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Uvod

projektu Delivering Good Governance in Slovakia, ktory je financovany Eurépskou komisiou z Fondu

na podporu Strukturdlnych reforiem a realizovany Centrom expertizy Rady Eurépy (Council of Europe).
Tento dokument vychadza z Analyzy potrieb v oblasti vzdeldvania v miestnej samosprave (pozri prilohu A —
TNA) z roku 2020, ktora analyzovala stav potrieb v oblasti vzdeldvania a kapacit v miestnej samosprave.

N arodna stratégia vzdeldvania v miestnej samosprave (National Training Strategy — NTS) je vystupom

mmm Kapacity a disponibilné ludské a finan¢né zdroje v miestnej samosprave su ovplyviiované réznymi
Strukturdlnymi a institucionalnymi bariérami a prekézkami. Zakladnym predpokladom, s ktorym pracuje tato
stratégia je, Ze bez zmiernenia alebo odstranenia identifikovanych strukturalnych bariér a prekazok, akékol-
vek aktivity v oblasti vzdelavania v miestnej samosprave budu mat len obmedzeny vplyv. Preto tato stratégia
ide nad ramec identifikovania vyhradne takych opatreni, ktoré priamo suvisia so vzdelavanim a zvySovanim
zru¢nosti a vedomosti zamestnancov a volenych predstavitelov v miestnej samosprave.

mmm Narodnd stratégia vzdeldvania v miestnej samospréave v plnej miere reSpektuje a zachovéva autoném-
nost miestnej samospravy. Zdmerom tohto dokumentu je vytvorit prostredie a néstroje, ktoré umoznia miest-
nym samospravam zvysovat svoje kapacity. Zaroven tato stratégia nepredpokladd ulozenie Ziadnych novych
administrativnych alebo inych povinnosti pre miestne samospravy. Jej cielom je identifikovat také opatrenia,
ktoré maju napomdhat dosiahnutiu identifikovanych strategickych cielov s potencidlom nastartovat pozi-
tivnu zmenu v oblasti zvySovania kapacit a kompetentnosti Uradnikov a volenych predstavitelov v miestnej
samosprave, a tym aj potencial zvysit kvalitu sluzieb a spravovania miestnych samosprav v dlhodobom ho-
rizonte.

mmm Predkladany dokument ma ambiciu vyvolat procesy mobilizacie aktérov na ndrodnej drovni a tych, ktori
pbsobia na miestnej Urovni v role niektorej z profesijnych skupin, zdujmovych skupin, vzdeldvacich organizé-
cii a tiez priamo v miestnej samosprave.

mmm Analyza potrieb v oblasti vzdeldvania v miestnej samosprave (TNA) je zakladnym vychodiskovym pod-
kladom pre tuto stratégiu. Zistenia z tejto analyzy boli podrobené dalsej analyze (pozri metodologicku ¢ast)
s cielom identifikovat Strukturdlne a institucionalne prekazky, ktoré priamo alebo nepriamo ovplyvnuju ka-
pacitu miestnych samosprav a problémy, ktoré si priamo spojené so vzdeldvanim zamestnancov a volenych
predstavitelov v miestnej samosprave.

mmm Hlavnu bazu pre zostavenie Mapy implementdcie (tzv. roadmap) Narodnej stratégie vzdeldvania
v miestnej samosprave tvoria baliky opatreni, ktoré by mali viest k prekondvaniu institucionalnych prekazok
a rieSeniu problémov priamo spojenych s agendou vzdeldvania v miestnej samosprave. Tieto baliky opatreni
boli dalej konzultované so zastupcami relevantnych organizicii, poésobiacich v oblasti vzdeldvania v miestnej
samosprave alebo ako asociacie, ktoré zdruzuju dolezitych aktérov. Mapa implementacie Narodnej stratégie
vzdeldvania v miestnej samosprave pozostava z opatreni z jednotlivych balikov, ktoré splnili stanovené kri-
téria (pozri priloha B). Cielom bolo vytvorit realistickdi mapu implementacie Narodnej stratégie vzdelavania
v miestnej samosprave, ktora zaroven bude obsahovat Gc¢inné riesenia.
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Metodoldgia

lavné zistenia Analyzy potrieb v oblasti vzdeldvania v miestnej samosprave (TNA) boli podrobené

