat rozvoj
na Grovni regidnu alebo ich kapacita nie je dostato¢ne vyuzita. Specifické je po-
stavenie Najvyssieho kontrolného uradu v zmysle opravnenosti vykonavat do-
zor a kontrolu nad fungovanim a ¢innostou regionalnych samosprav v medziach
neporusovania platnej legislativy, ale nie v otdzkach zabezpecovania kvalitného
spravovania rozvoja regionu.

Mimo intitucii vo vonkajsom prostredi VUC, na ktoré viak regionalna samosprava
nema priamy dosah, je potrebné do instituciondlneho prostredia zahrnut aj sub-
jekty, prostrednictvom ktorych moéze regionalny rozvoj priamo ovplyviovat. Su
to hlavne institucie v oblastiach p6sobnosti samospravneho kraja (institucie
v oblasti dopravy, kultury, skolstva, socidlnej a zdravotnej starostlivosti a pod.).
Okrem toho VUC mézu zriadovat aj $pecializované intitlcie na podporu regional-
neho rozvoja, ¢i uz samostatne, alebo spolu s inymi subjektmi. Prikladom su tzv.
krajské agentury regionalneho rozvoja. Agentury by mali byt hlavne odborne
nadpomocné subjektom v regidne, ktoré chcu riesit otazky regiondlneho, resp. na-
dobecného charakteru. Tuto svoju Ulohu plnia len ¢iasto¢ne a viac sa venuju (¢asto
nesystémovo) vlastnym” projektom, ktoré im ,ekonomicky” pomahaju. Mnohokrat
sltizia ako dalsie oddelenie/odbor VUC, ktory ich zalozil.

SUCASNY STAV AKO VYZVA PRE ZLEPSENIE
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Priamy vyznam pre podporu regionalneho rozvoja maju aj zastipenia VUC v Bru-
seli. Ich hlavnou ulohou je zber informacii a lobing spojeny s regionalnou politikou
EU, ale aj priamy marketing svojich regiénov.

Pri hodnoteni instituciondlneho ramca podpory regionalneho rozvoja je potreb-
né uviest, Ze budovanie institucii v oblasti regiondlneho rozvoja bolo ovplyvnené
predovsetkym pristupovym procesom Slovenska do Eurépskej unie. Preto je roz-
hodujuca cast institucii podpory regionalneho rozvoja na centralnej i na regional-
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nej Urovni zamerana na vyuzivanie pomoci zo strukturalnych fondov, o spdsobuje
ich nedostato¢nu orientaciu na autentickd tvorbu a realizaciu regiondlnych politik
v komplexnom zmysle.

FINANCNY RAMEC

Finan¢ny ramec VUC v suvislosti s podporou regionalneho rozvoja uréuje pros-
triedky, ktorymi VUC méze ovplyviiovat a napinat rozvojové smerovanie regiénu.
O finanénom zabezpeceni VUC mozno hovorit vo vztahu k ich zdkonnym ,original-
nym a prenesenym kompetencidm®, a tiez s ohladom na zabezpecenie rozvojovych
¢innosti.

Vseobecne mozno konstatovat, Ze po realizacii fiSkalnej decentralizacie na Slo-
vensku v roku 2005 sa finanéna nezavislost VUC vyrazne posilnila.’s VUC ziskali
omnoho vyssiu volnost pri rozhodovani o strukture svojich vydavkov a o zabez-
peceni poskytovania povinnych sluzieb, vyplyvajucich z ich kompetencii. Navyse
ziskali vlastny danovy nastroj — dar z motorovych vozidiel, ktorym mozu ciastoc-
ne nepriamo ovplyvriovat podnikatelské prostredie vo svojom kraji. Vyska sadzby
dane z motorovych vozidiel, uréovana kazdoro¢ne poslancami VUC je jednym
z faktorov pri rozhodovani podnikatelskych subjektov o usidleni sa na GizemiVUC.
Jedna sa v3ak o zanedbatelny vplyv. Hlavnym zdrojom dafovych prijmov VUC je
dan z prijmu fyzickych os6b. Vynos dane z prijmov fyzickych oséb samospravnym
krajom sa rozdeluje podla 6 znamych kritérii s pridelenymi vahami.é Pri realizacii
fiskalnej decentralizicie na Slovensku boli na prechodné 4-ro¢né obdobie defi-
nované tzv. ,vyrovnavacie koeficienty”, na korekciu prerozdelenia prijmov medzi
jednotlivé VUC na zaklade predpokladanej naro¢nosti financovania originalnych
kompetencii VUC. Toto obdobie uplynulo v roku 2008 a tieto koeficienty zatial ne-
boli vyhodnotené z pohladu spravodlivého rozdelenia finan¢nych prostriedkov.

Pri realizacii regiondlnej politiky by mala byt vo vieobecnosti preferovand zasa-
da, Ze Ustredné organy vytvaraju ekonomickymi nastrojmi predpoklady k tomu,
aby rozvoj regidnov bol v maximalne moznej miere zabezpecovany ich vlastnymi
hmotnymi a finanénymi zdrojmi. KedZe v sti¢asnosti VUC maju minimalne finanéné
zdroje na rozvoj, financovanie rozvojovych zamerov jednotlivych VUC je prakticky
zabezpecované takmer vyluéne z prostriedkov strukturalnych fondov EU.

Zavedenie programového rozpoctu pre tizemnu samospravu od roku 2009 bolo
najsilnejsim opatrenim, vytvédrajucim tlak na zvySovanie efektivnosti a ucinnosti
vyuzivania finanénych prostriedkov VUC a podporujlicim postupné zvysovanie

15 Vlastné prijmy VUC, o ktorych mézu nezavisle rozhodovat, tvoria takmer 50% z celkovych prijmov.
16 Pocet obyvatelov: 15%; Pocet obyvatelov vo veku 15 az 18 rokov: 15%; Pocet obyvatelov, ktori
dovriili vek 62 rokov: 32%; Obratend hodnota hustoty obyvatelstva kraja: 9%; Dizka ciest Il. a Il. triedy
v kraji: 20%; Rozloha kraja: 9%.



evaluacnej kultury vo verejnom sektore. Nova Struktura rozpoctu — zoskupenie vy-
davkovych poloZiek okolo jednotlivych ,programov’, povinné definovanie ukazo-
vatelov a pravidelné monitorovanie a vyhodnocovanie pomahaju volenym pred-
stavitelom regionalnej samospravy ulahcit rozhodovanie o finan¢nych alokaciach
pre zabezpecovanie jednotlivych kompetencii VUC a pre financovanie rozvojovych
zamerov. Orientdcia na vysledky, ktorl programovy rozpocet prindsa, pomaha
zvysit adresnost, efektivnost a Ucinnost vyuzivania verejnych financnych zdrojov
a lepsie porozumiet doposial zloZitej Strukture rozpoctu. Pévodna prirastkova me-
todda zostavovania rozpoctu nebrala do Uvahy rozvojové zamery, a tak mnoho kva-
litnych koncepénych materialov VUC zostavalo bez finanéného krytia. Programova
Struktdra rozpoctu napomaha lepsiemu porozumeniu finan¢nych tokov a moéze
postupne zvysit efektivnost vyuzivania finan¢nych zdrojov a ,uvolnit” finan¢né
prostriedky aj na systémové financovanie aspon niektorych pripravenych rozvojo-
vych zémerov. Pokial je programovy rozpocet VUC dobre zostaveny, je nastrojom
na zabezpecenie postupného plnenia zakladného rozvojového programu — PHSR
a dal3ich odvetvovych stratégii a politik VUC. Existencia rozpo¢tu tohto typu pred-
poklada pravidelné monitorovanie a hodnotenie splnenia cielov, efektivnosti do-
siahnutych vysledkov a jednotlivych dopadov podla vopred nastavenych indika-
torov akéného planu a indikatorov programového rozpo¢tu. Prepojenie PHSR VUC
a programového rozpo¢tu VUC ma byt preto ¢o najtesnejsie a indikatory sa maju
vzajomne dopiiat. Zatial je evalua¢na kultdra VUC stéle velmi nizka. Vyhodnocova-
nie existujucich stratégii je zvacsa len formdlne a kompatibilita indikatorov PHSR
VUC a programového rozpoctu je nedostacujica.

SUCASNY STAV AKO VYZVA PRE ZLEPSENIE
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2.2) Vnutorné prostredie a interné
procesy manazmentu regionalneho
rozvoja na urovni regionalnych
samosprav

Spravovanie rozvoja regiénu, okrem vonkajsich rdmcov, ovplyvnuje kvalita a vza-
jomné prepojenie vnutornych prvkov regionédlnej samospravy. Interné prostre-
die na urovni VUC je tak predpokladom pre vytvorenie umoziujliceho prostredia
na priebeh klu¢ovych procesov a ¢innosti v rdmci spravovania rozvoja regiénu. Ak
hovorime o vnutornom prostredi regionalnej samospravy mame, vo vazbe na spra-
vovanie rozvoja, na mysli predovsetkym kltcové rozvojové procesy (proces pripra-
vy aimplementacie rozvojového dokumentu); samotny rozvojovy plan (PHSR vUCQ);
organizacné prostredie regiondlnej samospravy (tak jej organiza¢nu strukturu, ako
aj prvky organizac¢nej kultdry a liderstva v organizacii); jestvujuce mechanizmy
spoluprace medzi regionalnou samospravou a aktérmi rozvoja na Urovni regiénu;
a kvalitu kompetencii (vedomosti, zru¢nosti a postojov) pre zabezpecenie spravo-
vania regionalneho rozvoja.

INTERNE PROCESY MANAZMENTU SPRAVOVANIA

ROZVOJA REGIONU

Dobré spravovanie rozvoja regiénu by malo byt charakteristické zavedenymi a fun-
gujucimi manazérskymi systémami spravovania rozvoja na urovni regionalnej
samospravy, v ktorych by mali byt vsetky relevantné procesy a ¢innosti formalne
zachytené a popisané.V rozvojovych procesoch mozno identifikovat spoloc¢né kro-
ky (tzv. podprocesy manazmentu rozvoja regiénu) vyplyvajice z potreby adreso-
vania regionalnych rozvojovych vyziev (problémov, prileZitosti a potrieb).” Tieto
kroky formuju tzv. ,retaz manazmentu rozvoja“ (vid Obr. ¢. 3).

Dodrziavanie siedmych zdkladnych krokov v ,retazi” uréitym spoésobom zarucuje,
Ze vietky relevantné regionalne rozvojové vyzvy budu nielen identifikované, ale aj
budu kriteridlne prioritizované. Suc¢asne, v nasledujucich krokoch, sa vytvori plat-
forma na oslovenie vsetkych subjektov, ktoré sa k danej vyzve musia, mali by alebo
budu chciet vyjadrit a navrhnut svoje rieSenia danej vyzvy. Az na zaklade indivi-
dualnych néavrhov je mozné pripravit najlepsie mozné spolo¢né riesenie a vytvorit
pre jeho podporu adekvatnu regiondlnu politiku. Tato sa, po jej schvaleni, stava
zavaznou pre vietkych, ktori danu regiondlnu vyzvu réznym spésobom adresujd,
prip. chcu adresovat. Nevyhnutnym krokom pre efektivnost tohto postupu je mo-
nitorovanie a hodnotenie celého rozvojového procesu.

17 Pod regionadlnymi rozvojovymi vyzvami rozumieme problémy, prilezitosti a potreby, ktorymi sa je
potrebné pre dosiahnutie rozvoja na Urovni regidonu zaoberat, vyuzivat ¢i naplnovat ich.



Obr. ¢. 3: Retaz manazmentu rozvoja
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Prave formalizacia a zdokumentovanost postupov v ramci procesu spravovania
(vychadzajuc z retaze manazmentu rozvoja) by mala byt prvym krokom k zlepse-
niu jeho efektivnosti, Uc¢innosti a transparentnosti. Na zaklade analyzy su¢asného
stavu, ktorej boli podrobené vybrané rozhodnutia regionédlnych samosprav vak
mozno konstatovat, Ze prave toto je pomerne velkou bariérou systémového a sy-
nergického rozvoja. Mnoho rozhodnuti regiondineho zastupitelstva nie je logic-
kym vystupom hore uvedenej retaze, ale ma charakter konkrétneho jedného moz-
ného rieSenia. Az na vynimky, nie je mozné jednoznacne urcit, na adresovanie akej
regionalnej vyzvy v PHSR VUC dané riedenie nadvizuje. Formalne st navrhované
rieSenia zdokumentované len od zapisu z komisii zastupitelstva po ich schvalenie
v zastupitelstve, pricom vysoké percento prijimanych rozhodnuti sa tyka beznych
(operativnych a opakujucich sa) ¢innosti. Spdsob priebeznej identifikacie, zberu
a prioritizacie regionalnych rozvojovych vyziev, mimo vypracovania rozvojové-
ho planu, nie je dostato¢ne formalne popisany, nie je systematicky organizovany
a nejestvuje ani fungujlci mechanizmus na jeho uplatfiovanie. Casto sa stava, ze
impulzom pre to, ¢o je potrebné riesit a ako sa to bude riesit, nie je vystup odbor-
nych diskusii a argumentacii. Sticastou navrhovaného a schvalovaného riesenia
casto nie je ani konkrétny mechanizmus ako bude prebiehat realizacia, mo-
nitoring alebo hodnotenie. Malokedy na to existuju vnatorné smernice, repre-
zentativne indikatory, ¢i uréena Uroven rozhodovania, tzn. o ¢om sa kde rozho-
duje v suvislosti s manazmentom rozvoja.
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Z analyzy sucasného stavu v podobe primédrneho vyskumu dalej vyplynulo, Ze
predstavitelia odbornych institucii a miestnej samospravy sa citia byt malo zapo-
jeni do procesu spravovania rozvoja regiénu. Etapy procesu spravovania (pripra-
va, prijatie a implementdcia rozhodnuti) nie si vnimané (vykonnymi a volenymi
predstavitelmi samosprav, ani odbornymi instituciami) ako celok, ale ako parcialne
kroky bez ich zviazanosti. Hladanie a navrh moznych rieSeni na rozvojové vyzvy
je obecne vnimany ako Uloha pracovnikov Gradu VUC. Prioritizacia rieSeni a vy-
ber najvhodnejsieho rieSenia v procese spravovania nie sU spontanne vnimané
ako dolezité, ¢asto je to chdpané ako prdvomoc regionalneho zastupitelstva. Eva-
luacia dopadu rieSenia danej regiondlnej vyzvy je systémovo chybajlca etapa
spravovania. Zo strany pracovnikov tradu VUC sa to ¢asto chape ako pravidelna
kontrola uzneseni v zastupitelstve a vymenovanie uskuto¢nenych aktivit s absen-
ciou vyhodnotenia toho, akd zmena sa danymi aktivitami dosiahla. Zaujimavym
poznatkom vyskumu je, ze malokto z respondentov spontanne deklaroval potrebu
zasadnym spdsobom menit spésob spravovania regionalneho rozvoja.

PROGRAM HOSPODARSKEHO A SOCIALNEHO ROZVOJA VUC
Zakladnym dokumentom, ktory tvori obsahové rdmce spravovania na regiondlnej
Urovni a sucasne je vystupom procesu zostavenia rozvojového planu a vstupom
do procesu jeho implementacie, je program hospodarskeho a socidlneho rozvoja
vyssieho uzemného celku.

PHSR VUC su rdznej kvality, aviak vo vacsine nedosahuju zodpovedajucu kvalitu
»dobrého planu”, Vsetky skiimané dokumenty sa drzia zakladnej filozofie rozdele-
nia PHSR na analyticku ¢ast, strategicku a programovu ast. V mnohych pripadoch
chyba konkrétne, alebo je len nedostato¢né, napojenie strategickej ¢asti na vysled-
ky a zavery z analytickej ¢asti. Znamena to, ze v strategickej casti su pritomné témy
a ciele, o ktorych analytickd ¢ast nepojedndva, resp. ich neidentifikuje ako prioritné
alebo, zZe identifikované priority v analytickej casti nie su reflektované v stratégii.
Dokonca si niekedy zistenia a zavery analytickej ¢asti a nastavenie smerovania
stratégie odporuju. Deklarativna forma prepojenia analyzy a stratégie, tak ako je
vyjadrena v niektorych PHSR, je nepostacujuca. Pri definovani vybranych drovni
stratégie tak chyba dostato¢ne jasné prepojenie na Specifické podmienky daného
regionu, na jeho potencial, ¢i problémy, potreby a prilezitosti. Tym padom maju
rozvojové programy jednotlivych krajov vysokd mieru vzajomného prekryvania
sa ich priorit a cielov. Popri nizkej Specifickosti planov je to dané predovsetkym
tym, Ze sU vacsinou oportunisticky nastavené na smerovanie EU finanénej pomoci.
Vzhladom na vysoky objem finan¢nych prostriedkov z EU v tomto programovacom
obdobi je to zrejmé, nie viak odborne zd6vodnitelné a pochopitelné. Funguje tu
tzv. sine¢nicovy efekt otdcania smerovania rozvoja regionu priamo na disponibilné
doplnkové zdroje EU a mnohé formulacie PHSR a Narodného strategického a refe-
ren¢ného ramca 2007 - 2013 su obsahovo, a v niektorych pripadoch dokonca aj
formula¢ne, totozné.



Podmienka logickosti usporiadania a vnutornej konzistentnosti stratégie (tak verti-
kalnej — medzi cielmi, opatreniami az aktivitami na ich naplnenie, ako aj horizontal-
nej — medzi cielmi navzajom) nie je v mnohych pripadoch dodrzana. Pozitivom je,
ze v mnohych PHSRVUC ciele a opatrenia nie su viazané priamo na pravomoci (ori-
ginalne ¢i prenesené kompetencie) VUC. Regionélna samosprava tak v mnohych
aktivitach vystupuje aj v pozicii partnera i inicidtora, nie len realizatora. Z hladiska
vonkajsej konzistentnosti PHSR VUC mozno konstatovat, Ze tieto nie su v dosta-
tocnej miere previazané a nie je zabezpecena ich komplementarita predovsetkym
s Uzemnym planom vyssieho Uzemného celku. Znac¢né rezervy su aj vo sfére za-
bezpecenia previazanosti medzi PHSR VUC a dal3imi existujucimi politikami/kon-
cepciami na regiondlnej Urovni. Kompatibilita a sulad cielov a priorit koncepcnych
dokumentov medzi regionélnou a centralnou uroviiou, ale ani medzi regionalinou
a lokalnou urovnou nie je de jure a ani de facto zabezpecena.

Velkou slabinou PHSR VUC je absencia mechanizmu a indikatorov hodnotenia do-
sahovania definovanych cielov. Indikdtory bud' vébec nie st k dispozicii alebo su
samoucelné a maju viac kvantitativnu ako kvalitativhu vypovedaciu hodnotu, a tak
je potom obtiazne alebo nemozné merat dosiahnutt zmenu.

Dobry plan musi, ako svoju integrovanu sucast, obsahovat popis mechanizmu
aktualizacie, ktory v meniacom sa prostredi umozni reagovat na nové rozvojové
vyzvy. PHSR VUC vo viésine pripadov nemaju mechanizmus aktualizacie dosta-
tocne prepracovany, resp. nemaju ho vébec. V niektorych pripadoch PHSR VUC,
opat len deklarativne, uvadzaju otvorenost dokumentu pre pripadné aktualizacie.
Rovnako vo vaésine PHSR VUC absentuju informacie o spdsobe ich implementacie,
alebo su len vo velmi véeobecnej rovine. Otazka implementovatelhosti PHSR VUC
je podmienenad aj existenciou dobre zostaveného akéného planu. Sucasné akéné
plany regionalnych PHSR mozno charakterizovat bud ako suhrn neprioritizovanych
aktivit, ktoré treba vykonat na realizaciu cielov (v horSsom pripade aktivity nesuvisia
s cielmi) alebo su postavené vylu¢ne na priamych prdvomociach regionalnej samo-
spravy. Dosiahnutie cielov v oblastiach, kde nenesie ,zodpovednost” samospravny
kraj sa tak stava otaznym. Z tychto a dal3ich dévodov nie st ¢asto PHSR VUC apliko-
vatelné a aplikované - a teda nie su v sicasnosti redlnym néastrojom implementécie
regiondlnej politiky rozvoja kraja.
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ORGANIZACNE PROSTREDIE REGIONALNEJ SAMOSPRAVY

Organizacna Struktidra na Urovni regiondlnej samospravy je klticova pre efektivny
manazment rozvojovych procesov na Urovni regiénu. V sucasnosti mnohé regio-
nalne samospravy maju postavenu organizacnu strukturu podobne ako miestne
samospravy, resp. Statna sprava, teda odvetvovo. V tejto Struktire sa neodraza
hlavné poslanie VUC (ktorym sa li3i od inej, predtym spomenutej verejnej spravy),
teda Ze regionalna samosprava by mala byt iniciatorom, koordinatorom a platfor-
mou pre subjekty v regidne, aby sa prierezovo riesili otazky rozvoja na nadobecnej,
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resp. subnacionalnej Urovni. Tato nedostatocnost organizacnej struktdry sa nahra-
dza existenciou odboru regionalneho rozvoja (ORR). Aby mohol plnit svoju tlohu,
mal by mat v rdmci regionélnej samospravy priame prdvomoci metodického, ko-
ordina¢ného a integra¢ného charakteru. Na zdklade analyz organiza¢nych $truk-
tur a organiza¢nych poriadkov vietkych ésmich VUC viak jeho pozicia v $truktire
dradu nie je vo vacsine pripadov taka, aby mohol napinat tento predpoklad. V naj-
vaciej miere je ORR len dizajnérom ¢i implementatorom projektov. Oproti Glohe
riadiacej, konzultacnej, inicia¢nej pIni v najvac¢iej miere ulohu implementac¢nu. Vo
vacsine pripadov méa ORR hierarchicky poziciu rovnaku ako ostatné sektorové od-
bory. Naviac takmer vietky samospravne kraje maju pod odborom regionalneho
rozvoja nesystémovo zaradené aj odvetvové/sektorové oddelenia (napr. zivotné
prostredie, cestovny ruch, dopravu a pod.). A naopak, pod odborom regionalne-
ho rozvoja v niektorych pripadoch chyba oddelenie tzemného planovania, ktoré
by malo byt jeho sucastou. Takato pozicia ORR stazuje informacné a komunikacné
toky pri zabezpecovani klic¢ovych aktivit rozvoja regiénu nielen medzi jednotlivy-
mi jednotkami $truktury dradu VUC, ale aj navonok regionélnej samospravy. Orga-
niza¢na struktdra a jej zmeny su vytvarané velmi casto len na zaklade stranickych
kritérii, vacSinou bez odbornych konzultacii a spatnej vazby z praxe.

MECHANIZMY SPOLUPRACE

Regionalna samospréva ako koordinétor rozvojovych procesov na Urovni regiénu
je zodpovedna za nastavenie a vyuzivanie mechanizmov spoluprace s dalSimi
aktérmi rozvoja regionu. Mechanizmy spoluprace tak vlastne v procese spravo-
vania urcuju formu a charakter kooperacnych vztahov. Ich vyznam si v st¢asnych




podmienkach ,nedokonalého spravovania” regionalne samospravy stale nie dosta-
to¢ne uvedomuju. Spolupraca zaloZzend na partnerstve je este stale chapana viac
ako vyzadovang, a nie ako potrebna a samozrejma. Partnerstva medzi regionalnou
a miestnou samospravou su vo viacerych samospravnych krajoch sice formalizo-
vané, ale vac¢sinou maju deklaracny charakter bez toho, aby boli skuto¢ne silnym
nastrojom naplifania principu participacie pri spravovani rozvoja Gzemia.

Partnerstva s inymi aktérmi rozvoja regiénu su vytvarané viac-menej len pri tvor-
be ¢i aktualizacii PHSR VUC a odvetvovych stratégii a politik v ad hoc tematickych
pracovnych komisidch. Tento fakt suvisi s tym, Zze u volenych i vykonnych reprezen-
tantov VUC stale existuje nizke uvedomenie a nedocenenie délezitej ulohy VUC -
prepdjat ako aj vytvarat podmienky pre prepajanie subjektov ¢iich idei v regidne.
Tazko mozno polemizovat s ndzorom, ze po dvoch funkénych obdobiach existen-
cie by uz VUC mali mat dostatok skisenosti a zruénosti s budovanim systémovych
nastrojov pre rozvoj partnerstiev. Nezriedka je v regionalnej samosprave iniciacia,
tvorba a udrziavanie partnerstiev chapana ako ,praca naviac”, a tento proces nie je
implicitnou sicastou manazmentu samospravnych krajov. Aj tie partnerstva, ktoré
existuju, maju v mnohych pripadoch len neurcito definované ciele partnerstva, tlo-
hy zicastnenych stran su nejasné, sporadicky je objektivizovany systém planova-
nia a systémové nastroje riadenia partnerstiev. Jednou z ¢astych foriem spolupréace
VUC s obcami a mimovladnymi organizaciami je priama, resp. nepriama finan¢éna
podpora ich aktivit. TAto oblast je politicky velmi citliv4, pretoZe ak nie je zavedeny
transparentny systém podpory, rastie k nim nedévera a postupne zlyhdavaju aj po-
kusy o sirsie a rozvinutejsie formy spoluprace. Preferovany je jednostranny model
podpory samospréava regionalna —> samosprava miestna.

Regionalna samosprava sa nevenuje dostato¢ne skimaniu predpokladov a moz-
nosti rozvoja partnerstiev — chybaju analyzy, dobré priklady, vzdeldvanie v tejto
oblasti. Viac-menej zabehnuté su formy implementované a podporované zvonka
(medziregionalna a cezhrani¢na spolupraca dlhodobo podporovana z prostried-
kov EU), ¢o méa za nasledok preberanie cudzich modelov spolupréace - chyba vlast-
na reflexia problému.

SUCASNY STAV AKO VYZVA PRE ZLEPSENIE
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KOMPETENCIE

Na vsetky prvky prostredia regiondlnej samospravy, a teda aj na samotnu podobu
spravovania rozvoja, ma vplyv disponibilny fudsky kapital a jeho kvalita. Hovorime
teda o kvalite kompetencii pre zabezpecenie spravovania regionalneho roz-
voja, a mame na mysli vedomosti, zruénosti a motivaciu tych, ktori na regionalnej
urovni robia rozhodnutia tykajuce sa smerovania rozvoja regiénu, ktori pripravu
a implementaciu rozvojovych programov manazuju a tych, ktori sa na priprave
a implementdcii rozvojového smerovania odborne podielaju.
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Voleni zastupcovia regionalnej samospravy vaésinou prichddzaju do zastupitelstva
s minimalnymi vedomostami o regionalnom rozvoji a spésobe jeho spravovania.
Napriek tomu, Ze prechadzaju réznymi skoleniami, budovanie kapacit volenych
predstavitelov v tejto oblasti, ktord ma byt prioritnou pre VUC, absentuje. Casto
sa to odraza v parlamentnych diskusiach ¢i rozhodovani. Urg¢itym odbornym po-
radnym organom regionalneho zastupitelstva by mali byt na to cielene vytvorené
komisie. Zakladaju ich zastupitelstva samospravnych krajov ako poradné odborné
organy. Realita je v3ak takd, Ze zaradovanie poslancov do komisii alebo ich doplne-
nie neposlancami je mélokedy uskuto¢riované na zédklade odbornych kritérii, ale
prevazuju kritéria stranicke. V mnohych pripadoch sa ich pozadovana Specificka
odbornost neodraza na ich zlozeni a aj napriek ich existencii je lepsia odbornost
prijimanych rozhodnuti v oblasti regiondlneho rozvoja otazna.

Zéakon 302/2001 Z. z. (§21, ods. 1) definuje urad VUC ako subjekt, ktory zabezpe-
¢uje administrativne a organizacné zélezitosti zastupitelstva, predsedu a dalSich
orgénov zriadenych zastupitelstvom. Nemozno vsak zanedbat Ulohu Uradu ako
zabezpecovatela odbornych podkladov v otazkach rozvoja regionu. Tuto ulohu
vo vic&sine pripadov Urady VUC chépu tak, Ze sa pokusaju prekryt cely diapazén
potrebnych odbornych kompetencii vlastnymi pracovnikmi (tzv. ,in-house capaci-
ty”), pricom malo je vyuzivand externd expertiza. Odborné kompetencie vlastnych
pracovnikov su pritom viac menej sektorové (orientované na $pecifické odvetvia),
a chybaju kompetencie v oblasti komplexného integrovaného rozvoja, napr. kom-
petencie pre tvorbu rozvojovych scendrov, integrovaného planovania, efektivnych
spbsobov hodnotenia dosahovania zmien ¢i, ako bolo predtym spomenuté, vyu-
Zivanie mechanizmov spoluprace pre dosahovanie cielov. Navyse na urovni VUC
chybaju pre jednotlivé vykonné pozicie vypracované tzv. kompetencné profily a je
tazké stanovit, aky typ pracovnika z hfadiska jeho kompetencii je pre danu poziciu
vhodny. Nasledne je len tazko mozné kompetencie dopinat, ale aj akymkolvek sys-
tematickym spésobom budovat. Tieto skuto¢nosti maju za nasledok to, Ze mnohé
materidly a rozhodnutia nemaju potrebnu kvalitu.

Aj napriek tomu, Ze kompetencie tych, ktori rozhoduju, resp. manazuju rozvojovy
proces na Urovni samospravneho kraja, sa od vzniku regiondlnej samospravy zvy-
Suju, stale existuju v tejto oblasti velké rezervy. Z vyskumu vyplynulo, Ze pracov-
nici uradov VUC si uvedomuju potrebu ziskavania vedomosti a zruénosti v oblasti
manazmentu rozvoja regiénu, aviak zvySovanie kompetencii nie je v tejto oblasti
systémovo vyZzadované a zabezpecované.

Na zaklade vietkych hore uvedenych zisteni, ktoré vyplynuli z analyzy sucas-
ného stavu v oblasti spravovania rozvoja regionu, mozno konstatovat, Ze re-
gionalna samosprava nie je zatial' kli¢ovym hra¢om rozvoja regionu.



Pre nazornost je hlavny problém, jeho dopady, pric¢iny a podpriciny znazorneny
na nasledujicom obrazku (Qbr. ¢. 4).

Obr. ¢. 4: Identifikovany problém, jeho pric¢iny a dopady
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hlavné vyzvy na zlep3enie kvality spravovania rozvoja regidénov v podmienkach

Slovenska. Dosiahnutie zlepsenia, ¢i v kone¢nom dosledku odstranenia hlavného

problému, je komplexna Uloha, pretoze je potrebné ju realizovat v prostredi, ktoré

je charakterizované:

« vertikdlnou vzidjomnou zdvislostou medzi r6znymi Urovriiami verejnej spravy,
s nie vzdy jasne vymedzenymi vztahmi v oblasti Uloh a zodpovednosti za rozvoj
regiénov;

- nedostatocne rozvinutymi horizontalnymi vztahmi v regiéne medzi aktérmi
z réznych sektorov;

+ nie vzdy jednoznacne identifikovatelnymi procesmi a ¢innostami v spravovani
regiondlneho rozvoja.
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V takomto prostredi musi existovat systémovy pristup k rozvojovej politike, aby
bola transparentne, participativne, efektivne a Gc¢inne pripravend a realizovana.
Zlepsené spravovanie v oblasti regionadlneho rozvoja by malo adresovat hlavne
dve dolezité vyzvy. Prva ma silnu vertikalnu dimenziu a to redukciu rozdielov
v nadzoroch na réznych drovniach verejnej spravy na rozvojové smerovanie daného
regiénu, teda zaistenia suladu rozvojovych politik na réznych drovniach a spolu-
préce priich uplatfiovani. Druha vyzva ma horizontalny charakter a zahrnuje ze-
lany synergicky efekt medzi aktérmi v rdmci daného regiénu a to tak pri stanoveni
cielov rozvoja, ako aj pri zvySovani efektivnosti a Uc¢innosti procesu ich dosahova-
nia. Adresovanie oboch vyziev na trovni regiénu je sice delenou zodpovednostou
(medzi narodnou, regionalnou a lokalnou urovriou), ale tyka sa hlavne regional-
nych aktérov — a predovietkym regiondlnej samospravy. Tvorba a realizacia kvalit-
nej regionalnej rozvojovej politiky by sa tak mala dostat na vrchol politickej agendy
tych, ktori regién spravuju. Viaceré z uvedenych sucasnych problémov a ich pricin
v oblasti spravovania rozvoja su odstranitelné na urovni regiénov aj v kratkodo-
bom horizonte. Iné si budu vyzadovat aktivity a politickd volu na ndrodnej trovni.

Popisany sucasny stav sa stal vychodiskom k navrhu modelu dobrého spravovania
v oblasti regionalneho rozvoja.
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_Clovek md tri cesty ako mudro konat.
Najskor premyslanim: To je td najuslachtilejsia.
Druhd napodobovanim: To je td najlahsia.
Tretia sktisenostou: To je td najtvrdsia.”

Konfucius



Vychadzajuc z definicie spravovania mozno dobré spravovanie rozvoja regiénu
charakterizovat ako taky proces, kedy regionalna samosprava je skutocnym a ak-
térmi rozvoja uzndvanym lidrom, koordinatorom a mediatorom rozvoja regiénu.
Klacovymi faktormi pre ¢innost regionédlnej samospravy v tejto oblasti su syste-
matickost, odbornost a partnerstvo, podporované dodrziavanim principov
ako su transparentnost, participativnost, efektivnost a uc¢innost. Regiondlna
samosprava je zodpovedna nielen za dobré spravovanie rozvoja regiénu, ale musi
sucasne vyuzivat, vytvarat a stimulovat vhodné nastroje a mechanizmy na jeho
manazment. ZlepSovanie spravovania na uroven ,dobrého”, resp. lepsieho spra-
vovania, je jednym zo zékladnych predpokladov pre dynamickejsi rozvoj regiénu,
zaloZeny na synergickom vyuziti vietkych disponibilnych zdrojov (odbornych, ma-
teridlnych, finan¢nych a informacnych), existujucich prilezitosti a endogénneho
potencialu.

Namodelovat idealny stav dobrého spravovania rozvoja regionu je pomerne tazka
Uloha. Je to spdsobené predovietkym tym, Ze jeho kvalitativny rozmer zavisi vo
velkej miere na si¢asnom stave a podmienkach. Ak sa tieto, aj v désledku zvysenia
kvality spravovania zmenia/zlepsia, je potrebné definovat novi podobu modelu
dobrého spravovania, ktora bude prezentovat novu, vyssiu Uroven kvality nez je
ta, ktoru sa uz podarilo dosiahnut. Z tohto dévodu, ak autori hovoria o ,dobrom
spravovani” a ,modeli dobrého spravovania“, neprezentuju idealny koneény stav,
ale optimalizaciu spravovania. Tento stav kvality spravovania sa viak neustale so
zmenou podmienok a vy3simi narokmi kvalitativne meni a zdokonaluje.

Model dobrého spravovania rozvoja regionu predstavuje popis procesov a vstu-
pujucich determinantov (usporiadanych vzdjomnymivdzbami), ktoré spolu s principmi
dobrého spravovania vytvdraji umoZriujuce prostredie pre vysoku dynamiku rozvoja
a efektivne vyuzivanie zdrojov a potencidlu regiénu. Ak pod spravovanim rozumieme
predovsetkym proces zosuladovania réznych ¢innosti a zdujmov verejnych a pri-
vatnych institucii pre ¢o najefektivnejsie a najucinnejsie rieenie spolo¢nych zale-
Zitosti rozvoja regiénu, potom model dobrého spravovania popisuje to, ako by mal
tento proces prebiehat.
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Navrh modelu dobrého spravovania vychédza z nasledujucich predpokladov:

regiondlna samosprava je nielen de jure, ale aj de facto zodpovedna za rozvoj
svojho Uzemia,

regiondlna samosprava ma zaujem vyuzivat vsetky ndastroje na rozvoj Uzemia,
na regiondlnej rozhodovacej Urovni je vola zavadzat zmeny v prospech vyssej
efektivnosti, U¢innosti, transparentnosti, participativnosti v oblasti spravovania
regiondalneho rozvoja a nakoniec v prospech celej spolo¢nosti,

rozsah prdvomoci a nastrojov regiondlnej samospravy v oblasti regionalneho
rozvoja, definovanych v legislativnych normach sa nebude zuZovat, ale zostane
minimalne na Urovni roku 2009,

kvalita ludskych zdrojov (vedomosti, zru¢nosti, postoje) v regionalnej samo-
sprave (tak v exekutivnej ako aj v deciznej sfére) sa bude zlepsovat,

v regiondlnej samosprave ako aj medzi kli¢ovymi aktérmi rozvoja existuje uve-
domenie, Ze spolo¢né problémy mézu byt riesené iba spolocne (v kooperacii)
a rozhodovanie na uUrovni sieti alebo partnerstiev je pri urcitych okolnostiach
vhodnejsie pre rozvoj, ako rozhodnutie na zdklade autority moci,

progres v rozvoji nie je argumentovany len ziskanymi, pripadne investovanymi
zdrojmi a ¢iastkovymi vysledkami, ale hodnoty ako su verejna zodpovednost,
transparentnost, participativnost, efektivnost a ucinnost rozvojovych procesov
su uzndvané ako rovnako délezité z hladiska dopadov na dynamiku rozvoja,
regionalna samosprava sa v rozvoji zaobera aj zalezitostami, ktoré priamo ne-
moze riadit, a preto sa musi podelit so zodpovednostou s inymi subjektmi ve-
rejného, privatneho a tretieho sektora,

regiondlny rozvoj je politicky proces, kedy sa jedna o vzajomné pésobenie roz-
nych aktérov snaziacich sa o presadenie svojich zaujmoyv, a to vyzaduje demo-
kratické rozhodovanie na zaklade jasnych, dopredu danych, kritérii a pravidiel,
dobra kvalita jednotlivych zloziek - tzv. elementov modelu, spolu s rastom doé-
very voci VUC v danej oblasti, zvy3uje predpoklad pre rychlej$i a dynamickejsi
rozvoj regionu.

Cielom modelu je navrhnat optimalizaciu procesov, ¢innosti, Struktur, profilov fud-
skych zdrojov a hodnotenia tak, aby boli napiiiané principy dobrého spravovania
so zameranim na rozvoj regionu. Filozofia modelu je zalozena na rovnici efektivne-
ho rozvoja (vid' kapitola 1 Teoretické vychodiska problematiky spravovania rozvoja
regionu).

Elementy modelu dobrého spravovania rozvoja regiénu mozno rozdelit podla
ich charakteru do nasledujucich skupin:

1.

procesy — proces pripravy rozvojového planu, proces implementacie rozvojové-
ho planu, proces monitoringu a hodnotenia spravovania

determinujuce faktory — rozvojovy plan, organiza¢né prostredie regionalnej sa-
mospravy, kompetencie, mechanizmy spolupréce;

principy — participativnost, transparentnost, efektivnost a t¢innost.