analyze s cielom identifikovat Strukturalne a institucionalne prekazky, ktoré priamo alebo nepriamo

ovplyvnuju kapacitu miestnych samosprav a problémy, ktoré su priamo spojené so vzdeldvanim
zamestnancov a volenych predstavitelov v miestnej samosprave. Nasledne bol vyuzity causal loop diagram
(CLD), ktory umoznil vizualizovat ako su rézne Strukturdlne a instituciondlne prekazky a problémy v miestnej
samosprave prepojené a aky je medzi nimi vztah (pozri prilohu C). TAto met6da zarover umoznila identifiko-
vat prekazky a problémy, ktoré su relevantné pri zvySovani kapacit miestnych samosprdv, znalosti a zru¢nosti
uradnikov v miestnej samosprave aj ich volenych predstavitelov. Poslednou fazou pripravy balikov rieeni
bolo zapojenie multikriteridlnej analyzy na hodnotenie uc¢innosti identifikovanych opatreni.

mmm Online konzultacia s relevantnymirespondentami prebehla vdecembri 2020 ajanudri 2021. Respondenti’
dostali dokument, ktory pozostaval z nasledovnych materialov:

» a.) identifikovanych institucionalnych prekdzok v miestnej samospréve,

> b.) problémov, ktoré st priamo spojené so vzdeldvanim zamestnancov a volenych predstavitelov
v miestnej samosprave,

» c.) balikov opatreni smerujucich k prekonavaniu institucionalnych prekazok a rieseniu problémov
priamo spojenych s agendou vzdeldvania v miestnej samosprave.

' ZMOS, UMS, AVS, ICV, IVS, APUMS, MV SR - Odbor miestnej $tatnej spravy, samospravy a zahrani¢nych vztahov, MV SR - analytické centrum,
ZOMOS, Komunalni ekonémovia, Sotac, isamosprava, ZHK (ZdruzZenie hlavnych kontroldrov), ASR (Asociacia spravcov registratury).
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Institucionalne prekazky v snahe
o zlepsenie vzdelavania
VvV samosprave

od novembra 2019 do maja 2020 a ako komplexny dokument sfinalizovanda v septembri 2020, bol

autormi identifikovany subor instituciondlnych prekazok, ktoré nepriamo ovplyvnuju vzdeldvanie
v miestnej samosprave a subor problémov, ktoré su priamo spojené s agendou vzdeldvania v miestnej samo-
sprave. Zdrojom pre identifikovanie siboru prekazok a problémov bolo 25 polostrukturovanych rozhovorov
s kluc¢ovymi aktérmi, tri fokusové skupiny so starostami, prednostamia personalistami a dotaznikovy prieskum
na vzorke 398 samosprav, cieleny na starostov a starostky, pripadne prednostov a prednostky. Opatrenia
uvedené v dalej casti Narodnej stratégie vzdeldvania v miestnej samosprave smeruju prave k odstraneniu,
respektive zmierneniu negativneho vplyvu nizsie uvedenych prekazok a problémov.

N a zdklade Analyzy potrieb vzdeldvania pre samospravy na Slovensku, ktord bola uskuto¢nend v obdobi

Prekazka 1: Nedostatok personalnych a finanénych kapacit samosprav spésobeny
rozdrobenostou administrativy zabezpecujticej vykon kompetencii

mmm Opis: Vysoka miera rozdrobenosti systému miestnej samospravy spolu s absenciou systematického
posiliiovania medziobecnej spoluprace pri vykone kompetencii a dalSimi institucionalnymi prekazkami spo-
sobuje problémy s kapacitami (finané¢nymi ¢i ludskymi), a to najma mensim miestnym samospravam.

mmm Prejavy: Nedostatok kapacit stavia miestne samospravy do pozicie ,sprdvcov” s obmedzenymi
moznostami pre rozvoj miestnej samospravy a zavadzanie inovacii v réznych oblastiach, vratane oblasti
investicii do vzdeldvania a rozvoja zamestnancov. Nizka kapacita Uradov tiez znamena slabd moznost kariér-
neho rastu a nasledne znizenie motivacie zamestnancov v oblasti dalSieho vzdeldvania a rozvoja.