Ich vzdjomné usporiadanie a vazby su naznacené aj v nasledujucom obrazku (vid' Obr.
¢. 5). Model je zasadeny do prostredia tvoreného sucasnymi strategickymi, legislativ-
nymi, institucionalnymi, finanénymi podmienkami pre regionalne samospravy na Slo-
vensku, rovnako aj strategickym smerovanim z ndrodnej ako aj eurépskej urovne (ilu-
strovany na obrazku plochou oznacenou ako existujuci legislativny, institucionalny,
finan¢ny a strategicky ramec SR a EU). Tento ramec je na jednej strane limitujdcim pre
rozpracovanie a aplikdciu modelu a na strane druhej je potrebné, aby na jeho zme-
ny zodpovedajuce prvky modelu reagovali. V samotnom regiéne existuju, vznikaju
alebo prichadzaju tzv. rozvojové vyzvy, teda problémy, prileZitosti a potreby, ktory-
mi sa je potrebné pre rozvoj na Urovni regidonu zaoberat, vyuzivat ¢i napliovat ich,
a ktorych optimalne rieSenia su predmetom procesov modelu. Stupen dodrziavania
principov ako transparentnost, participacia, efektivnost a tcinnost je v modeli ¢initel,
ktory odliSuje dobré spravovanie od nedostato¢ného spravovania a hovoria o kvalite
spravovania. Ich priemet treba sledovat tak priamo v procesoch, ako aj nepriamo v de-
terminujucich faktoroch. Rozvojové procesy — proces pripravy aimplementacie rozvo-
jového planu, chdpeme ako koordinované c¢innosti prebiehajtice v prostredi regionu,
ktoré by mali vyuzivat, ale i reSpektovat jeho podmienky a zvlastnosti. Procesy rozvoja
regionu tvoria klic¢ovu os celého ndvrhu modelu dobrého spravovania a v obrazku
formuju tzv. procesnu retaz. Rozvojové vyzvy predstavuju impulz, ktory ma procesy
nastartovat a dynamizovat cely model. Kompetencie a organizacné prostredie regio-
néalnej samospravy, ako aj mechanizmy spolupréce su faktory, ktoré urcuju podmienky
a priebeh rozvojovych procesov. Rozvojovy plan je v Specifickom postaveni. Je jednak
vystupom procesu pripravy, ale aj vstupom do procesu implementacie a jeho kvalita
je zavisla od kvality procesu pripravy a zaroven kvalita rozvojového planu ovplyvnuje
kvalitu procesu jeho implementécie. Proces monitoringu a hodnotenia spravovania
v oblasti rozvoja regiénu je nevyhnutnou doplfiujicou ¢astou procesov modelu, ke-
dZe na jeho zaklade je mozné jednotlivé elementy modelu pre potreby zabezpecenia
dobrého spravovania korigovat ¢i doplrhovat.

Dopadom procesov prebiehajucich v podmienkach dobrého spravovania je zmena
vregione vzmysle dosahovania cielov rozvojového planu. DIhodobejsim dopadom
je, Ze dobré spravovanie vyraznym spdsobom ovplyvni rast konkurencieschopnos-
ti regiénu, ¢o sa odrazi v ndraste pracovnych prileZitosti, a teda vo vys$3ej Urovni
zamestnanosti; vo vytvarani kvalitnych socidlnych, zdravotnych, vzdelavacich, kul-
turnych, Sportovych a dalSich podmienok pre svojich obyvatelov, v zabezpeceni
zdravého zivotného prostredia ako aj zvyseni atraktivity svojho Uzemia pre inych
(navstevnikov, investorov a pod.).

Pre fungujuci model dobrého spravovania je nevyhnutné kvalitativne vybalanco-
vanie vietkych jeho jednotlivych elementov. Spolu s optimalizaciou procesov je
nevyhnutné sa zamerat aj na optimalizaciu determinujucich faktorov. Detailna cha-
rakteristika jednotlivych elementov modelu dobrého spravovania je predmetom
nasledujucich kapitol.

DOBRE SPRAVOVANIE ROZVOJA REGIONOV VYZVA PRE SLOVENSKO | 53



Obr. ¢. 5: Grafické znazornenie elementov modelu dobrého spravovania rozvoja regionu
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3.2.1 UVOD DO MANAZMENTU PROCESOV ROZVOJA
REGIONU

Uvazovat o modeli dobrého spravovania v celej jeho komplexnosti predpoklada
porozumiet zakladnym vychodiskam a suvislostiam riadenia procesov. Kym v su-
kromnej sfére si procesné riadenie drzi svoju silnu poziciu z hladiska teoretického
rozpracovania i praktickych skusenosti, v oblasti verejnej spravy ide skér o novy
moderny pristup, ktory by mal viest k vy33ej efektivnosti a profesionalite ¢innosti
jej zloziek. Vzhladom k redlnej vyuzitelnosti procesného pristupu v prezentovanom
modeli, je potrebné vybrat z mnozstva koncepcii procesného manazmentu nie-
kolko zakladnych postulatov Specifickych pre prostredie regionalnej samospravy.

Vseobecnym vychodiskom pre objektivne zasadenie procesného riadenia do orga-

nizacii samospravy su nasledovné skutoc¢nosti:

« samosprava produkuje svoje vystupy s urcitym cielom a pre urcité Specifické
segmenty trhu, ktoré je mozné relativne presne vymedzit (interni klienti — za-
mestnanci, externf klienti - napr. mestd, obce, mikroregiony, privatna sféra, or-
ganizacie tretieho sektora, obyvatelia regiénu a pod.);

-k produkcii statkov a sluzieb vedu urcité aktivity, ¢innosti, ktoré vo svojej pod-
state predstavuju procesy.

3.2.1.1 VYMEDZENIE POJMU PROCES

Parafrazujuc M. Grasseovu sa priklaname k nadzoru, Ze filozofia procesného pristupu
vychadza z predpokladu, Ze zakladnym objektom zdujmu je popisany, definova-
ny, Strukturovany, zdrojmi a vstupmi zabezpeceny proces, ktory je uskutocno-
vany pre konkrétneho odberatela, resp. za ur¢itym cielom, a ma jednoznacne sta-
noveného vlastnika (osobu zodpovednu za priebeh procesu) [14].

Z mnozstva roznych definicii pojmu proces prezentujeme nasledujucu: Proces je
subor vzdjomne suvisiacich alebo vzajomne pdsobiacich ¢innosti, ktoré davaju pri-
danu hodnotu vstupom (pri vyuziti a pdsobenim zdrojov) a premienaju ich na vy-
stupy, ktoré maju svojho odberatela a sleduju dosiahnutie urcitého ciela.'®

V pripade regiondlnej samospravy, ako je spomenuté vyssie, odberatefom/zakaz-
nikom mozZe byt tak interny ako aj externy subjekt. Vstup, resp. vystup ma vzdy
formu statku — hmotného produktu (napr. 10km cesty Il. triedy, Domov socidlnych
sluzieb - v zmysle vystavby objektu, regiondlna stratégia cestovného ruchu a pod.)
alebo sluzby (napr. poradenstvo, vydanie rozhodnutia o umiestneni v Domove so-

18 KedZze manazment procesov je jednym zo zakladnych vychodisk zavadzania manazérstva kvality,
len pre Uplnost uvadzame aj definiciu podla ISO 9001 (Systém manazérstva kvality): procesom mozno
rozumiet subor dielcich ¢innosti meniacich vstupy na vystupy za spotreby urcitych zdrojov v regulova-
nych podmienkach.
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cidlnych sluzieb a pod.). Samotné priklady naznacuju, Ze nie vzdy je mozné oddelit
a presne vys$pecifikovat, ¢i ide o hmotny statok alebo sluzbu, nakolko sa prostredie
verejnej spravy spaja prevazne s poskytovanim sluzieb, ktorych stcastou je aj pro-
dukcia a obnova urcitych hmotnych statkov. Vy3pecifikovanie sluzby ako vystupu
procesu je vsak nesmierne dolezité najma z pohladu problematiky meratelnych
ukazovatelov efektivnosti ich poskytovania. Pojem vystup je tiez délezité odlisit
od pojmu vysledok. Kym vystup predstavuje konecny produkt prebiehajuceho
procesu vo forme hmotného statku ¢i sluzby, vysledok je efekt - zmena, ktoru
dany vystup spdsobi (napr. vystupom je vypracovana stratégia cestovného ruchu
pre regién, vysledkom je synergicky efekt poskytovania kvalitnejsich a lepsich
produktov cestovného ruchu). Ostatné veli¢iny (kompetencie pracovnikov a roz-
hodovacov, organiza¢na Struktura a kultura, mechanizmy spoluprace, rézne mate-
rialno-technické veli¢iny a pod.), ktoré vstupuju do procesov, su zdroje a v modeli
dobrého spravovania su to determinujuce faktory procesov.

Kazdy proces by mal spifat minimalne tieto nevyhnutné charakteristiky:

« proces musi byt popisany, zdokumentovany, struktdrovany prip. vizualizova-
ny v podobe procesnej mapy a to jednak v zmysle samotného priebehu pro-
cesu (stanovenia vstupov, vystupov, priebehu podprocesov a ¢innosti, vratane
indikatorov hodnotenia a pod.), aj ako sucast spravovania ako celku (stanovenie
predchadzajucich i nasledujucich procesov, uréenie postupnosti a interakcii).
Ako priklad popisaného procesu méze sluzit v modeli vizualizovana procesna
retaz.

« musi byt jasne vymedzeny tzv. ,vlastnik procesu” - t. j. subjekt zodpovedny
za priebeh procesu, (prip. stanovenie tzv. operatorov procesuy, t. j. tych, ktori
dané ¢innosti v procese vykonavaju).

- proces musi byt meratelny, ¢o obsahuje jeho monitorovanie, hodnotenie
a zlepSovanie procesov, t. j. spésob sledovania procesu, hodnotenie jeho funk¢-
nosti, vratane stanovovania zodpovednosti za jeho zlepSovanie.

3.2.1.2 TYPY PROCESOV

Velky rozsah procesov a rozdielnost poziadaviek na ich priebeh vedie k hladaniu

principov ich logického usporiadania, ¢o v praxi znamena, ze pribuzné procesy sa

zlu€uju a vykonavaju v samostatnych Utvaroch organizéacie. Najzndmejsie je ¢lene-

nie podla doleZitosti a Ucelov procesov (vid' aj Obr. ¢. 6):

« Manazérske procesy vytvaraju podmienky pre fungovanie ostatnych proce-
sov tym, Ze zaistuju integritu a fungovanie organizacie. V modeli dobrého spra-
vovania by prave tuto ulohu malo plnit koordinacné centrum ¢i tzv. utvar rozvoja
regionu, prip. inak ,redefinovany” odbor regiondineho rozvoja s prislusnymi pra-
vomocami, ktoré by umoznovali redlne ovplyviovat aj iné zlozky v organizac-
nej Strukture zodpovedné za jednotlivé sektorové oblasti regiondlneho rozvoja
(napr. odbor skolstva, odbor Zivotného prostredia a pod.)




- Hlavné/klucové procesy vytvaraju hodnotu v podobe produktu alebo sluzby
pre zdkaznika/odberatela, priamo prispievaju k naplneniu poslania organizacie
a v sulade s tym aj k naplneniu vyty¢enych cielov. V modeli dobrého spravo-
vania ide o tzv. rozvojové procesy (proces pripravy a implementdcie rozvojového
pldnu), ktorych dobré fungovanie je zabezpecené tym, Ze ich koordinac¢né cen-
trum vykonava, manazuje (cez svoje manazérske procesy) a zaroven tym, ze je
zabezpecend plynulost podpornych procesov.

«  Pomocné - obsluzné, podporné procesy slizia k podpore ostatnych proce-
sov tym, Ze im zabezpecuju podmienky pre ich fungovanie (napr. informacnd
podpora, U¢tovnictvo a pod.) [14] a [24].

Obr. ¢. 6: Zakladné clenenie procesov

RIADIACE/MANAZERSKE PROCESY

= &
e

PODPORNE PROCESY

Zdroj: [14]

3.2.1.3 MANAZMENT PROCESOV ROZVOJA REGIONU

Jednym z cielov modelu je zaviest systémové prvky do manazmentu procesov roz-
voja regionu.V navrhu modelu dobrého spravovania regionalneho rozvoja bol pre-
to aplikovany tzv. procesny pristup. Procesy rozvoja regiénu tvoria hlavnu os celé-
ho navrhu modelu dobrého spravovania a tieto procesy je nevyhnutné manazovat.

Manazment procesov rozvoja regionu mozeme definovat ako systematicku iden-
tifikaciu/vizualizaciu, meranie a hodnotenie a neustale zlepsovanie rozvo-
jovych procesov. Cielom identifikdcie/vizualizcie procesov je popisat procesy,
analyzovat ich priebeh a vzajomné vazby, teda ich Strukturu, a korektne tieto toky
znazornit v podobe procesnych map, ¢o suhrnne mozno oznacit aj ako modelova-
nie procesov.

Popisom klucovych rozvojovych procesov ponuka model dobry priklad aplikacie
procesnej koncepcie v praktickych podmienkach. V dalSom popise jednotlivych
podprocesov, ktory je predmetom nasledujucich kapitol, je zdmerom, aby jednot-
livé kroky procesov boli popisané len zhriiujicim spésobom s dérazom na skutoc¢-
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nosti, ktoré su ich doterajsimi najvacsimi slabinami z hladiska spravovania rozvoja
regionu. Osobitnd pozornost je venovana meraniu a hodnoteniu rozvojovych pro-
cesov.

3.2.1.4 MONITORING A HODNOTENIE

V ramci modelovania procesov rozvoja regidnu a definovania ich charakteristik sa
niekolkokrat opakovane vyskytnu procesy monitoring a hodnotenie. Procesy mo-
nitoring a hodnotenie jednak tvoria neoddelitelnt sucast rozvojovych procesov,
ale klu¢ové su aj z pohladu merania Grovne/kvality spravovania v oblasti rozvoja
regionu. Vseobecne je porozumenie obsahu procesov monitoringu a hodnotenia
rozne. Castokrat dochadza k synonymickému pouzivaniu tychto pojmov. Hoci je
tendencia pouzivat termin ,monitoring a hodnotenie” spolu, ako keby to bola len
jedna cinnost, monitoring a hodnotenie su v skuto¢nosti dva odlisné subory akti-
vit, ktoré vsak Ciastocne spolu suvisia.

Monitoring mozno charakterizovat ako systematicky zber a analyzu informacii
o tom, ako dané procesy postupuju v porovnani s tym, ako boli naplanované. Sluzi
na zlepsenie efektivnosti a G¢innosti procesov a pomaha udrzat pracu v planova-
nom rozsahu, ¢ase a kvalite. Jeho vysledky slizia manaZzmentu na pripadnu korek-
ciu procesov, ktoré vedu k naplneniu vytycenych cielov. Charakteristikou monito-
ringu je, Ze sa vykonava priebezne.

Hodnotenie (evaludcia) je porovnanie skutocne dosiahnutych cielov (vysledkov)
v porovnani s tymi, ¢o boli napldnované. Evaluacia méze byt formativna, teda taka,
ktord vyhodnocuje plnenie cielov v réznych fazach ich dosahovania a sluzi ako
spdtna vazba pre tych, ktori su za dosiahnutie cielov zodpovedni. Formativna eva-
ludcia im pomdze zlepsit/korigovat postupy smerujlice k dosiahnutiu celkového
ciela. Sumativna evaludcia sliZi na vyhodnotenie dosiahnutia celkového ciela a jej
vystupy maju, okrem hodnotiaceho charakteru, aj prvok poucenia sa do budic-
nosti — teda nie su pouzitelné v rdmci aktudlneho procesu dosahovania kone¢ného
ciela, ale maju dopad na buduce procesy. Rozdiel medzi oboma pristupmi k evalu-
acii mozno ludovo prirovnat ako rozdiel medzi,vySetrenim a pitvou”

Co maju monitoring a hodnotenie spoloéné je, ze obe ¢&innosti si nasmerované
tak, bolo mozné poucit sa z toho, ¢o bolo urobené, resp. ako to bolo urobené s dé-
razom na efektivitu, G¢innost a dopady. Obe mozu priniest efekt, ked' st dopredu
dobre naplanované v zmysle kto ma hodnotit, ¢o, ako a kedy ma byt hodnotené.

Na Ucinné monitorovanie a hodnotenie potrebujeme ukazovatele, resp. indika-
tory, ktoré predstavuju meratelné veli¢iny v kvantitativnom alebo kvalitativnom
vyjadreni, poskytujuce jednak informdcie o vyvoji a trendoch javov a procesov, ako
aj umoznuju ohodnotit ¢i ocakavané vystupy, vysledky alebo ciele boli dosiahnuté.
Pri tvorbe indikatorov je potrebné brat do Gvahy nasledujuce kritéria (vid Tab. ¢. 2).



Tab. ¢. 2: Kritéria tvorby indikatorov

Kritérium Popis

Meratelnost Kvantitativny aj kvalitativny ukazovatel musi byt meratelny. Hodnota
ukazovatela je konkrétne a jednoznacne stanovitelna.

Porovnatelnost Ukazovatel musi byt porovnatelny v ¢ase, aby bolo mozné vyhodnotit
zmenu

Primeranost Ukazovatel nesmie byt prili$ zlozity, ale mal by primerane odrazat
dosiahnuté zmeny

Reprezentativnost Ukazovatel by mal ¢o najlepsie reprezentovat merané skuto¢nosti
alebo javy

Lahkd dostupnost dat Udaje pre vyhodnotenie musia byt lahko ziskatelné

Citlivost na zmeny Ukazovatel by mal byt ¢o najviac,elasticky”, t. j. mal by pruzne reago-

vat na hodnotenu zmenu stavu

Odborna zdévodnitelnost | Existuju odborné argumenty na,obhdjenie” ukazovatela z hladiska
jeho pouzitelnosti

Lahka interpretovatelnost | Ukazovatel by mal byt jednoducho a jednoznacne interpretovatelny,
v suvislosti so zmenou, ktord meria

Zdroj: KRI

Podla toho, ¢o je specificky obsahom hodnotiaceho procesu vo vazbe na spravo-
vanie rozvoja regidonu mézeme indikatory rozdelit do styroch skupin (vid' Tab. ¢. 3).

Tab. ¢. 3: Typy indikatorov
Skupina | INDIKATORY

na meranie naplnenia cielov a dosahovania vysledkov definovanych v Programe hospo-

1. . L. . y B
dérskeho a socidlneho rozvoja a v Programovom rozpocte VUC;

na hodnotenie ekonomickych, socialnych, kultirnych, environmentélnych a prip. inych
dopadov v regione (dopadov dosiahnutych cielov);

pre hodnotenie dodrziavania principov dobrého spravovania (verejna zodpovednost,
3. transparentnost, participativnost, efektivnost a Gic¢innost) na Urovni regionélnej samo-
spravy ako celku;

pre hodnotenie dodrziavania principov dobrého spravovania (transparentnost, parti-
4. cipativnost, efektivnost a i¢innost) v rdmci jednotlivych prvkov systému manazmentu
procesov rozvoja regionu (tak procesov ako aj determinujucich faktorov);

Zdroj: KRI
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3.2.2 PROCES VYTVORENIA ROZVOJOVEHO PLANU

Slovo pldnovat pochadza z latinského slova planta — nacrt budovy, teda zname-
na nacrtnut schému - plan, ako treba niec¢o vykonat. Protikladom planovania je
improvizovat, pracovat bez planu nahodne ¢i intuitivne. Vytvorenie planu je prva
a jedna z najdolezitejsich uloh manazmentu Uzemia, ak sa ma regién rozvijat. Pla-
novanie prebieha v suc¢asnosti a tyka sa buducich udalosti, ktoré sa musia v predsti-
hu pripravit. Je to bezprostredny vydaj reflexie a casu ako investicia do buducnosti.
Niektori autori uvadzaju, ze planovanie spociva na odkryti veci dnes, aby sa umoz-
nilo mat buducnost zajtra.

Rozvojovy plan, ako jeden z elementov modelu dobrého spravovania rozvoja
regiénu, je vystupom procesu planovania, ale su¢asne vstupom do procesu jeho
implementacie. Prakticky kazdé rozhodnutie v rdmci regionalnej samospravy, musi
byt zvaZzované vo vztahu k rozvojovému planu, pretoZze dynamicky a udrzatelny
rozvoj regiénu mozno dosiahnut len v pripade, Ze rozvojové aktivity koordinujeme
na zaklade rozvojového dokumentu.

Na urovni regiondlnej samospravy su v zasade dva zakladné rozvojové dokumen-
ty — nastroje riadenia regiondlneho rozvoja. Je to Program hospodarskeho a social-
neho rozvoja regiénu (PHSR VUC) a Uzemny plan vyssieho tzemného celku (UP
VUC). Oba dokumenty su vystupom dvoch rovnocennych planovacich procesov,
ktoré prebiehaju na zaklade dvoch zakladnych zakonov'? a viac-menej nezavisle
od seba. PHSR VUC ako vystup procesu strategického planovania a UP VUC ako
vystup Uzemného planovania rozvoja regionu. V kapitole 1 v rovnici efektivneho
rozvoja bol zavedeny pojem ,dobry plan” Pod dobrym rozvojovym planom teda
rozumieme taky PHSR, ktory nielenze spifia predpisanu formu a obsah, je v sula-
de so vietkymi relevantnymi stratégiami/koncepciami/politikami na vy3sej a niz-
3ej urovni, vychadza z potencidlu a potrieb Uzemia, je harmonizovany s Gzemnym
planom, a proces jeho vytvérania re$pektuje nizsie uvedené zdsady. Harmonizacia
PHSR a UP VUC a ich plénovacich procesov vedie k vzniku realizovatelného roz-
vojového planu, ako systémového, uceleného a komplexného riadiaceho nastroja
rozvojovych aktivit v regidne.

Pre ur¢enie dizky doby platnosti rozvojového planu je nevyhnutné zvazovat jednak
podmienku presahu platnosti rozvojového plédnu cez viac ako jedno volebné obdo-
bie, ale aj rychlost ocakavanych socio-ekonomickych a environmentalnych zmien

19 Planovanie/programovanie ekonomického a socialneho rozvoja, v zmysle zdkona ¢. 539/2008 Z. z.
o podpore regionédlneho rozvoja, je proces organizovania, rozhodovania a finan¢ného zabezpecenia
rozvoja Uzemia s cielom dosiahnut vyvazeny hospodarsky a socialny rozvoj tizemia v urcenom obdo-
bi. Uzemné planovanie, v zmysle zékona ¢ 50/1976 Zb. o tzemnom planovani a stavebnom poriadku
v zneni neskorsich predpisov, je charakterizované ako sustavna cinnost, ktord komplexne riesi funk¢né
vyuzitie Uzemia, urCuje zasady jeho organizicie a vecne i ¢asove koordinuje vystavbu a iné ¢innosti
ovplyvnujuce rozvoj Gzemia.



na globalnej, ndrodnej a regionélnej urovni, ako aj dosiahnutelnost strednodobych
cielov. Vychadzajuc z uvedeného, doba platnosti rozvojového dokumentu by sa
teda mala pohybovat na hranici 5 — 6 rokov, s tym, Ze vizia rozvoja/rozvojové sme-
rovanie by mala byt definovana na dlhsie obdobie.

Proces vytvorenia dobrého rozvojového planu je jednym z hlavnych procesov
v rdmci spravovania rozvoja regiénu.Vychadzajuc z toho, ze rozvoj regiéonu predsta-
vuje subor hospodarskych, socidlnych, environmentélnych a kultdrnych procesov
a vztahov v regidne, ktoré prindsaju pozitivnu zmenu, predstavuje rozvojovy plan
- a planovanie ako také, zakladny ndstroj na dosiahnutie tejto zmeny. Samotna po-
treba pozitivnej zmeny (napr. v podobe zvysenia konkurencieschopnosti regiénu,
dosiahnutia lepsej kvality Zivota obyvatelov a pod.) je prvotnym impulzom pre za-
Catie procesu pripravy rozvojového planu. Impulzom pre zacatie nového procesu
pripravy rozvojového planu je aj uplynutie doby platnosti, na ktord bol pévodny
rozvojovy plan vypracovany, resp. jeho neaktudlnost. Vstupy do procesu pripravy
rozvojového planu predstavuju regionalne rozvojové vyzvy (problémy, prilezitosti,
potreby). Vystupom celého procesu je rozvojovy plan ako zakladny strategicky do-
kument na regiondlnej drovni. Mimo determinujucich faktorov uvedenych v mo-
deli je potrebné medzi zdroje, ktoré vstupuju do procesu pripravy rozvojového pla-
nu zaradit aj potenciadl daného Uzemia. Nositeflom procesu pripravy regionalneho
rozvojového planu je regionalna samosprava ako celok. Proces je iniciovany roz-
hodnutim regionédlneho zastupitelstva. Formélnu zodpovednost za pripravu roz-
vojového planu by mal mat vykonny organ samospravy - trad VUC, pricom priamu
zodpovednost za manazment, koordinaciu a odborné vedenie samotnej realizécie
ma mat odbor/utvar regionalneho rozvoja a Uizemného planovania - ORR. Na pro-
cese sa mimo ORR podielaju sektorové/odvetvové oddelenia tradu VUC, ktoré su
zodpovedné za odbornu stranku definovaného smerovania, stratégie a akéného
planu v ich 3pecifickych oblastiach. Mimo Uradu VUC by mali byt do procesu pri-
pravy rozvojového planu zapojené aj externé subjekty alebo jednotlivci.

Proces vytvorenia rozvojového planu (RP) v zasade spociva v nasledujucich podpro-
cesoch:

- analyza sucasného stavu

- zostavenie strategicko-programovej Casti

« vypracovanie implementacnej asti

3.2.2.1 ANALYZA SUCASNEHO STAVU

Uc¢elom analyzy je popisat su¢asny stav a zanalyzovat problémy a potreby dané-
ho Uzemia, ako aj prilezitosti pre Uzemie v réznych oblastiach rozvoja. Popis su-
¢asného stavu musi vychadzat z ¢o najaktualnejsich dostupnych dat a informacii.
Idedlne je, ak su v ramci popisu sucasného stavu popisané trendy vyvoja (minimal-
ne za 3 posledné roky). Jednym z analytickych podkladov by mali byt podrobne
spracované prieskumy a rozbory pre spracovanie Uzemného planu na regionélnej
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Urovni, ktorych obsahom je popis Uzemia, jeho potencidlu i problémov, ale aj na-
znacenie trendov a progndzy rozvoja Uzemia. Dolezitd je vyvazenost jednotlivych
podkapitol/popisovanych oblasti, systémova integracia a jednotna vnutorna struk-
tura textov a rukopisu. Tato ¢ast by sa mala vyznacovat prehlfadnostou a umozno-
vat rychlu orientaciu v klicovych informaciach o stave Uzemia v jeho jednotlivych
oblastiach rozvoja. Preto je prinosom, ak neobsahuje v hlavhom texte mnozstvo
udajov, ktoré svojou podrobnostou nie su relevantné ucelu analyzy (podrobnejsie
Udaje mozno riesit bud prilohami alebo referenciou na zdroj), a tiez je dobré ak je
popis suc¢asného stavu doplneny po kapitolach o zhrnutia.

Vystupom je ,fotka’; resp. charakteristika stavu daného tzemia v réznych oblasti roz-
voja.

Najcastejsie vyuzivanym analytickym néstrojom pri identifikacii problémov, po-
trieb a prilezitosti je SWOT analyza. SWOT analyza sa pouziva na hodnotenie
silnych a slabych stranok, prilezitosti a hrozieb predmetného Uzemia. Silné stranky
predstavuju interné/vnutorné atributy/vlastnosti Uzemia, ktoré mu mézu napoméct
k efektivnejSiemu rozvoju - tieto je potrebné vyuzit a stavat na nich. Slabé stranky
predstavuju interné/vnutorné atributy/vlastnosti izemia, ktoré stazuju dosiahnutie
ciela (efektivnejSieho rozvoja) — predstavuju bariéry, ktoré je nevyhnutné prekonat.
Prilezitosti a ohrozenia su prvky, resp. podmienky pochéddzajuce z externého pros-
tredia - mimo predmetného Uzemia, ktoré mozu dopomoct (prilezitosti — vhodné
podmienky) alebo staZit (ohrozenia) dosiahnutie efektivnejsieho rozvoja uzemia.
Popis podmienok externého prostredia musi byt zalozeny na o¢akavanom global-
nom vyvoji teda progndze vyvoja na eurépskej, ndrodnej a regiondlnej drovni, ¢im
sa zvysuje miera realizovatelnosti rozvojovej stratégie. SWOT ma byt zostavena tak,
aby jednotlivé konstatovania v nej boli dostato¢ne konkrétne a zrozumitelné, a aby
sa tieto konstatovania neprekryvali. Odporuca sa nevylucovat vopred ziadnu poloz-
ku, ktora by mohla vstupit do SWOT. Nesmie dojst k zdmene externych prilezitosti
a ohrozeni a vnutornych silnych a slabych stranok, teda jasna musi byt linia medzi
vnutornym a externym prostredim. SWOT analyza vSak nemdze vyustit do nekritic-
kého zoznamu poloziek bez prioritizacie, z ktorych sa méze zdat, ze precenené prile-
Zitosti ¢i silné stranky vyvaZzuju podcenené ohrozenia ¢i slabé stranky. Kedze SWOT
analyza je zékladom k Gspesnému planovaniu a hlavnhym podkladom pre vyber pri-
oritnych problémov a prilezitosti pre definovanie rozvojovej stratégie v jednotlivych
oblastiach rozvoja, mala by byt systematicka, logicky zoskupeng, ¢o najkonkrétnej-
sia a odborne zd6vodnitelna. Pre zvysenie efektivnosti procesu zostavenia SWOT
analyz jednotlivych socio-ekonomickych oblasti rozvoja Uzemia, méze byt, na zak-
lade stanovenych kritérii, uskuto¢neny vyber prioritnych oblasti pre rozvoj Gzemia,
a podrobnu SWOT analyzu je mozné realizovat uz len v tychto oblastiach.

Vystupom zo SWOT analyzy st identifikované problémy, potreby, ako aj prileZitosti pre
rozvoj uzemia.



Vzhladom k tomu, Ze je nemozné (tak z hladiska disponibilnych zdrojov ako aj
z hladiska komplexnosti a suslednosti) riesit vietky rozvojové vyzvy okamzite, resp.
v tom istom case, v dalSom kroku su identifikované rozvojové vyzvy prioritizova-
né na zaklade kritérii dolezitosti a naliehavosti. Kritéria pre prioritizaciu, ktoré dalej
uvadzame, mozu byt doplnené, rozsirené podla Specifik danej oblasti/témy:
1. Kritéria dolezitosti
- vyrieSenim rozvojovej vyzvy (problému, prilezitosti, potreby) sa vytvéara
nevyhnutny predpoklad k rie3eniu/vyuzitiu dalSich délezitych rozvojovych
vyziev
- rozsah rizik, resp. negativnych dopadov, ak by sa dana rozvojova vyzva ne-
riedila ¢i nevyuzila
- mnozstvo ludi, ktori budu mat z vyrieSenia rozvojovej vyzvy osoh
- Uzemny priemet riesenej rozvojovej vyzvy (velkost, rozsah, vyuzitie, zaber,
ochrana Uzemia v sulade s Uzemnym planom)
- doélezitost potreby
- apod.
2. Kritériad naliehavosti
- lehoty vyplyvajlce zo zakonov alebo zavazkov
- havarijny ¢i ohrozujuci stav
- potreba riesenia rozvojovej vyzvy v danom c¢ase (moznost ziskania zdrojov,
moznost ziskania investora a pod.)
- tlak verejnosti na rieSenie rozvojovej vyzvy (staznosti, medializacia, miera
nespokojnosti)
> apod.

Nie je spravne zaradovat medzi klucové kritéria na prioritizaciu regionalnych roz-
vojovych vyziev iba origindlne i prenesené kompetencie regionalnej samospravy,
pretoze takto sa mézu vybrat len tie vyzvy, ktoré samosprava potrebuje riesit a nie
tie, ktoré je potrebné riesit pre rozvoj regiénu ako celku.

Vystupom prioritizdcie st identifikované prioritné rozvojové vyzvy, ktorymi sa treba
vdanom Casopriestore zaoberat.

Analyza prioritnych vyziev je jednym zo zdkladnych a nevyhnutnych krokov
k stanoveniu spravnej a komplexnej stratégie rieSenia danej vyzvy. Bez vycerpa-
vajucej analyzy vyziev sa Casto stava, ze priiny rozvojovej vyzvy su zamiefiané
s dosledkami. Plati, Ze pricina je jav alebo skuto¢nost, ktord ma vplyv na vznik ¢i
pretrvavanie vyzvy, avsak dosledok je dopad/stav, ktory by vznikol tym, Zze by sa
dand vyzva riesila alebo neriesila. Bez podrobného zistovania pricin danej vyzvy
sa mdze vybrat riedenie, ktoré danu vyzvy neriesi, resp. riesi len nedostato¢ne. Po-
tom vsetky ,lacné” ¢i,drahé” rieSenia, nepodlozené analyzou pricin vyzvy s malo
uc¢inné. Jeden zo spOsobov analyzy prioritnej rozvojovej vyzvy je tzv. problémova
analyza metodikou stromu pricin (ilustrovany na Obr. ¢. 7).
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Obr. ¢. 7: Strom pricin a dopadov
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Vystupom tejto analyzy je subor pricin a podpric¢in danej prioritnej vyzvy systematicky
a logicky usporiadanych v hierarchickej Struktre.

Takto detailne rozanalyzovand vyzva vytvéra zaklad pre definovanie stratégie rie-
Senia (vid'ilustra¢ny Obr. ¢. 8):

Obr. €. 8: Strom pricin verzus stratégia
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Aby sa rozvojovy plan mohol venovat rozvojovym prioritam daného Uzemia a byt
postaveny na jeho unikdtnom charakteristickom potenciali rozvoja a potrebach,
musi byt aj jeho analytickd cast dostatoc¢ne Specifickd. Popisané maju byt Specifika
Uzemia (ako komparativne vyhody alebo nevyhody), identifikované 3pecifické vy-
zvy (problémy, prilezitosti, potencial) daného Gzemia, ako aj Specifické limity a ob-
medzenia v danom Uzemi.

3.2.2.2 ZOSTAVENIE STRATEGICKEJ A PROGRAMOVEJ CASTI
Zostavenie strategickej a programovej ¢asti musi vychadzat z analytickej ¢asti roz-
vojového dokumentu. Je nutné dbat na obsahovu prepojenost analytickych vystu-
pov/zisteni na jednej strane a rozvojovych cielov, opatreni a aktivit na strane druhe;j.
Pri definovani stratégie je potrebné vychddzat z potencidlu Uzemia, z regulativov
jeho rozvoja v zmysle Uzemného planu a z progndzy vyvoja, resp. scendrov vyvoja
Uzemia, teda ocakdvaného buduceho stavu v kluc¢ovych faktoroch jeho rozvoja.
Systémova prognéza vyvoja, okrem Statistickych udajov, vyuziva na predpovede
rozne Usudkové expertné metddy, nazory veducich pracovnikov, rozhodovacie
stromy a rozhodovacie tabulky, prognosticki extrapolaciu trendov, metédu na-
kladov a vynosov, hodnotenie efektivnosti, studie vzajomnych suvislosti, metody
analyzy okolia a pod. Stratégia rozvoja Gizemia regionu je nasledne definovana
na zaklade konfrontdcie analyzovaného, Zelaného a realne o¢akavaného stavu.

Optimalna struktura strategickej a programove;j casti:

.« vizia

« rozvojové ciele (hlavné/globalne, pripadne Specifické/ciastkové)
. opatrenia

- aktivity

Vytvorenie vizie, ako realistického zelaného stavu v buducnosti, musi prebiehat
tak, aby nevznikla vizia vieobecne platnd pre akékolvek izemie. Naopak pre dané
Uzemie by mala byt unikdtna a mala by skuto¢ne naznacit hlavné smery/oblasti
rozvoja. Samotny proces tvorby vizie sa méze uskutocnit na zaciatku pripravy roz-
vojového dokumentu (este pred analyzou suc¢asného stavu), ako motivujuci prvok
pre cely proces pripravy planu rozvoja a vtedy zvykne vizia stat osobitne na za-
¢iatku dokumentu (ako jeho ,preambula”).V inom pripade, ktory je tiez Uplne legi-
timny, sa k tvorbe vizie pristupuje az po analyze sic¢asného stavu, vtedy moze byt
formalne zaradena na zaciatok strategickej ¢asti dokumentu.

Vystupom je definovand vizia regiénu - opis realistického Zelaného stavu k urcitému
ddtumu v buddcnosti.

Definovanie rozvojovych cielov méze prebiehat na niekolkych urovniach - napr.

ako definovanie tzv. strategickych alebo globalnych cielov a ako cielov 3pecific-
kych/ciastkovych. Ak je potreba definovat aj ciele Specifické/ciastkové, potom pre
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jeden strategicky/globélny ciel by malo byt definovanych niekolko (nie jeden) Spe-
cifickych/ciastkovych cielov. Ciele musia byt stanovené jednoznacne, zrozumitel-
ne, konkrétne, realisticky, akceptovatelne, meratelne a terminovane. Definované
ciele musia byt v sulade s limitmi a regulativmi Uzemného planu VUC, najma s jeho
zdvdznou castou schvélenou vseobecne zavaznym nariadenim samospravneho
kraja. Z formuldcie ¢i uz strategického alebo Specifického ciela musi byt jasné: ¢o sa
zmeni, kde sa to zmeni, akd velkd zmena nastane a dokedy sa to zmeni.

Pri definovani rozvojovych cielov rozlisujeme dva zékladné typy cielov (vacsinou

na seba ucelovo nadvazujucich):

- produktivny — jeho vysledkom je hmatatelny produkt; takyto ciel je vSeobecne
Statisticky overitelny (napr. zaviest informacny systém);

- kapacitny - vyjadruje rozvoj nehmotnych (dusevnych) kapacit, ktoré su nevy-
hnutné pre efektivne fungovanie produktivneho ciela (napr. vyskolit personal
pre pouzivanie a administraciu informacného systému). Dosiahnutie takéhoto
ciela je overitelné kvalitativne (napr. pozorovanim, prieskumom) alebo kvanti-
tativne (v mernych jednotkach, napr. pocet vyskolenych oséb, ktory pouzivaju
ziskané vedomosti).

Vysoky pocet definovanych cielov, m6ze byt casto zndmkou toho, zZe ciele (podob-
ne ako problémy, prilezitosti ¢i potreby este v analytickej ¢asti) neboli prioritizova-
né, napr. z hladiska potenciélu na ich realizaciu, moznosti financovania, ¢asu i kom-
petencii potrebnych na realizaciu cielov stratégie a pod.




Prioritizacia a zUZenie poctu cielov na zéklade vopred stanovenych a dohodnu-
tych kritérii, je potrebné tak z hladiska systematického napifiania rozvojového pla-
nu ako aj z hladiska zdrojového a ¢asového. Ma prebiehat v zmysle nasledovnej
kategorizécie:

« ciele v . kategdrii: dolezité a naliehavé

. ciele vll. kategérii: naliehavé a menej dolezité

. ciele vlll. kategdrii: dolezité a menej naliehavé

- ciele v IV. Kategérii: menej dblezité a menej naliehavé

Vystupom je subor rozvojovych strategickych a Specifickych cielov, rozdelenych do ka-
tegorizacnych skupin, ktoré by mali byt v danom &ase a priestore naplnené.

Pri definovani opatreni su vytvarané stbory/baliky vecne suvisiacich aktivit. Su-
bory aktivit mézu byt realizované/manazované viac-menej samostatne a ¢iastoc-
ne nezavisle od inych opatreni. Pre jeden ciel je obycajne definovanych niekolko
opatreni.Opatrenia na dosiahnutie cielov su sucastou programovej casti. Zarade-
nie opatreni ako Urovne v Strukture rozvojového dokumentu zavisi (podobne ako
u $pecifickych/¢iastkovych cielov) od toho, ¢i si to vyzaduje zlozitost strategickej aj
samotnej programovej Casti.V jednoduchsich pripadoch nie je potrebné definovat
opatrenia a dosiahnutie ciela moze byt priamo podporené aktivitami.

Formulaciou aktivit su definované konkrétne cinnosti/kroky, ktoré je potrebné
vykonat na dosiahnutie ciela. Pre jedno opatrenie, alebo priamo ciel, je ur¢enych
niekolko aktivit. Tieto musia byt previazané, ak si vyzaduju uzemny priemet, so za-
véznou ¢astou UP VUC.

Vystupom tychto krokov je sibor ramcovych a konkretizovanych ¢innosti na dosiah-
nutie naplnenia v stratégii definovanych cielov.

Cely proces zostavovania strategickej a programovej ¢asti PHSR VUC musi prebie-
hat tak, aby struktura cielov, opatreni a aktivit bola horizontdlne a vertikdlne kon-
zistentnd — a to tak vo vnutri stratégie ako aj navonok. Za vnutorna horizontdinu
konzistentnost pokladdme rovnocennu Uroven postavenia cielov medzi jednotlivy-
mi tematickymi oblastami. Za vnutornu vertikdinu konzistentnost pokladame sulad
medzi tym, ¢o chceme cez stanovené ciele dosiahnut a opatreniami a aktivitami,
ako tento ciel dosiahnut. Vnutorna horizontalna a vertikalna konzistentnost v kaz-
dej urovni Struktury, a tiez komplexne v celej strategickej a programove;j Casti, je
predpokladom pre ich logiku, systémovost a zrozumitelnost. Zarovert umoznuje
jednoduchsiu realizovatelnost rozvojovej stratégie, vratane opatreni a aktivit na jej
dosiahnutie, jej monitorovanie a vyhodnocovanie. V navonok horizontdlne konzis-
tentnej rozvojovej stratégii su harmonizované a reSpektované ekonomické, socidlne
a environmentdlne ciele — v rdmci existujucich sektorovych koncepcii a stratégif
na danom uzemi. O vertikdInej konzistentnosti rozvojovej stratégie navonok hovori-
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me v pripade, Ze v stratégii definované ciele st v stlade s miestnymi, regionalnymi,
resp. narodnymi cielmi — teda cielmi stratégii na niz3ej i vy$sej urovni, ale zéroven
reSpektuju identifikované a prioritizované rozvojové vyzvy v Gzemi.

Specifickou podoblastou vertikalnej rozvojovej konzistencie rozvojovej stratégie
navonok je sulad v stratégii definovanych cielov s Ndrodnym strategickym referenc-
nym rdmcom SR na roky 2007 — 2013 (dalej len NSRR). Treba si uvedomit, Ze NSRR
nenahradza Nérodnu stratégiu regionalneho rozvoja SR, ale je zdkladnym strate-
gickym dokumentom SR pre programovanie vyuzivania fondov EU v rokoch 2007 -
2013 a stanovuje narodné priority, ktoré budu spolufinancované zo strukturalnych
fondov a kohézneho fondu. Sulad, pripadne az prekrytie daného rozvojového pla-
nu VUC s NSRR (rovnaké definovanie priorit na narodnej Grovni a na Grovni daného
Uzemia) moze svedcit o dvoch skutoc¢nostiach:

V pripade, ze je vdzba medzi analytickou ¢astou na jednej strane a strategickou
a programovou ¢astou rozvojového planu na strane druhej velmi tUzka (ziste-
nia z analytickej ¢asti su nielen pre ne podkladom, ale sa aj v nich odrazaja)
a zaroven je Uzke aj prepojenie medzi rozvojovou stratégiou a NSRR, resp. jeho
jednotlivymi operacnymi programami, je mozné konstatovat, Ze realizacia akti-
vit a dosiahnutie cielov stratégie je Ciastocne zdrojovo kryté aj finan¢nymi pro-
striedkami, ktoré je mozné ziskat z EU fondov.

V pripade, Ze prepojenie medzi analytickou ¢astou na jednej strane a strategic-
kou a programovou ¢astou rozvojového planu na strane druhej je len velmi sla-
bé alebo vobec neexistuje a zéroven je rozvojova stratégia velmi Uzko naviaza-
na na NSRR, resp. jeho jednotlivé operacné programy, je mozné konstatovat, ze
rozvojova stratégia je Ucelovo orientovana na disponibilné zdroje spolufinan-
covania z EU fondov. V podobe takejto rozvojovej stratégie a rozvojového planu
sa prejavuje oportunistické planovanie, ktoré nevychédza z redlneho potencia-
lu a potrieb Uzemia, a funguje tu tzv. sine¢nicovy efekt otacania sa/smerovania
rozvojovych priorit na existujuce (externé) zdroje financovania.



3.2.2.3 VYPRACOVANIE IMPLEMENTACNEJ CASTI

Zostavenie implementacnej Casti rozvojového planu (RP) pozostava z nasleduju-
cich podkrokov:

. zostavenie akéného planu (AP)

« vytvorenie implementa¢ného mechanizmu

« vytvorenie mechanizmu aktualizacie RP

. vytvorenie planu hodnotenia napifiania cielov RP

ZOSTAVENIE AKENEHO PLANU vychadza z jeho funkcie hlavného néstro-
ja na dosiahnutie cielov stratégie. Spravidla je akény plan vymedzeny na konkrétne
kratsie casové obdobie (1 — 3 roky), ¢o suvisi aj s vdzbou na tvorbu programového
rozpoctu. Akeny plan by mal mat jasny Uzemny priemet a priemet na ciefovu skupinu.

Pri zostaveni akéného planu by mala byt reSpektovana postupnost krokov:

+  vyber/definovanie zoznamu aktivit, ktoré budu realizované v danom ¢asovom obdobi

« priradenie ¢asovych ramcov realizacie jednotlivym aktivitdm - zostavenie ¢aso-
vého planu/harmonogramu realizacie aktivit

« analyza a priradenie typov potrebnych zdrojov jednotlivym aktivitdm - financ-
né, materidlne, intitucionalne a organiza¢né zdroje

- zadefinovanie subjektov participujucich na realizacii danej aktivity

. zadefinovanie a priradenie zodpovednosti a Uloh konkrétnym subjektom

« urenie vysky planovanych (potrebnych) financii na realizaciu aktivit

«  zostavenie planu monitoringu akéného planu

Vyber/definovanie zoznamu aktivit, ktoré budu realizované v danom ¢asovom

obdobi je dolezity proces, ktory zabezpedi, aby sa z akéného planu nestal tzv. zo-

znam priani, ale aby AP naozaj sluzil postupnému a systematickému naplfaniu cie-

[ov RP. Hlavnymi vyberovymi kritériami su:

« potreba, dblezitost, ¢asovy horizont napfﬁania ciela, pre ktory je aktivita urceng,

+ realizacia danej aktivity je predpokladom pre realizaciu naslednych aktivit,

« existencia (resp. vysoka pravdepodobnost ziskania) zdrojov (ludskych, mate-
ridlnych finan¢nych) na realizaciou aktivity.

Vsetky uvedené kritéria si odborne viac-menej rovnocenné a mali by byt apliko-

vané komplexne.

Priradenie ¢asovych ramcov realizicie jednotlivym aktivitdm, teda zostavenie ¢a-
sového planu/harmonogramu akéného planu je jednym z manazérskych nastro-
jov na realizaciu AP. KIti¢ovymi faktormi, ktoré je potrebné kvalifikovane odhadnut
a zohladnit su:

. predpokladana realisticka dizka aktivity,

. nadvaznost aktivit,

« tok prijmov a vydajov (cash-flow) potrebny pre realizaciu jednotlivych aktivit,

« disponibilita potrebnych partnerov pre danu aktivitu.
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KedZe tato ¢ast AP je jednou zo zakladnych indikécii pre monitoring napifania AP,
jej nespravne nastavenie moze mat vazne nasledky pre realizaciu samotného roz-
vojového planu.

Zadefinovanie subjektov participujucich na realizacii danej aktivity moze byt
bud' vysledkom predbeznych dohod uz pocas pripravy RP alebo méze vyjadrovat
zoznam subjektov, ktori musia byt nevyhnutne (pre Uspesnu realizaciu aktivity)
do spolupréce prizvani. Jednd sa predovsetkym o subjekty v regiéne zodpovedné
za spravovanie konkrétnych $pecifickych oblasti (tzv. ,spravcovia zo zékona"), viac
v ¢asti 3.3.3.1. Pri zostavovani AP musi existovat odborné zdévodnenie vyberu par-
ticipujucich subjektov.

Priradenie zodpovednosti za aktivitu v AP konkrétnemu subjektu (odboru/utva-
ru/oddeleniu samospravy, organizécii v zriadovatelskej posobnosti samospravy,
resp. inej organizacii) znamena, ze tento subjekt zodpoveda za danu aktivitu z hla-
diska zabezpecenia jej optimalnej realizécie. Akény plan nie je chdpany tak, Ze je to
dokument, ktory ma plne realizovat a financovat regiondlna samosprava. Dosiah-
nutie cielov PHSR VUC je zodpovednost regionalnej samospravy. Splnenie aktivit
v akénom pléne PHSR VUC by viak malo byt delenou zodpovednostou subjektov,
ktoré danu aktivitu vedia realizovat (tak odborne, ako aj ziskanim zdrojov). V tejto
suvislosti je délezita koordinaéna a komunikaéna uloha VUC smerom k ostatnym
subjektom v regidne. Tieto subjekty by mali byt identifikované a zapojené uz v pro-
cese tvorby PHSR VUC. Co najkonkrétnejsie uréenie zodpovednosti (neskoér aj s jej
priemetom az na persondlnu Uroven) robi z AP Zivy a nie formalny dokument.

Urcenie vysky planovanych (potrebnych) financii na realizaciu aktivit AP musi
vychddzat z redlnej potreby, ktord sa stanovi na zéklade kvalifikovaného odhadu
potrebnych zdrojov. Naro¢nost urcenia a presnost odhadu méze zavisiet od typu
aktivity, ale nemoéze byt uvedend suma, ktord nie je zdévodnitelna a realistickd
a vychadza z konceptu ,nadsadzovania hodnoty z dévodu o¢akavaného dodatoc-
ného znizenia" V pripade, ze aktivita potrebuje tolko a takych zdrojov, ktoré nie su,
resp. nebudu realisticky v ¢ase jej planovanej realizicie k dispozicii, je potrebné
bud'sirku/rozsah aktivity prehodnotit alebo ju z AP vypustit.

Zostavenie planu monitoringu je nevyhnutnou sucastou akéného planu. Urce-
nie parametrov/indikatorov, ktoré budu monitorované, ako aj ¢asovych intervalov
a zodpovednosti za monitoring este v $tadiu pripravy RP, vytvdra rdmec pre jeho
implementaciu. Schvélenim tohto planu ako sucasti AP ziskava tento dokument
«vaznost” z hladiska kontrolovatelnosti nielen manazérmi, ktori su zan zodpovedni,
ale aj rozhodovacou sférou a verejnostou.

Ako uz bolo spomenuté, kvalita ak¢ného planu zavisi od realnosti naplanovania
konkrétnych aktivit a ziskania moznych zdrojov na planované aktivity. Az v akénom



pldne sa ukaze, ¢i naplanované aktivity su kapacitne, ¢asovo a zdrojovo uskutoc-
nitefné. Akény plan predstavuje spojovaci prvok medzi rozvojovym planom a roz-
poctom samospravy, ¢i daldich subjektov, do ktorych sa musi plan premietnut. Za-
roven viak musi platit, Zze ak¢ny plan je spracovany pre dany rozvojovy dokument
(stratégiu), nie pre kompetencie (Ulohy/Cinnosti) organizacie/uradu.

Vystupom je akény pldn naplfiania cielov rozvojového pldnu ako podrobny a zdviiz-
ny dokument pre implementdciu jednotlivych aktivit. Suc¢asne tento slizi ako podklad
pre premietnutie realizdcie pldnu do programového rozpoctu samosprdvy, pripadne
do rozpoctu dalsich subjektov..

VYTVORENIE MECHANIZMU IMPLEMENTACIE akéného planu vyplyva
z potreby nastavenia systému na koordinovanu a integrovanu realizaciu rozvojové-
ho pldnu v rdmci obdobia, na ktoré je akény plan zostaveny. Vychadza sa z toho, ze
aktivity v rdmci AP rozvojového planu st popisané rdmcovo a je potrebné vytvorit
postup, ktory by umozroval

«  zber projektovych zamerov na realizaciu danej aktivity (aktivit),

«vyber prioritnych projektovych zdmerov na schvalenie,

- rozpracovanie prioritnych schvalenych projektovych zdmerov do projektov,

- mobilizaciu zdrojov na projekty,

- monitoring a hodnotenie Uc¢innosti a efektivnosti mechanizmu.

Pod zberom projektovych zamerov (PZ) na realizaciu danej aktivity (aktivit) ro-
zumieme zber idei v podobe stru¢ného popisania toho, ¢o sa bude riesit, ako sa to
bude riesit, o¢akavané vystupy, vysledky a rdmcovy rozpocet. Zber zamerov musi
byt zalozeny na otvorenosti a proaktivnosti celého systému tzn., Zze zodpovedny
subjekt za danu aktivitu v akénom plane musi zabezpecit, aby sa do tohto procesu
zapojili (boli prizvani) aktéri, ktori su bud identifikovani v AP alebo su relevantni
pre danu aktivitu. Zoznam tych, ktori boli osloveni musi byt zverejneny. Stc¢astou
tohto kroku je aj priprava a zabezpecenie dostupnosti kvalifikovanych informacii
potrebnych pre pripravu projektovych zdmerov.

Vyber prioritnych projektovych zamerov na schvalenie si vyZzaduje dopredu vy-
pracované a zverejnené kritéria, ktorych naplnenie je podmienkou, aby sa projek-
tovy zadmer stal prioritnym. Je nevyhnutné, aby samotny kriteridlny vyber PZ bol
zabezpeceny objektivnym odbornym posudenim, s jasnou argumentaciou, pre¢o
dany projektovy zdmer bol, resp. nebol vybrany ako prioritny.

Pre rozpracovanie prioritnych schvalenych projektovych zamerov do projektov
je potrebné vytvorit odbornu kapacitu na drovni regionalnej samospravy. Ta nielen
rozpracovava vlastné schvélené prioritné projektové zdmery, ale poskytuje pora-
denstvo a asistenciu tym subjektom, ktorych projektové zdmery boli schvélené, ale
nemaju dostatocné vedomosti a zru¢nosti na ich rozpracovanie do projektov.
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Mobilizacia zdrojov na projekty zahifa nielen ziskavanie zdrojov financ¢nych, ale
aj ludskych (odbornych) a materidlnych. Hlavne ak sa jedna o projekty vacsieho
rozsahu alebo obsahovo komplikované, implementac¢ny mechanizmus vytvéra
podmienky a umoziuje, aby sa kombinovali a koordinovali rézne disponibilné
zdroje pre dany projekt (ziskavanie financii z réznych zdrojov, vytvaranie projekto-
vych odbornych timov, doplnkové vyuzivanie techniky a materialov a pod.).

Monitoring a hodnotenie implementaé¢ného mechanizmu su zalozené na su-
bore stanovenych indikatorov, ktoré charakterizuju efektivnost implementa¢ného
mechanizmu (¢i tento, tak ako je zostaveny, ma kvalifikovand, technicky a finan¢-
ne ¢o najvyhodnejsiu podobu pre dany proces) a tiez jeho ucinnost (¢i produkuje,
resp. je schopny produkovat pozadované vystupy a vysledky).

Obr. &. 9: Postup implementacie PHSR VUC
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Zdroj: KRI

Vystupom je mechanizmus implementdcie. Od kvality jeho nastavenia zdvisi efektiv-
nost plnenia akéného pldnu, minimalizdcia rizik vyplyvajucich zo subjektivity ludského
faktora a optimalizdcia stvisiacich procesov.



VYTVORENIE MECHANIZMU AKTUALIZACIE RP je jednym z najkluco-
vejsich prvkov v rdmci procesu pripravy RP. Umoziiuje reagovat v meniacom sa
prostredi na nové vyzvy a tieZ prehodnocovat existujlce ciele, opatrenia, aktivity ¢i
mechanizmus implementacie ak¢ného planu. Od nastavenia a kvality (efektivnosti
a ucinnosti) mechanizmu aktualizacie zavisi zabezpecenie pruznosti dokumentu.
V tejto suvislosti by mal byt kladeny doraz na kvalitu aktualizacného mechanizmu
obzvlast v pripade rozvojovych planov s dlhsou dobou platnosti. Vytvoreny me-
chanizmus aktualizacie musi konkrétne vymedzit v akych pripadoch, kedy a akym
spésobom (vo vdzbe na aké okolnosti, v akych ¢asovych intervaloch, cez aké pro-
cesy) bude aktualizicia planu prebiehat a tiez rozdelenie uUloh a zodpovednosti.

Potreba vytvorenia a zabezpecenia fungujuceho aktualiza¢ného mechanizmu vy-
chadza z tzv. logiky rozvojovej stratégie, ktora v rychlo meniacom sa prostredi ustu-
puje od modelu tzv. Strategickej pyramidy k modelu tzv. Strategickej flexibility (vid
nasledujuci obrazok — Obr. ¢. 10).

Obr. ¢. 10: Strategicka pyramida verzus Strategicka flexibilita
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Zdroj: Prispdsobené KRI podla www.1000ventures.com

Prvy model,,Strategicka pyramida” je zalozeny na hierarchickom pristupe, ktory vy-
chéadza z postupného procesu vytvorenia vizie Uzemia, identifikovania a prioritiza-
cie problémov, stanovenia cielov, programov a politik a vytvorenie akéného pla-
nu. Tento proces je zalozeny na konzervativnom/tradi¢nom pristupe k rozvojovej
stratégii a je efektivny hlavne v dobre poznanom, malo sa meniacom, teda stabil-
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nom prostredi. Zakladnou charakteristikou takéhoto modelu je, Ze buduje hlavne
na existujucich prdvomociach a disponibilnych ludskych, finan¢nych a material-
nych zdrojoch. Druhy model ,Strategicka flexibilita” vyuziva interaktivny pristup
a je charakterizovany tromi, navzajom reagujucimi doménami: vizia/strategické
smerovanie Uzemia — problémy v Uzemi - prilezitosti pre Uzemie. Tento model je
zalozeny na pruznej reakcii na vznikajuce prilezitosti ¢i problémy, ktoré su premie-
tané cielov, programov a akénych pldnov na naplnenie vizie ¢i strategického sme-
rovania. Je efektivny v novom a meniacom sa prostredi a buduje na presadzovani
novych potrebnych pravomoci pre rozvoj svojho Uzemia, a tiez na dobudovani
potrebnej kvalifikacie ludskych, ¢i ziskavani potrebnych finan¢nych a materidlnych
zdrojov.

Vytvorenie mechanizmu aktualizacie RP (Obr. €. 11) vychédza z toho, ze je potrebné

navrhnut a vytvorit postup, ktory by umozrioval:

« zber vyziev, identifikdciu a prioritizaciu regionalnych vyziey,

« hladanie moznych rieseni a spracovanie najlepsieho mozného rieSenia priorit-
nej regiondalnej vyzvy,

. schvalenie riesenia a jeho vclenenie do rozvojového planu,

- monitoring a hodnotenie fungovania mechanizmu aktualizacie.

Obr. €. 11: Mechanizmus aktualizacie RP
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Pod novoprichddzajucimi vyzvami rozumieme vsetky iniciativy, stimuly, névrhy,
zlepsenia objavujuce sa na urovni regidonu v roznych podobéch a z réznych zdro-
jov, ktoré nie su doteraz zahrnuté v rozvojovom plane, ale ich riesenie moze viest
k odstrdneniu akutnych problémov, resp. vyuzitiu vzniknutych prilezitosti a takto
prispiet k rozvoju regidnu. Rozozndvame 3 typy regionalnych vyziev, resp. 3, Urov-
ne” aktualizacie rozvojového planu (PHSR):



1. objavi sa nova rozvojova oblast, ktora este nie je obsiahnutd v rozvojovom pla-
ne - tzn. Ze je potrebnd zmena/doplnenie na urovni cielov (napr. nedostatoc¢-
né vyuzivanie potenciadlu CR v kraji alebo nedostato¢na podpora inovacnych
procesov v kraji a pod.)

2. objavisa nové geografické, resp. tematické zameranie oblasti - potreba zmeny/
doplnenia na urovni opatreni (napr. vyuzitie oblasti Slanskych vrchov na CR
alebo institucionalna podpora inovacii pre MSP a pod.)

3. objavia sa nové ndpady na naplnenie nejakého opatrenia — potreba zmeny/do-
plnenia na Grovni akéného planu (napr. vybudovanie bike-parku v Slanskych
vrchoch alebo vytvorenie agentury na podporu inovécii pre MSP a pod.)

Zber, identifikacia a prioritizacia regionalnych vyziev musi prebiehat priebez-
ne a tento proces musi byt sprevadzany proaktivnou politikou VUC pre ziskavanie
podnetov. Proces musi byt formalizovany s jasnym sposobom evidencie, komu-
nikacie s predkladatelmi ako aj kritériami pre zaradenie daného podnetu medzi
prioritné regionalne vyzvy. Hladanie moznych rieSeni a spracovanie najlepsie-
ho mozného rieSenia prioritnej regionalnej vyzvy je proces, ktory si vyzaduje
identifikaciu subjektov, ktoré treba oslovit v stvislosti s danou vyzvou s dérazom
na tych, od ktorych je nevyhnutné dostat odborny nazor na riesenie danej vyzvy.
Je doblezité, aby vyber a spracovanie najlepSieho mozného riesenia bol predmetom
zdbévodnitelného odborného konsenzu a nie politickym rozhodnutim. Sucasne je
nevyhnutné, aby toto rie$enie bolo v stlade ¢i harmonizované s inymi rozvojovymi
prioritami v rozvojovom plane. Schvalenie rieSenia a jeho vélenenie do rozvojo-
vého planu (vo forme ciela, opatrenia ¢i aktivity) je zvycajne predmetom formali-
zovaného procesu schvalovania na Urovni regionalneho zastupitelstva. Schvalova-
ci proces musi vychadzat zo zasady, ze ak prejde navrh v organoch zastupitelstva
—komisiach a rade bez pripomienok, resp. vietky relevantné pripomienky su zapra-
cované, potom by pozmerovacie névrhy k obsahu rieSenia nemali byt predkladané
na rokovani zastupitelstva a malo by sa len jednat o proces schvélenia, resp. ne-
schvalenia, prip. vratenia na prepracovanie. Monitoring a hodnotenie fungova-
nia mechanizmu aktualizacie je sucastou systému manazmentu procesu aktuali-
zacie rozvojového planu. Pre tento Ucel je nevyhnutné vytvorit subor indikatorov,
cez ktoré bude mozné sledovat dodrziavanie schvalenych postupov v jednotlivych
krokoch procesu.

Okrem reakcie na prichadzajuce regionalne vyzvy musi byt mechanizmus aktua-
lizdcie RP nastaveny tak, aby umoznoval reakciu na zmeny vonkajsieho - legisla-
tivneho, institucionalneho, finan¢ného a strategického ramca, ako aj na zmeny UP
vucC.

Vystupom tohto procesu je taky mechanizmus, ktory v rdmci implementdcie RP zabez-

pecuje priebeZnu aktualizdciu rozvojového pldnu v zdvislosti na meniacich sa pod-
mienkach ci prichddzajtcich novych rozvojovych vyzvach.
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PLAN HODNOTENIA CIELOV RP jepotrebnévypracovat pre posudenie napl-
nenia v rozvojovom plane definovanych cielov - a teda celého rozvojového planu.
Tento plan musi vytvorit rAmec na objektivne postudenie plnenia (¢i splnenia) vy-
tycenych cielov. V pripade, Ze sa pocas implementacie planu ukaze, Ze ciele neboli
stanovené ako dosiahnutelné v danom ¢asovom horizonte alebo za danych pod-
mienok, musi dojst k ich prehodnoteniu a Uprave na nasledujice obdobie dopredu
v rdmci aktualizacie rozvojového planu.

Je pochopitelné, Zze vyhodnotitelnost planu zavisi od spravneho nastavenia/de-
finovania cielov podporenych meratelnymi a realne zistitelnymi indikatormi, pri-
¢om interval na vyhodnocovanie zavisi od ¢asového rdmca na splnenie daného
ciela. Vyhodnocovanie plnenia rozvojového planu méze byt realizované na konci
platnosti celého rozvojového dokumentu alebo v stanovenych intervaloch este
pocas jeho implementécie. Nastavenie spdsobu hodnotenia cielov zavisi od typu
ciela, ndroc¢nosti jeho vyhodnotenia, a tiez od jeho rozsahu (cielové Gzemie, pocet
subjektov, predmet ciela a pod.). Za nevyhovujuci sposob hodnotenie dosiahnutia
(dosahovania) cielov rozvojového planu sa povazuje, ak hodnotenie prebieha len
vV ramci ,manazéra procesu rozvoja” — teda len vo vnutri predmetnej samospravy.
Do procesu hodnotenia je nevyhnutne zapojit,,externy pohlad” a to bud' vo forme
odbornej externej expertizy alebo nazoru tych, na ktorych bol ciel zamerany, resp.
oboch. Proces hodnotenia sa méze realizovat ako vypracovanie odborného posud-
ku nezavislej odbornej institucie, v podobe odborného hodnotiaceho workshopu,
seminara Ci konferencie, verejnymi diskusiami a pod.

Vystupom je konkrétny a zdvdzny pldn evaludcie/hodnotenia tuspesnosti dosahovania
cielov rozvojového pldnu.



3.2.3 PROCES IMPLEMENTACIE ROZVOJOVEHO PLANU
Vy¢lenenie procesu implementacie rozvojového planu, ako jedného zo zdkladnych
elementov modelu dobrého spravovania regionalneho rozvoja, vychadza z po-
znania, Ze tento je ¢asto velkou slabinou manazmentu procesov rozvoja regiénu.
Proces implementécie RP asto nenadvazuje na realizéciu beznej rutinnej agendy
regiondlnej samospravy (vyplyvajucej z jej priamych kompetencii) a nie je ani do-
statocne premietnuty do jej uloh a zodpovednosti.

Proces implementéacie musi vychadzat z nasledujucich zasad uplatfiovania rozvo-

jového planu:

« rozvojovy plan je zdkladnym rozvojovym dokumentom, na ktory sa musi pri-
hliadat pri profilovani vsetkych rozvojovych a rozvoj podporujucich aktivit;

- aktivity rozvojového planu su premietnuté v rozpocte;

« rozvojovy plan je zdkladnym podkladom pre tvorbu odvetvovych koncepcii/
stratégii, resp. existujuce koncepcie/stratégie su jeho sucastou;

+ rozvojovy plan je rozvojovy usmernujici dokument pre vietky subjekty existu-
juce ¢&i majuce aktivity na danom tzemi, ktoré chcu realizovat ¢innosti regional-
neho charakteru;

« rozvojovy plan musi byt previazany s Uzemnym planom kraja;

- rozvojovy plan je otvoreny, verejne dostupny dokument, priebezne aktuali-
zovany, reagujuci na prichadzajuce podnety, prilezZitosti ¢i zmeny vonkajsieho
prostredia;

« zaimplementdciu, aktualizaciu a komunikaciu rozvojového planu su zodpoved-
né volené a vykonné organy samospravy daného Uzemia;

« v kazdej ¢innosti rozvojového procesu sa zaisti Ucast tych, ktori,musia” byt za-
interesovani a umozni Ucast tych, ktori,chcu” byt zainteresovani;

- kazdé rozhodnutie v ktorejkolvek ¢innosti je urobené na zaklade dopredu
znamych kritérii. Pravidla celého procesu su stanovené a verejne zname a cely
proces je formélne dokumentovany. V pripade, Ze v ktoromkolvek kroku nie su
dodrzané pravidla alebo kritéri3, je potrebné to verejne vyargumentovat. Kazda
zmena v pravidlach, resp. kritéridch musi prejst rovnakym procesom ako bolo
schvalovanie povodnych pravidiel ¢i kritérii.

«manazment rozvojového procesu je nanajvys efektivny tzn., Ze pocet ukonov
v jednotlivych ¢innostiach je optimalny. Pocet institucionalnych jednotiek (od-
borov, oddeleni, komisii a pod.) zapojenych do jednotlivych ¢innosti musi byt
logicky a ¢innosti, ktoré je nie je mozné kvalitne a efektivne zaistit vlastnymi
odbornymi kapacitami, su pokryté externymi subjektmi.

Vstupom do procesu implementacie rozvojového planu je vypracovany rozvojovy
plan VUC (RP). Schvélenie rozvojového planu a zaciatok jeho platnosti je impulzom
pre jeho implementaciu. Vystupom celého procesu je dosiahnutie zmeny defino-
vanej v rozvojovom pléne. Podkladom pre proces implementdcie RP je vytvoreny
aké¢ny plan a mechanizmus jeho implementacie. Cely proces implementdcie spoci-
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va v realizécii ak¢ného planu, sledovani jeho dodrziavania (monitoringu), pripadne

zavedenie potrebnych korekcii. Zodpovednost za realizaciu jednotlivych aktivit/

¢innosti v rdmci procesu implementdcie maju subjekty zadefinované v ak¢nom
plane. Proces implementacie RP mozno rozdelit do nasledujucich ciastkovych pro-
cesov:

- priemet uloh a zodpovednosti vyplyvajucich z RP do organizacnej Struktury,
organiza¢ného poriadku, smernic a dalSich internych dokumentov regionalnej
samospravy

- mobilizacia ludskych, materialnych a finan¢nych zdrojov na napinanie aktivit AP

< monitoring realizacie akéného planu RP

- hodnotenie dosahovania cielov RP

- aktualizicia RP

Aby rozvojovy plan mohol byt implementovany je nevyhnutné premietnut vset-
ky ulohy a zodpovednosti z neho vyplyvajlce v organiza¢nej Strukture, v organi-
za¢nom poriadku a platnych smerniciach a v internych dokumentoch samospra-
vy (v ndplniach oddeleni, pracovnych poziciach, ¢innostiach uradu a pod.). Musi
tiez existovat koordinator implementacie rozvojového planu, ktorym by mal byt
odbor/oddelenie/Utvar rozvoja, resp. iny subjekt, ktory ma Specifické postavenie
na zodpovedajucej koordinacnej/riadiacej Urovni. Sucastou tejto jednotky ma byt
organizacna zlozka spravujica Uzemny plan a nemali byt iné sektorové organizac-
né zlozky.

Mobilizacia ludskych, materialnych a finanénych zdrojov na napifianie aké-
ného planu RP je proces, ktory vychadza z principu koncentracie a doplnkovosti
existujucich zdrojov v regiéne pre danu aktivitu. Je zalozeny na predpoklade, Ze
sspoloc¢ne je viac ako individualne’, tzn. ze odborné, finan¢né a materialne spaja-
nie sa (¢i v rdmci samospravy alebo s jej externymi partnermi) za jednym ucelom,
prinesie vzdy vyraznejsiu pozitivnu zmenu. Proces mobilizacie zdrojov je prevazne
iniciovany a koordinovany subjektom, ktory ma ur¢enu zodpovednost za danu ak-
tivitu v akénom plane.

Monitoring realizacie akéného planu RP je rutinnym manazérskym néstrojom
na sledovanie skutocnej realizacie aktivit (vratane ¢asového planu, zdrojového kry-
tia ¢i kvality) v porovnani s planom. V pripade vyznamného odchylenia sa od plénu,
je potrebné robit také okamzité korekéné opatrenia, ktoré zarucia, ze akény plan
bude stale aktudlny a manazovatelny.V pripade, ak sa poc¢as implementécie AP zis-



ti, Ze tento je v niektorych jeho &astiach zdévodnitelne nerealizovatelny, je mozné
korigovat aj samotny akény plan.

Hodnotenie dosahovania cielov RP je proces, ktory nielen hodnoti tGroven na-
plnenia rozvojovej stratégie, teda jej cielov, ale sluzi tiez na komunikaciu vysled-
kov smerom dovnutra samospravy (hlavne k rozhodovacej sfére) ako aj navonok
ku jej socialno-ekonomickym partnerom. Z tohto dévodu musi byt tento proces
verejny, formalizovany (nie formalny) a dokumentovany. Sucasne jeho vysledky je
nevyhnutné vyuzit bud na zmeny v nasledujicom obdobi napifiania rozvojového
planu alebo ako poucenie pri zostavovani nového planu. Je nevyhnutné pripadné
nedostato¢nosti analyzovat a vyvodit z nich nielen metodické, ale aj organiza¢no-
-personalne dosledky.

Periodicita aktualizacie planu by mala byt minimalne jedenkrat ro¢ne, v pripa-
de potreby aj ¢astejsie (pod potrebou sa nemysli len oportunistické prisposobenie
planu v suvislosti s moZnostou ziskania externych zdrojov). V idedlnom pripade by
proces zberu ndpadov, podnetov, prilezitosti v zmysle vyssie popisaného mecha-
nizmu aktualizacie (v ¢asti 3.2.2.3) mal prebiehat priebezne a nasledne by v sta-
novenych ¢asovych intervaloch (minimalne 1-krat za 6 mesiacov) mal prebiehat
schvalovaci proces zaclenenia vybranych cielov/opatreni/aktivit do rozvojového
planu. Zodpovednym orgdnom za organizéaciu procesu aktualizacie by mal byt pri-
slusny odbor/oddelenie/utvar rozvoja Uradu samospravneho kraja resp. iny sub-
jekt Specialne na to urceny.
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Klicovy element modelu rozvoja regiénu — tzn. rozvojové procesy na regiondlnej
urovni, ako aj cely proces spravovania rozvoja regionu ovplyvnuju tzv. determinuju-
ce faktory. Tymito determinujucimi faktormi su rozvojovy plan organizacné prostre-
die (organizacna Struktura, organizacna kultura a liderstvo) v rdmci regiondlnej sa-
mospravy, kompetencie (vedomosti, zru¢nosti, postoje) a mechanizmy spoluprace.

3.3.1 ORGANIZACNE PROSTREDIE REGIONALNE)J
SAMOSPRAVY

Pojem organizacia sa v praxi chdpe vo viacerych vyznamoch a to ako

- organizacia vo vecnom vyzname, ako oznacenie objektu - podnikov, rozpocto-
vych, prispevkovych, neziskovych organizicii, ako aj subjektov verejnej spravy
a samospravy;

. organizécia v aktivnom vyzname - ako ¢innost (organizovanie);

- organizacia ako usporiadanie a Struktura objektu, vnutorné usporiadanie - zlo-
Zenie objektu a usporiadanie vnutornych organiza¢nych jednotiek.

Regiondlna samosprava vyssich uzemnych celkov ako pravny subjekt a organiza-
cia zahfna volené samospravne organy (predseda a zastupitelstvo samospravneho
kraja) a nimi zriadené poradné organy (napr. rada, ¢i komisie zastupitelstva), ako aj
vykonny aparat — Urad samospravneho kraja zabezpecujuci vykon zakonom stano-
venych prdvomoci a rozhodnuti orgdnov regionéalnej samospravy. V takto postave-
nej Strukture, ako aj vzhladom na rozsah povinnosti a zodpovednosti a na procesy
rozhodovania vyplyvajuce zo samotnej podstaty samospravy, je regionadlna samo-
sprava jednou z najzlozitejsich foriem organizacie. Efektivne a Uc¢inné fungovanie
regionalnej ,samospravnej organizacie” je priamo Umerné efektivite a ucinnosti
hlavnych a vzajomne sa prelinajucich néstrojov riadenia kazdej organizacie - a to
organizac¢nej Strukture a organizacnému poriadku, dalej kvalite liderstva (vodcov-
stva/vedenia), ako aj typu organiza¢nej kultury. Vzhladom k tomu, Ze vplyvu tychto
faktorov na cinnosti a procesy spravovania regionalneho rozvoja bola vo vieobec-
nosti doteraz kladena mala pozornost, budeme sa im venovat podrobnejsie v na-
sledujucich kapitolach.

3.4.1.1 ORGANIZACNA STRUKTURA REGIONALNEJ SAMOSPRAVY

ZAKLADNE ORGANIZAENE DOKUMENTY

To, ¢o organizacia robi a aké su jej povinnosti a zodpovednosti, je obsahom zaklad-
nych organiza¢nych dokumentov a to najma Statutu regiondlnej samospravy
a organiza¢ného poriadku. Organiza¢ny poriadok podrobnejsie popisuje procesy
a Cinnosti, ktoré by mali byt priradené (v komplexnosti alebo v logickych ¢astiach,
toho ktorého popisaného procesu/procesov) konkrétnym zodpovednym vnutor-
nym organiza¢nym jednotkam (odborom, oddeleniam,...) az konkrétnym pozici-



4am a zamestnancom v ich pracovnych naplniach. Najzauzivanejsim zhmotnenim
toho, ako je organizacia organizovand, aby robila to, ¢o robit m4, je jej organizacna
Struktura. Je to Struktura prvkov organizécie - t. j. Utvarov, odborov, oddeleni, di-
vizii, pracovisk a pod. a vztahov medzi nimi. V manazmente kaZdej organizacie by
malo existovat pravidlo, ze ,forma Struktury sleduje obsah”. To znamena, Ze forma
organizacnej Struktury by mala odrazat, ¢o chce a ma konkrétna organizacia dosa-
hovat. Je potrebné vyhnut sa nedostatkom a nepresnostiam v usporiadani organi-
zac¢nych jednotiek podla zamerania ich ¢innosti, rozsahu vplyvu a zodpovednosti,
atiez nesuladu v nadvaznosti prebiehajucich ¢innosti ¢i duplicity v kompetenciach.

Laurie Mullins [32] opisuje organiza¢nu Strukturu ako systém vztahov medzi jed-
notlivymi zlozkami organizacie a medzi jej ¢lenmi. U¢elom 3truktdry je rozdelenie
prace medzi ¢lenov organizacie a koordinovanie ich ¢innosti tak, aby smerovali
k dosahovaniu cielov organizacie. Struktura vo vieobecnosti definuje dlohy a zod-
povednost, pracovné povinnosti, vztahy a komunika¢né kanaly. Struktira umoz-
nuje aplikovanie manazmentu a vytvdra rdmec usporiadania vztahov podriade-
nosti, prostrednictvom ktorého mozno cinnost organizacie planovat, organizovat,
usmernovat a kontrolovat. Vac¢sinou organizacnu strukturu vyjadrujeme znamou
obdiznikovou schémou pospajanou ¢iarami vyjadrujucimi vztahy medzi jednot-
livymi obdiznikmi - jednotlivymi organiza¢nymi jednotkami/prvkami, ktorych
¢innosti, povinnosti a zodpovednosti popisuje organiza¢ny poriadok organizacie.
Nedostatkom schémy organizacnej struktury jelen statickym zobrazenim koordi-
nacno-socialnych systémov.

V rdmci regiondlnych samosprav na Slovensku je v zasade vyuZzivand nasledovna

organizacna Struktura, v ktorej su zohladnené vztahy nadriadenosti a podriadenos-
ti a kreovania samospravnych orgénov (Obr. . 12):
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Obr. €. 12: Organizaéna struktura regionalnej samospravy
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FORMY ORGANIZAENYCH STRUKTUR A ICH ALTERNATIVY PRE
EFEKTIVNE SPRAVOVANIE ROZVOJA REGIONU

Jednym z kltcovych subjektov spravovania regionalneho rozvoja je v ramci re-
gionélnej samospravy organiza¢nd jednotka zabezpecujuca tieto koordinacné
a manazérske ¢innosti v regionalnom rozvoji. Spravidla Odbor regionédlneho roz-
voja — ORR (alebo podobne sa nazyvajuci organizacny Utvar) velmi ¢asto zaradeny
v organizac¢nej Strukture regiondlnej samospravy na rovnakej Urovni s ostatnymi
$pecificky (odvetvovo) zameranymi odbormi (napr. odbor kultury, odbor dopravy
atd.). Tento fakt neberie do Uvahy prierezovy charakter ORR ako ani to, Ze rozsah
jeho Cinnosti, povinnosti a zodpovednosti ma v regiondlnom rozvoji priamy vplyv
na ¢innosti, povinnosti a zodpovednosti ostatnych odborov. Podobny prierezovy
charakter a vplyv na ¢innosti ostatnych odvetvovo zameranych odborov mé aj od-
bor/oddelenie izemného planovania (OUP). Naviac ¢innosti ORR a OUP maju velmi
uzke prepojenie, pretoze mnohé rozvojové aktivity su, resp. by mali byt, konkrét-
ne premietnuté do Uzemia a su podporené alebo naopak limitované potencidlom
Uzemia regionu. Pre zavedenie dobrého spravovania rozvoja regiénu by mali byt
&innosti (ORR a OUP) v regionalnej samospréave vykonavané a riadené spolu, v ram-
ci jedného organiza¢ného utvaru s postavenim (resp. prdvomocami) v organizac-
nej Struktire umoznujucej efektivne a Ucinné riadenie ¢innosti a procesov rozvoja
regiéonu.