Prekazka 2: Casté zmeny legislativy s vplyvom na samospravy

mmm Opis: Legislativa tykajuca sa miestnych samosprav je novelizovand prilis ¢asto bez potrebnej analyzy jej
buducich vplyvov (napr. na administrativne kapacity miestnych samosprav) a zarovern s absenciou jasnych
a zrozumitelnych navodov (pokynov) pre jej implementaciu. Poskytovanie informacii o pripravovanych, ako
aj realizovanych zmendach, je nedostato¢né a nepocita s ¢asovou zatazou na miestne samospravy, ktoré sa
musia na zmeny pripravit.

mmm Prejavy: Casté zmeny legislativy vedu k neimyselnym poruseniam predpisov a nariadeni a zroven
kladu prilis velké naroky na vzdeldvanie v oblasti znalosti zakonov, ¢o nasledne znizuje priestor a kapacitu pre
vzdeldvanie v inych oblastiach (napr. makké zru¢nosti, analytické zru¢nosti, aplikacia poznatkov pri roznych
typoch uloh).
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Prekazka 3: Nedostatocna komunikacia zo strany statnych organov

mmm Opis: Komunikdcia zo strany Statnych organov (najma okresnych uradov a ministerstiev) je vnimana ako
nedostato¢nd a zastupcovia miestnych samosprav maju pocit, ze sa v pripade potreby nemaju na koho obra-
tit. Samotna spolupraca a tok informacii naprie¢ ministerstvami a daldimi organmi $tatnej spravy je vnimana
ako problematicka. Zastupcovia miestnych samosprav zvyknu byt pri vybavovani r6znej agendy odkazovani
na Ministerstvo vnutra SR, ktorého zamestnanci nemaju dostatok vedomosti najma v Specifickych oblastiach
a kapacit na zabezpecenie spolahlivych informacii.

mmm Prejavy: Slabd uroven distribucie informacii (najma) v oblasti vykonu prenesenych kompetencii vytvara
tlak na ponuku vzdeldvania, ktord musi suplovat Ulohu statnych organov pri usmerfiovani zamestnancov
k sprdvnemu vykladu predpisov a ich aplikacie.

Prekazka 4: Administrativna narocnost niektorych procesov, najma administracie
eurofondov a verejného obstaravania

mmm Opis: Administracia eurofondov je spojena s nadmernou byrokratickou zatazou. Pravidla pre imple-
mentaciu EU projektov st vyrazne prisnejiie ako tie, ktoré uréuje Eurépska komisia. Legislativa tykajica sa
verejného obstardvania je rovnako vnimand ako komplikovana a podlieha ¢astym zmenédm. V désledku toho
je proces obstardvania povazovany za casovo extrémne naroc¢ny a neflexibilny, pricom vysledok procesu je
casto nejasny.

mmm Prejavy: Naro¢nost administrativnych procesov vytvéra velky tlak na ludské kapacity a na obsah prace
samotnych zamestnancov a ich 3kolenia v tejto oblasti. Tym sa znizuje priestor a kapacita pre vzdelavanie,
ktoré sa stava prekazkou pri napifani terminov vzhladom na velky rozsah administrativnej prace. K dalsiemu
vzdeldvaniu je preto ¢asto pristupované ako k ,luxusu’, ktory si zamestnanci pracujuci v danych agendach
nemozu dovolit.

Prekazka 5: Nedotiahnuta implementacia digitalizacie a nedostatocné technické
vybavenie samosprav

mmm Opis: Agenda digitalizacie (slovensko.sk) je podla respondentov zo strany statu nezvladnutd, a to najma
vzhladom na néklady, s ktorymi bola a je digitalizacia spajand. Zastupcovia miestnych samosprav tvrdia, ze
digitalizacia bola vykonana bez potrebnych priprav, bez nevyhnutného hardvérového aj softvérového vyba-
venia a bez zaskolenia Uradnikov v miestnej samosprave. Zaroven musia miestne samospravy nadalej vybavo-
vat mnozstvo agendy v digitdlnej, ale aj v papierovej forme, ¢o je vnimané skor ako stazenie prace, namiesto
ocakdvaného zjednodusenia lokdlnej administrativy. Nedostato¢né technické vybavenie Uradov oznacuju
veduci predstavitelia miestnych samosprav za najvacsiu prekazku v zvySovani vykonnosti miestnych Uradov.
Spociva tak v nedostato¢nom hardvérovom, ako aj softvérovom vybaveni. Uvedené sa tyka predovsetkym
malych miestnych samosprav, ktoré majui obmedzené moznosti zakupit novu techniku. V mnozstve pripadov
zamestnanci nemaju k dispozicii vyhovujlce pocitace, mobilné telefony, ¢i potrebné softvérové licencie.