Pre Ucely tvorby, ¢i reformy organizacnej Struktury je potrebné poznat jej zakladné
formy. SU nimi funkéna Struktira, Struktidra podla produktov a sluzieb, maticova
Struktura, Struktura projektovych timov a hybridna Struktira. Funkéné Struktury
su zalozené na funkciach v kazdej urovni organizaénej struktury (predseda VUC,
podpredseda VUG, riaditel tradu, veduci odboru, atd.). Jedna sa o tradi¢nu hierar-
chicku truktuaru, ktord organizuje ludi podTa funkcii.20 Struktira podla produktov
a sluzieb je zoskupend podla toho, aku sluzbu zabezpecuju, aky produkt ponukaju.
Jednad sa napr. o odbory, ¢i oddelenia Uradu — odbor $kolstva, odbor zdravotnictva,
odbor dopravy a pod. Tato Struktura je sice blizsia ¢i zrozumitelnejsia klientovi sa-
mospravy, ale je tu riziko vzniku tzv. ,autonémnych jednotiek’, ktoré zabezpecuju
Llen svoju agendu” s pocitom, Ze nepotrebuju komunikovat a spolupracovat. Hyb-
ridné struktury su vysledkom vyvoja organizécie prace tak, Zze kombinuju vyhody
funkcnej Struktury a Struktury zalozenej na produkte ¢i sluzbe a vyhovuju konkrét-
nym a momentéalnym potrebam organizacie. Struktira vo forme projektovych
timov je zaloZend na tom, Ze pre urcity projekt su vyberani odbornici z rozli¢nych
odborov/oddeleni organizicie, relevantnych pre implementaciu projektu, a tito su
v time zvycajne ad hoc. Vyhodou takejto Struktury je, ze pre dany projekt sa vytvara
»Na mieru sity” odborny tim a tym sa efektivnejsie dosahuju pozadované vysledky.
Nevyhodou je, Ze ¢lenovia projektového timu docasne podliehaju sucasne dvom
nadriadenym. Funkénému vedidcemu v otdzkach ¢innosti oddelenia, kde musi rie-
Sit iné, s projektom nesuvisiace, Ulohy a projektovému manazérovi v otdzkach re-
alizcie projektu. KedZe sa jednd len o kratkodoby tvazok, nie je niekedy mozné
Casove zosuladit obe ,zaradenia” a vtedy moze nastat stav nedostatocného plnenia
nejakych uloh. Maticové Struktury su zalozené na zasade, Ze niektori pracovni-
¢i su dlhodobo zaradovani do projektovych timov (napr. ako odbornik na rozvoj
[udskych zdrojov, energetiku, ¢i projektovy alebo finanény manazment), a sucasne
su aj ¢lenovia svojho odvetvového Utvaru (napr. oddelenia skolstva, regiondlneho
rozvoja a pod.). Maticova Struktura predstavuje trvalu Struktiru zaloZzenu na dvoch
veducich a,dvoch” pracovnych néaplniach, kde majui upravené ,pracovné Uvazky”
tak, aby obe pozicie boli ¢asove a odborne komplementarne. Maticové Struktury
vytvaraju vhodné podmienky pre vyuzivanie kvalitnych kvalifikovanych fudskych
zdrojov a prerozdelenie zodpovednosti spojené s ich ,dvojitym” riadenim sa stava
rutinnym. Maticovd Struktira sa povazuje za Struktiru umoznujicu rychlejsie re-
agovat na potreby organizacie, na potreby klientov a vyuziva sa v st¢asnosti viac
v sikromnom sektore.

Vo vseobecnosti organiza¢na struktura regionalnych samosprav (vid Obr. ¢. 12) je
v sucasnosti zalozend na tzv. hybridnej organiza¢nej strukture. Jedna sa o kom-

20 Toto chapanie funkénych struktur je len jedno z mnohych. Mnoho slovenskych a ¢eskych autorov
z oblasti manazmentu oznacuje ako funkénu, resp. funkcionalnu strukturu tu, ktora je v tomto pripade
popisovana ako Struktura podla produktov a sluzieb. V mnohych zdrojoch je funkénou oznacovana or-
ganizacna struktdra podla funkénej Specializécie oddeleni.
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binaciu struktury zalozenej na funkciach a Struktury zaloZzenej na sluzbach a pro-
duktoch. Klu¢ovy organiza¢ny utvar pre koordinaciu a manazment regionalneho
rozvoja — odbor regionalneho rozvoja, ako uz bolo spomenuté, nema postavenie,
ktoré by mu tuto ¢innost jednoznacne umozriovalo. Z teoretického i praktického
pohladu, na zlepsenie stcasnej situdcie, sa javi ako efektivne realizovat v organi-
zacnej Strukture samospravneho kraja nasledujuce dve alternativy:

a.

zaradit veduiceho odboru regiondlneho rozvoja sucasne aj do pozicie zastupcu
riaditela Uradu pre rozvoj regidnu (v tej istej horizontalnej Urovni ako ostatni
zastupcovia riaditela Uradu) s priamym riadenim veducich odborov vo veciach
rozvoja regionu (Obr. ¢. 13);

postavit cely odbor/utvar rozvoja regiénu pod priame riadenie riaditelom
uradu, pricom ostatné odvetvové odbory by boli riadené zastupcom riaditela.
Vtedy by mohol odbor/utvar rozvoja (v prepojeni ORR a OUP), vo veciach roz-
voja, priamo koordinovat ostatné odbory uradu (Obr. ¢. 14).

Obr. €. 13: Organizacna struktura regionalnej samospravy - alternativa a)
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Obr. €. 14: Organizaéna struktura regionalnej samospravy - alternativa b)
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Do sucasnej struktury, ako aj do oboch navrhovanych efektivnejsich a ucinnejsich
alternativ, by prave pre zabezpecenie rozvojovych procesov mali vstupovat prvky
Struktury zalozenej na projektovych timoch i maticovej struktary. Znazorne-
nie maticovo-projektovej struktury je na nasledujicom obrazku (Obr. €. 15).

Treba si samozrejme uvedomit, ze takato Struktura nie je doteraz na Slovensku pre
organizacné Struktury regiondlnej samospravy Standardna (skor je typickd pre vac-
Sie podnikatelské subjekty). S prichddzajicimi novymi ndmetmi na spravovanie je
potrebné prekonavanie zauzivanych postupov, zavadzanie flexibilnych pristupov
a zmien a proaktivne ,biznis” spravanie sa samospravy aj v oblasti tvorby a modi-
fikdcie organizacnych Struktudr. Zaroven, citujuc Garetha Morgana?! [6], Ze ,rekon-
Strukcia organizac¢nej Struktury sa ¢asto poklada za vseliek na problémy organiza-
cie v zmysle hesla: zmernite Strukturu a vsetko sa vyriesi’, je potrebné si uvedomit,
Ze zmena organizacnej Struktury je dolezitd len vtedy, ked problémy v organizécii
skuto¢ne vyvoldva nevhodna Struktura.

21 Gareth Morgan je profesorom na York University v Toronte.
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Obr. €. 15: Maticovo-projektova struktura
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USK = Urad samospréavneho kraja
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Zdroj: KRI

Maticova Struktura v regionalnej samosprave, napriek jej niektorym uskaliam,
umoznuje najlepsie reagovat na podnety z vonkajsieho a vnutorného prostredia
a prinasa lepsie vysledky.




3.3.1.2 LIDERSTVO

Liderstvo mozno charakterizovat ako schopnost osoby (0sdb) viest a usmerriovat
snahu ludi dosiahnut vytycené rozvojové méty. Tento ciel sa dosahuje cez vitepo-
vanie vysokej motivéacie a oddanosti tych, ktori sa na prislusnych tlohach podie-
[aju. Toto moéze realizovat osoba (osoby), ktord ma urcité persondlne kvality na to,
aby bola lider. Tieto spocivaju hlavne v odvahe, osobnej ¢estnosti, inteligencii, em-
patii a schopnosti efektivne komunikovat. Prinosom pre motivacné liderstvo je, ak
spomenuté vlastnosti lidra su doplnené relevantnou odbornou zdatnostou, schop-
nostou veci delegovat a déverovat svojim spolupracovnikom. Tedrie, ktoré skima-
ju vlastnosti lidrov sa vo vieobecnosti povazuju za charakterové a sustreduju sa
na kvality (vlastnosti) ako

.- inteligentnost pre rieSenie zlozitych problémov,

. iniciativnost — vykonat, ¢o je potrebné,

- sebaistota a sebadovera, tzn. ze lider veri v spravnost svojich ¢inov,

- nadhlad ako schopnost vidiet situaciu v Sirsich suvislostiach.

John Hunt [10] uvadza pre lidrov najvyssie hodnotené kvality akymi su:

« schopnost pracovat s roznymi ludmi, schopnost mobilizovat ludi a zdroje na pl-
nenie cielov,

- pocit komplexnej zodpovednosti za dblezité ulohy,

« pevne vytycCené ciele,

« skdsenosti s vedenim skupiny,

« bohaté skusenosti vo viacerych funkcidch (uz v prvej polovici profesionalnej
drahy).

Dalsie charakteristiky viazuce sa na lidra st jeho komunikativnost a schopnost vy-
chadzat s ludmi, odvaha a odhodlanost, predstavivost, rozhodnost. Rozhodujuce
je viak to, ako sa tieto vlastnosti kombinuju, aby vytvorili efektivne liderstvo.

Tedriu oliderstve alidroch, v pripade regiondlnej samospravy, vedome, resp. skor ne-
vedome - viac na zdklade subjektivneho nazoru, svojich skisenosti a najma dovery,
vyuziva verejnost pri volbach svojich zastupcov do regionalnych samospravnych or-
ganov. Lidrami regionalnej samospravy sa tak formalne stava ob¢anmi regiénu zvo-
leny predseda samospravneho kraja, ako aj poslanci VUC. Tito st v podstate politicki
lidri prezentujuci a presadzujuci ,svoj” volebny program, ktory verejnost podpori,
alebo nepodpori prave vo volbach do regionalnej samospravy. Pomerne malo sa
posudzuju ich osobné liderské charakteristiky a pri opakujicej sa velmi nizkej ucasti
obcanov vo volbach do regiondlnej samospravy ostava otvorenou otazkou kvalita
zvolenych predstavitelov/zastupcov z hladiska poziadaviek, schopnosti a skisenos-
ti na lidrov z hladiska rozvoja. Voleni predstavitelia by mali charakteristiky liderstva
uplatnovat dalej a to pri zriadovani poradnych orgénov zastupitelstva a vykonného
aparatu zastupitelstva — uradu samospravneho kraja, a do pozicii/funkcii, ktoré si
vyzaduju liderské vlastnosti uvadzat fudi spifiajucich takéto kritéria. In$piraciou pre
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vyber kvalitnych lidrov a manazérov v samosprave by sa mohla stat teéria ,mana-
zérske myslenie verzus vodcovsky talent”, v ktorej Hickman [16] bliZsie definuje roly
a rozdielnosti v ¢innostiach a zodpovednostiach lidrov a manazéroy, a ktora je apli-
kovatelna aj na organizacie regiondlnej samospravy. Hickman vychadza zo zasady,
ze ,Lidri robia spravne veci a manazéri robia veci spravne” a tvrdi, ze najdenie
rovnovahy v tejto kombinacii je klic¢om k tispesnosti organizacii.

V prostredi regiondlnej samospravy je vsak definovanie liderskych a manazérskych
pozicii ndro¢né, a nie vzdy je jasna delba medzi potrebnymi liderskymi a manazér-
skymi schopnostami. Pretoze takmer na kazdej veducej pozicii, podla standardnej
organizacnej Struktury, sa liderské a manazérske roly velmi uzko prelinaju a v pod-
state kazda z veducich pozicii si vyzaduje plnit rolu lidra aj rolu manazéra. Mozno
to demonstrovat na ulohe veduceho odboru regionalneho rozvoja (v zodpoveda-
jucom zaradeni v organizacnej strukture, tak ako je to konstatované v predchadza-
jucom texte), ktory by mal byt jednym z lidrov v oblasti smerovania rozvoja regi6-
nu a sucasne byt manazérom cinnosti v rozvojovych procesoch. Podobnu ulohu
by mali zohréavat aj dalsi veduci odborov. Tito su viac lidrami vo vztahu k rozvoju
¢i napredovaniu toho-ktorého odvetvia (Skolstvo, zdravotnictvo, doprava a pod.)
na Urovni regiénu a sucasne st manazérmi vo vztahu k tlohdm a vykonnému apa-
ratu v ramci svojho odboru. | ked' niektoré pozicie su viac manazérske ako liderské
mozno konstatovat, Ze ak nie su lidri na pozicidch v regionalnej samosprave, kde su
potrebné liderské schopnosti, ma to vyrazny vplyv na dynamiku rozvoja regiénu.

Ako pomocku pre uréenie viac liderskej alebo viac manazérskej orientacie pre danu
poziciu v samosprave mbdzeme vyuzit nasledovnu manazérsko-vodcovsku matricu
(Tab. ¢. 4).

Tab. €. 4: Manazérsko-vodcovska matrica

Faktory Uspechu
Konkuren¢- | Organiza¢- | Vonkajsia Indivi- Hodnotenie
nd stratégia | nd kultira | avndtorna | dualna vykonnosti
a zvyhod- a schop- zmena efektivnost | a vysledky
nenie nosti astyl
Tendencia Formuluje | Tvori kul- Vyuziva Upred- Snazi sa
k vodcov- nové stra- taru prilezitosti | nostnuje o dlhodobé
stvu tégie pre rozvoj nestruk- aviac ne-
Typy ma- organizacie | tdrovany materidlne
nazérskeho pristup vysledky
avod- Dominancia | Sleduje Konzervuje, | Snazi sa Uprednost- | Sustre-
covského manazmen- | plnenie udrzuje o riesenie fiuje struk- | duje sa
prostredia | ty stratégie kultaru problémov | tdrovany na kratko-
a stabilitu pristup dobé a viac
organizacie materidlne
vysledky

Zdroj: [16]




Tak ako bolo spomenuté, Specifické liderské postavenie v oblasti spravovania re-

giondlneho rozvoja by podla matrice mal mat voci ostatnym zlozkdm v Strukture

organizacie odbor/utvar rozvoja regiénu, ako aj jeho veduci, a to najma vzhladom

na svoju prierezovost, koordina¢né a komunikac¢né cinnosti a procesy. Lidrovské

charakteristiky veduceho ORR a celého odboru regiondlneho rozvoja by sa mali

predovsetkym uplatnovat v takych oblastiacko ako su:

- definovanie a aktualizaciu stratégie vo vsetkych oblastiach rozvoja,

« spracovanie a komunikécia politik/planov/programov rozvoja Uzemia,

« reakcia na vyzvy prichddzajlce z vnutorného a vonkajsieho prostredia samo-
spravy,

« vytvéranie prostredia a podmienok pre hladanie alternativnych rieSeni, spolu-
pracu a partnerstva,

- smerovanie k novej kvalite regiénu.

3.3.1.3 ORGANIZACNA KULTURA

V definicii kultdry organizécie neexistuje zhoda. Naj¢astejsie je organizacna kultira
definovana jednoducho ako ,spdsob, akym koname”. Tato jednoducha definicia
vsak nesie v sebe znac¢nu zlozitost, pretoze vyjadruje modely spravania sa fudi.
Roger Harrison [11] uvadza, Ze organizacnd kultdra je priznacny subor hodnét, $ty-
lov prdce a vztahov, ktorym sa jedna organizdcia IiSi od druhej. Detailnejsia definicia
McLeana a Marshallovej [23] hovori, Ze organizaénd kultdra je sibor tradicii, hodnét,
taktik, presvedceni a postojov, ktoré tvoria kontext vsetkého, co a ako robime, ako aj
¢o chceme v organizdcii robit. Krefting a Frost [11] tvrdia, Ze kultdra vytvdra hranice,
v rdmci ktorych prebieha kazdodennd vzdjomnd interakcia medzi jednotlivcami a limi-
tuje spracuvanie informdcii v radmci ludskych schopnosti. Handy [11] prijima nazor, Ze
silnd kultdra robi silnt organizdciu a to tak, Ze silnd kultdra méZe tvarovat vzory sprd-
vania v organizdcii, ¢o méze priniest organizdcii konkurencnt vyhodu. Nech teoretici
a experti prijmu akékolvek stanovisko o organizac¢nej kulture a jej riadeni, jasné je,
Ze vsetci suhlasia s tym, Ze organizac¢nd kultira méze mat prenikavy ucinok na vy-
sledky organizacie, teda aj na vysledky regionalnej samospravy v oblasti rozvoja.

Roger Harrison [11] vypracoval pomécku pre manazérov ako pochopit a diagnosti-
kovat kulturu ich vlastnej organizécie. Vo svojom pristupe definuje 4 dominujtce
typy kultary organizacii, ktoré su blizke aj regionélnej samosprave, a to so zame-
ranim na a) moc, b) roly, ¢) dosahovanie vysledkov a d) podporu. Kazda regio-
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nalna samosprava ma v sebe prvky z nasledovnych orientécii, ktoré odhaluju, ako
regiondlne samospravy funguju a ako sa v rdmci tychto Styroch orientacii spravaju.

Kultara orientovana na moc sa zaklada na nespravodlivom pristupe k zdrojom
(zdroj ako cokolvek, ¢co ma jeden ¢lovek pod kontrolou a ¢o iny ¢lovek chce). Dr-
zitelia moci v takejto organizacii uzivaju r6zne zdroje na odmenovanie a trestanie
inych a na ovladanie ich spravania. Hoci tato orientacia znie negativne vo vztahu
,pana a jeho sluhu’, vo svojom kladnom slova zmysle predstavuje silné vedenie
a je to orientdcia (Styl), ktora sa dobre osvedcila v zac¢inajucich organizéciach. Prvky
moci su v regiondlnej samosprave na Slovensku zrejmé, ¢o v podstate vyplyva zo
samotnej podstaty samospravy, v ktorej moc ziskavaju jej voleni predstavitelia. Za-
stupitelstvo a predseda urcuju smerovanie a na Urad (vykonny aparat) su kladené
naro¢né ulohy. Pri tomto prevladajucom type kultlry regiondlnej samospravy je
¢asto komunikacné ovzdusie viac uzavreté a podnety a diskusia nie su velmi vitané,
takZe iniciativa smerom k zlep3ovaniu z vykonného aparatu je mald. Naviac ludia
Lpri moci” ¢asto porusuju pravidla, systémy prace a spésob rozhodovania. Kultdra
orientovana na roly (funkcie) funguje v systéme organizacnych struktur a postu-
pov, ktoré prinasaju organizacii stabilitu, racionalitu, efektivnost a predvidatelnost
a podriadenym prinasaju ochranu. Na druhej stane takato organizécia predstavuje
¢asto pomerne velku byrokraciu, ktora sa viac zaujima o kontrolu a pravidld, ako
o inovacie a pokrok. Kultura orientovana na roly sa spaja najma so samotnym Ura-
dom samospravneho kraja, v ktorom su zamestnanci presne zaradeni v schéme
nadriadenych a podriadenych v organizac¢nej strukture a ich povinnosti a zodpo-
vednosti st popisané v dalsich organiza¢nych dokumentoch. Casto su tieto popi-
sy prace urobené velmi nedokonale a v Ulohach pracovnikov &i Utvarov chybaju
poziadavky na vykondvanie uloh spojenych s koncepénou rozvojovou ¢innostou
na ukor poziadaviek operacnych rutinnych ¢innosti. Vykonnost jednotlivca sa po-
tom posudzuje porovnanim s popisom pracovnej naplne a podla zésady ,robte to,
¢o mate a budete v bezpeci”. Pri prevladani tohto typu kultury su Sikovni inicia-
tivni jednotlivci demotivovani a v krdtkom ¢ase sa vzdavaju snahy o vylepSovanie
a zdokonalovanie. Pre organizacie, kde je kultura orientovana na dosahovanie
vysledkov je typické zameranie sa na plnenie cielov, vysokd interna motivacia,
rychle ucenie sa a rieSenie problémov, adaptacia na zmeny. V takychto organizaci-
ach vladne vysoka moralka, timova praca, kazdy pozna poslanie organizacie, kto-
ré je jednoznacne vyjadrené a zndme v celej organizacii. Komunikacia je otvorena
a zamestnanci dostavaju prdvomoci podla svojich schopnosti prispiet k poslaniu
organizacie. Chyby sa vnimaju skér ako prilezitost naucit sa, nez ako prejav osob-
nej neschopnosti. Takyto typ kultury je v regiondlnej samosprave (podobne ako
v mnohych inych samospravach) velmi vzéacny a je mozné ho badat len v ramci
¢innosti niektorych organiza¢nych zloZiek uradu - odborov, ¢i oddeleni. Mozno
konstatovat, Ze organiza¢nu kultdru orientovanu na vysledky je ¢iastocne moz-
né pozorovat hlavne u odborov regiondlneho rozvoja, v ktorych viac ako v inych
odboroch/oddeleniach uz existuju prvky timovej prace, projektového riadenia az



maticovej Struktury pri zapajani roznych odbornikov aj z inych oddeleni do plnenia
cielov PHSR ¢&i projektovych cielov. Kultara orientovana na podporu sa zaklada
na vzdjomnej dévere medzi pracovnikmi a ich organizéciou. Zamestnanci chodia
radi do prace, pretoZe im zéleZi na organizécii a fludoch, s ktorymi pracuju. Su to
organizacie, kde ludia robia aj to, ¢o je nad rdmec ich povinnosti, aby sa navzdjom
podporili, ¢o je velmi dolezité hlavne v rozvojovej Glohe regiondlnej samospravy.
Kultura orientovana na podporu je v regionélnej samosprave na tom podobne, ako
predchddzajlca kultura orientovana na vysledky. Ak ju vébec vieme identifikovat,
potom je typickejsia pre samotné odbory, ¢i oddelenia, kde je v malych kolekti-
voch/timoch blizsia kolegidlnost a poznanie vzajomnych o¢akévani od spravania
sa toho druhého, vacsia tolerantnost voci chybam a ochota pomahat. Avsak pri
prevladani tohto typu organizacnej kultury hrozi v regiondlnej samosprave vacésia
izolovanost oddelenia od oddelenia, hrozi uzavretda komunikacia a nezdrava kon-
kurencia medzi organiza¢nymi jednotkami, ktoré by mali spolupracovat.

Zrejme neexistuje organizacia, v ktorej by sme identifikovali len jednu organizac-
nu kultdru. Kazda regionédlna samosprava ma svoju vlastni organiza¢nu kulttru,
ktora je v rbznej miere kombinaciou vietkych vyssie kratko charakterizovanych kul-
tur. Z vyssie popisaného je zrejmé, Ze pre Ucely zlepSenia spravovania v regional-
nom rozvoji by mali prevysovat prvky kultiry orientovanej na vysledky a podporu.
Ak vychadzame z predpokladu, ze voc¢i zmenam zaznamendvame vieobecny od-
por a neochotu, potom je doélezité si uvedomit, ze Uspesnost zmeny kultary zavi-
si od vplyvu a ochoty lidrov osobne sa angaZovat zaviest nové hodnoty a normy,
od uvedomenia potreby zmeny od ¢lenov organizécie a od dostatku zdrojov, ktoré
moze organizacia venovat na zmenu starych navykov a ucenie sa novych pristupov.

Organizaéné prostredie, teda organiza¢nu Strukturu, liderstvo v spojitosti s or-
ganizac¢nou kultirou povazujeme nielen za nevyhnutné predpoklady dobre fun-
gujucej regionalnej samospravy, ale najma za jeden z hlavnych determinujucich
faktorov dobrého spravovania rozvoja regiénu. Vacsina dostupnych teérii vycha-
dza z predpokladu, Ze vhodné organiza¢né prostredie ma pre organizaciu prvo-
rady vyznam, lebo umoznuje pracovnikom pracovat efektivne a Uc¢inne, pomaha
ich aktivovat a motivovat. Plati to viak aj naopak — nevhodné prostredie nevedie
k dobrému vykonu celej organizacie. Organiza¢né prostredie musi byt flexibilné
tak, aby vyhovovalo meniacemu sa vonkajsiemu a vnutornému prostrediu pre pl-
nenie Uloh regiondlnej samospravy. Nova rovnovaha, ktoru regiondlne samospravy
pri ich Ulohach v rozvoji regiénu potrebujy, si vyZzaduje plné vyuzitie tak mana-
Zérov, ako aj lidrov, ich Specifické pristupy a prednosti a zaroven zasadné reSpek-
tovanie pristupov a prednosti jednych druhymi. ManazZéri a lidri musia zosuladit
svoje dost vyrazné a odlisné orientacie, aby vytvorili fungujicu organizaciu. Obraz
regiondlnej samospravy nevyjadruje len jej organizacna Struktura, organiza¢ny po-
riadok, popisané ¢innosti a procesy. Skuto¢ny obraz vyjadruje organiza¢na kultura,
ktord ma vyrazny vplyv na délezité prvky v rdmci spravovania ako je komunikacia,
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jednanie, spésoby spravania sa, myslenia, vystupovania, a rozhodovania volenych
i vykonnych ¢lenov samosprévy. Od lidrov a manazérov regionalnej samospra-
vy sa oCakava, Ze budu schopni organiza¢nu kulturu tvorit, budovat spoloc¢ne so
vsetkymi jej ¢lenmi (zamestnancami, spolupracujucimi subjektmi, partnermi) tak,
aby regiondlna samosprava v oblasti rozvoja bola efektivna, ucinna, transparentna
a participativna, a aby prispela k lepSim vysledkom.

3.3.2 KOMPETENCIE A DOBRE SPRAVOVANIE ROZVOJA
REGIONU

Kompetencie vo vieobecnosti su vysledkom formalneho, neformélneho a infor-
malneho (neinstitucionalneho) vzdeldvania formujucom sa na zéklade osobnej
praktickej skdsenosti a ¢innosti a zaroven su predpokladom pre vykon v urcitej
oblasti ¢innosti. Ak na Slovensku hovorime o kompetenciach v rdmci samospra-
vy, tieto su ¢asto chapané ako suhrn pravomoci, prav a povinnosti, ktoré sa via-
Zu na konkrétnu pracovnu alebo vykonnu poziciu a st tomuto funkénému miestu
zverené v sulade s platnymi zakonnymi normami, stvisiacimi predpismi a nariade-
niami. Z odborného hladiska definujeme kompetencie ludskych zdrojov (v sulade
s vacsinou expertnych nazorov) ako meratelné vedomosti (znalosti)22, zruénosti
(schopnosti)23 a formy spravania (postoje), ktoré podmienuju pracovny vy-
kon. Kompetencie tak vlastne predstavuju sposobilost, vyplyvajicu zo zodpoved-
nosti a samostatnosti, aplikovat a pouzit vedomosti a zru¢nosti v pracovnych situ-
aciach, odbornom a osobnom rozvoji. Pri nerozliSovani ¢i zamienani porozumenia
obsahu slova kompetentnost sa moze zdat, ze ,kompetentni rozhoduji nekompe-
tentne, resp. nekompetentni rozhoduju kompetentne”

Existuje niekolko deleni kompetencii na zdklade r6znych kritérii. Jedno zo zaklad-
nych deleni rozlisuje kompetencie

«  vieobecné

- odborné

- Specifické

Vzdjomny vztah jednotlivych zloZiek kompetencii (vedomosti, zru¢nosti a posto-
jov), ako aj jednotlivé urovne vedomosti a zru¢nosti vyjadruje nasledujuci obrazok

(Obr.¢. 16).

22 Ako vysledok osvojenia si informdcii prostrednictvom ucenia. Su siborom faktov, zasad, teorii
a postupov vztahujucich sa na danu oblast.

23 Zrucnost je sposobilost uplatiiovat vedomosti a vyuzivat ich na splnenie tloh a riesenie problé-
mov.



Obr. €. 16: Kompetencie
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Zdroj: prispdsobené KRI podla Borosova, L., Ing.: Vzdelavanie profesijnych skupin v samosprave.
Prispevok prezentovany na konferencii,Vzdelavanie v samosprave’, 23. - 24. 4. 2009, Podbanské.

Vseobecné kompetencie su také, kedy dany subjekt vie, ¢o je treba riesit (¢i sa
tym zaoberat) a ma zakladné vedomosti (vieobecny prehlad) o danej problema-
tike, ktoré dokaze aplikovat. Odborné kompetencie charakterizuju subjekt, ktory
vie, preco treba danu zaleZitost riesit (¢i sa nou zaoberat), ma znalosti, ktoré mu
dovoluju vidiet danu zélezitost v SirSich suvislostiach. Rovnako danu problemati-
ku velmi detailne pozna a vie, ako danu zaleZitost riesit. Specifické kompeten-
cie predstavuju ,nadstavbovy” stupen. Rozsiruju $kalu poznania a zru¢nosti ,Co”
Lpreco” a,ako’, pricom vyplyvaju zemocnej inteligencie a osobitych osobnostnych
a interpersondlnych vedomosti a zru¢nosti subjektu. Pozadované su na riesenie
$pecifickych problémov, prip. aj na rieSenie komplexnych a nepredvidanych prob-
I[émov v pracovnej oblasti, pri ktorych je preukazovany zmysel pre inovaciu.24

Postoje, ako sucast kompetencii, definujeme ako komplex presvedcenia, nazorov,
pocitov a hodnét, ktoré vedu k urgitému spésobu konania. Predstavuju teda relativ-
ne ustalené tendencie (relativne ustalené systémy pozitivnych alebo negativnych
hodnoteni podnetov, javov, situacii, atd.) charakteristickym sposobom reagovat
na urcité podnety, ktoré sa utvaraju pocas Zivota na zaklade ucenia a skusenosti.
Postoje by mali byt v danej organizacii spolo¢ne vytvarané a na vietkych drovniach
riadenia a rozhodovania v organizicii zdielané. Pod vedomostami chapeme ex-

24V oblasti kategorizacie vzdelavacich vystupov existuji rozne pristupy, ktoré sa lisia aj podla jed-
notlivych krajin. Napriklad vo Francutzsku sa vseobecne rozlisuje medzi savoir, savoir-faire a savoir-étre;
v nemecky hovoriacich krajinéch sa bezne rozlisuje medzi Fachkompetenz, Methodenkompetenz, Per-
sonalkompetenz a Sozialkompetenz; zatial ¢o v anglicky hovoriacich krajinach je zauzivana kategoriza-
cia cognitive competence (kognitivne kompetencie), functional competence (funkéné kompetencie)
a social competence (socialne kompetencie).
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pertizu ziskanu cez vzdeldvanie ¢i skuisenosti, teda teoretické ¢i praktické porozu-
menie toho ¢o je zname v danej oblasti. Pod zruénostou rozumieme schopnost
uplatnenia vedomosti v praxi.

Z uvedenych charakteristik kompetencii je zrejmé, Ze rézne Urovne riadenia ¢i roz-
hodovania, vyzaduju a mali by mat rozny stupen kompetencii v jednotlivych ob-
lastiach, aby boli schopné a reagovat na podnety adekvatnym sposobom. To zna-
mena3, aby neriesili danu zaleZitost (¢i navrhovali riesenia) ti, ktori nemaju potrebné
kompetencie, resp. aby riesenie bolo zverené tym, ktori potrebné kompetencie
maju. Na kazdu poziciu v kazdej organizdcii, teda aj v regiondlnej samosprave, su
potrebné tzv. vstupné kompetencie (vedomosti, zru¢nosti, postoje), ktoré by mali
byt podmienkou obsadenia danej pozicie. Je pochopitelné, ze vietci reprezentanti
regionalnej samospravy (tzn. vykonni aj voleni) by mali nadobudnut dalsie kom-
petencie cez tzv. adaptacné, Specializa¢né, funkéné alebo inovacné ¢i aktualizacné
vzdeldvanie. Mnohé potrebné odborné ¢i Specifické kompetencie, ktoré je neefek-
tivne vytvarat vo vlastnej organizacii, je mozné nahradit externou expertizou.

3.3.2.1 KOMPETENCIE A EFEKTIVNOST ORGANIZACII

V riadeni organizdcii su Coraz castejSie vyuzivané tzv. kompetenc¢né modely.
Kompetenény model predstavuje uréitym sposobom usporiadané kompeten-
cie zamestnancov danej organizacie, ktoré sa nasledne premietaju do tzv. kom-
petencnych profilov. KedZe kompetencie zdsadnym spdsobom ovplyviuju vykon
a kvalitu zamestnanca na danej pozicii, su kompetencné profily pouzivané tak pri
vybere zamestnancov, pri audite ludskych zdrojov v organizacii a ich rozvoji, ako aj
pri hodnoteni a odmenovani zamestnancov.

Narastajuci zaujem o kompetencny pristup k rozvoju ludskych zdrojov ovplyvriuju
jednak velké organiza¢né zmeny, ktoré kladu naroky aj na zmeny na Urovni sprava-
nia sa jednotlivcoy, a jednak skuto¢nost, ze Uspesnost organizacie je priamo umer-
na schopnostiam predovsetkym manazmentu, ale aj vietkych ostatnych zamest-
nancov, a tie sa daju presne vyjadrit prave kompetenciami.

Kompetencny pristup zefektiviiuje viaceré doélezité oblasti riadenia fudskych zdrojov.
Vlyber, zalozeny na identifikovani klu¢ovych kompetencii zvysuje $ance prijatia vhod-
nejsich kandidatov v porovnani so Standardnymi postupmi. To dalej znamen4, Ze no-
voprijati pracovnici budu potrebovat menej Skoleni, rychlejsie sa adaptuju na organi-
zac¢nu kultdru a budu potrebovat kratsi ¢as na poskytovanie vysokého vykonu.

Principy uplatfiovania kompetenéného pristupu:

- Identifikdcia klticovych kompetencif
Existuje mnozstvo vedomosti, zru¢nosti a schopnosti, preto vediet, ¢o je pre
ktoru poziciu v rdmci organizacie dolezitejsie a ¢o menej dolezité, je pri kom-
petencidch kritické. Nesprévne identifikovany kompetenény model je ,brzdou”



celého rozvoja organizacie. Respektované musia byt rozdiely a predovsetkym
prostredie, v ktorom jednotlivé organizacie funguju, inak sa prinos kompetenc-
ného modelu a na nom zaloZzeného rozvoja zbyto¢ne znizuje.
- Posudenie tirovne kompetencii
Na posudenie Urovne kompetencii je potrebné vytvorit systém ich hodnotenia.
Ten, ako uz bolo vy3ssie spomenuté, vytvara predpoklad pre odmenovanie pra-
covnikov, avsak aj pre ich dalsi rozvoj. Pri hodnoteni sa naj¢astejsie posudzu-
je vykon a sposobilosti pracovnika. KedZe kompetencie sluzia predovsetkym
na to, aby pracovnik vdaka nim odovzdaval lepsie vykony — dal$im oddeleniam
v organizacii aj zdkaznikom, najvacsi efekt a spolahlivost hodnotenia prinasaju
ndstroje viacndsobného hodnotenia (teda nie len z Urovne ich priameho nad-
riadeného, pri¢om k najpouzivanejsim patri tzv. 360-stuprfiova spatna vazba2>)
+  Rozvoj kompetencii
Kompetenény model je zaroveri usmernenim, v ktorych oblastiach treba pra-
covnikov rozvijat napriklad tréningami, kou¢ovanim, stdzami, delegovanim no-
vych zodpovednosti. Pravidelné hodnotenie pracovnikov na baze kompetencii
usmernuje velmi konkrétne ich dalsi rozvoj.

Kompetencny pristup, vychadzajuci zo strategického vyznamu ludskych zdrojov
pre organizacie, sa stale rozvija, vytvara sa mnozstvo podpornych nastrojov na jeho
efektivnu aplikdciu a mnozia sa aj dékazy o jeho ekonomickom prinose. Aplikaciu
kompeten¢ného pristupu v regiondlnej samosprave je vnimand ako jeden z klu-
¢ovych aspektov prenosu a zavadzania prvkov podnikatelského sektora do fun-
govania tychto organizicii, s dorazom na princip efektivnosti ¢innosti organizacie
VUC. Vyznam ma predovsetkym pri uplatfiovani vo vnutri Gradu samospravneho
kraja. Jednym z jeho prinosov v podmienkach regiondlnych samosprav by bolo
znizenie fluktudcie ludskych zdrojov podmienenej politizaciou, resp. volebnymi
cyklami, kedy dochadza (resp. méze intenzivnejsie dochadzat) k zmendm v perso-
nalnej Strukture. S cielom doplnit potrebné kompetencie méze byt kompetencny
pristup v zodpovedajucej podobe aplikovany nielen v rdmci Uradu, no aj v rdmci
regionalneho zastupitelstva. PoZadované kompetencie u pracovnikov, volenych
zastupcov ¢i ¢lenov komisii regiondlneho zastupitelstva je potrebné zmerat, aby
sa zistilo nakolko su rozvinuté. Vysledok auditu kompetencii v ramci VUC by mal
teda primarne sluzit na posudenie Urovne kompetencii s cielom rozvoja ludskych
zdrojov cez dopinanie potrebnych odbornych a $pecifickych vedomosti a zru¢nosti
a nie ako podklad pre ich hodnotenie. Vyznamnu ulohu tak audit zohrava pri bu-
dovani kompetencii pracovnikov regiondlnej samospravy v ramci cyklu celozivot-
ného vzdelavania.

25 360-stupriova spatna vazba je systém hodnotenia trovne spdsobilosti/kompetencii fudskych zdro-
jov. Kompetencie ako aj pracovné spravanie sa pracovnika/manazéra s hodnotené spolupracovnik-
mi, medzi ktorymi su jeho podriadeni, jeho bezprostredny nadriadeny, kolegovia na rovnakej urovni,
a podla potreby aj niektori zdkaznici. Takto ziskana informécia je porovnana so sebahodnotenim a sluzi
na vytycenie individualneho rozvojového planu.
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3.3.2.2 POTREBNE KOMPETENCIE PRE DOBRE SPRAVOVANIE
ROZVOJA REGIONU

Kompetencie pre dobré spravovanie rozvoja regidnu, teda pre cely proces pri-
pravy rozhodnuti, samotné rozhodovanie a implementdciu rozhodnuti, st subo-
rom vedomosti, zru¢nosti a postojov/motivacie tych, ktori na regiondlnej drovni
rozhoduju o smerovani rozvoja regionu, ktori pripravu a implementaciu smerova-
nia/rozvojovych programov manazuju a tych, ktori sa na priprave a implementacii
rozvojového smerovania odborne podielaju. Ako uz bolo spomenuté, kazda sku-
pina (decizna sféra, manazéri a experti) potrebuje r6zne kompetencie (resp. réznu
uroven kompetencii), ale je nevyhnutné, aby mali spolu vietky potrebné kompe-
tencie vratane spolo¢ného a rovnakého porozumenia danej problematiky.

Délezitym prvkom v ramci potrebnych kompetencii pre dobré spravovanie rozvoja

regionu su pozitivne postoje ku komplexnému rozvoju regiéonu ako celku - teda

spolo¢né porozumenie potreby kvalitnych rozvojovych procesov na regionélnej

urovni, motivacia ich uskuto¢rnovat a zdielanie spolo¢nych hodn6t dolezitych pre

rozvoj regionu, na vsetkych urovniach regiondlnej samospravy. Pre dobré spravo-

vanie rozvoja regionu je nevyhnutné, tak vo vnutri regionélneho zastupitelstva ako

aj vykonného aparatu regionalnej samospravy, zaujat takyto postoj predovsetkym

k inovovaniu procesnej stranky fungovania regionélnej samospréavy s ciefom, aby

sa zlep3enou kvalitou spravovania dosiahol dynamickejsi rozvoj regionu. Predpo-

kladom pre to je rovnaké spolo¢né porozumenie v kli¢ovych oblastiach ako:

« vymedzenie a obsah kli¢ovych terminov ako regionalny rozvoj, regionalna po-
litika, manazment rozvojovych procesov,

- poslanie, ulohy a zodpovednosti regiondlnej samospravy v rozvoji regiénu,

- problematika dobrého spravovania regionalneho rozvoja,

- kontext prepojenia dobrého spravovania a dynamického rozvoja.

Tym, Ze postoje sa neustdle utvaraju a menia, je mozné ich formovanie a fixovanie
ovplyvnovat prave v procese budovania kapacit, prostrednictvom vzdeldvania -
dorucovania a nadobudania novych informacii.

Klu¢ovymi potrebnymi vedomostami a zru¢nostami pre zabezpecenie dobrého

spravovania rozvoja regiénu su vedomosti a zru¢nosti z oblasti rozvojovych pro-

cesov a ich determinujucich faktorov. Ich Urovenr v rdmci regiondinej samospravy

je potrebné rozlisovat podla jednotlivych skupin/nositelov kompetencii, ktorymi su:

- voleni zastupcovia,

- pracovnici odvetvovych aj vdeobecnych prierezovych odborov/oddeleni dradu
VUC (finanény, majetkovy odbor a pod.),

- pracovnici odborov regionalneho rozvoja a veduci pracovnici jednotlivych od-
vetvovych odborov v rdmci Uradov.



Dalsim rozlisovacim kritériom, od ktorého zavisi pozadovana Urover vedomos-
ti a zru¢nosti, je stuper riadenia v organizdcii a pozicia/funkéné zaradenie nosite-
l[a kompetencii. Priradenie potrebnych kompetencii vychadza z predpokladu, Ze
v pripade volenych zastupcov sa jednd o Urover jednotlivcov. Aj ked zastupitelstvo
rozhoduje ako kolektivny orgdn, pre kvalifikované rozhodovanie su potrebné zod-
povedajuce kompetencie kazdého poslanca).V pripade uradu VUC uz hovorime su
urcujucimi kolektivne vedomosti a zru¢nosti — teda nie na Urovni jednotlivcoy, ale
na urovni oddeleni/odborov, resp. na Urovni Uradu samospravneho kraja. Klu¢ové
kompetencie pre aplikiciu a fungovanie modelu dobrého spravovania v oblasti
rozvoja regidnu, ktoré by mali byt k dispozicii regionalnej samosprave, boli identifi-
kované a rozdelené do nasledujucich piatich kategérii/tematickych oblasti:

1. klacové terminy, ich obsah a kontext
- zmena, proces zmeny a manazment zmeny
- rozvojova terminoldgia: rozvoj regién, regiondlny rozvoj, regiondlna politika,. . .
- spravovanie rozvoja: spravovanie, dobré spravovanie, principy dobrého
spravovania,...

2. planovanie a programovanie
- tvorba metodik a metodické vedenie
- spracovanie analyzy suc¢asného stavu v roznych oblastiach rozvoja regiénu
- znalost a vyuZitie analytickych metdéd a nastrojov na identifikaciu problé-
mov, potrieb a prileZitosti (rozvojovych vyziev) regiénu a na analyzu priorit-
nych rozvojovych vyziev
- zostavenie a vyuzitie kritérii pre vyber/ prioritizaciu rozvojovych vyziev
filozofia tvorby stratégie
- tvorba/definovanie vizie, vratane aplikacie usudkovych expertnych a prog-
nostickych vystupov
- tvorba/zostavenie stratégie
- tvorba nastrojov na dosiahnutie cielov stratégie (akény plan, mechanizmus
implementécie ak¢ného planu)
- tvorba mechanizmu aktualizacie rozvojového plénu
- tvorba mechanizmu hodnotenia rozvojového planu

N

3. implementacia planov/programov/rozhodnuti
- sledovanie a korekcie nastrojov na dosiahnutie cielov stratégie
- aplikacia mechanizmu aktualizacie rozvojového planu
- aplikacia mechanizmu hodnotenia rozvojového planu

4. manazment rozvojovych procesov
- rola manaZéra a rola lidra v rozvoji regiénu
- organizacnd Struktura ako néstroj optimalizacie rozvojovych procesov
- organizac¢nd kultura
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> efektivna komunikacia/komunika¢né zru¢nosti; manazment ¢asu; vedenie
a priprava stretnuti; rieSenie konfliktov; manazment zmien; koucing
sposoby riadenia

zostavovanie kritérii pre identifikaciu kli¢ovych subjektov pre participaciu
v rozvojovych procesoch

mechanizmy spoluprace

audit pripravenosti na rozvoj

sposoby kriteridIneho rozhodovania

tvorba expertnych skupin/timov

N

N 2 2%

5. hodnotenie kvality spravovania
- spoOsoby hodnotenia kvality spravovania
- zasady transparentnosti, participativnosti, efektivnosti a u¢innosti procesov
planovania a programovania na regionalnej Grovni
- tvorba, sledovanie a vyhodnocovanie kritérii pre hodnotenie kvality spra-
vovania
- benchmarking a bench-learning

Hore uvedené kompetencie potrebuje decizna ako aj exekutivna sféra regional-
nej, samospravy v réznom stupni vedomosti a zru¢nosti podla toho, v ktorej Casti
a v akej forme vstupuju do procesov spravovania. Napr. poslanci, ¢i ¢lenovia posla-
neckych komisii vstupuju do spravovania rozvoja regiénu vo faze vytvorenia roz-
vojového planu - (posudenie predkladanych navrhov komisidch zastupitelstva), vo
faze prijatia/schvélenia RP v regiondlnom zastupitelstve, a aj vo faze hodnotenia
dosiahnutia a dopadov cielov RP. V ramci Uradu samospravneho kraja vacsiu zain-
teresovanost a zodpovednost za aplikaciu modelu dobrého spravovania v regio-
nalnom rozvoji maju pracovnici odborov regiondineho rozvoja a izemného planu
v porovnani s ostatnymi pracovnikmi.

Je potrebné si uvedomit, ze kltu¢ové odborné a Specifické vedomosti a zru¢nosti
pre spravovanie rozvoja regionu mozu byt zabezpecené tak v ramci regiondlnej
samospravy - z vlastnych internych ludskych zdrojov a ich rozvojom, ako aj mimo
nej — z disponibilnych externych zdrojov.



3.3.3 MECHANIZMY SPOLUPRACE NA REGIONALNEJ UROVNI
S DORAZOM NA ROZVOJ REGIONU

Regionalna samospréava ako nositel, koordindtor a inicidtor regionalnych rozvojo-

vych procesov by mala popri uplathnovani administrativnych metdd riadenia hos-

podarskych a socidlnych procesov vo zvysenej miere uplatnovat metody, ktoré

integruju zaujmy, ciele a zdroje potencidlnych subjektov, tzv. rozvojovych aktérov,

a to na baze interaktivity a partnerstva.

Mechanizmy spoluprace su jednym z faktorov, ktory urcuje podmienky a prie-
beh rozvojovych procesov. Predstavuji nastroje na prepojenie relevantnych
subjektov a vytvorenie tzv. ,dobrych spojenectiev” za icelom stanovenia
a naplnenia spoloénych cielov v rozvoji regionu. Pri zaradeni spoluprace ako
kluc¢ového elementu modelu dobrého spravovania bol rozhodujuci fakt, ze spo-
lo¢né problémy mézu byt rieSené iba spolo¢ne a rozhodovanie na uUrovni sieti ale-
bo partnerstiev je pre rozvoj, pri urcitych okolnostiach, ovela vhodnejsie. Princip
partnerstva a vzadjomnej spoluprace za uc¢elom dosiahnutia efektivnejsieho rozvoja
regionov je tiez v sulade s nariadeniami Eurdpskej komisie a patri k zakladnym prin-
cipom eurdpskej politiky sudrznosti. Mechanizmy spoluprace na trovni regiénu by
mali zahfnat vietkych aktérov, ktori sa podielaju na rozvoji regidonu (centralne or-
gany, mesta a obce, odborné institucie, treti sektor a privatny sektor), a podmienky
pre ich vznik (vratane inicidcie) a fungovanie - tzv. kooperativne prostredie, by mali
byt vytvarané zo strany regiondlnej samospravy.

3.3.3.1 KLUCOVI AKTERI ROZVOJA REGIONU

Pre zabezpecenie efektivneho rozvoja daného regidnu je dolezita spolupraca re-
giondlnej samospravy s institiciami tak na centralnej a eurdpskej Urovni, ako aj
spolupraca medziregiondlna (tak na narodnej ako aj medzinarodnej drovni), ale
predovsetkym spolupraca s klu¢ovymi aktérmi posobiacimi na zemi daného re-
giénu, ktori su nositelmi dolezitych informacii vyplyvajucich zo znalosti prostredia
a charakteru ich ¢innosti.

Rozvojovi aktéri2¢ predstavuju subjekty, ktoré priamo ¢i nepriamo ovplyvriuji ale-
bo su priamo ¢&i nepriamo ovplyviiované politikou rozvoja kraja. Hovorime tak jed-
nak o spravcoch Gizemia regidnu, jeho ¢asti a jeho objektov (teda o subjektoch
Statnej spravy — na centralnej a miestnej Urovni, a Uzemnej samospravy — miestnej

26 V terminoldgii zédkona o podpore regiondlneho rozvoja (539/2008 Z. z.) je pouzivané oznacenie
socialno-ekonomicki partneri, ktori predstavuju Ustredné organy $tatnej spravy, miestne orgény Stat-
nej spravy, vyssie tzemné celky, obce, mikroregionalne zdruzenia a iné fyzické osoby a pravnické osoby
poOsobiace v oblasti regionalneho rozvoja na celostatnej, regionalnej a miestnej Grovni. Tento zakon
zaroven uklada VUC uplatriovat vietky potencidlne mozné formy internej a externej spoluprace pri spra-
cuvani a realizacii programov hospodarskeho a socidlneho rozvoja. Partnerstvo je zakonom vymedzené
ako spolupraca socialno-ekonomickych partnerov na priprave, uskuto¢novani, financovani, monitoro-
vani a hodnoteni realizécie priorit a cielovy podpory regionalneho rozvoja.
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a regionalnej), ktori maju povinnost tvorby, resp. ovplyvinovania politik, pripadne
s nimi suvisiaci vykon $pecifickych ¢innosti dany zo zakona, a tiez o ostatnych do-
tknutych rozvojovych aktéroch (predovietkym spomedzi podnikatelskych sub-
jektov, mimovladnych organizacii a pod.). Pre kazdu zo Specifickych oblasti rozvoja
regionu je mozné vymedzit osobitnu skupinu rozvojovych aktérov - teda spravcov
a tzv. dotknutych subjektov. Napriklad Specificky pre oblast Zivotného prostredia je
spravcom subjekt verejnej spravy, teda Statnej spravy alebo Uzemnej samospravy
(regiondlnej alebo miestnej) s konkrétnymi vymedzenymi prdvomocami rozhodo-
vania v oblasti zivotného prostredia. Pozicia spravcu pri spravovani oblasti Zivotné-
ho prostredia méze byt ako:
a. prislusny organ verejnej spravy (Statnej spravy alebo samospravy), teda ten,
ktory rozhoduje;
b. dotknuty orgdn verejnej spravy (Statnej spravy alebo samospravy) vo veci roz-
hodovania iného spravcu;
c. odbornd organizacia.

Vymedzenie relevantnych spravcov je dbleZitou sucastou spravovania rozvoja re-
giénu a malo by vychadzat z tzv. komplexnej mapy spravcov v danej oblasti. Napri-
klad v oblasti Zivotného prostredia (ZP) by mala vyzerat nasledovne:
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Spravcovia ZP $tatnej spravy

Ministerstvo Zivotného prostredia Slovenskej republiky a orgény a organizacie
v jeho p6sobnosti

Krajsky urad Zivotného prostredia

Obvodné urady zivotného prostredia

Slovenska inspekcia Zivotného prostredia

Odborné organizacie MZP SR

>

N 2 2 %

>

Slovenska agentura ZP

Statna ochrana prirody

Slovensky vodohospodarky podnik 3.p.
Vodohospodarska vystavba 3.p.
Slovensky hydrometeorologicky ustav
Vyskumny Ustav vodného hospodarstva
Hydroconsult .p.

Statny geologicky ustav D. Stura

Ministerstvo pédohospodarstva Slovenskej republiky (MP SR) a organy a organi-
zacie v jeho pésobnosti

Krajsky pozemkovy urad

Obvodny pozemkovy urad

Krajsky lesny urad

Obvodny lesny urad

>
>
>
>

Odborné organizacie MP SR vo vztahu k ZP
Vyskumny Ustav pédoznalectva a ochrany pody
Statne lesy TANAP

Lesy SR, S. p.

Ministerstvo hospodarstva SR a organy a organizacie v jeho pdsobnosti
Hlavny bansky urad
Obvodny bansky urad
Centrum pre chemické latky a pripravky

Spravcovia ZP izemnej samospravy

vuC

Mesta a obce

V ramci pojednania o rozvojovych aktéroch sa moze zdat, ze bola opomenuta jed-
nu vyznamna skupina - obyvatelia regiénu. Tito predstavuju osobitnu skupinu.
| ked'ich povaZzujeme za aktérov rozvoja regidnu a su politikou rozvoja kraja pria-
mo alebo nepriamo ovplyviovani, rozvojovych procesov na Urovni samosprav sa
zucastnuju len prostrednictvom spravcov (predovsetkym volenych predstavitelov
samosprav) a dotknutych subjektov (v ktorych bud' priamo p&sobia, alebo ktoré ich
zaujmy zastupuju), a tak procesy sprostredkovane, nepriamo ovplyviiuju.
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3.3.3.2 MOZNE TYPY MECHANIZMOV SPOLUPRACE V SPRAVOVANI
ROZVOJA REGIONU

Proces aktivizacie participa¢ného potencidlu v regione moze prebiehat jednak cez

formalizované/institucionalizované mechanizmy ako aj cez neformalizované struk-

tury, kedy v ramci stimulujuceho a umoznujuceho prostredia sa subjekty dohodnu

a uvedomia si vyhodnost prepajania zaujmov a aktivit.

Spolupraca medzi rozvojovymi aktérmi méze mat rézne formy. Vyznam ma viak
len v pripade, ak sa fiou dosiahne viac ako by sa dosiahlo bez nej. Funguje len
za predpokladu, Ze spolupracujuce subjekty si od zac¢iatku uvedomujy, ze ,zis-
ky” zo ,spolo¢ného” si vyzaduju vzdania sa casti,svojho”. Spolupraca funguje, ak
existuje jej prirodzeny (nie administrativny, resp. hierarchicky) lider (lidri), a ak ma
definované zakladné vychodiska a mechanizmy pre napiianie spolo¢nych cielov
a vietky spolupracujuce subjekty im rovnako rozumeju. Zasadou je, ze spolupra-
ca musi prebiehat na baze obojstrannej, resp. viestrannej vyhodnosti. Z dosiah-
nutych ciefov ma kazdy spolupracujuci subjekt, ktory do spoluprace nieco vlozi,
osoh - i ked'nemusi byt vzdy rovnaky. Rozhodujuca je idea spoluvlastnictva a spo-
lurozhodovania.

KedZe hovorime o spolupraci na regionalnej Urovni a Specificky v oblasti rozvoja
regionu, uvazovat budeme o moznych formach spoluprace, kde na jednej strane
vystupuje regionalna samosprdava a na strane druhej ostatni rozvojovi aktéri. Do-
siahnutie spoloc¢nych cielov prostrednictvom spoluprace je vysledkom intenzity
a kvality vztahov. Vztahy medzi VUC a ostatnymi aktérmi rozvoja regiénu mézu byt
jednosmerné alebo obojsmerné, priame alebo nepriame, formalizované alebo ne-
formalizované.

Jeden zo zékladnych vztahov medzi VUC a ostatnymi subjektmi v regiéne ma po-
dobu podpory vo forme jednosmerného vztahu. Z hladiska zhmotnenia predme-
tu a Specifikacie subjektu, ktorému je podpora poskytovana rozlisSujeme podporu
priamu a nepriamu. Priama podpora VUC je orientovana na urcitu oblast a kon-
krétneho rozvojového partnera. Moze byt finan¢na alebo nefinan¢na. Financnd
podpora mé bud charakter sponzorstva, resp. charitativnej ¢innosti a je poskytova-
na predovsetkym organizacidm neziskového sektora a obciam, ale aj podnikatel-
skym subjektom - napr. ako nendvratnd, alebo ndvratnd finan¢na pomoc pri spolu-
financovani projektov financovanych z fondov EU, finan¢na podpora rozvojovych
zémerov podnikatelskej sféry, ktoré maju strategicky vyznam pre rozvoj VUC a pod.
Nefinanc¢nd podpora mbze mat podobu poskytovania priestorov ¢i nehnutelfnosti —
teda majetku, ktory je vo vlastnictve VUC na uskutoénovanie a rozvoj aktivit rozvo-
jovych partnerov (nefinancnd podpora majetkovd) alebo sa méze jednat o podporu
nemajetkovt - t. j. napr. o zastitu podujati, poradenstvo, poskytovanie informdcii
a know-how, alebo o podporné vyjadrenia zo strany VUC (tzv. podporné listy kon-
krétnym projektom). Spomedzi jednotlivych foriem spolupréce je na tGrovni VUC



najviac rozvinutd najma nepriama podpora. Vyplyva to priamo z kompetencii
a Uloh, ktoré samospravne kraje plnia. Patri sem iniciacia rozvoja - tvorba strate-
gicko-planovacich dokumentov v spolupréci s rozvojovymi partnermi, budovanie
a udrzba regiondlnej dopravnej infrastruktury, budovanie a prevadzka vzdelavacie-
ho systému, budovanie a prevadzka zdravotnickych zariadeni, budovanie podnika-
telskych inkubatorov, technologickych parkov, transfer centier, propagacia Uzemia,
legislativne iniciativy, lobing a pod.

Obojsmerna vazba/vztah, v ktorom si subjekty v snahe dosiahnut spolo¢ny ciel
zadefinuju zodpovednosti a prdvomoci a spolupracuju, predstavuje partnerstvo.
Partnerstvo na Urovni regionu - teda tzv. horizontalne partnerstvo?’, umoznuje
zvysovat kvalitu poskytovanych verejnych sluzieb a efektivnost vyuzitia verejnych
aj sukromnych zdrojov. Je nastrojom pre dosiahnutie synergického efektu zo spo-
lo¢nych akcii a rozvoja regiénu. Prindsa vacsie rozvojové moznosti a ucinnejsiu
identifikaciu rozvojovych prilezZitosti, a je aj nastrojom posilfiovania odbornych
kapacit. Partnerstvo je potrebné budovat na zakladnych a doélezitych hodnotach
(principoch) vsetkych ¢lenov, bertc do Uvahy poslanie a ,limity” partnerov, pricom
by nemalo mat ¢lena, ktory v nom nema ziadnu ulohu. V opa¢nom pripade, ako
aj v pripade dominancie jedného z partnerov, ktord nebola dopredu dohodnu-
ta, ¢&i v pripade uprednostriiovania vlastnych zaujmov pred zaujmami partnerstva
a netolerancie, je existencia partnerstva ohrozend. Na Urovni regiénu by funguju-
ce tematické partnerstva mali zahfiiat jednak partnerstva sektorové (napr. rada
starostov miest a obci regionu, podnikatelska rada, rada pre neziskovy sektor),
medzisektorové partnerstva. Maju vyznamné prinosy pre vsetky zainteresova-
né strany a vyuzivaju rozne charakteristické vlastnosti jednotlivych aktérov rozvo-
ja v priestore ako aj Ulohy, ktoré naplihaju. Partnerstvo méoze mat tak nerozvinuté
(neinstitucionalizované/neformalizované) ako aj rozvinuté (institucionalizované/
formalizované) podoby. Neinstitucionalizované formy partnerstiev nie su pod-
porené konkrétnymi zmluvami, rozvijaju sa predovsetkym na zéklade osobnych
kontaktov medzi zastupcami predmetnych institicii a maju réznorodé podoby,
napr. pri organizovani kultdrnych aktivit, Sportovych aktivit; vymena skdsenosti
a informacii, féra, a pod. Institucionalizované partnerstvo znamena formu spo-
luprace opierajuicu sa o ramcové resp. podrobné dohody o spolupraci. Ramcova
spolupraca je zalozena na vieobecnejsie formulovanej zmluve, ktora vymedzuje
spolo¢ny obecny ciel a zasady/principy spoluprace. Vo forme ramcovej spoluprace
méze VUC vytvarat:

«  Rdmcové dohody o spoluprdci v réznych oblastiach (napr. zmluva o spolupraci

a partnerstve medzi VUC a univerzitami, obchodnymi komorami a pod.)

27 Partnerstvo vo vieobecnosti mé dve dimenzie: vertikdlnu a horizontalnu. Vertikalna dimenzia ho-
vori, ze zapojené musia byt vietky dotknuté hierarchické struktury (eurépski, narodni, regionélni a lo-
kalni rozvojovi aktéri/partneri). Horizontalna dimenzia kladie déraz na spolupracu vietkych zaintereso-
vanych subjektov v regiodne, t,j. aktérov z verejného, sikromného a tretieho sektora.
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Poradné orgdny VUC (napr. poradny orgéan pre danovu politiku, poradny organ
pre kultdru a pod.)

Dohody o sietovani/networkingu (napr. medzi zamestnavatelmi, strednymi od-
bornymi $kolami a Uradom préce o hladani ciest na zvy$enie zamestnanosti,
medzi odbornymi institiciami o nadvézovani kontaktov, vztahov a vzajomne
vyhodnej vymene informdcii)

Memorandum o vytvoreni strategickej platformy (napr. medzisektorova platfor-
ma pre podporu informacnej spolo¢nosti, platforma pre uchadzanie sa o titul
+Eurépske hlavné mesto kultiry”)

Rozvinuta spolupraca je zaloZzend na zmluvach, ktoré definuju konkrétne postave-
nie a ulohy rozvojovych partnerov, deklaruju spolo¢né ciele, ako aj nastroje, kapa-
city a prostriedky na dosiahnutie cielov. Rozvinuta spolupraca méze mat podobu:

Ciastkovych projektov — spoloéné projekty vo vybranych oblastiach (napr. spolo¢-
né projekty v ochrane zivotného prostredia, v rozvoji cestovného ruchu)
Spoloénych komplexnych rozvojovych projektov zameranych na spolo¢ny usmer-
novany rozvoj vsetkych oblasti socidlno-ekonomického a fyzického rozvoja
uzemia (napr. vytvaranie spolo¢nych podnikov; prihrani¢na spolupraca; medzi-
regiondlna spolupraca)

Pracovnych skupin/rdd/stdlych konferencii iniciovanych VUC - ako systematické
platformy - sektorové (napr. rada pre spolupracu s mestami; rada pre spolupracu
s mimovladnymi organizaciami; a pod.) alebo tematické (napr. rada pre inova-
cie; rada pre zniZenie kriminality; rada pre mladez; rada pre RR a pod.)
Zdujmovych zdruZeni prdvnickych oséb na urovni kraja

Strategickych spojenectiev zahiniajucich Siroku skalu spoluprace, pri ktorej part-
neri kombinuju vlastné kapacity s cielom dosiahnut spolo¢enski zmenu a na-
plnit rozvojové ciele; byva dlhodobé, velmi dynamické mnohotvarne a zaroven
klu¢ové k Uspechu; partneri maju ¢astokréat spolo¢nu stratégiu a pri napifani
svojich rozvojovych cielov sa na seba velmi spoliehaju.

Vychadzajuc z definovanych rozvojovych procesov, cielom vyuzitia mechanizmov
spoluprace v rdmci spravovania rozvoja je:

formulovat rozvojové smerovanie regionu,

aktualizovat ho v sulade s meniacimi sa podmienkami,

spolo¢ne dosahovat vopred definované rozvojové ciele vzajomnymi, koor-
dinovanymi aktivitami vyplyvajucimi z delby uloh a harmonického fungovania
jednotlivych subjektov.



Vyuzitie réznych mechanizmov spoluprace a ich adekvatnej formy pri spravova-
ni regionalneho rozvoja zavisi od viacerych faktorov, ktoré je potrebné zvazovat.
Predovietkym autentickd formalizovand spolupraca je sprevddzana aj narokmi
na ndklady a cas, preto ma byt uplatfiovana len tam, kde dokaZe priniest vyznamne
viac, ako keby neexistovala. Formalizovana spolupraca prinasa prospech len tym,
ktori to potrebuju deklarovat — v opacnom pripade je mozné uzito¢nejsie vyuzit
neformdlne varianty spoluprace. Forma mechanizmu spoluprace musi byt Speci-
ficka a zavisi od toho, v ktorej casti rozvojovych procesov ¢i ich determinujucich
faktorov ma priniest benefity. Sucasne, vyuzitie mechanizmov spoluprace zavisi
od typoldgie aktérov rozvoja, pricom vytvaranie tzv. trojsektorovych foriem spo-
luprace (verejna sprava, sukromné a neziskové organizacie) prinasa prospech len
v urcitych pripadoch. Mechanizmy spoluprace, ktoré regionalna samosprava nako-
niec vyuzije vdanom konkrétnom kroku spravovania rozvoja svojho Uzemia musia
reflektovat rozvojové zaujmy z pohladu regiénu, a nie Ciastkové zaujmy jednotli-
vych subjektov bez regionalneho dopadu.
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Eurépska komisia kladie v poslednom obdobi silny déraz na dobré spravovanie
a na budovanie novej kultdry verejnej zodpovednosti na ndrodnej ako aj regional-
nej Urovni ako na jeden z rozhodujucich faktorov, ktory ovplyvruje konkurencie-
schopnost $tatu ¢i regionu [9]. V debate o buducnosti kohéznej politiky EU sa silne
zdoraznuje budovanie kapacit spolu s posiliovanim principov dobrého riadenia,
spravovania, partnerstva a zavedenie hodnotiacej (evaluac¢nej) kultury [15].

Na Slovensku je evaluaéna kultara spravovania zatial nedostato¢ne rozvinuta.
Hodnotenie dynamiky rozvoja Specialne na Urovni regidnov sa zvycajne zuzuje len
na finanéné aspekty, tzn. na mnozstvo ziskanych mimorozpoctovych (hlavne EU)
zdrojov, ale tvorbe a vyuzivaniu primeranych a reprezentativnych indikatorov ich
dopadov na rozvoj sa nevenuje dostatocna pozornost. Evaluacia sa ¢asto nepokla-
da za sucast verejnej zodpovednosti a na regionalnej urovni sa zatial takmer vobec
nevyhodnocuje dodrziavanie principov dobrého spravovania.

Z3kladnou charakteristikou modelu dobrého spravovania je, ze kvalita rozvojovych
procesov a ich determinujucich faktorov je ur¢ovana v sulade s principmi dobrého
spravovania. Ked' sa vychadza z toho, Ze spravovanie je ,dobré”, ak reSpektuje prin-
cipy dobrého spravovania a zdroje (nielen finan¢né) su alokované a manazované
tak, aby sa riesili prioritné spolo¢né regionalne vyzvy, potom je nevyhnutné, aby
sa proces spravovania hodnotil. Samotné hodnotenie spravovania v regionalnej
samosprave moéze byt vykondvané na réznych drovniach a v ramci réznych proce-
sov. Je prirodzené, Zze od vyberu Urovne hodnotenia a typu procesov zavisi aj vy-
ber indikatorov. Definovanie vhodnych indikétorov je zas podmienené vybranymi
charakteristikami. Pre sledovanie kvality spravovania rozvoja regiénu boli vybrané
nasledovné principy/zédsady dobrého spravovania s charakteristikami, ako su cha-
pané v tomto kontexte:

- Participativnost je zaloZzena na premise, Ze verejné rozhodovanie je rozhodo-
vanie s verejnymi dosledkami. Ak maju subjekty ¢i obcania niest nasledky tych-
to rozhodnuti, potom je legitimnou poziadavka, aby mohli vplyvat na verejné
rozhodovanie alebo sa na nom spolupodielat. Participacia nie je chapana len
ako formalna moznost byt informovany ¢i pripomienkovat verejné materidly
a aktivity, ale ulohou samospravy je vytvarat o najlepsie podmienky pre proak-
tivne zapajanie relevantnych subjektov do procesov pripravy a implementacie
rozhodnuti, brat do Gvahy ich impulzy a idey a adekvatne ich zapracovat.

- Transparentnost znamend prehladnu, zrozumitelnu a na verejne zndmych kri-
téridch rozhodovania zalozenu samospravu, ktora brani klientelizmu a korupcii.
Transparentnost alebo otvorenost je postavenda na slobodnom toku informdcii,



priamo pristupnych tym, ktorych sa to tyka. Poskytovany je dostatok zrozumi-
telnych, jasnych, aktualnych a overitelnych informacii.

. Efektivnost porovnava vstupy (¢as, pocet ludi, financie a pod.) vzhladom k do-
siahnutym vystupom. Je to posudenie toho, ¢i za rovnaké vstupy bolo mozné
ziskat lepsie, kvalitnejsie vystupy alebo, ¢i bolo mozné za nizsie vstupy dosiah-
nut rovnaké vystupy.

. U¢innost je hodnotenie miery dosiahnutia cielov rozvojového planu, jeho pla-
novanych aj nepldnovanych prinosov, ako aj pozitivnych a negativnych vplyvov
realizacie.

Vyber, resp. vypracovanie indikatorov pre sledovanie Urovne kvality spravovania
rozvoja regionu na zaklade vybranych zasad/principov dobrého spravovania je vel-
mi zlozity a komplexny proces. Prvy pristup pri tvorbe suboru ukazovatelov kvality
spravovania regionélneho rozvoja je zamerany na hodnotenie prostrednictvom
posudzovania koneénych dopadov dobrého spravovania na region a jeho
obyvatelov. Jeho hlavnou vyhodou je schopnost merania kvality bez znalosti
podrobnosti v spravovani. Nevyhodou, napriek tomu, Ze je vieobecne dokazana
pozitivna kauzdlna suvislost medzi kvalitou spravovania a dynamikou regiondl-
neho rozvoja, je nemoznost priameho vymedzenia velkosti jeho prispevku k hod-
note indikatorov ekonomického rastu (ako su napr. HDP, zamestnanost, prijem
na obyvatela a pod.). Existuju totiz dalSie faktory, ktoré mézu pozitivne ¢i nega-
tivne ovplyvnit hodnoty tychto indikatorov. Druhy pristup — priame hodnotenia
kvality spravovania, predpoklada existenciu podrobného popisu a znalost rozvo-
jovych procesov a ich determinujucich faktorov v regiondlnej samosprave tak, aby
bolo mozné posudit zésady dobrého spravovania, o ktorych je zrejmé, Ze prispie-
vaju k zvyseniu kvality pripravy rozhodnuti, ku kvalite samotného rozhodnutia, ako
aj ku kvalite jeho implementicie.

Z uvedeného vyplyva, ze v podstate je potrebné vyuzivat obidva pristupy. Tak ako
bolo spomenuté v prvom pripade, vznika sice neistota z podielu dobrého spra-
vovania na vysledkoch, ktorymi je mozné hodnotit rozvoj regiénu, ale indikatory
sU jednoduchsie sledovatelné a maju ekonomicku vypovedatelnost. Uplathovat
by sa tu mal predovietkym pristup expertného postdenia miery vplyvu spravova-
nia v rdmci celého komplexu faktorov a to vo vzajomnych suvislostiach. V druhom
pristupe optimalizacia procesov spravovania sice zaruci v kratkodobom ¢asovom
priestore zlepSenie spravovania, ale vysledok dobrého spravovania sa da odsledo-
vat len v dlhodobejsom horizonte.

V suvislosti s tym, Ze v tejto praci sa zaoberdme priamo procesom spravovania
v oblasti regiondlneho rozvoja, v dalsich ¢astiach sa sustredujeme na druhy pristup,
teda na navrh moznych indikatorov kvality spravovania v oblasti rozvojovych pro-
cesov a ich determinujucich faktorov. Dalej uvedené indikatory nie st v Ziadnom
pripade vycerpévajucim suborom, ale indikativne naznacuju, ¢o a ako by sa mohlo
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a malo merat. Nie je G¢elom sa nimi zaoberat do vac¢iej hibky, ale len poukézat
na délezitost ich stanovenia a vyhodnocovania. Je vzdy na konkrétnej regionélnej
samosprave, aby si spolu s dalsimi doleZitymi aktérmi regionalneho rozvoja vybra-
la, formulovala, sledovala a vyhodnocovala indikatory, ktoré poskytnu jasny a kon-
krétny obraz o kvalite spravovania regionélneho rozvoja.

Navrh niektorych indikatorov vyuzitelnych v nasledujucom obdobi (od roku 2010),

ich formulacia ako aj meratelna jednotka, vychadza z troch predpokladov:

- jedna sa o oblast, kde je potrebné vyznamné zlepsenie;

. ich hodnota sa da uz v sucasnosti sledovat, resp. zavedenie indikatora si nevy-
zaduje zlozitu procedury;

- dotykaju sa minimalne jedného principu dobrého spravovania, ale pritom ich
vyhodnotenie méze charakterizovat dodrziavanie aj viacerych principov sucas-
ne.

Predpoklada sa, Ze jednym z néstrojov na zlep3ovanie spravovania v oblasti regio-
nalneho rozvoja bude v blizkej buducnosti proces individualneho ¢i vzajomného
porovnavania sa (benchmarking) regionalnych samosprav a vtedy bude nevyhnut-
né vybrat spolo¢né indikatory a podrobne ich rozpracovat.

Hore uvedené principy dobrého spravovania, ako uz bolo spomenuté, mozno hod-
notit na réznych Urovniach, ale je zrejmé, Ze jednotlivé Urovne navzdjom suvisia
a tazko ich mozno pri hodnoteni rigorézne rozdelit. Napriek tomu mozno stanovit
dve navzajom suvisiace Urovne hodnotenia, spravovania v oblasti regionalneho
rozvoja:

- Hodnotenie spravovania zo SirSej perspektivy - teda regiondlnej samospra-
vy, z hladiska dobrého spravovania, ako celku vo vietkych svojich tlohach, ¢in-
nostiach a zodpovednostiach;

- Hodnotenie spravovania v ramci rozvojovych procesov - tzn. procesov pri-
pravy a implementdcie strategickych rozvojovych dokumentov a ich determi-
nujucich faktorov.



3.4.1 HODNOTENIE SPRAVOVANIA ZO SIRSEJ PERSPEKTIVY

Do tejto skupiny st zaradené indikétory vztahujuce sa k celkovej ¢innosti VUC v ob-
lasti spravovania regionu, teda ku vietkym procesom pripravy a rozhodovania v re-
giondlnej samosprave ako aj k urovni a kvalite jej manazmentu. Tieto nastavuju
urcitu kvalitativnu Uroven spravania sa deciznych a vykonnych predstavitelov re-
gionalnej samospravy a jej vnimania zvonku samospravy. Stanovenie indikatorov
v tejto oblasti je zloZity proces, pretozZe niektoré z nich sa dynamicky vyvijaju a je
potreba ich aktualizacie, prip. doplnenia. Pokial pozadovana uroven/hodnota indi-
katorov je vseobecne dosiahnutd ¢i splnend u prakticky vSetkych porovnatelnych
subjektov, indikétory sa stdvaju ,zastarané’, a bud’ uz dalej nemusia byt sledované
alebo je mozné definovat nové indikatory, ktoré posunu troven kvality zase o nie¢o
vyssie. Napr. indikator ,existencia etického kodexu’, vztahujuci sa k verejnej zodpo-
vednosti sa stane zbyto¢nym akonahle vietky VUC maju kédex zavedeny a jeho do-
drziavanie je vyZzadované a spolahlivo sledované. Alebo indikétor ,podiel priamych
TV/INTERNET prenosov z rokovania zastupitelstva VUC k po¢tu vietkych rokovani”,
vztahujuci sa k principu transparentnosti sa stane zbyto¢nym, ak vietky VUC budu
automaticky zabezpecovat priame TV prenosy zo vsetkych svojich rokovani, a pod.

U niektorych indikdtorov mozno priamo vyhodnotit ich Uroveri/hodnotu. Iné su
takej povahy, ze ich mozno vyhodnocovat/interpretovat len porovnavanim medzi
sebou na zaklade priemernej hodnoty, uréenej zo vietkych VUC (napr. indikator
Jpocet zamestnancov Uradu VUC vo vztahu k celkovému ro¢nému rozpo¢tu VUC)
alebo medziro&nym porovnavanim v ramci jedného VUC,

Navrh niektorych moznych indikatorov:

P.¢. | Indikator Jednotka Komentar
1 | Vysledok prieskumu vnimania Percentudlna | Kazdorocny cieleny prieskum spokoj-
¢innosti VUC medzi subjektmi spokojnost nosti obc¢anov regionalnej samospra-
kraja vy. Hodnota poukazuje na vnimanie

transparentnosti, participativnosti,
efektivnosti a G¢innosti tymi, ktorym
regionalna samosprava ma sluzit.

2 | Vysledok prieskumu medzi Percentudlna | Priebezné elektronické hodnotenie nav-
navstevnikmi informacnych web | spokojnost stevnikmi vietkych portaloch, ktoré VUC
portalov VUC ohladom ich spo- spravuje (mimo organizacii, v zriadova-
kojnosti s kvalitou zverejnenych telskej pésobnosti VUC). Hodnota vyjad-
informacii ruje spokojnost s obsahom a rozsahom

zverejnenych informécii a ich dostup-
nostou a vypovedd o otvorenej re-
gionalnej samosprave s transparentnym
a ucinnym poskytovanim informacii.
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Podiel kladne a vcas vybavenych | Percento Beru sa do tvahy len tie Ziadosti, ktoré

Ziadosti o poskytnutie informacii podla Zékona neméze VUC odmietnut.

podla Zakona o slobodnom pri- Hodnota hovori o dodrZzovani transpa-

stupe k informaciam k celkové- rentnosti a o efektivnosti nastavenych

mu poctu ziadosti za kalendarny informacnych a komunika¢nych mecha-

rok nizmov.

Pocet medialnych aktivit (tlacové | Celé ¢islo Méze byt spracovany vahovy mecha-

spravy, tlacové konferencie, nizmus na priradenie vah jednotlivym

vystupenia v lokalnych médiach, aktivitdm podla dolezitosti udalosti,

vlastné tlacoviny, spravy na inych poctu prijemcov, nezévislosti podanej

medialnych portéloch apod.) informacie a pod. Hodnota hovori

za kalendarny rok o trende narastu ¢i poklese informacii
(teda transparentnosti).

Podiel priamych TV/ INTERNET Percento Priamym TV prenosom sa mysli prenos

prenosov z rokovania zastupi- celého rokovania on-line bud' na lokal-

telstva VUC k poétu vietkych nej TV stanici alebo na web TV. Hodnota

rokovani sa priamo vztahuje k transparentnosti
procesu rozhodovania.

Existencia zverejnenej komuni- Ano/nie Komunika¢na politika musi byt

ka¢nej (informa¢nej) politiky VUC schvélend zastupitelstvom a obsahovat
pravidla pre véasné, zrozumitelné, uplné
a dostupné poskytovanie informacii
obyvatelom a pravnickym osobdm
v kraji. Hodnota vyjadruje formalnu
pripravenost VUC na komunikéciu a in-
dikuje zaujem VUC o transparentnost.

Pocet formalizovanych mecha- Celé cislo Pod mechanizmom sa mysli formalna

nizmov, ktoré zapajaju rele-
vantnych aktérov do procesov
pripravy a implementacie roz-
hodnuti regionalnej samospravy
za kalendarny rok

(institucionalizovana) platforma pre
pravidelné prerokovdvanie zalezitos-
ti, ktoré sa tykaju zalezitosti rozvoja
regiénu. Tieto mechanizmy moézu byt
sektorové (napr. rada/pracovnd komisia
starostov pri VUC, rada/pracovna
komisia pre mimovladne organizacie
pri VUC, rada/pracovné komisia pre
podnikatelov, rada/pracovna komisia
pre mladez a pod.) alebo tematicky
prierezové (rada/pracovnd komisia pre
inovacie, rada/pracovna komisia pre
rozvoj vidieka, rada/pracovna komisia
pre prevenciu kriminality a pod.). Toto
¢islo vyjadruje (nie absolutne) schop-
nost a zaujem regiondlnej samospravy
spravat sa participativne.




8 | Pocet zapojenych regionalnych Celé ¢isla Myslia sa ti aktéri, ktori st sucastou
aktérov (institucii ¢i organizacii), formalizovanych mechanizmov
v danom roku, do formalizo- a zUcastnuju sa ich rokovani. MVO su
vanych mechanizmov celkom sucastou sukromného sektoru. Tieto ¢is-
av c¢leneni: la dokresluju predchadzajuci indikator
« Subjekty verejného sektora o reprezentativnosti formalizovanych

(z toho subjekty miestnej mechanizmov participacie.
samospravy — mesta, obce,
mikroregiény, zdruzenia
miest a obci)
«  Subjekty sukromného sektoru

9 Podiel rozhodnuti krajského Percento Jedna sa o tie rozhodnutia, ktoré sa
zastupitelstva, ktoré presli cez tykaju rozvoja regidnu, napr. vyber
formalizované mechanizmy projektov na kofinancovanie, optima-

k celkovému poctu rozhodnuti lizacia siete $kol a skolskych zariadenti;

zastupitelstva vystavba podnikatelského inkubatora;
vystavba novych ciest a pod. Hodnota
vyjadruje ucinnost formalizovanych
mechanizmov spoluprace.

10 | Existencia pravidelného ro¢ného | ano/nie Mysli sa pravidelné vyhodnocovanie
(dokumentovaného) vyhodno- socio-ekonomickych, kulturnych,
covania dopadov jednotlivych a environmentalnych dopadov v kraji
rozvojovych cielov (napr. po implementacii stratégie

rozvoja turizmu je potrebné vyhodno-
tit dopady na kvalitu poskytovanych
sluzieb, na podiel turizmu na regional-
nom HDP, ¢i sa zvysil pocet prenocovani
a pod.). Udaj hovori o vyhodnocovani
efektivnosti a Gi¢innosti fungovania VUC
V procese rozvoja.

11 | Existencia a zverejnenie smernic | ano/nie Jedné sa o predpis, ktory si vyzaduje,
vyzadujucich si kriteridlne rozho- aby rozhodnutia na vsetkych urovniach
dovanie samospravy neboli robené na zaklade

subjektivneho posudenia, ale aby boli

podlozené formalizovanymi kritériami

a postupmi. Hodnota indikuje transpa-
rentnost VUC.

12 | Existencia manazérskeho systé- ano/nie Vychadza sa z premisy, Ze certifikovany
mu kvality riadenia (CAF, TQM, systém kvality riadenia a jeho hodno-
ISO a pod.) na trade VUC tenie zvysuje efektivnost a ucinnost

jednotlivych zloZiek samospravy.

13 | Potet zamestnancov Gradu VUC | Podiel Ukazovatel ¢iastocne vypoveda
vo vztahu k celkovému roénému o efektivnosti prace Uradu, a moze byt
rozpo¢tu VUC v danom roku vyhodnocovany vo vztahu k priemerne;j

hodnote vietkych VUC, resp. medziro¢-
ne v ramci daného VUC.

14 | Podiel vydavkov VUC na plne- Percento Vychadza sa z toho, ze ¢im vyssie je toto

nie PHSR ku vydavkom spolu
v danom roku

percento v rozpoéte VUC v danom roku,
tym bude viac zdrojov venovanych

na rozvojové aktivity a sucasne bude
efektivnejsie a Ucinnejie vyuzivanie
rozpoctovych prostriedkov v suvislosti

s rozvojom
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15 | Podiel vydavkov na externé
zabezpecenie verejnych sluzieb
a rozvojovych aktivit VUC na vy-
davkoch rozpoctu v danom roku

Percento

Myslia sa vsetky vydavky firmam,
organizaciam ¢i instituciam, ktorym
VUC poskytuje zdroje na zvy$enie
kvality verejnych sluzieb, napr. vydavky
na c¢innost a sluzby mimovladnych orga-
nizacii, dotécie na autobusovu dopravu
na krytie verejného zaujmu, kapitalové
vydavky, resp. rozvojové projekty,

ktoré realizuju sukromné firmy a pod.
Predpoklada sa, ze hodnota vyjadruje
efektivnost a uc¢innost vyuzivania verej-
nych prostriedkov.

16 | Pocet verejno-sukromnych
partnerstiev, v ktorych je VUC
zucastnend

Celé ¢islo

Myslia sa projekty typu PPP, aj investi¢-
né aj neinvesti¢né. Cislo hovori o efek-
tivnosti vyuzivania verejnych prostried-
kov (mobilizacii externych zdrojov).

Pozn.: implicitne predpoklada, Ze PPP su realizované
v stlade so zékonom o verejnom obstaravani.

17 | Pocet ¢loveko-dni Ucasti na vzde-
lavacich aktivitach v danom roku

Celé ¢islo

Myslia sa vsetky vzdelavacie aktivity —
Skolenia, tréningy, neformalne vzdelava-
nie poslancov aj zamestnancov Uradu
za rok prepocitané na ¢loveko-dni.
Jedna sa o indikétor charakterizujuci
kvalitu, resp. zvySovanie kvality kompe-
tencii pracovnikov VUC.

18 | Pocet fudi zvysujucich si kvalifi-
kaciu popri zamestnanina I/ 1./
lIl. stupni vysokoskolského studia
za kalendarny rok

Celé ¢islo

Tyka sa zamestnancov Uradu Jedna sa
tiez o indikator charakterizujuci kvalitu,
resp. zvySovanie kvality kompetencii
pracovnikov VUC.

19 | Existencia auditu kvality ludskych
zdrojov nie starsia ako 3 roky

Ano/nie

Predpoklada sa pravidelné hodno-
tenie kvality fudskych zdrojov teda
ich kompetencii. Jedna sa o indikator
charakterizujuci kvalitu, kompetencii
pracovnikov VUC.

3.4.2 HODNOTENIE SPRAVOVANIA V RAMCI ROZVOJOVYCH

PROCESOV

Hodnotenie spravovania v rdmci rozvojovych procesov sa vztahuje priamo na ele-
menty modelu dobrého spravovania, tak ako je vy3sie popisany, s ddrazom na ma-
nazment rozvojovych procesov. Proces vytvorenia regionalneho rozvojového
dokumentu ako aj proces jeho priebeznej aktualizacie (v rdmci procesu implemen-
tacie) pozostava v podstate zo série piatich, na seba nadvazujucich krokov:

1. Zhromazdovanie vyziev (problémov, prilezitosti, potrieb), identifikacia tych,
ktoré maju atributy regiondlnej vyzvy, ako aj ich prioritizacia

Hladanie moznych rieseni na prioritnu regionalnu vyzvu

Spracovanie najlepsieho mozného riesenia pre prioritnd vyzvu

Schvélenie navrhnutého riesenia a jeho vélenenie do rozvojového planu
Implementacia riesenia

Vs oW



Je potrebné, aby vietky tieto kroky boli transparentné, participativne, efektivne
a uc¢inné. Znamena to, Ze rozvojové procesy musia byt manazované regionalnou
samospravou tak, aby

« bola nielen umoznen4, ale aj proaktivne iniciovana aktivna ucast tych, ktori by
mali alebo chcu do rozvojovych procesov vstupit;

« sazvazovali vietky iniciativy, stimuly, ndvrhy, zlepSenia objavujuce sa na Grovni
regionu v roznych podobdch a z réznych zdrojov, ktorych riesenie moze viest
k odstraneniu problémov, resp. vyuzitiu prilezitosti a tym mozu prispiet k roz-
VOoju regionu;

« proces spracovania podnetov (od ich prijatia, cez komunikaciu s predkladatel-
mi, ich schvélenie na dalsie spracovanie ¢i ich zamietnutie) netrval dlhsie ako je
nevyhnutné, a aby bol verejne pristupny;

- boli vybrané tie vyzvy, ktoré naozaj spinaju kritéria regionalneho vyznamu;

- boli vybrané tie regionalne vyzvy ako prioritné, ktoré spifaju odborné kritéria
na dosiahnutie potrebnej zmeny v regiéne;

+ bolo posudzovanie vyziev realizované tymi, ktori maju na to zodpovedajucu
kvalifikaciu a sucasne, aby proces bol verejny;

« komunikécia s odbornymi ¢i zaujmovymi externymi subjektmi nebola formal-
na, ale aby bola v procese pripomienkovania zaistena tcast klti¢ovych aktérov
a ich spatna vazba bola brana do uvahy;

« odborné materidly predkladané na schvalenie regiondlnemu zastupitelstvu,
po prejdeni vietkymi vyZzadovanymi formalnymi postupmi, nemohli byt priamo
pri procese hlasovania zmenené bez opdtovného posudenia odbornymi zloz-
kami (teda bud' len prijaté alebo zamietnuté, pripadne odporucené na dalsie
dopracovanie);

«  vsetky procesy boli monitorované a ich vystupy hodnotené.

Navrh niektorych moznych indikatorov:

P.¢. | Indikator Jednotka Komentar
1 | Pocet zozbieranych vyziev za ka- | Celé ¢islo Viyzvy su vietky problémy, prilezitosti ¢i
lendarny rok potreby, ktoré podla ich prekladatelov

treba riesit na regionalnej urovni. Vyzvy
musia byt formalne (pisomne) doku-
mentované/ zaznamenané. Hodnota
poukazuje na participaciu subjektov

v rozvojovych procesoch.

2 | Pocet dokumentovanych Celé cislo Hodnota poukazuje na efektivnost
konzultacii (elektronicky, listom, a ucinnost pristupu regionalnej samo-
osobne, telefonicky) v suvislosti spravy k ziskavaniu podnetov a sucasne
so zberom vyziev na aktivnu participaciu subjektov.
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Podiel vyziev s regiondlnym vyz-
namom ku vietkym zozbieranym
vyzvam

Percento

Pod vyzvou regionédlneho charakteru je
mysleny problém ¢i prilezitost nadin-
viduélneho, nadobecného vyznamu.
Hodnota poukazuje na tcinnost infor-
macno osvetovej kampane regionalnej
samospravy.

Dodrzany stanoveny cas trvania
procesu od zberu podnetov

po prioritizaciu regionalnych
vyziev

Ano/nie

Mysli sa tym ¢as od ziskania akého-
kolvek podnetu do jeho formélneho
zaradenia medzi podnet s regional-
nym vyznamom. Hodnota poukazuje
na efektivnost regionalnej samospravy
k ziskavaniu podnetov a efektivnost
manazZmentu procesov spracovavania
podnetov.

Existencia, zverejnenie a pouziva-
nie kritérii pre identifikéciu regio-
nélnych vyziev a ich prioritizaciu

Ano/nie

Hodnota,dno” moze byt pouzita, len pri
Uplnom dosiahnuti indikatora a svedc¢i
o transparentnosti procesu a odborne;j
zdovodnitelnosti procesu identifikacie
a prioritizacie vyziev.

Zverejnenie zoznamu subjektov,
ktoré su oslovené v suvislosti

s rieSenim danej prioritnej re-
giondlnej vyzvy

Ano/nie

Oslovené subjekty su tie subjekty, ktoré
musia alebo by sa mali ztcastnit proce-
su riesenia danej prioritnej regionalnej
vyzvy. Hodnota hovori o transparent-
nosti procesu.

Podiel individuainych odpovedi
na rieenie danej regional-

nej vyzvy k poctu oslovenych
subjektov

Percento

Pod individualnou odpovedou sa mysli
odborné pisomné vyjadrenie oslove-
nych. Hodnota vyjadruje participativ-
nost odbornych subjektov.




8 | Zverejnenie zlozZenia odbornej Ano/Nie Na riesenie kazdej prioritnej regionélnej
expertnej skupiny, ktora rozpra- vyzvy je zalozend odbornd expertna
covava spoloc¢né riesenie pre skupina, ktord je zodpovedna za odbor-
danu regionalnu vyzvu nu kvalitu riesenia. Hodnota poukazuje

na transparentnost procesu vypracova-
nia riedenia.

9 | Vyhotovenie a zverejnenie Ano/Nie Hodnota poukazuje na transparentnost
vietkych zapisov zo zasadnuti procesu vypracovania riesenia.
odbornej expertnej skupiny

10 | Zverejnenie navrhovaného riese- | Ano/Nie Zverejnenie vytvara priestor pre parti-
nia expertnej skupiny pre danu cipaciu externych subjektov na vypra-
vyzvu na pripomienkovanie covani rieSenia. Hodnota poukazuje

na transparentnost procesu vypracova-
nia riedenia.

11 | Pocet subjektov pripomienkuju- | Celé ¢islo Hodnota hovori o participativnosti
cich navrhované riesenie subjektov.

12 | Pocet nesuhlasnych vyjadreni Percento Hodnota poukazuje na vnimanie ucin-
s navrhovanym riesenim k celko- nosti zvoleného riesenia
vému poctu pripomienok

13 | Pocet odborne zdévodnenych Celé ¢islo Hodnota hovori o participacii poslan-
pripomienok k navrhovanému cov a dalsich ¢lenov komisii na hladani
rieSeniu z komisii krajského optimalneho rieSenia regionalnej vyzvy.
zastupitelstva Vysoky pocet relevantnych odbornych

pripomienok vypoveda o nizkej kvalite
riesenia.

14 | Pocet korekcii v plane implemen- | Celé ¢islo Udaj hovori o efektivnosti a G¢innosti
tacie daného riesenia za stanove- procesu pripravy planu implementécie
né obdobie (rok, doba platnosti (kvalite planu implementacie) pre dané
apod.) rieSenie.

Zvysovanie kvality spravovania budujice na principoch transparentnosti a parti-
cipativnosti vedie rovnako k zuzovaniu priestoru na korupcné spravanie a k efek-
tivnejsiemu vyuzivaniu verejnych zdrojov. Zavedenim postupov monitorovania
a evaludcie pri rozvojovych procesoch sa zvysuje evalua¢na a monitorovacia kul-
tura v prostredi regiondlnej samospravy na Slovensku, ktora by sa mala postupne
stat integralnou sucastou verejnej zodpovednosti zvolenych predstavitelov vys-
Sich izemnych celkov.
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4) Zavery a odporucania
pre zlepSenie spravovania
rozvoja regionov

Prezentované vysledky vyskumu naznacuju viaceré zdvazné skutocnosti. Tou najza-
vaznejsou, ktora bola zaroven klu¢ovym vychodiskovym predpokladom vyskumu,
je fakt, ze v oblasti tvorby a realizacie regiondlnej politiky nie je dostatocne napl-
nend hlavna Uloha regiondlnej samospravy — vyraznou mierou prispievat k rozvoju
svojho uzemia. V priebehu poslednych 8 rokov sice doslo k uréitému narastu vse-
obecnej spolo¢enskej akceptacie VUC (hlavne v oblastiach ich niektorych priamych
pravomoci), no stale pretrvava urcita ,stratenost” regiondlnych samosprav samot-
nych v tom, ¢o je ich hlavné poslanie v rozvoji Uzemia, a ako by ho mali napinat.
Tento stav vytvara atmosféru nedovery a nedostato¢ného uznania regionalnej sa-
mospravy ako klucového hraca v regiondlnom rozvoji tak medzi jej, prirodzenymi”
partnermi, teda ostatnymi instituciami verejnej spravy, ako aj medzi ostanymi ak-
térmi regionélneho rozvoja a ob¢anmi. Niektoré zahrani¢né skusenosti ukazuju, ze
akceptacia novych politicko-administrativnych jednotiek a oboznamenie sa s ich
postavenim a pdsobenim moze trvat aj viac nez desat rokov. Aj napriek tomu je
potrebné sa nad danou situaciou odborne zamyslat a na zaklade dokladnej analyzy
navrhovat zmeny na jej zlepSenie. Obzvlast dolezité je to z hladiska lepsieho vyu-
Zitia pomerne velkého mnozstva verejnych zdrojov alokovanych vy3sim uzemnym
celkom. U¢innost vynakladania rozpo¢tovych vydavkov VUC z hladiska dopadov
ich ¢innosti na rozvoj regidnu zostava uz viac rokov nepovsimnuta.

ZAVERY A ODPORUCANIA PRE ZLEPSENIE
SPRAVOVANIA ROZVOJA REGIONOV

Zamerom publikacie, ktora vznikla v rdmci vyskumného projektu ,GOVERNANCE"
bolo prispiet k podpore dalsieho hospodarskeho a socidlneho rozvoja a zlepsova-
niu kvality Zivota obanov v regiénoch prostrednictvom zvysenia kvality spravova-
nia rozvoja regiénov. Predmetom vyskumu bolo externé (umoziujlce) aj interné
prostredie regionalnej samospravy a to tak z hladiska diagnostického (poznania
najproblematickejsich oblasti a faktorov) ako aj vypracovania klu¢ovych odporu-
¢ani na ucinnu (¢i uz kratko, stredno alebo dlhodobu) terapiu sicasného stavu.
Navrhované odporucania ponukaju odpoved, resp. subor ciastkovych odpovedi,
na otazku,Co by sa malo zmenit, aby sa regionalna samosprava stala skutoéne
kla€éovym aktérom spravovania rozvoja regionu?”. Okrem zmien vo vnutornom
prostredi VUC, ktoré regionalna samosprava dokaze sama a v pomerne kratkom
Case aplikovat, je potrebné ,terapeuticki” pozornost sustredit aj na ramcové pod-
mienky, v ktorych regionalne samospravy posobia.
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,LahSie je pripravovat lepsi zajtrajsok,
ako dobry dnesok.”

Daniel Hevier

A) POSILNENIE A SPECIFIKACIA POSTAVENIA,
NASTROJOV, MECHANIZMOV A VZTAHOV
REGIONALNYCH SAMOSPRAV

Zakladné pravne normy, ktoré maju primarny vplyv na spravovanie regionalne-
ho rozvoja su Zakon 302/2001 o samosprave vyssich uzemnych celkov a Zakon
539/2008 o podpore regionalneho rozvoja. Zakon o samospravnych krajoch sice
uklada krajom ,starat sa o vSestranny rozvoj svojho Gzemia a potreby svojich oby-
vatelov’, ale tuto ulohu dalej nedefinuje, a viac hovori o konkrétnych pravomo-
ciach VUG, ktoré mu len ¢iastoéne umoziuju plnit jeho hlavné poslanie. Ako priklad
mozno uviest, Ze zakon kladie na rovnaku Uroven doélezitosti, pre naplnenie hore
spomenutej komplexnej tlohy, zabezpecenie tvorby a plnenia programu socidlneho,
ekonomického a kultirneho rozvoja samosprdvneho kraja spolu s utvdranim podmie-
nok na tvorbu, prezentdciu a rozvoj kultirnych hodnét a kulturnych aktivit a staranie
sa o ochranu pamiatkového fondu ¢i koordindciu rozvoja cestovného ruchu a telesnej
kultary, ale tieZ starostlivost o deti a mlddez - teda Ulohy a ¢innosti, ktoré jednoznac-
ne patria, resp. su stc¢astou danej komplexnej tilohy VUC. Rovnako je na diskusiu, ¢i
je alebo nie je v zdkone systémové, Ze rozvojové Cinnosti su uvedené na rovnakej
urovni ako prdvo zakladat, zriadovat, zrusovat a kontrolovat svoje rozpoctové a pri-
spevkové organizdcie a iné prdvnické osoby podla osobitnych predpisov.

Aby sa tieto nedostatky aspon ¢iasto¢ne eliminovali, bolo by nevyhnutné prehod-
notit kompetencie VUC nielen v zmysle ich ekvivalentnej hierarchie a jednoznaé-
nejsej formulacie, ale aj v zmysle prehodnotenia celej pdsobnosti VUC. Hlavne by
bolo potrebné doplnit tie pésobnosti VUC, ktoré nevyhnutne potrebuje (napr.
vyraznejsi podiel na rozhodovani o prerozdelovani doplnkovych zdrojov EU, posil-
nenie koordina¢nej tlohy VUC pri rozvoji Gzemia vzhladom k obciam, spolurozho-
dovanie o cestach 1. triedy a dialniciach a pod.), aby mohol naplnit svoje klucové
poslanie lidra a manaZéra rozvoja regiénu. Na druhej strane by bol potrebny zésah
v rdmci prenosu niektorych pdsobnosti regionalnej samospravy, ktoré nie su nevy-
hnutne potrebné k podpore rozvoja regiénu (a skor jej odberaju kapacitu a zdroje
potrebné na hlavnu ulohu), na iné subjekty, ktoré by ich mohli vykonavat s mini-
malne rovnakou efektivnostou ako VUC (napr. povolovacie konania v poskytova-
ni zdravotnej starostlivosti, manazment kultdrnych zariadeni na Uzemiach miest,
prerozdelovanie statnych zdrojov do stredného Skolstva a pod.). Novelizacia za-
kona o samospravnych krajoch v tomto zmysle by prispela nielen k legislativne-
mu vyjasneniu priorit vyssich uzemnych celkov smerom k regionalnemu rozvoju,



ale aj zvysila porozumenie vsetkych zainteresovanych o tom, ako maju byt ¢innosti
VUC zamerané.

Zakon NR SR ¢. 539/2008 o podpore regiondlneho rozvoja definuje hlavné cie-
le podpory regiondlneho rozvoja, ktorymi su odstrariovanie neZiaducich disparit
v urovni hospoddrskeho, socidlneho a uzemného rozvoja regiénov, zvysovanie ekono-
mickej vykonnosti a konkurencieschopnosti regidnov, zvySovanie zamestnanosti a Zi-
votnej trovne obyvatelov v regiénoch a trvalo udrZatelny rast a rozvoj. Od zadiatku
pripravy, a aj po jeho schvaleni je tento zakon predmetom kontroverznej diskusie.
Najviac spokojnosti s jeho obsahom prejavuju reprezentanti Ustrednych organov,
najma Ministerstva vystavby a regiondlneho rozvoja SR, ktoré je garantom zékona.
Podobne s tymto zdkonom,,nemad problém” miestna samosprava, pretoze pre nich
tento zakon viac-menej ni¢ nemeni, a tak si m6zu zachovat rovnaké prava a po-
vinnosti, aké mali pred jeho uvedenim do Ucinnosti (1. 1. 2009). Na druhej strane
existuje vela vyhrad voci zdkonu zo strany odbornikov a regiondlnych samosprav,
ktorym tento zakon velmi,neulahc¢uje” ich ulohy definované v predtym spomenu-
tom zdkone 302/2001. Na zvysenie kvality zdkona o podpore regionalneho rozvoja
z hladiska G¢innejsieho posobenia regionalnych samosprav v oblasti rozvoja svoj-
ho Uzemia odporucame, aby sa zvysila previazanost medzi programami rozvoja
(PHSR) obci a programom rozvoja VUC. Je nevyhnutné, aby obce nachddzajuce
sa v Uzemi daného kraja mali svoje rozvojové plany (v relevantnych &astiach) v su-
lade s rozvojovym planom regidnu, a nielen zohladriovali jeho priority, tak ako je to
uvedené v zakone, ¢im by sa zvysila doleZitost regionalnej politiky na drovni VUC.
Odporucame, aby sa pre zvysenie tlaku na medziobecnu spoluprécu, ale tiez pre
jednoduchsiu komunikaciu VUC s miestnou troviou, nevyzadovala v zakone exis-
tencia planu hospodarskeho a socidlneho rozvoja na urovni kazdej obce (pokial
sa tato chce uchadzat o poskytnutie finan¢ného prispevku zo Statneho rozpoctu
a doplnkovych zdrojov), ale aby sa vytvorili zakonné podmienky pre predklada-
nie PHSR na urovni viacerych obci.

ZAVERY A ODPORUCANIA PRE ZLEPSENIE

SPRAVOVANIA ROZVOJA REGIONOV

Pre podporu logickej, ale mélokedy uplatfiovanej Uzkej spoluprace medzi krajmi
navzajom, bolo by Ziaduce vytvorit v zdkone priestor na formovanie vaésich cel-
kov ako su stui¢asné kraje pre tvorbu a realiziciu regiondlnych stratégii s va¢sim
potencialom pre dosiahnutie pozitivnej zmeny (napr. ako v Ceskej republike, kde
existuji uz spominané regiony sudrznosti).28 Je potrebné v zakone vztah VUC
k stathym organom povysit nad ,, poskytovanie potrebnych udajov”, aby sa
princip viac-Uroviového spravovania (angl. pojem multi-level governance), teda

28 Pred zatiatkom nového programovacieho obdobia EU (2007 - 2013) bolo snahou niektorych VUC
definovat spolo¢né smerovanie na Urovni NUTS II. Jednym z tspesnych prikladov je napriklad spolu-
préaca PreSovského a KoSického samospravneho kraja v rdmci projektu ,POKER - komunikacia, partner-
stva, spolo¢né vychodiska a zamery pre NUTS Il (POKER - PreSOv - KosicE Regién), ktorého hlavnym
vystupom je Rozvojovy plan Slovensko - Vychod. http://www.po-kraj.sk/sk/samosprava/vyzvy-granty/
projekty-psk/projekt-poker.html
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organické prepojenie troch Urovni verejnej spravy — $tatnej, regionalnej a miestnej
v oblasti rozvojovych procesov, na Slovensku skuto¢ne vytvorilo. Stéasny systém
spoluprace medzi regionalnou, lokdlnou samospravou a Uradmi miestnej Statnej
spravy nie je dostato¢ne efektivny a jednotlivé zdmery nie st dobre koordinované.
Navrhujeme preto v zdkone zaviest konzultativny regionalny organ (platformu/
konferenciu), zlozeny zo zastupcov regionalnej samospravy, miest a obci, zastup-
cov regionalnej $tatnej spravy, institucii akademického, sikromného a tretieho
sektora na pravidelné diskutovanie a zladovanie rozvojovych zdmerov a progra-
mov na Uzemi regiénu. Platforma by plnila aj koordina¢nu funkciu regionélnej
politiky (takéto partnerské rady s patri¢cnymi pravomocami funguju Uspesne napr.
v Norsku, ale aj inych krajinach).

V oblasti programovych dokumentov odportuc¢ame v Zadkone o podpore regional-
neho rozvoja spresnit programovu fazu tvorby doplnenim podrobnejsich pravi-
diel ich tvorby a aktualizécie.V Zakone by tak bol premietnuty ramec metodického
postupu pri tvorbe a tprave PHSR VUC, podobne ako je presne uréeny postup pri
priprave a zmene Uzemno-planovacej dokumentacie v stavebnom zdkone. To by
znamenalo napr. povinnost prizvat relevantnych socio-ekonomickych partnerov
k tvorbe a implementdcii rozvojovych pldnov a koncepcii regionalnej samospra-
vy (princip participativnosti). Na zaklade kriteridlneho vyberu (s vopred znamymi
a zverejnenymi kritériami) by bolo zo zédkona jasné, ktoré subjekty do rozvojovych
procesov v danej faze musia, resp. moézu byt prizvané, a tiez povinnost vytvore-
nia dostato¢ného ¢asového priestoru v ramci ,pripomienkového” konania a pod.
Preciznejsie rozpracovanie principu partnerstva v Zadkone by pomohlo prekonat
nizke uvedomenie volenych ¢i vykonnych reprezentantov regionalnej samospravy
o vyhodnosti a nutnosti autentického partnerstva. Dosledkom takéhoto ,predpisa-
ného” postupu tvorby a aktualizacie PHSR by bola vyssia kvalita hlavnych progra-
movych dokumentov regionalnej samospravy.

V neposlednom rade by bolo rovnako velkym prinosom zhodnotit efektivnost
posobenia doteraz platného zakona o podpore regionalneho rozvoja, pouka-
zat na stav v rozvoji regiénov, zhodnotit ¢o sa dosiahlo, kde su problémy a akd bola
efektivnost realizovanej regiondlnej politiky. Zavery z tohto hodnotenia potom
moézu tiez slizit ako namety pri novelizovani tohto zakona.

B) OPTIMALIZACIA PRIESTOROVO-ADMINISTRATIVNYCH
PODMIENOK PRE ROZVOJ REGIONOV

Rozvoj regidnov ovplyviiuje aj existujuce Uzemno-spravne clenenie. Optimalna
velkost regionu je z pohladu rozvoja urcovania regiondlnou identitou obyvatelov,
velkostou priestoru vhodného na vymenu poznatkov ¢i na posobenie vedlajsich
efektov (spillovers) pri umiestneni vacsich investicii, na sietovanie relevantnych
partnerov zUcastnujucich sa na rozvojovych procesoch, a tiez velkostou optimalnej
fiskalnej jednotky. Pri splneni tychto kritérii m6ze byt regién aj dostatocne kompe-



tencne vybaveny a moéze sa stat skuto¢nym lidrom rozvoja svojho teritéria, ¢o je
zase predpokladom pre zvy3ovanie jeho konkurencieschopnosti. St¢asné ¢lenenie
slovenskych regionov neakceptuje v plnej miere takéto kritéria a je jednou z bariér
rozvoja regidnov, pretoze nevytvéra optimalnu klimu pre participativnost a endo-
génny rozvoj. Odporucame preto prehodnotit existujlice priestorovo-adminis-
trativne clenenie krajov Slovenska a pripravit novy ndvrh na baze exaktnych od-
borne zdovodnitelnych regionalistickych kritérii.

Pre manazment rozvoja z regiondlnej Urovne je zna¢nou bariérou existencia velké-
ho mnozZstva obci, ako samostatnych plnohodnotnych pravnych subjektov, s kto-
rymi je potrebné a nevyhnutné komunikovat individualne, kedZze kazda m4, resp.
moze mat, vlastny rozvojovy plan.V stlade s mnohymi dalSimi odbornymi institu-
ciami odporucame, aby sa v zaujme efektivneho a Gi¢inného rozvoja izemia usku-
tocnil proces municipalizacie/amalgamizacie obci (lokélnej sidelnej Struktury)
na Slovensku. Tento méze mat viacero foriem. Od plosného zlu¢ovania malych obci
a odobratia politicko-pravnej zodpovednosti pévodnym obciam (priklady mozno
najst v krajinach ako su Svédsko ¢&i Dansko), az po zlu¢ovanie bez zaniku poévod-
nych obci a ponechanie im niektorych kompetencii a zastupenie v zastupitelstve
novej municipality. Vyzadovat si to bude obrovské usilie v podobe postupnych
malych krokov, diskusii a vysvetlovania najma neopodstatnenosti obav z pripadnej
straty identity jednotlivych obci. Malo by sa jednat o spolo¢ny postup centrélnej
vlady, regiondlnej samospravy, ako aj existujicich zdruzeni miestnych samosprav
(ZMOS, Unia miest Slovenska).

ZAVERY A ODPORUCANIA PRE ZLEPSENIE

SPRAVOVANIA ROZVOJA REGIONOV

C) PRIEMET NADREGIONALNEHO STRATEGICKEHO RAMCA
NA UROVEN REGIONOV

Ramec existujucich stratégii v oblasti rozvoja regiénov na sucasné a nasledujuce
obdobie tvori najma navrh reformovanej kohéznej politiky EU postaveny na 10
odporucaniach pre zmenu sucasnej kohéznej politiky EU s dérazom na $pecific-
ky pristup k rozvoju Uzemia (place-based development policy) podporeny viacu-
roviilovym spravovanim [3]. Mimo iné predpokladd implementaciu a reportovanie
orientované na vysledky, koncentraciu na klu¢ové priority, vyssi déraz na vykon-
nost, zvySovanie evaluac¢nej kultury a posilnenie kvality spravovania. Tieto odpo-
rucania je dolezité premietnut aj do strategickych dokumentov na narodnej
a nasledne na regionalnej drovni.

Na celostatnej urovni dlhodobo chyba narodna stratégia regiondlneho rozvoja
(v sucasnosti pred dokoncenim), ktora by sucasne reflektovala poZiadavku zako-
na o podpore regionalneho rozvoja, aby rozvojové dokumenty na regiondlnej ¢i
miestnej Urovni boli s nou v sulade. Tento dokument by mal urcit jasné smerovanie
Slovenska v zmysle politiky rozvoja regiénov a tiez v zmysle regionélnych rozvo-
jovych priorit. Naviac by mal zohladnit najnovsie poznatky v oblasti spravovania
regionalneho rozvoja a stanovit rozvojové priority pre jednotlivé regiony tak, ze
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nebudu odrazat len histériu a stcasnost, ale Ze budu postavené na ocakavanych
trendoch a stanu sa podnetmi pre regiény na nové inovativne postupy. Stratégia
rozvoja regionov by mala byt postavena na diferencovanom pristupe, posilneni
koordinacie a koncentracie systému regionalnej podpory, zvyseni regional-
nej konkurencieschopnosti, vietko zalozené na dobre spravovanej regional-
nej verejnej sprave.

D) POSILNENIE FINANCNEJ SILY A PRAVOMOCI VUC
V OTAZKACH REGIONALNEHO ROZVOJA

Aj po fiskalnej decentralizcii, ktord vyrazne zvysila finan¢nd autonémnost regional-
nej samospravy, nie je systém financovania regionalnej samospravy stale dostatoc¢-
ne dobre nastaveny a jej finan¢na sila (cca 5% na celkovych verejnych vydavkoch?9)
je narealizaciu rozvojovych zamerov schvélenych v regionalnych strategickych do-
kumentoch nepostacujuca. Regiondlna samosprava v sucasnosti z tychto zdrojov
takmer vylu¢ne zabezpecuje len financovanie svojich prdvomoci zo zédkona v ob-
lasti stredného $kolstva, socialnych sluZieb, dopravy, kultury, zdravotnictva a prio-
ritou je este stale vysporiadanie sa s moderniza¢nym dlhom na jej majetku. Na to,
aby mohla pInit Ulohu hlavného hrac¢a v oblasti regionalneho rozvoja na svojom
uzemi a byt zodpovedna nielen za tvorbu, ale aj za realizaciu regionalneho roz-
vojového planu, je potrebné bud zvysit jej finanénu silu a/alebo umoznit VUC
podielat sa na spolurozhodovani o pouziti centralnych rezortnych finanénych
zdrojov, ktoré smeruju do regidnov Slovenska. Zvysenie financ¢nej sily je mozné
riesit zvySenim danovych prijmov cez SirSie portfélio priamych dani (napr.
stanovenim jej podielu na dani z prijmu aj pravnickych osob) alebo zavedenim
novych finanénych nastrojov, ktoré prinesui dodato¢né prostriedky na rozvojové
projekty. Ukazuje sa, Ze ani sucasné rozdelenie dane z motorovych vozidiel nie je
proporc¢ne nastavené a je potrebné v iom urobit korekcie (napr. rozdelovanie pro-
strednictvom vzorca ako pri dani z prijmov fyzickych oséb). Takisto by mali byt vy-
hodnotené aj kritéria v tzv. vzorci objektivnych kritérii a prediskutované ich
pripadné ,zjemnenie”. VVzorec objektivnych kritérii by mal vychadzat z takych kri-
térii, ktoré by zabezpecovali finan¢né prostriedky na rovnaku kvalitu a pozadované
mnozstvo poskytovanych verejnych sluzieb jednotlivymi VUC, vyplyvajucich z ich
kompetencii. Kritérid by mali zohladfhovat aj princip odstrafovania, resp. zmierro-
vania rozdielov v Urovni rozvoja, zvySovanie ekonomickej vykonnosti a konkuren-
cieschopnosti a nérast zamestnanosti a zivotnej Urovne obyvatelov jednotlivych
regiénov. Jednym z rie$eni posilnenia zdrojov VUC na rozvojové aktivity sa ukazuje
napr. vytvorenie regionalneho rozvojového fondu na urovni NUTS II, resp. NUTS
Ill, do ktorého by, na zdklade dohody o rozvojovych prioritach a cieloch, okrem
samospravnych krajov prispieval aj $tat (podobné modely funguju napr. v Nérsku).
Tento fond by mal prioritne za Ulohu horizontalne vyrovnavat neodévodnené dis-

29 Tento Udaj predstavuje podiel samospravnych krajov na celkovych verejnych vydavkoch v zavere¢-
nom Ucte Statneho rozpoctu SR.



proporcie medzi krajmi ako aj vo vnutri krajov. Podporoval by subjekty lokalizo-
sadzieb na Uvery z regionalneho rozvojového fondu. Stc¢asne by tento mechaniz-
mus sledoval a posudzoval efektivnost a synergiu rozvojovych zédmerov/projektov
realizovanych na urovni kraja.

Zaroven by bolo potrebné posilnit Uroven decentralizacie a autonémie v sulade
s principom subsidiarity v oblasti regionalneho rozvoja, najma v pripade dizajnu,
rozhodovacieho procesu a riadenia regionalnych operaénych programov EU
na Urovni samospravnych krajov, resp. na Urovni NUTS Il (v sucasnosti je na Sloven-
sku len jeden, s rozhodovanim na centralnej Urovni), ¢o umoznuje aj existujica
legislativa EU. Rovnako by boli na regionalnej Grovni vytvorené regionalne monito-
rovacie vybory pre sledovanie plnenia cielov regionalnych opera¢nych programov
a ostatnych projektov podporovanych z fondov EU. Tym by sa celkovo posilnil aj
decentralizovano-koordinovany model regionalnej politiky, ktory sa v sucasnosti
uplatruje v mnohych vyspelych statoch.

ZAVERY A ODPORUCANIA PRE ZLEPSENIE

SPRAVOVANIA ROZVOJA REGIONOV

E) PRIPRAVA DOBREHO ROZVOJOVEHO PLANU

Program hospodarskeho a socialneho rozvoja VUC (PHSR VUQ) je kld¢ovym rozvo-
jovym dokumentom na urovni regiénu, na ktory sa musi prihliadat pri profilovani
vsetkych rozvojovych a rozvoj podporujucich aktivit. Zaroven je zdkladnym pod-
kladom pre tvorbu odvetvovych koncepcii/stratégii, resp. existujuce koncepcie/
stratégie su jeho sucastou. PHSR VUC je usmerfiujuci dokument pre vietky sub-
jekty existujuce ¢i majuce aktivity na danom tGzemi, ktoré chcu realizovat ¢innosti
regiondlneho charakteru. Aj ked regiondlna samosprava (tak volené ako aj vykonné
orgény) je bezvyhradne zodpovedna za pripravu, implementéciu, aktualizaciu a ko-
munikaciu rozvojového plénu, v rdmci jeho implementécie je nevyhnutné zdiela-
nie zodpovednosti aj s inymi subjektmi verejnej ¢i sukromnej sféry, ktoré podsobia
v regione. Na zaklade poznania st¢asnych PHSR na Grovni VUC mozno konstatovat,
ze formalna metodoldgia je skoro identicka, a ze pristup k tvorbe PHSR VUC je vel-
mi ¢asto oportunisticky a zalozeny na si¢asnom stave a moznostiach (tak z hla-
diska pravomoci VUG, finanénych zdrojov, skisenosti z minulosti a doterajsieho
vyvoja a pod.), s minimalnou snahou sa divat viac dopredu a pokusit sa veci menit.
PHSR VUC je nevyhnutné pripravovat s dékladnou znalostou uzemia, pozna-
nia zakladnych globalnych, eurépskych a narodnych rozvojovych trendov,
poznania zdujmov a problémov vacésich aglomeracii vo vnutri regiéonu. Bolo
by potrebné, ako organickou sucastou regionalneho PHSR, sa zaoberat tvorbou
a analyzou variantnych rozvojovych scenarov a na ich zaklade postavit rozvo-
jovu politiku regionu. Je nevyhnutné intenzivnym spésobom budovat kapacity
a povedomie tych, ktori su v procese pripravy a implementacie PHSR zain-
teresovani smerom k inovativnejsej a progresivnejsej filozofii planovania rozvoja,
aby sa prekonal zauzivany Uzus ,kratkozrakého” sledovania okamzitych (najlepsie
hned'viditelnych) vysledkov a ziskov. Zjednodusené navody vo forme, praktickych”
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postupnych krokov na vypracovanie PHSR nepomdzu, resp. pomdzu malo na vy-
razné zvysenie kvality a ,hodnoty” PHSR. Naviac v podmienkach Slovenska, kedy
(ako uz bolo spomenuté) je Uzemno-spravne ¢lenenie regidnov viac bariérou ako
prinosom k rozvoju, je potrebné planovat rozvoj kraja zamerany na prirodzené
subregiony a zéroven hladat a nachadzat prepojenia aj so susednymi krajmi.

F) APLIKACIA INTEGROVANEHO PLANOVANIA ROZVOJA
REGIONOV

Na urovni regiondlnej samosprévy su v zasade dva hlavné dokumenty pre ma-
nazment regiondlneho rozvoja a to Program hospodarskeho a socidlneho rozvoja
(PHSR VUCQ) a Uzemny plan vyssieho tzemného celku (UP VUC). Oba dokumen-
ty determinuju a vytvaraju podmienky a predpoklady pre rozvoj regiénu. Preto
je dolezita ich vecna i ¢asova previazanost a sulad s cieflom integrovane planovat
rozvoja Uzemia. PHSR VUC a UP VUC su produktom/vystupom dvoch samostatne
prebiehajucich planovacich procesov prebiehajicich v zmysle dvoch zakladnych
zakonov. Podla platnej legislativy su oba procesy rovnocenné a uskutoc¢nuju sa ne-
zavisle od seba, i ked zdkon o podpore regionalneho rozvoja hovori, ze ,PHSR je
vypracovany podla zdvdiznej casti izemnopldnovacej dokumentdcie regionu”. Tato sa-
motna formulacia navodzuje situaciu, Ze aj ak obsahovo zavazna ¢ast Uzemnopla-
novacej dokumentécie nie je adekvatna novym rozvojovym smerovaniam PHSR,
musi byt do tohto dokumentu zapracovana. Bolo by ju v zakone potrebné zmenit
v zmysle, Ze,,PHSR musi pri svojej tvorbe zobrat do tvahy (zohladnit) zavaznu
¢ast UP“, ale aj tak sa tymto (podobne ako Ziadnou inou pravnou normou) neriesi
systémovo prepojenie oboch procesov a ich produktov. | ked z hladiska ¢asového
horizontu sa oba dokumenty liSia (Uzemny plan je dlhodobejsim dokumentom,
s progndzou vyuzivania Uzemia na 20 i viac rokov a PHSR je strednodobym plano-
vacim dokumentom na 5 — 8 rokov, s definovanim kratkodobych akénych planov
na 1 - 3 roky), z hladiska podmienok ich vyuzivania ako aj z hladiska ich obsahu
a Struktury su to dokumenty velmi podobné a mali by byt komplementarne.
Uzemny plan dlhodobo sluzil (tak na Urovni regionalnej ako aj miestnej) ako jediny
rozvojovy dokument. Preto sa ti, ktori ho pripravovali snazili zahrnut do neho aj
rozvojové priority, i ked' len tie, ktoré si vyZzadovali Uzemny priemet. So zavede-
nim PHSR ako dalSieho oficidlneho rozvojového dokumentu (predpokladad sa, Ze
sucastou tohto dokumentu su aj vietky koncepcie a sektorové politiky na drovni
regiénu), sa postavenie UP ¢iastocne meni. Uzemny plan by mal jednak odrazat
tie priority, ktoré su identifikované v PHSR a vyZaduju si izemny priemet, ako
aj dalsie oblasti, ktoré si vyzaduju zaber ¢i vyuzitie izemia, ale nie su pred-
metom PHSR. Naopak pri tvorbe PHSR by mal byt brany do tvahy potencial
uzemia (v pripade rozvojovych priorit, ktoré si vyzaduja izemny zaber), ale
sucasne stanovovat rozvojové priority, ktoré si zaber ¢i vyuzitie izemia nevy-
Zaduju (pre nazornost vid'ilustracny Obr. & 17).



Obr. &. 17: Integracia PHSR VUC a UP VUC
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Je dolezité, aby v kone¢nom désledku (v strednodobom horizonte) vytvorili oba
dokumenty jeden realizovatelny (uskutocnitelhy) integrovany plan rozvoja
ako systémovy, uceleny a komplexny riadiaci nastroj s ciefom zvysenia efek-
tivity rozvojovych ¢innosti a rozvojovych procesov v regidne. V tejto suvislosti by
bolo vhodné zvazit a zaviest obsahové, ¢asové a procesné zosuladenie PHSR
VUC a UP VUC a nasledne aj zosuladenie obdobi ich monitoringu, hodnotenia

a aktualizacie.

Integracia rozvojovych dokumentov a ich planovacich procesov je délezita z via-

cerych dévodov:

1. integraciou sa dosiahne podrobnejsia a konkrétnejsia znalost potrieb, problé-
mov a prilezitosti rozvoja a tym aj dynamickejsSie reagovanie na vonkajsie pod-
nety a aktualizaciu rozvojovych dokumentov;

2. integracia rozvojovych dokumentov zvysuje realizovatelnost planov s nasme-
rovanim cinnosti rozhodovacich a vykonnych subjektov regiénu tak, aby sa
sustredili na jasne formulované priority a s nimi spojené aktivity na stanovené
planovacie obdobie (aj v suvislosti s narokmi na vyuzivanie Gzemia);

3. integraciaznamena zefektivnenie vyuZzivania zdrojov (spajanie/sietovanie zdro-
jov ludskych, materidlnych, finan¢nych, informacnych a pod.) a financovanie
strategicky doélezitych priorit s vy$3ou pridanou hodnotou, synergickym a mul-
tiplikacnym efektom;

ZAVERY A ODPORUCANIA PRE ZLEPSENIE
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4. integracia planovacich procesov, procesov implementacie, monitoringu, vy-
hodnocovania a aktualizacie dokumentov znamena proaktivnejsie spravanie sa
regiondlnej samospravy, ¢o je predpokladom zvysenia dynamiky rozvoja.

G) ZAVADZANIE POTREBNYCH ZMIEN V ORGANIZACNOM
PROSTREDI VUC

Vhodné organizac¢né prostredie (organiza¢nd struktura, kultdra a liderstvo) ma pre
akukolvek organizaciu velky vyznam, pretoze je predpokladom pre efektivnu pra-
cu a pomaha ludi motivovat a aktivovat. Skdsenosti ukazuju, ze to méze platit i na-
opak — nevhodné prostredie je bariérou k dobrému vykonu celej organizacie. Or-
ganizacné prostredie velmi vyrazne ovplyvriuje aj kvalitu spravovania regionalnej
samospravy, a preto musi byt vhodne nastavené a dostatocne flexibilné tak, aby
vyhovovalo meniacemu sa vonkajsiemu a vnutornému prostrediu. S prichadzaju-
cimi novymi podnetmi na zlep3enie spravovania regiondlneho rozvoja je potrebné
prekondvat a prekonat zauZivané postupy flexibilnym zavddzanim prospesnych
zmien v organizacnom prostredi, aby vyhovovala efektivnemu a U¢innému plneniu
uloh regionalnej samospravy v regiondlnom rozvoji.

Organizacnd struktira by mala odrazat ¢o chce a ma regionélna samosprava do-
sahovat. Teda ak jej prvoradou ulohou je spravovat regionélny rozvoj, je potrebné
mat tak organiza¢nu $trukturu, kde tato prioritna tloha VUC je jasne zohladnena.
Existuje viacero modelov, ktoré ukazuju, ako by to bolo mozné riesit a niektoré regi-
onalne samospravy sa ich uz v sucasnosti pokusaju (s vacsim ¢i mensim Uspechom)
zaviest. Do sucasnych organizacnych Struktur regiondlnej samospravy, zalozenych
na mnohourovnovej (pricom moderné trendy hovoria o potrebe splostovania or-
ganizac¢nych Struktur), tzv. hybridnej organizac¢nej strukture, ktord je kombinaciou
Struktury zaloZenej na funkciach a Struktury zaloZzenej na sluzbach a produktoch,
by mali pre zabezpecenie efektivnejsich a ucinnejsich rozvojovych ¢innosti a pro-
cesov viac vstupovat prvky organizacnej Struktury zalozenej na projektovych
timoch a maticovej strukture. Tieto umoznuju rychlejsie reagovat na vonkajsie
prostredie a podnety a prindsaju lepsie vysledky. Aj v kontexte toho, Ze regiondlna
samosprava ma pomerne velkd volhost v zostavovani svojej organizacnej Struktury
a na fu nadvazujucom organiza¢nom poriadku, a rovnako v suvislosti so svojim
$pecifickym postavenim v spravovani rozvoja na svojom Uzemi, mala by adapto-
vat niektoré modely organiza¢nych Struktur, ktoré sa osvedcili v podnikatelskom
prostredi.

Pojem organizacénad kultura, i kultira organizécie sa skor spéja s podnikatelskym
sektorom a velmi malo, resp. vobec nie s prostredim verejnej spravy/samospravy.
Pritom su to prave regionalne samospravy, ktoré predstavuju organizacne velmi
zlozité ,organizmy*, ¢o vyplyva najma z ich vztahov medzi volenymi a vykonnymi
organmi samospravy, ako aj vztahmi medzi jednotlivymi ich organiza¢nymi zloz-
kami. Skuto¢ny obraz organizéacie vyjadruje jej organiza¢na kultdra. T4 ma vyraz-



ny vplyv na délezité procesy a prvky v ,organizme”, ako je komunikécia, jednanie,
spdsoby spravania sa, myslenia, vystupovania a rozhodovania volenych i vykon-
nych ¢lenov samospravy. Silna kultdra robi silnd organizaciu a to tak, Ze takato
kultira moze tvarovat vzory spravania v organizacii, co moéze priniest organizacii
konkuren¢nu vyhodu. Organizaéna kultira ma teda priamy vplyv na dosahovanie
vysledkov organizacie, preto je potrebné ju poznat. Pre identifikovanie vlastnej
organizacnej kultdry existuje niekolko tedrii a prikladov, ktoré by mala regional-
na samosprava vyuzit pre lepsie pochopenie ,samej seba“/“seba ako organizacie’,
svojho poslania a spdsobov, akym toto poslanie napifia, svojich hodnét pre rozvoj
regionu, svojich spdsobov ako kona a rozhoduje, kvality svojej internej i externej
komunikacie, vztahov vo vnutri i navonok, kvality partnerstiev a spoluprace, a mno-
hé dalsie, ktoré spoloc¢ne kulturu organizacie ako taku tvoria. Je zrejmé, Ze kazda
regiondlna samosprava ma svoju vlastnud organiza¢nu kulturu a je potrebné ju nie-
len vytvarat, ale aj menit tak, aby prispela k lepsim vysledkom. Prave od lidrov
a manazérov regiondlnej samospravy sa ocakdva, ze budu schopni organiza¢nu
kultura tvorit, budovat ju spolo¢ne so vietkymi jej zamestnancami, spolupracujuci-
mi subjektmi a partnermi tak, aby regionalna samosprava v oblasti rozvoja chapala
siroku verejnost ako klienta, sluzby ako produkt uspokojujuci rozvojové potreby
subjektov, a aby bola orientovand na vysledky. Ak vychddzame z predpokladu, ze
voci zmendm zaznamendvame vseobecny odpor a neochotu, potom je délezité
si uvedomit, Ze Uspednost zmeny organizac¢nej kultury zavisi od vplyvu a ochoty
lidrov osobne sa angaZovat zaviest nové hodnoty a normy, od uvedomenia potre-
by zmeny ¢lenov organizacie a od dostatku zdrojov, ktoré méze organizacia veno-
vat na zmenu starych navykov a ucenie sa a zavadzanie novych pristupov. Pre po-
zitivnu zmenu v organizacnej kulttre regionalnej samospravy je potrebné venovat
viac pozornosti dosahovaniu stanovenych cielov; menej kopirovat historické
modely organizac¢nej kultury vo verejnej sprave; neprepadnut sebauspokojeniu
na fungovanie samospravy; menej proklamovat dobra organiza¢nu kultuaru, ale
reSpektovat zistenia; motivovat pracovnikov k zaujmu o zlep3ovanie ich vykonu, ¢i
vykonu celej samospravy nielen financne, ale aj poslanim samospravy, a neodde-
lovat, vedenie” od ostatnych pracovnikov.

ZAVERY A ODPORUCANIA PRE ZLEPSENIE

SPRAVOVANIA ROZVOJA REGIONOV

Sucasna tedria i prax manazmentu organizacii pomerne presne rozoznava a popi-
suje ulohu liderstva/vodcovstva a potrebné vlastnosti a Ulohy lidra/vodcu, ktoré sa
odlisuju od ulohy manazéra v organizacii. Regionadlne samospravy pri ich ulohach
v rozvoji regiénu nevyhnutne potrebuju plné vyuzitie tak lidrov ako aj manazé-
rov, ich Specifické pristupy a prednosti, a zaroven zasadné resSpektovanie pristupov
a prednosti jednych druhymi. Definovanie liderskych a manazérskych pozicii v pro-
stredi VUC je viak naro¢né, a nie vzdy je jasna defba medzi potrebou lidra & mana-
Zéra pre danu poziciu. Takmer na kazdej veducej pozicii sa liderské a manazérske
roly velmi tGzko prelinaju a v podstate kazda z veducich pozicii si vyzaduje plnit
rolu lidra aj rolu manazéra. Podla principu, Ze lidri robia spravne veci a manaZzéri
ich robia spravne’, by mali byt v regionalnej samosprave lidrovské a manazérske
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ulohy, so svojimi réznymi orientaciami, odlisené, aby obe mohli pInit svoje poslanie
a vytvarat dobre fungujucu organizéciu. Predpokladom dosiahnutia tohto stavu
v regionalnej samosprave, ktora ma byt iniciatorom, koordinadtorom a administra-
torom rozvoja na svojom Uzemi je, aby regionalna samosprava v persondlnej po-
litike a obsadzovani urcitych pozicii zaviedla a uplathovala kritéria a poziadavky
nielen na vedomosti a zru¢nosti potencialnych pracovnikov, ale aj na ich schop-
nosti i vlastnosti lidra ¢i manazéra. Bolo by prinosom, keby regionalna samo-
sprava prehodnotila stic¢asny stav a potrebu liderskych a manazérskych pozicii
podla organizac¢nej Struktury a aj ndsledne preorganizovala, ¢i doplnila obsade-
nie funkcii/pozicii tak, aby zabezpecila efektivnejsie fungovanie regiondlnej sa-
mospravy v regionalnom rozvoji. Charakteristiky liderstva, by mali byt pozadované
nielen v ramci vykonného apardtu — dradu samospravneho kraja, ale aj pri zria-
dovani poradnych orgénov zastupitelstva (napr. u predsedov komisii) a do pozicii/
funkcii, ktoré si vyzaduju liderské vlastnosti uvadzat ludi spinajucich takéto kritéria.
Prirodzenym ocakavanim voli¢ov je, Ze lidri prichadzaju do samospravy volbami.
To znamen4, ze volic¢i od nich o¢akavaju, ze budu ukazovat rozvojové smerovanie
a motivovat subjekty v regiéne k jeho napifaniu. Tento Zelany stav nie je dostato¢-
ne uspokojeny a mnohokrét sa stava, Ze zvoleni zdstupcovia v regiondlnom parla-
mente sa venuju viac ,mikromanazmentu” rutinnych zalezitosti. Dévodom je nie-
len nedostatocny vyber fudi, ktory by mali charakteristiky a schopnosti lidrov, ale
tieZ to, Ze kultura prirodzeného liderstva je casto potlacand kulturou stranickych
a lokalnych zadujmov. Zlepsenie stavu je mozné dosiahnut Sirokou osvetou medzi
voli¢mi, ktori by mali vediet, akda je jedna z hlavnych uloh poslancov v regional-
nom parlamente a sucasne intenzivnym vzdelavanim uz zvolenych poslancov,
aby jednak rozumeli svojmu liderskému poslaniu ako aj, aby ¢o najviac porozumeli
hlavnému predmetu ¢innosti regiondlnej samospravy — teda spravovaniu regional-
neho rozvoja.

H) PREPOJENIE ROZVOJOVYCH AKTIVIT REGIONALNE)J
A MIESTNEJ SAMOSPRAVY

Vzajomne uzitoéné prepojenie rozvojovych aktivit VUC a obci je limitované jednak
tym, Ze sucasny legislativny rdmec neddva nejaké jasné impulzy ¢i stimuly na,spo-
lo¢ny rozvoj” (i ked umoZnuje spajanie sa a spolupracu), a jednak tym, Ze obce
ako také, ale aj regionalne samospravy, sa obavaju, ze na spolupracu alebo blizsie
prepojenie doplatia. Velmi ¢asto chyba uvedomenie (platné nielen pre partnerstvo
samosprav), ze ak chcem dosiahnut viac prostrednictvom spoluprace, musim sa
CiastoCne vzdat” svojej plnej nezavislosti a harmonizovat svoje priority s prioritami
partnera. Podla principu subsidiarity, ale aj podla Ustavy SR, je zékladom Gzem-
nej samospravy obec a je v poriadku, ze samospravne kraje nemézu zasahovat
do kompetencii obci. Na druhej strane to, o nedokazu obce zabezpedit samostat-
ne, alebo v rdmci medziobecnej spoluprace, patri na vyssiu Groven a vyzaduje si to
prepojenie rozvojovych zamerov. Pre rozvoj spoluprace odporicame, aby vznikla
Siroka odborna diskusia o sucasnych a buducich samospravnych ulohach di



témach, ktoré si nevyhnutne vyzaduju uzke prepojenie regionalnej a miest-
nej samospravy. Sucasne je potrebné hladat a vytvarat formalizované i nefor-
malizované Struktiry na manazment efektivnej spoluprace a komunikacie.
Tieto Struktury by nemali pInit len informaénu ulohu, ale mali by sa zamerat na spo-
lo¢né ,mozgovanie” a dohody o rozvojovych cieloch regiénu (¢i jeho jednotlivych
Casti), na zdruzovanie zdrojov (nielen finan¢nych, ale aj odbornych a materialnych),
na spolo¢né znasanie rizik, ako aj na zvySovanie dovery a reSpektu medzi partner-
mi. Regiondlna samosprava by mala byt hlavnym inicidtorom a koordindtorom
regiondlnych ¢i nadobecnych aktivit, a tym nielen zvysit svoju efektivitu v rozvoji
regionu, ale aj ulah¢it spolupracu obci navzajom jej urc¢itym moderovanim a od-
bornou podporou.

Urcitym posilnenim prepojenia regionalnej a miestnej samospravy by mohlo byt
(podobne ako v niektorych dal3ich Statoch Eur6py) vytvorenie spolo¢ného zdru-
Zenia samospravnych tzemi (urcité rozsirenie su¢asného ZMOS). Vznikla by tak
platforma na prerokovavanie a dohadovanie v oblastiach, kde sa obe trovne pre-
kryvaju, resp. maju spolo¢ny zaujem.

ZAVERY A ODPORUCANIA PRE ZLEPSENIE

SPRAVOVANIA ROZVOJA REGIONOV

1) ROZVOJ KOMPETENCIi REGIONALNYCH SAMOSPRAV
Regionalna samosprava Celi vyznamnym vyzvam ako inovovat a zlepsit spravo-
vanie rozvoja svojho regiénu. Modernizacia manazmentu rozvojovych procesov
nevyzaduje len zmeny v stratégiach a Strukture, ale tiez v kompetenciach (vedo-
mostiach, zru¢nostiach a postojoch) tak volenych a vykonnych reprezentantov
VUG, ako aj dal3ich aktérov regionalneho rozvoja. Transformacia od byrokratického
na vysledky orientovany manazment rozvoja je proces vzdeldvania sa a adaptacie
regiondlnej samospravy na nové poziadavky. Podobne ako prakticky vietky insti-
tucie verejnej spravy, regiondlna samosprava, resp. ti, ktori su jej si¢astou, nemaju
velkd motivaciu na zmenu. Napriek tomu sa koncept spravovania rozvoja regiénov
na Slovensku bude musiet zmenit. To si vyzaduje novy sposob myslenia reprezen-
tantov verejnej spravy na vietkych urovniach, najma vsak v regionélnej samospra-
ve, vytvaranie dévery a kooperaciu medzi aktérmi regionalneho rozvoja a hlavne
ziskavanie $pecifickej odbornosti.

Doteraz neexistoval program vzdeldvania verejnej spravy v oblasti spravovania re-
gionélneho rozvoja, ity na mieru hlavne VUG, ale transferovatelny aj na central-
nu &i obecnu Uroven. V rdmci vyskumného projektu bol takyto program vyvinuty
a Uspesdne otestovany v dvoch pilotnych krajoch (tak pre volenych ako aj vykon-
nych predstavitelov regionalnej samospravy). Program vychadza z charakteristiky
a analyzy st¢asného stavu manazmentu v oblasti regionélneho rozvoja na Sloven-
sku a je zamerany na budovanie kapacit pre moderny manazment rozvojovych
procesov. Obsahom pokryva klu¢ové témy v oblasti spravovania ako je napr. tvor-
ba a implementdacia regionalneho rozvojového planu, nastavenie organiza¢ného
prostredia a mechanizmov spoluprace na efektivne a Uc¢inné spravovanie rozvoja
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regiénu a pod. Sucastou programu su aj spdsoby hodnotenia a pouzivanie indika-
torov pre sledovanie principov dobrého spravovania rozvoja regionu. Vzhladom
k tomu, Ze regiondlna samosprava ma byt klu¢ovym hra¢om v regiondlnom rozvoji,
odporucame, aby sa takyto, resp. obdobny vzdelavaci program zaviedol a stal
neoddelitelnou suéastou budovania kapacit VUC reprezentantov. Rovnako
odporucame, aby sa potrebna kvalifikacia pre spravovanie regiondlneho rozvoja
premietla do vyzadovanych odbornych profilov jednotlivych relevantnych
pozicii na Urade samospravneho kraja, a aby sa vytvorili podmienky pre doplne-
nie tejto kvalifikacie pracovnikom, ktori ju potrebuju k vykonévaniu svojich uloh.

J) ZDORAZNENIE EVALUACIE SPRAVOVANIA ROZVOJA
REGIONU

Na Slovensku, vieobecne vo verejnej sprave, je evalua¢na kultura spravovania
rozvoja zatial nedostato¢ne rozvinutd. Hodnotenie dynamiky rozvoja na urov-
ni regidnov sa zvycajne zuzuje len na finan¢né aspekty — tzn. na mnozstvo pre-
investovanych ¢i ziskanych mimorozpoctovych (hlavne EU) zdrojov. Evaluacia sa
¢asto nepoklada za sucast verejnej zodpovednosti a na regionélnej Urovni sa za-
tial' takmer vébec nevyhodnocuje dodrziavanie principov dobrého spravovania
(verejna zodpovednost, transparentnost, participativnost, efektivnost a ucinnost).
Je to dané nielen neexistenciou reprezentativnych a vyhodnotitelnych indikéto-
rov v tejto oblasti, ale ¢asto aj ,nechutou” reprezentantov regionalnej samospravy
demonstrovat efektivnost svojej ¢innosti skuto¢nymi zmenami v rozvoji regiénov.
Odporucame, aby sa v najblizsej buducnosti venovala pozornost vyuzitiu existu-
jucich a vytvoreniu novych indikatorov jednak na meranie naplnenia cielov
a dosahovania vysledkov definovanych v programe hospodarskeho a socidlneho
rozvoja a v programovom rozpoc¢te VUC, na hodnotenie regionalnych socio-eko-
nomickych dopadov dosiahnutych cielov ekonomickych, socialnych, kultdrnych
a environmentalnych, na hodnotenie dodrziavania principov dobrého spravo-
vania na Urovni regionalnej samospravy ako celku, a tiez na hodnotenie dodrzia-
vania principov dobrého spravovania v ramci jednotlivych prvkov systému
manazmentu procesov rozvoja regionu. Vzhladom k tomu, Ze horeuvedené ¢in-
nosti je pomerne tazko vyhodnocovat na zdklade kvantitativnych ukazovatelov, je
potrebné v tejto oblasti pripravit a realizovat aj metodiku kvalitativneho hod-
notenia, zalozenu na odbornom posudeni vystupov a vysledkov.

K) UCENIE SA POROVNAVANIM

Existuje viacero ciest ako napomahat regionalnej samosprave, aby zlepsila spra-
vovanie v oblasti regiondlneho rozvoja. Jednou z nich je zlep3ovanie sa u¢enim
od druhych alebo poucenim sa z vlastnych chyb a to na principe porovnavania sa
navzdjom alebo porovnavanim sa so standardom - obe s cielom dosiahnut lepsi
vykon vo vlastnej organizécii. Takito metéddu nazyvame benchmarking (volne pre-
lozené do slovenciny ako porovnavanie), kedy na zaklade dopredu stanovenych



indikatorov, méZzeme hodnotit efektivnost a kvalitu spravovania rozvoja regionu.3°
Vyskum ukdzal, ze prakticky vietky regiondlne samospravy maju nejaké &asti roz-
vojovych procesov ¢i determinujucich faktorov, v ramci spravovania rozvoja regio-
nu, rozpracované a realizované na takej Urovni, Ze ostatni by sa mohli z nich poucit
alebo ich prevziat.

Karpatsky rozvojovy institut vyvinul a Uuspesne pouzil metodiku tzv. Auditu pri-
pravenosti na rozvoj [38], ktorad je postavend na hodnoteni spravovania rozvoja
regionu v zmysle rovnice efektivneho rozvoja (vid Obr. €. 2). Tato metodika spociva
v kvalitativnom posudzovani rozvojového plénu, potrebnej kvalifikdcie na rozvoj
a vhodnosti implementa¢ného mechanizmu PHSR. V jednotlivych oblastiach sa
pritom posudzuju predovsetkym nasledujuce skuto¢nosti:

V oblasti kvality rozvojového planu:

« konkrétnost a zrozumitelnost priemetu identifikovanych a analyzovanych re-
gionalnych rozvojovych vyziev do strategicko-programove;j casti;

+ uskuto¢nitelnost a konzistentnost stanovenych cielov;

- relevantnost opatreni a aktivit k stanovenym ciefom;

«nadvdznost a koherentnost s dokumentmi na eurépskej a ndrodnej irovni;

- prepojenost PHSR s Uzemnym planom regiénu;

- priemet rozvojového planu do programového rozpoctuy;

ZAVERY A ODPORUCANIA PRE ZLEPSENIE

SPRAVOVANIA ROZVOJA REGIONOV

V oblasti potrebnej kvalifikacie:

. Uroven vedomosti volenych predstavitelov VUC potrebnych k prijimaniu roz-
hodnuti tykajucich sa rozvoja regiénu;

. Uroven vedomosti a zru¢nosti vykonnych predstavitelov VUC potrebnych k vy-
pracovaniu a implementacii PHSR;

«  spbsob vyberu a Uroven zapojenia externej odbornej expertizy do vypracova-
nia a implementdcie PHSR;

V oblasti vhodnosti implementa¢ného mechanizmu PHSR:

- primeranost organiza¢nej struktury a organiza¢nému poriadku k taziskovej ulo-
he VUC v spravovani rozvoja regionu;

- stupen priemetu ¢innosti spojenych s implementaciou PHSR do pracovnych
naplni odborov, oddeleni a individudlnych pozicii;

- kvalita monitorovacieho a evalua¢ného planu PHSR vratane reprezentativnosti,
dostupnosti, zrozumitelnosti a spolahlivosti ukazovatelov;

« aktualiza¢ny mechanizmus PHSR;

- Uroven dokumentovanosti procesov veducich k prijatiu rozhodnuti, tykajucich
sa rozvoja regionu v regionalnom zastupitelstve;

30 Benchmarking zahiia viaceré techniky. Vo vieobecnosti mézeme hovorit o benchmarkingu $tan-
dardov, vysledkovom benchmarkingu alebo procesnom benchmarkingu [17].
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Okrem uvedenych oblasti je mozné kvantitativne, ale ja kvalitativne posudzovat,

ako doplnujuce informacie:

« mnozstvo finan¢nych zdrojov alokovanych na rozvojové aktivity (z vlastného
rozpoctu, z mimorozpoctovych zdrojov, Uverov a pod.);

. kompatibilitu /synergiu rozvojovych projektov s G¢astou VUC;

- porovnanie Uzitkov a nakladov z vlastnych ¢i ziskanych finan¢nych prostried-
kov VUC.

Vzhladom ku charakteru posudzovanych skuto¢nosti odporiucame aplikovat nasle-

dovny proces pre pripravu benchmarkingu v oblasti spravovania rozvoja regiénu:

1. Etablovat institucionalnu nezavislu respektovani odbornu kapacitu pre
manazment procesu benchmarkingu;

2. Dopracovat horeuvedenti metodiku Auditu pripravenosti na rozvoj pre
potreby benchmarkingu, vratane kritérii pre kvalitativne ako aj kvantita-
tivne expertné posudzovanie;

3. ldentifikovat expertov do posudzovacieho panelu pre benchmarking;

4. Ziskat podporu regionalnych samosprav pre ich zapojenie sa do ben-
chmarkingu;

5. Zaistit organiza¢né personalne a finan¢né zdroje pre proces benchmarkin-
au;

6. Najst sposob ako vysledky z benchmarkingu adekvatnym spésobom, vy-
hovujicim regionalnym samospravam, pravidelne vyhodnocovat a komu-
nikovat;

7. Poskytovat VUC, na zaklade ich zaujmu, odborné poradenstvo v oblas-
tiach a ¢innostiach, kde chcu dosiahnut pozitivnu zmenu.

Treba si uvedomit, Ze aj ked benchmarking je vhodnou manazérsku metédou pre
meranie a hodnotenie kvality spravovania rozvoja regiénu, uplatnenie benchmar-
kingu v3ak samé o sebe k zmene kvality nevedie. Zmena v$ak vychadza z infor-
macii poskytnutych zucastnenej samosprave. Benchmarking musi byt sticastou
celkovej snahy o zlepsenie. Voleny a vykonny manazment by mal byt pripraveny
na zmeny vyplyvajuce z benchmarkingu a adekvatne k tomu zmenit styl a meto-
dy manaZzmentu rozvoja. Naviac Uspesna aplikdcia vysledkov benchmarkingového
procesu si vyzaduje podporu nielen volenych zastupcov a vrcholového manazmen-
tu Uradu samospravneho kraja, ale aj beznych pracovnikov regionalnej samospra-
vy, pretoze zohravaju v implementacii zmien déleziti dlohu. Dalej je délezité ma-
nazovat implementaciu zmien tak, aby boli prinosy zmien identifikovatelné tak pre
VUC, ako aj pre vietky subjekty, ktorym regionalna samosprava sluzi.



Regionalny rozvoj je velmi vyznamny a zloZity proces. Nastavenie spravovania
rozvoja regionov je multidimenzionalna vyzva a na Slovensku by mala byt jeho
kld¢ovym a zodpovednym hra¢om regiondlna samosprava (VUCQ). Ocakavame, ze
tato publikacia prispeje, v strednodobej perspektive, k zvyseniu kvality spravova-
nia rozvoja regionov, ¢o sa odrazi na zvyseni efektivity pri tvorbe a implementécii
regiondlnej politiky a vyssej urovni dévery subjektov v regionadlnu samospravu.

LAk obrdtime pohlad k spolocnym veciam,
odlisnosti stratia vyznam a prileZitosti dostdvaju porozumenie.”

nezndamy autor

Tazko viak mozno polemizovat s ndzorom, Ze aj ked regionalne samospravy u seba
zlepsia kvalitu spravovania rozvoja, a neddjde k zmene relevantného vonkajsieho
rdmca na Urovni Slovenska, budd schopné napifat svoju vyhradend dlohu v roz-
voji Uzemia. Rovnako nemozno zabranit polemike, ¢i pre rozvoj regiéonov su vobec
potrebné regiondlne samospravy alebo je potrebné len regionalne spravovanie
rozvoja. Mozno konstatovat, Ze chybajtice systémové riesenia a pristup k ,re-
gionalnemu samospravovaniu” na Slovensku st velkou bariérou pre dyna-
micky rozvoj regidnu. Aj z tohto dévodu je potrebné venovat dostatok odbornej,
ale aj politickej pozornosti kli¢ovym otdzkam rozvoja regidonov a regionalnym sa-
mospravam.

ZAVERY A ODPORUCANIA PRE ZLEPSENIE

SPRAVOVANIA ROZVOJA REGIONOV
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In 2002, for the first time in the modern Slovak history, eight self-governing regions
(RSGs) on the NUTS lll level were established. After coming into existence, regional
self-government gained from the state powers and responsibilities with priority
to take care on all-round development of its territory. Thus, the country gained
a new “player” to contribute to the process of fighting deepening regional dispari-
ties across the country and promote a search for endogenous regional resources.
Inception and acting of this new phenomenon on the public administration “mar-
ket”in Slovakia has been and still is accompanied by embarrassments from its mis-
sion, positioning and functioning. Those who were at the beginning of the idea
to create this new administrative level had entrusted it by significant role to fill
the room in development of region better than the local or central level. Those
who transformed this idea into the contemporary form have not established for
regional self-government sufficient enabling environment and have not given it
efficient instruments, to fill this role satisfactory.

After the first eight years, when the new government level already should have
been integrated into major development players we can observe that the regional
government suffers, inter alia, from the following:

- inadequately elaborated, applied and evaluated regional development policies
on the NUTS lll level;

.- insufficient effectiveness and efficiency of existing mechanisms, procedures
and methodologies for the process of governance, particularly in the field of
regional development;

« lack of cooperation among regional self-governments entities vested with co-
responsibility in regional policy and regional development by virtue of law
(central government, towns and municipalities) and with other socio-economic
partners;

- limited knowledge and skills for managing regional development process on
an adequate quality level;

Due to the foregoing, development activities in Slovak regions are on an insuffi-
cient level. There is a continuous lack of transparency and low quality of decision-
making processes, as well as insufficient EU funding absorption capacity of the
self-governing regions. These circumstances further entail low rate of the socio-
economic development, primarily in under-developed regions and, at the same
time, an increase in regional disparities.
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Awareness of the role and competencies of regional self-governments (RSGs)
among citizens continues to be very low. It was proved by the low turnout for the
RSG elections in November 2005 and November 2009 (18.00% or 23%) and accord-
ing to a public survey at the beginning of 2008, over 50% of people can imagine
life without self-governing regions as the intermediary between central and local
government level.

With the accession of Slovakia to the European Union in 2004 regional govern-
ments were confronted with significant quality requirements. In the 2007-2013
programming period, involvement of regional self-governments in the process of
programming, implementing, monitoring and reviewing of the operational devel-
opment programs has been, in comparison to the 2004-2006 programming period
slightly enlarged. Recognition and extension of RSG powers will, to a major extent,
depend on their comprehensive readiness for management of development pro-
cesses.

Research in the field of governing regional development which has been carried
out by the Carpathian Development Institute in Slovakia, from 2007 until 2010,
has been financially supported by the Norwegian Financial Mechanism and co-
financed by the Slovak state budget. More than 30 experts (representatives of re-
gional self-government, universities, and professional institutions) from Slovakia
and Norway actively participated in preparation of this publication.

The publication addresses relatively specific challenge what is interconnection of
two, so far frequently separately standing and dealt with topics - regional develop-
ment and governance. The major goal of this publication, apart from analysis of the
current state in governing regional policy in Slovakia — primarily on the level of re-
gional self-government, is to offer theoretical and practical starting points to tackle
existing gapsin this area. Although this publication is not a manual for regional self-
governments and other regional development players how to precisely set up de-
velopment processes and elements, the research team succeeded in suggesting the
philosophy or framework for, in the near future needed, corrective steps in this area.

The publication is channeled preferably to those, who can most influence neces-
sary changes as are elected and executive representatives of regional self-govern-
ment. At the same time the publication should contribute to the raising awareness
of those who cooperate with RSGs in development issues such as central and local
government, professional organizations and other regional development actors.
Last but not least the publication can be a source for relevant universities to bridge
theoretical knowledge and practical experience in education process. Despite the
fact that the publication content is focused on Slovakia, during research appeared
that many outputs can be applied also in other, mainly Visegrad four, countries.



Concept of governance was created recently in 90-ties and in presence is still
a fashionable concept which is broadly used in many different areas of society and
science and by different institutions. In the western world, it has been used as po-
litical rhetoric to promote a minimal state. In private sector the term (corporate)
governance refers to accountability and transparency of corporate management
to shareholders. In political theory governance is often presented as a theory of
political participation.

In general the term governance describes the process of decision-making and the
process by which decisions are implemented (or not implemented). Hereby, pub-
lic institutions conduct public affairs, manage public resources, and guarantee the
realization of human rights. Good governance accomplishes this in a manner es-
sentially free of abuse, favoritism and corruption, and with due regard for the law.

Focusing on regional-level public authorities and in this context we understand
governance as performance of power and implementation of policies through
tools, mechanisms and institutions regional. Controlling, managing, administering
and enabling are included in the concept of governance. For this research mainly
four good governance principles have been taken into account:

Participation ensuring wide participation throughout the policy chain from con-
ception to implementation. Improved participation is likely creating not only more
trust in decisions taken, policies creation and in the institutions which take deci-
sions and deliver policies, but also brings (as it was many times proven), higher
quality of the development process and thus direct impact on citizens’ well being.
Transparency or openness is built on the free flow of information from processes
and institutions and should be accessible to those who are directly concerned or
are interested. It is not only question of information provision but also its timeliness
and form to understand and monitor them. Effectiveness and efficiency means
that processes and institutions produce results that meet needs while making the
best use of resources.

In spatial development the assumption prevails that regional development and
good governance are interconnected vessels, hence achievement of development
goals depends on degree and logic of their interlacing. Regional development
could be characterized as a process, which does not only result from regional poli-
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cies but also from complex processes including exploitation of endogenous social
capital, historical and natural resources, as well as innovation and creativity leading
to a higher level of the region’s competiveness and after all, it has a positive impact
on quality of life. The implications and scope of regional development may vary in
accordance with the definition of a region, and how the region and its boundaries
are perceived or administratively demarcated. Usually we talk about regional devel-
opment only in reference to an administrative area which possesses competencies
and policy instruments enabling it effectively and efficiently influence and coordi-
nate processes leading to increase of the region’s competitiveness. Apart from the
national level, territorial units on the level of NUTS Il (eventually NUTS Ill) are within
the EU usually recognized as the basic cells for regional policy. Good governance,
as the key factor of sustainable development, is the guiding principle in demand-
ing adherence to proper administrative processes in handling public resources.
Adjective “good” gives the concept a dimension of evaluation, i.e. how the region is
governed. It enables us to evaluate how proper the procedures used actually were,
what the level of transparency is, what is the quality of decision-making. It covers
voice and accountability, political stability and absence of violence, government
effectiveness, regulatory quality, rule of law, control of clientelism and corruption.
Governing regional development can be defined as accumulation of social and
human capital, in order to increase dynamism and synergy of socio-economic de-
velopment of the region. It rests in initiation and coordination of activities, and, at
the same time, exploitation of public and private regional subjects’ potential for
effective and efficient development of the region.



Analysis of the current state was the first part in the carried out research. Main chal-
lenges for regional self-governments in Slovakia were the primary source for the
analysis, as they were already mentioned. The aim of the analysis was to identify
their principal reasons and subreasons in order to define and apply the most ef-
fective approach for their elimination. The analysis was focused on five key areas
which play an important role in the process of the regional development govern-
ance.

Within a survey of the legislative, institutional, policy and financial framework
we analyzed the space for functioning of a regional self-government (RSG), as for
the subject responsible for regional development on the concerned territory. Posi-
tion and power of policies in the public sector, its financing and budget, instru-
ments and position in the area of regional development and relations of a RSG to
the EU and national regional policy were studied and assessed in details. As one of
the basic factors for good governance of the regional development is quality of
development processes (process of the regional development plan preparation
and implementation and a process of evaluation of governing regional develop-
ment quality). Objective of the survey in this field was to assess quality and applica-
bility of the up to date development plans on the regional level. It was targeted on
structure of the documents, level of specificity and explicitness of the strategy and
its linkage to the identified region’s specific challenges, quality of the implemen-
tation and updating mechanisms, relations to development documents on the
national and local levels, as well as existence and relevance of indicators for evalu-
ation of development processes and development plans objectives. A properly
set up of RSG organizational environment is crucial for an effective preparation,
implementation and updating of development policies. We focused specifically on
a RSG organizational structure (particularly on positioning of departments charged
with competencies in coordination and management of regional development),
organizational culture and leadership. We assessed to what extent these factors
contribute to an effective, efficient, participatory and transparent governance of
development processes. Research on participation of relevant socio-economic
partners in the development processes was done and existence and operability
of regional self-government cooperation mechanisms have been reviewed. Ne-
eded competencies (knowledge, skills and attitudes) of elected and executive
representatives of the RSG in the field of regional development governance were
identified.
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Research findings were based on the secondary and primary survey. Outcomes of
the surveys have been subject to a thorough expert appraisal by specialists deeply
involved in this field (both academicians and practitioners). In the so called for-
mal secondary survey we explored only formal, publicly accessible documentation
- legal acts, existing documents relevant for national and regional levels, written
guidelines, instructions, criteria, minutes, etc. Within the primary survey, forty re-
spondents from two pilot regions (out of eight RSGs in Slovakia) were interviewed
in order to complement the results of the formal survey. Respondents came from
regional self-governments’ internal environment (executive and elected repre-
sentatives), as well as from the side of socio-economic partners of the regional
self-governments (local governments, central government, business associations,
agencies and NGOs). Results of the survey have a qualitative character. They refer
to the interviewees' individual perceptions of the quality of governance and its im-
plications in the regional development processes.

Main research findings identified during analysis of the current state

The existing legal environment is not favourable for regional self-government to act
as the key player in regional development on the respective territory. The act on
Support of Regional Development does not cover properly coordination of de-
velopment activities on the side regional self-governments (RSGs) towards towns
and cities and thus does not enforce any inter-governmental cooperation on the
regional and local level. On the contrary, by some its legal requirements, the act
supports the already existing, contra productive model of more than 2800 inde-
pendent, self-governing subjects — cities and towns. The act is more focused on
the stage of programming of development documents but very superficially refers
to the stage of the programmes’ implementation and assessment of the impacts.
Vague legislative description of the role and responsibilities of regional self-gov-
ernments in regional development leads regional politicians and executive staff to
underestimation of their task in initiation, coordination and evaluation of develop-
ment processes.

Regional self-government operates insufficient policy tools to influence integrated
development more significantly and many RSGs even do not use the existing tools
efficiently. Traditional, legitimate financial tools (tax, fund contribution allowances,
etc.) are almost missing at the regional level in Slovakia.

Territorial subdivision and administrative boundaries of self-governing regions is sub-
ject of political compromises instead of adherence to development principles.

Regional self-governments are financially relatively strong but only approx. 10-20%
of their budgets go directly to development activities. The rest is consumed by opera-
tional expenses.



Quality of development documents is low and majority of decisions made by region-
al parliaments is more of operational than strategy character.

Decision-making process in the area of regional development is not sufficiently do-
cumented and provable. Decisions are dragged by political trade-offs and local con-
cerns rather than by objective prioritization.

Development indicators are oriented mostly on measuring quantitative outputs in-
stead of qualitative outcomes for evaluation of change.

Organizational charts of regional self-government offices in majority of cases do not
fulfill regional development needs and thus do not enable the subjects in charge
to play their coordinating, initiatory and advisory roles in the development of the
region. The concept of partnership in regional development is perceived as more
required than needed. Formalized mechanisms of cooperation are often missing at
the regional level.

All three levels of government (central, regional and local) act in the area of devel-
opment more or less separately. There is practically no relation between regional
self-governments and network of development agencies established by the cen-
tral government in the region.

There is a lack of regional development competencies (knowledge, skills and atti-
tudes) and missing awareness of the concept of a balanced regional development
among executive as well as elected representatives of the region.

The above mentioned findings indicate that regional self-government in Slovakia

is not, at the time being, as significant player in the field of regional development
on the concerned territory as it should be.
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3) Model of good governance

The Good Governance Model in the area of regional development is in fact a de-
scription of an optimal state of governance (coordination of various activities and
interests of public and private institutions in order to reach the most effective and
efficient solution of common regional development issues) by means of the mod-
el's individual elements creating an enabling environment for good governance.

The model derives on the current legislative, institutional, financial and policy
framework for regional self-governments in Slovakia and aims at proposing an
optimization of the processes, activities, structures, human resources profiles and
evaluation in such a manner that the principles of good governance in regional
development would be met.

Philosophy of the Model for governing regional development is based on the fol-
lowing chart (Figure 1).

Figure 1: Factors of sustainable development
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There are three input factors (good development plan, adequate competencies
and an effective mechanism for development plan implementation), which may be



directly affected by the regional government and one cross-sectional factor (legal,
policy, financial and institutional framework) which does not depend on regional
self-government itself and it is in hands of national or EU administration. All are
vital for reaching sequential effects (wise and accountable decision-making and for
sustainable development of a given territory).

It is definitely proved by practice that if any of the factors is missing or is of low
quality desired effects will not be achieved. Due to these facts, it makes sense to
deal with/improve all the development input factors at once and not with a time
shift. As the concept is multidimensional and very extensive we focus in our re-
search on processes which are underlying actual operation of the system.

Deriving from the definition of governance a good governance of the regional de-
velopment can be characterized as a process in which the regional self government
is a real and respected leader, coordinator and mediator of the regional develop-
ment. Shift from the governance towards “good governance”is an assumption for
a more dynamic regional development based on synergic exploitation of all avail-
able resources (expert, material, financial and informational), existing opportuni-
ties and endogenous regional potential.

The “Good Governance Model” is based on the following assumptions:

« regional self-government is responsible for development of its territory

« regional self-government is interested in using all instruments for development
of the territory

- there is a will within regional self-government to implement changes in favor
of a higher effectiveness, efficiency, transparency, participation in the field of
governance of the regional development, hence in favor of a common welfare,

- the basic legislative, institutional and financial framework for the regional self-
government activities will not substantially change,

« quality of human resources (knowledge, skills, attitudes) in regional self-gov-
ernment (on the executive as well as decision-making level) will improve above
the current level,

- common problems are solved better in cooperation and decision-making on
the level of networks or partnerships is under certain circumstances more apt
for development than decisions made on the principle of higher authority,

« development success is not only argued by mobilized, eventually invested
financial resources but achieved results and observing values such as public
responsibility, transparency, honesty, effectiveness and efficiency are more im-
portant in terms of their impact on the development dynamics,

- regional self-government deals, in the development process, also with issues
which are not under its direct control and thus it has to share the responsibility
with other subjects of public, private and non governmental sector,
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- since regional development is by nature a political process in which various
actors interact and pursue their own interests, a democratic decision-making
upon in advance set clear criteria and rules is followed,

- increase of trust towards regional self-government results in a faster and more
dynamic growth of the region.

Elements of the Good Governance Model can be according to their character di-
vided into groups: processes — process of the development plan preparation, pro-
cess of the development plan implementation, process of monitoring and evalu-
ation of the governance; determining factors - competencies (knowledge, skills,
attitudes), organizational environment of the regional self-government, partner-
ships, development plan; principles - participation, transparency, effectiveness
and efficiency.



Figure 2: Visualization of elements of the regional development good governance model
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The Model of Good Governance in regional development on the regional level is
using so called procedural approach. In the Model visualization processes create
a system (series of succeeding steps) - the development process chain. It refers to
the process of preparation and the process of implementation of the development
plan. Their functioning is provided by appropriately set managerial (systematic
identification/visualization, measurement/evaluation and ongoing improvement)
and supporting (standard regional self-government operations) processes.

Development plan of the region is the basic development document on the
regional level. The development plan by itself is the output of the process of the
development plan preparation and all at once the input of the process of imple-
mentation. Dynamic and sustainable regional development can be pursued only
on the basis of the good quality development plan. Such a plan is vertically con-
sistent (regional goals are compliant with local or national goals, reflect identified
and prioritized problems of the territory, and refer to resourceful and feasible ac-
tivities); horizontally consistent (economic, social and environmental goals are har-
monized.); updated (reflecting coming challenges and being in compliance with
legislative, institutional, strategic and financial frameworks); feasible (secured by fi-
nancial ant other resources, interrelated with the territorial plan, and manageable).

Development plan be based on the following principles:

- itis the basic document which has to be considered while profiling all develop-
ment and development supporting activities;

. its activities are reflected in the budget;

. itis the basic background for creating of sectoral conceptions/ strategies.

- itis a development guiding document for all subjects existing or realizing ac-
tivities on the given territory which plan to launch activities of the regional
character;

- it must be interrelated with territorial plan of the area;

. it is open, publicly accessible document, updated periodically and it reacts to
incoming incentives, opportunities or changes of the external environment;

. elected and executive authorities of regional self-government are responsible
for implementation, updating and communication of it;

- each activity involves those who “must” be involved and enables involvement
of those who are interested to be involved in its preparation and implementa-
tion

Process of the development plan (DP) preparation consists of analysis of the
current state; setting up the strategic and programmatic part; formation of the ac-
tion plan; creating an implementation mechanism including updating and setting
up the evaluation plan of attaining the DP goals. The process has to be set in such



a manner that all development challenges' were not just identified, but also prior-
itized and their solutions should be effective, in compliance with the principles of
relevant to address the respective challenge, but also actively support it.

Assignation of the process of the development plan (DP) implementation, as one
of fundamental elements of the Good Governance Model, is based on the fact that
it tends to be often the weak spot of the management of regional development
processes. The DP implementation process often does not relate to the common
routine agenda of regional self-government (implied by their direct competencies)
and it is not even sufficiently reflected in its tasks and responsibilities.

Process of the development plan implementation must be reflected in tasks and
responsibilities within organizational structure, directives and internal documents
of regional self-government. In order to realize activities mobilization of human,
material and financial resources should be a part of an action plan. Monitoring and
evaluation of the development plan, as well as its up-dating are basic precondi-
tions for attaining development goals. Each decision on whichever activity is made
according to in advance set and recognized criteria. Rules of the overall process are
set and publicly known and entire process is formally documented. Management
of the development process is as effective as possible.

A functioning model of good governance assumes a good quality of its determi-
ning factors (competencies, partnerships, organizational environment).

Competencies for good governance in the area of regional development, hence
for the process of preparation and implementation of the regional development
plan, sum up a set of knowledge, skills and attitudes of those who take decisions,
those who manage development processes and those who participate in these
processes on the basis of their professional background. Each group (decisive
sphere, managers and experts) needs distinct competencies on the different level.
However, it is necessary for successful processes to bring together and synchronize
all needed competencies including common understanding of the subject.

Partnership is an alliance of relevant subjects with a common intention to define
and reach common goals in development of the region. The genuine partnership
is relevant only if it helps to achieve more then without it and it functions only if
the partners realize that benefits out of the “common”assume a giving up a part of
“mine”. Making partnership, as a key element of the model of good governance, is
built on the assumption that common problems can be satisfactory resolved only

1 Development challenges refer to all initiatives, stimuli, proposals, improvements coming up from
various sources and their resolutions may lead to elimination of problems, exploitation existing and
coming opportunities or meeting needs, and so contribute to development of the region.
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together. On the regional level partnerships should include sectoral partnerships
(e.g. council of mayors of towns and villages of the region, council of entrepre-
neurs, council of nonprofit organizations etc.) as well as thematic partnerships (e.g.
for the sphere of culture, innovations, environment etc.). Their initiation, formaliza-
tion and functioning should be provided by regional self-government.

Organizational environment of regional self-government refers to such insti-
tutional arrangement (organizational structure of an executive office, job descrip-
tions of office staff, professional relationships in the office and between the office
and regional parliament) which would enable and facilitate effective and efficient
processes in terms of good governance in regional development. Inevitable as-
sumption of a well functioning organizational structure is motivating leadership
on all levels. It can be characterized as an ability of individuals (leaders) to lead and
guide endeavor of people with the aim to reach desired development milestones.
This is to be achieved by means of instilling strong motivation and devotion of
those who participate in the given assignments. It can be fulfilled by a person bear-
ing personal qualities to become a leader. These include mainly courage, personal
honesty, intelligence, empathy and ability to communicate effectively. Organiza-
tional environment comes along with organizational culture. It refers to a typical
behavior/negotiation, thinking and presentation of elected and executive repre-
sentatives of self governments. It creates a unity of common values, norms, mod-
els of behavior in common sustained rituals and unwritten rules. It has an internal
(form of social contacts among members of self governments) as well as external
(form of negotiation with partners or clients of regional self government) expres-
sion. Organizational culture is often a product of activities in the past and at the
same time a limiting factor to the present or future activities.

The key principles of good governance which are reflected in Good Governance
Model are participation, transparency, effectiveness and efficiency.

Participation is based on the premise that public decision-making has public con-
sequences. Supposing that subjects or citizens are to face consequences of these
decisions, the requirement to participate in and influence decision-making is legiti-
mate. Participation is not perceived as a purely formal opportunity to be informed
or comment on public materials and activities. It is a role of self-government to
build favorable conditions for participation, and involve proactively subjects into
the processes of preparation and implementation of decisions as well as consider
their ideas and incorporate them into public documents.

Transparency can be characterized as a lack of hidden agenda and conditions, ac-
companied by the availability of full information required for collaboration, coop-
eration, and collective decision-making in development issues.



Effectiveness evaluates inputs (time, number of people, finances, qualification etc.)
vs. achieved outputs. It evaluates whether with the same inputs we could achieve
better and of higher quality outputs, or with lower inputs we could achieve the
same outputs.

Efficiency is evaluation of the degree of the strategy goals attainment, planned or
unplanned benefits and positive or negative impacts of the strategy realization.

Identification and elaboration of indicators for observation of governance quali-
ty in management of regional development is a difficult and complex process.
There are two approaches to follow. First one is based on evaluation of final im-
pacts of good governance on the region and its citizens (quality of life). Despite
there is proved positive causality between quality of governance and dynamism
of development it is very difficult to determine proportional contribution of good
governance to the indicators such as GDP, income per capita, unemployment etc.
On the other hand those indicators are unambiguous and relatively easy measur-
able. The second approach - direct evaluation of governance quality assumes de-
tail knowledge and description of development processes and their determining
factors in regional self-government. Then a comparison with the optimized model
of governance in the area of regional development with the real performance can
provide us the picture how functioning of regional self-government supports qual-
ity of decisions and their implementation in development processes.

It stands to sense that both approaches should be applied to examine as short-

term as long-term effects of improved governance in the area of regional develop-
ment. Not only quantitative but also qualitative indicators should be pursued.
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Introduction of the Good Governance Model will bring in the development pro-
cesses an increase of transparency (what is happening, why is it happening, what
are the tasks and responsibilities etc.), effective participation (active mobilization
of all who have to be or should be involved in the particular phase of the pro-
cess), and also higher effectiveness and efficiency of the development processes.
It should result in strengthening public trust in regional self-governments, in more
effective use of public resources, in limiting space for clientelism, in increased ac-
ceptability of decisions in the field of regional policy and, in medium and long term
perspective, in increase in socio-economic level of the region.

Following recommendations suggest answer, or more precisely set of partial an-
swers, on the question “What should be changed in order the regional self-govern-
ments in Slovakia become really key actors in governing regional development?”

- Strengthen and specify position, tools and mechanisms of regional self-govern-
ment in design and implementation of the regional policy. This should be done
mainly through amending of the Law on regional self-governments.

- Evaluate effectiveness of the existing Law on the support of the regional devel-
opment and based on results revised it.

- Optimize spatial-administrative conditions for regional development, includ-
ing amalgamation on the local level

- Set up clear direction of Slovakia in terms of regional development policy

+ Increase financial power and authority of regional governments in the area of
regional development

- Establish one integrative planning process leading to feasible and manageable
regional development document consisted of the Programme of economic-
social development and the Territorial plan

- Prepare and introduce the tailor-made programme of building awareness and
capacity of those who are involved in preparation and implementation of the
regional development plan

- Focus development strategy within the administrative region on natural sub-
regions

- Adapt the organizational environment of regional self-governments in order to
fit more their development mission and tasks

- Enhance linkages between development activities of regional and local public
authorities



- Evaluate process of governing regional development based not only on the
quantitative (measuring outputs) but also qualitative criteria (measuring
change)

« Putinto practice benchmarking of regional self- governments” performance in
the field of governance of regional development on their territory

This research represents the first attempt of a comprehensive view on governance
of the Slovak self-governing regions with respect to the regional development. Re-
sults of the analysis were communicated and compared with situation in countries
with similar historical as well as current legal, institutional and policy frameworks
such as the Czech Republic, Hungary and Poland. It is astonishing how many paral-
lels among the four countries did we find. They do not concern only factual find-
ings but also personal perceptions of the situation. This knowledge justifies our
belief that the outlined model will be applicable not only to Slovakia but also to
other countries with corresponding approximation.

The concept of good governance in the area of sustainable regional development
is rather new in this part of Europe. A legitimate question is: How are we going to
promote this concept among those who are supposed to implement it? We are ful-
ly aware that any process of change requires firstly, a change of thinking followed
by the desired carry-over effect — a change of acting. That is why the whole process
was accompanied by an explanatory campaign including a series of workshops,
seminars and conferences as well as an active participation of RSGs' representa-
tives in research working groups. Despite of all described effort, we are aware that
successful operation of the model is conditioned (besides the above mentioned is-
sues) by other factors such as a proper set up of the legal and financial frameworks,
distinctive leadership, a tuned up organizational culture of the self-governing re-
gion’s authority, continuing capacity building of the appointed and elected repre-
sentatives, as well as functional partnerships.

Another relevant question is “What will follow once the governance processes are
improved?” Despite all conflicts and dilemmas questioning the concept of good
governance we are convinced, referring also to extensive econometric studies, that
there is a strong correlation between long-term economic performance and good
governance. In other words, the quality of governance fundamentally determines
developmental outcomes in the long run. Obviously, there are also other deter-
minants of sustainable growth involved so to define long-term governance indi-
cators demonstrating positive impact on socio-economic development might be
impugnable.

The research of the Carpathian Development Institute will continue with the goal

to assist regional governments in Slovakia in defining their role of a sustainable de-
velopment coordinating entity on the regional level also in the future. At the same
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time results of the research will be disseminated among other countries where ap-
plicable.

We know that a perfect governance model in this particular field is difficult to
achieve in its totality. Very few countries and regions have come close enough to
construct a model of the desired quality. However, to ensure sustainable develop-
ment, attempts must be made and actions must be taken in order to make models
work.

,10 rule is easy, to govern difficult.”

J. W. von Goethe



Oponentské posudky

OBEANIA SLoVENSKA mali v roku 2009 moznost po treti raz volit svojich
zastupcov do orgdnov samospravy vyssich uzemnych celkov. Bohuzial toto svoje
pravo opat vyuzila iba patina opravnenych volicov. Mnohi si kladu otazku preco.
Odpovede profesionalov, ale aj obc¢anov su rozne, od vaznych az po humorné.
V kazdom pripade su minimalne tri, ktoré, podla mna, ovplyvinuju zaujem volicov
o tieto volby.

Tou prvou su hranice Uzemia vy3sich uzemnych celkov. Ak sa ob¢ania nestotoznia
s Uzemim, ktoré maju spravovat, v rdmci ktorého ddvaju mandat svojim poslancov
je zle. A prave nezmyselné izemné ¢lenenie Slovenska, ktoré méze vyhovovat na-
najvys statnym uradnikom, ale nie ob&anom, je toho prikladom.

Tou druhou je rozsah pravomoci a zodpovednosti regionalnej samospravy. Treba
priznat, Ze vyssie Uzemné celky nemaju v sucasnosti tolko nastrojov ako obce a
$tatna sprava, pomocou ktorych by mohli riesit, ¢i uz priamo alebo nepriamo, prob-
Iémy obcanov. Principy decentralizacie, principy efektivneho rozdelenia politickej
zodpovednosti, definované v povodnej vliddnej koncepcii decentralizacie (r. 2000),
neboli do dnes naplnené. Tyka sa to najma rozsahu prdvomoci, moznosti riadenia
a rozhodovania v rdmci regionalneho rozvoja, vytvarania podmienok pre usidlo-
vanie podnikatelskych subjektov, vytvarania komplexnych podmienok pre rozvoj
Uzemia, pre rast zamestnanosti a samozrejme adekvatne nastaveného systému
financovania vyssich uzemnych celkov a mechanizmu finan¢ného vyrovnévania
medzi -, ale aj vnutro regionélnych socidlno-ekonomickych rozdielov.

OPONENTSKE POSUDKY

Tretou je sposob komunikacie s ob¢anmi. Bolo to mozné ,ospravedInit” pocas
prvého obdobia ich existencie, ked preberali tlohy, ale je najvyssi ¢as aby sa organy
vyssich uzemnych celkov sami snazili zlepsit svoj imidz, ¢i uz v rdmci komunikacie
s ob¢anmi a obcami, ale aj v kvalite spravy.

Publikdcia, ktoru drzite v rukdach: ,adresuje pomerne Specificki vyzvu a to prepo-
jenie dvoch, doteraz oddelene stojacich a rieSenych tém, regiondlneho rozvoja
a spravovania. Svojou témou a spdésobom spracovania je ojedinela svojho druhu
v podmienkach Slovenska, ale aj v okolitych krajindch.” Bude spristupnena laickej aj
odbornej verejnosti prakticky v ¢ase nastupu novej centralnej vlady, v prvom pol-
roku ,vlady” novo zvolenych orgdnov samospravy vyssich uzemnych celkov a nie-
kolko mesiacov pred komundalnymi volbami. Myslim si, ze autori odhadli vhodny
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Cas pre vydanie publikacie a predvolebné zamery relevantnych politickych subjek-
tov su dokazom aktudlnosti témy.

,Dobré spravovanie rozvoja regiénov - vyzva pre Slovensko”, je vyzvou pre vset-
kych. Urcite si v nej ndjdu svoje odbornici z viacerych profesii, pedagdgovia, Stu-
denti, ale aj zastupcovia ob¢anov zvolenych do miestnych, regiondlnych, ale najma
centralnych organov. Méze sluzit ako jeden z podkladov pre formovanie nového
postavenia regionéalnej samospravy, pre jej financ¢né, ale aj rozhodovacie a riadiace
posilnenie. Méze sluzit predstavitelov regionalnej a miestnej samospravy pri presa-
dzovani napifania principu subsidiarity, spravodlivého financovania.

Volebné tézy politickych subjektov, ktoré mali moznost vytvorit vladu sa tykaju aj
posiliovania vlastnych prijmov tzemnej samospravy, vyssieho vplyvu na eurofon-
dy, najma na regionélny operaény program a program rozvoja vidieka. Viaceré stra-
ny uvazuju s kompetenénym posilnenim samospravy vyssieho izemného celku.
Ostéva verit, Ze ti, ktori budu zodpovedni za naplnenie uvedenych téz vyuziju tuto
ojedinelu publikaciu nielen pri priprave strategickych dokumentov, ale, ze sa jej
myslienky prejavia aj v prislusnych zékonoch.

Ing. Viktor Niznansky, PhD.
splnomocnenec viddy SR
pre decentralizdciu verejnej sprdvy v rokoch 1999 — 2006



ExPERTNA PUBLIKACIA vyskumného projektu splnila zakladny ciel, ktory sa
dala a to pomdct samosprave lepsie identifikovat jej rolu, posilnit jej postavenie
v oblasti rozvoja regionu, kde kli¢ovou otézkou je ndjst odpovede na otazku, ¢o
a s akym sposobom je potrebné to zmenit a tieZ ako motivovat tych , klucovych
rozhodovatelov” ktory by k zmene mali vyraznym sposobom prispiet. V expertnej
prace je riesitelmi velmi dobre uchopené prepojenie dvoch doteraz samostatne
stojacich tém regiondlneho rozvoja a dobrého spravovania regiénov

Expertnd publikicia vo svojej Strukture akceptuje metodicky postup pre spra-
covanie expertnej prace. Prejavuje sa to v jej dobrej logickej strukture. Expertna
publikacia vo svojej prvej kapitole definuje teoretické vychodiska, pojmovy apa-
rat k téme regiondlneho rozvoja, regiondlneho manazmentu a dobre spravovania
regiénu. V druhej kapitole autori detailne a zrozumitelne rozpracovali model dob-
rého spravovania regiénu vhodne ho doplnili organogramami, podloZzenymi na-
zornymi prikladmi z dobrej praxe samospravnych krajov, s cielom lepsie ho priblizit
uzivatelom, tak aby sa dali pouzit v samospravnej riadiacej praxe. Teoreticka cast
expertnej publikacie je v proporcii s praktickou - analytickou ¢astou prace. Vysled-
ky analyzy a modelového pristupu dobre spravovaného regidnu v zhode a logicky
vyUstuju do zaverov a odporuceni obsiahnutych v Stvrtej kapitole.

Obsah expertnej publikacie vyskumného projektu je v sulade so zadanou témou
expertnej prace, ktoru autorsky odbornikov kolektivu riesil a je na velmi dobrej od-
bornej trovni.V Uvodnej kapitole sa venuje pouzivanej zékladnej terminolégie re-
gionalneho rozvoja a vladnutia a dobrého spravovania a regiondlneho manazmen-
tu.V druhej kapitole su analyzované v logickej postupnosti klu¢ové externé pravne
a instituciondlne faktory (eurépske a narodne) ovplyviujuce regiondlny rozvoj,
nasledne su predstavené vnutorne a interné procesy manazmentu regionalneho
rozvoja na urovni regionalnych samosprav s dérazom na retazec manazmentu roz-
voja, ktory je rozfazovany do siedmych krokov. Specificky sa autorsky tim v tejto
kapitole venoval zasaddm zostavenia kvalitného programu hospodarskeho soci-
alneho rozvoja kraja a potrebe zavedenia mechanizmu indikatorov hodnotenia
dosahovania definovania cielov, vrdtane mechanizmu jeho aktualizacie. V zavere
tejto kapitoly je venovany problematike organiza¢ného prostredia a a organizac-
nej Struktdre regiondlnej samospravy, ktora je kluc¢ovou pre efektivny manazment
rozvojovych procesov na Urovni regiénu. Autori sa dotkli mechanizmov spolupréace
pomocou partnerstiev a otdzkam potrebnych kompetencii, ktoré odborny aparat
musi mat pre zvladnutie uloh komplexného integrovaného rozvoja a tvorbu rozvo-
jovych scendrov. V zvere tejto nosnej kapitoly spravne sa zdéraznuje potreba sys-
témového pristupu na celej vertikalnej ose, $tat, region, lokalna samosprava, najma
v oblasti zaistenia suladu rozvojovych politik pri ich uplatiovani. Obdobny pristup
uchopenia problému, spravne autori volaju aj pri horizontalnej koordinacii a spo-
lupraci na drovni regiénu, za ucelom dosiahnutia synergie medzi aktérmi na trov-
ni cielov, tak pri zvysovani U¢innosti ich dosahovania. V kapitole Model dobrého

OPONENTSKE POSUDKY
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spravovania v oblasti rozvoja expertny tim s dostato¢nou podrobnostou rozpra-
coval elementy dobrého spravovania. Specificky sa venoval jednotlivym typom
procesov riadiacim/ manazérskym, klu¢ovym-rozvojovym a podpornym procesom
ktoré zaistuju integritu fungovania organizacie v modely dobrého spravovania re-
gionalneho rozvoja. Experti spravne zdorazriuju potrebu venovat sa problematike
indikatorov a ich hodnotenia. Nasledne sa venovali detailnému popisu manazmen-
tu procesu, vypracovania programu hospodarskej a socidlnej rozvoja v analytickej,
strategickej programovej a implementacnej casti, vratane kritérii doleZitosti a na-
liehavosti i ndvrhu mechanizmu prioritizacie. V dal3ej ¢asti sa venovali podrob-
ne problematike organizac¢nej kultury v regiondlnych samospravach, jednotlivym
formam organizacnych kultur, akou je kultura orientovand na moc, kultura orien-
tovana na dosahovanie vysledkov, funkena, hybridnd maticova, projektova a ich
alternativam a posudzuju ich vhodnost a pouzitelnost pre efektivne spravovanie
regidénov. Zvlastnu pozornost venovali problematike liderstva a manazmentu ako
aj potrebnym kompetencidm nutnym pre kvalitné spravovanie regiénu. V pod-
robne Strukturovanej podobe su rozobraté mechanizmy a typy spoluprace ktoré
moézu byt dobre pouzité v redlnej praxi. V zaverecnej ¢asti autori venovali nalezitu
pozornost venované problematike rozpracovania hodnotenia kvality spravovania
v oblasti regidnov pomocou sustavy indikatorov vratane uvedenia prikladov za-
vedenia metriky hodnotenia spravovania regiénov. Posledna kapitola je venovana
zaverom zlepsenia spravovania rozvoja regiénov v oblasti institucionalnej, pravnej,
finan¢nej, metodologickej vratane ndvrhov na zavedenie potrebnych zmien v or-
ganizatnom prostredi VUC.

RieSena problematika regiondlneho rozvoja a dobrého spravovania je vysostne
aktudlna. Na eurépskej ndrodnej ale najma na regionalnej urovni sa analyzuji me-
dziregionalne, ale aj vnutroregiondlne disparity, a hladaju sa stratégie a cesty ako
transparentne, participativne, efektivne a Ucinne prispiet k ich vyrovnaniu. Autori
expertnej publikacie spradvne poukazuju na silnu korelaciu medzi dobrym spravo-
vanim a rozvojom, ako aj korelaciu medzi kvalitou spravovania a déverou spravo-
vania k fungovaniu daného systému. Tento silne preukazany vztah by mal hybnou
silou pre institlcie na narodnej Urovni a na regionalnej Grovni, viest a motivovatich
k systematickému zlepsovaniu regiondlneho manazmentu, spravovaniu regiénu,
k vytvéraniu kvalitného prostredia. K tomu je vSak potrebné realizovat Gpravy nie-
len legislative v zdkone o podpore regionalneho rozvoja, ale aj nastavit adekvatne,
redlne a aplikovatelné nastroje regionalnej politiky na ndrodnej i regionélnej urov-
ni, vratane rozsiahlejsieho delegovania kompetencii z ndrodnej na regionalnu tro-
ven. To by malo byt spojené aj s dolimitovanim finan¢nych prostriedkov na realiza-
ciu rozvojovych aktivit a projektov v sulade s rozvojovymi zdmermi regiéonu tak ako
sU navrhnuté v zaveroch a odporucaniach pre zlepSovanie spravovania regidnov.

Expertna publikdcia je konkrétnym prinosom pre tedriu najma prax z hladiska kva-
litne vypracovaného vykladu suvisiacich pojmov a pouzitych postupov procesu



vytvorenia rozvojového plénu, jeho implementacie ako aj v podmienkach samo-
spravy kde precizne vymenuva determinujuce faktory zamerané na organiza¢né
prostredie samospravy, potrebnych kompetencii pre dobré spravovanie. Za inova-
tivny prinos do regionalneho manazmentu povazujem dobré a zrozumitelné ozrej-
menie potreby zavedenia hodnotenia spravovania zo SirSej perspektivy a v ramci
rozvojovych procesov. Pre prax je prinosom lahkost a zrozumitelnost ako sa autori
zhostili v tejto nesporne odborne naro¢nej témy. Tato expertné publikicia ma dob-
ré predpoklady sa stat manudlom regiondlnej samospravy a urcite pomoze moder-
nym vrcholovym a regionalnym politikom lep3ie pochopit a uchopit problemati-
ku dobre spravovanej spolo¢nosti, odbornikom a regiondlnym manazérom ziskat
nové zru¢nosti a kompetencie pri vypracovani PHSR.

Ing. Peter Tapdk,
veduci odboru regiondlneho rozvoja a pldnovania
Uradu Kosického samosprdvneho kraja

OPONENTSKE POSUDKY

,Radu clovek dat moéze, ale uz nie mudrost a silu ju
pocuvnut.”

E de la Rochefoucauld
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O autoroch

RNDr. Rudolf Bauer

M4 za sebou 20 rokov pdsobenia vo verejnom sektore. Vdaka skisenostiam z vr-
cholovych pozicii v miestnej a regiondlnej samosprave a takisto z vrcholovych
funkcii na ndrodnej a eurépskej irovni nadobudol unikatne manazérske zru¢nosti
a nadhlad. Pésobenim v Slovenskom parlamente ziskal bohaté skusenosti z legisla-
tivnej Cinnosti. Ma tiez skisenosti z Ucasti na medzindrodnych a regionalnych roz-
vojovych projektoch a z tvorby pldnovacich rozvojovych dokumentov. Posledné
roky sa venuje vyskumnym analytickym pracam v oblasti regiondlneho rozvoja,
kvality spravovania a v oblasti financovania rozvoja. Pocas celého pdsobenia vo
verejnom sektore aktivne participuje na réznych konferenciach a poskytuje skole-
nia a vzdeldvanie najma pre predstavitelov miestnej a regionalnej samospravy. Je
autorom a spoluautorom prezentacii, ¢lankov, publikacii v oblasti verejnych finan-
cii a regionalneho rozvoja.

PhDr. Jana Knezova

Od roku 2004, kedy ukon¢ila studium na Fakulte verejnej spravy Univerzity P. J. Sa-
farika v Kosiciach, posobi na nej ako odborna asistentka. Zarover pokracuje v ex-
ternom doktorandskom 3tudiu na Fakulte manazmentu PU v PreSove. V ramci
svojej pedagogickej ¢innosti na fakulte nadobudla hlavnu profilaciu a profesijné
zrucnosti v témach tykajucich sa verejnych financii a verejného manazmentu s d6-
razom na oblast Uzemnej samospravy, comu zodpoveda aj jej publikac¢na ¢innost.
Je autorkou a spoluautorkou viacerych odbornych ¢lankov a vzdeldvacich materi-
alov, zucastnuje sa vedeckych konferencii doma i v zahranidi. V ramci participacie
na rdznych nérodnych i medzinarodnych projektoch a grantoch (VEGA, Leonardo
daVinci, ESF, Erasmus a pod.) ziskala skusenosti v oblasti projektového manazmen-
tu a tutorovania e-learningovych kurzov a absolvovala niekolko zahrani¢nych $tu-
dijnych pobytov (Universitat Bayreuth, Nemecko, Panteion University, Atény, firma
Falch Landeck, Rakusko a pod.) Kompetencie v oblasti lektorskej ¢innosti si rozvija
prostrednictvom vzdelavacich aktivit v ramci spoluprace s rdznymi organizaciami
verejného i tretieho sektora (Institut verejnej spravy, OZ Capacitas, Regionalne
vzdeldvanie centra samospravy v SR, ASTRA, n. 0. a pod.).



Ing. Alena Kozlayova

Po absolvovani gymnazia v PreSove ukondila s vyznamenanim $tudium na Ekono-
mickej fakulty Technickej univerzity v KoSiciach v odbore Financie, bankovnictvo
ainvestovanie. Od jula 2006 p6sobi v Karpatskom rozvojovom institute Kosice. Svo-
je teoretické a praktické vedomosti z oblasti financii uplatriuje v suvislosti s regio-
nalnym rozvojom a to predovsetkym pri priprave rozvojovych planov pre regiony
a mestd a pri projektovom manazmente rozvojovych projektov. Je spoluautorom
vzdeldvacich materidlov pre regiondlnu a miestnu samospravu, pre manazment
$kol v oblasti finan¢ného planovania a podnikania, ako aj rozvojového auditu. Je
tiez spoluautorom viacerych ¢lankov a prezentdcii, tykajucich sa dobrého spravo-
vania v oblasti regiondlneho rozvoja, rozvojovych scenarov pre stredné odborné
Skolstvo, ako aj rozvojovych planov na regionalnej a miestnej Urovni.

RNDr. Andrej Steiner, PhD.

M4 rozsiahle dlhoro¢né skusenosti v oblasti tvorby rozvojovych stratégii, koncepcii
a politik, ako aj vo sfére pripravy a manazmentu programov a projektov na me-
dzinarodnej, ndrodnej, regionédlnej a miestnej trovni.V rdmci svojej profesionalnej
kariéry v oblasti udrzatelného rozvoja Uzemi pracoval, okrem iného, ako progra-
movy riaditel Americkych mierovych zborov na Slovensku, hlavny konzultant pre
environmentalne spravovanie v ramci Rozvojového programu Organizacie spo-
jenych narodov — UNDP (27 krajin Eurépy a byvalého Sovietskeho zvdzu), riaditel
Agentury na podporu regiondlneho rozvoja pri KoSickom samospravnom kraji
a v sucasnosti zastava poziciu riaditela a odborného lidra Karpatského rozvojové-
ho institutu v KoSiciach. Ako konzultant a poradca pre integrovany rozvoj posobil
v Turkmenistane, Chorvatsku a Srbsku. Ma hlboké znalosti a skusenosti pri vedeni
multi-profesionédlnych odbornych timov, pri kreovani medzisektorovych partner-
stiev a tieZ v tvorbe inovativnych modelov v rozvojovych procesoch. Dlhodobo sa
venuje priprave a doruc¢ovaniu vzdeldvania v oblasti programovania, planovania,
projektovania a manazmentu projektov, a to tak na Slovensku ako aj v zahranici. Je
autorom ¢i spoluautorom desiatok odbornych publikacii a tréningovych manuélov
a to tak pre verejnu spravu, podnikatelov, medzindrodné institucie neziskové orga-
nizacie a Studentov.

Ing. Zuzana Zaborska

Je skusenou odbornickou (viac ako 20 rokov) v oblasti samospravy - rozvoji obci,
miest, mikroregionov a regidnov Slovenska (NUTS V - NUTS II), najma na Vychod-
nom Slovensku. V tejto oblasti sa venovala a venuje hlavne priprave, tvorbe roz-
vojovych dokumentov a je autorkou a spoluautorkou mnohych programov hos-
podarskeho a socidlneho rozvoja miest, obci, mikroregiénov, regidonov, izemnych
planov miest a obci, sektorovych rozvojovych stratégii, koncepcii, analyz, studii.
Je projektovou manazérkou so skisenostami v priprave a realizacii investi¢nych
i neinvesti¢nych projektov z réznych finanénych zdrojov, najmu zo zdrojov EU a to
na vietkych urovniach samospravy, ako aj pre neziskovy sektor. Aktivne sa venuje



priprave kapacit a vzdelavaniu ludskych zdrojov pre rozvoj. Je dlhoro¢nou skuse-
nou trénerkou a konzultantkou zavddzania a manazmentu zmeny, strategického
planovania a projektového manazmentu (aktivne od roku 1998). Ma vyborné tré-
nerské a facilitatné zru¢nosti a je spoluautorkou viacerych tréningovych manua-
lov a materidlov. Ma bohaté praktické skusenosti so zostavovanim a vedenim Siro-
kospektralnych timov pri priprave a v realizacii programov/planov a projektov, ako
aj v sietovani a budovani partnerstiev.
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Publikacia, ktoru drzite v rukach: ,adresuje pomerne specificku vyzvu a to prepojenie
dvoch, doteraz oddelene stojacich a rieSenych tém, regiondlneho rozvoja a spravova-
nia. Svojou témou a spésobom spracovania je ojedineld svojho druhu v podmienkach
Slovenska, ale aj v okolitych krajindch:” Bude spristupnenad laickej aj odbornej verej-
nosti prakticky v ¢ase nastupu novej centralnej vliady, v prvom polroku,vlady” novo
zvolenych organov samospravy vyssich uzemnych celkov a niekolko mesiacov
pred komunalnymi volbami. Myslim si, Ze autori odhadli vhodny ¢as pre vydanie
publikacie a predvolebné zamery relevantnych politickych subjektov si dékazom
aktudlnosti témy.

Expertna publikécia je konkrétnym prinosom pre teériu a pre prax. Za inovativny
prinos do regionalneho manazmentu povazujem dobré a zrozumitelné ozrejme-
nie potreby zavedenia hodnotenia spravovania zo $irSej perspektivy v rdmci roz-
vojovych procesov. Pre prax je prinosom lahkost a zrozumitelnost akou sa autori
zhostili tejto nesporne odborne naro¢nej témy. Tato publikdcia ma dobré predpo-
klady sa stat manudlom regionalnej samospravy a urcite pomoéze modernym vr-
cholovym a regionalnym politikom lepsie pochopit a uchopit problematiku dobre
spravovanej spoloc¢nosti a odbornikom a regionalnym manazérom ziskat nové ve-
domosti a zruénosti pri spravovani rozvoja regionu.
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