mmm Prejavy: Nedotiahnuta implementacia digitalizicie a nedostatocné technické vybavenie miestnych
samosprav maju, okrem mnozstva praktickych negativnych vplyvov na fungovanie uradov, negativny efekt
na motivaciu zamestnancov v oblasti nadobudania digitalnych zru¢nosti, ako aj na moznost preniest ziskané
zrucnosti zo $koleni do praxe na turade s nevyhovujucou technikou.
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Prekazka 6: Nedostatocné mzdové ohodnotenie v miestnej samosprave

mmm Opis: Vychadzajuc zo zisteni TNA, vyska mzdy je jednou z najvyraznejsich prekazok v ziskavani kvalit-
nych pracovnikov na miestny Urad, ktori obvykle preferuju vyssie mzdy ponukané sukromnym sektorom,
najma v pripade vyssich manazérskych pozicii a vysoko odbornych $pecializovanych pozicii.

mmm Prejavy: Nizke mzdové ohodnotenie, najma na vyssich manazérskych poziciach a vysoko odbornych
$pecializovanych poziciach (napr. stavebny urad, Zivotné prostredie a pod.) spésobuje, ze dalsie vzdelavanie
a zvysovanie kvalifikacie zamestnancov moéze paradoxne podporovat motivaciu zamestnancov k odchodu do
sukromného sektora alebo oc¢akavanie vy3sej mzdy, ktoré viak miestne samospravy nevedia splnit. Motivacia
k podpore dalsieho vzdelavania danych zamestnancov zo strany vedenia miestnej samospravy je z tohto
dovodu znizena.
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Problémy priamo spojené
so vzdelavacim prostredim
a vzdelavacimi potrebami
vV miestnej samosprave

Problém 1: Absencia planovania vzdelavania v miestnych samospravach (vratane
identifikovania vzdelavacich potrieb a hodnotenia kvality a G¢inku vzdelavania)

mmm Opis: Planovanie vzdeldvania zamestnancov v miestnej samosprave spociva v urceni zru¢nosti a kompe-
tencii, ktoré zamestnanec potrebuje k vykonu svojej agendy, formulovanie (¢asto v sulade s kariérnymi cielmi
zamestnanca) a vyhodnocovanie individudlnych pldnov vzdeldvania a rozvoja. Zdmerom je zabezpecenie
kontinualneho kvalifikacného a kompetencného rastu zamestnancov a zlepsenie personalneho planovania.

mmm Kontext: Nizke kapacity v oblasti personalistiky a persondlneho planovania a hodnotenia, malo rozvi-
nuté hodnotenie kvality vzdeldvania a Urovne kompetentnosti zamestnancov, neexistujlce alebo len mélo
exaktné kompetencné ramce pre rézne pracovné pozicie, absentujuci talentovy a poznatkovy manazment.

mmm Prejavy: Podla dat z TNA, vedenie miestnych tUradov vo vieobecnosti vyuziva nepravidelné pohovory
so zamestnancami (one to one rozhovory), ktoré okrem hodnotenia vykonnosti zamestnanca sluzia ¢iastocne
aj na diskusiu o potrebdch daného zamestnanca v oblasti vzdeldvania. Ani vac¢sie mesta viak systematicky
nevyuzivaju plany individualneho vzdelavania svojich zamestnancov, ktoré by mali sluzit na identifikovanie
potrieb a nasledné hodnotenie kvality vzdelavania a jeho implementacie do praxe.

Problém 2: Kolisajuica kvalita pontkaného a nasledne aj kontrahovaného vzdelavania

mmm Opis: Vzhladom na kolisajucu kvalitu pontukaného vzdelavania a vysoku trhovd informacna asymetriu
medzi miestnou samospravou a vzdeldvacimi organizaciami, je jednou z moznosti rieSenia situacie stanove-
nie kritérii a zdkladnych poziadaviek na obsah vzdeldvania, lektorov, metédy vzdelavania, procesy riadenia
kvality vzdeldvania a zabezpecenie vymeny poznania a prikladov dobrej praxe medzi lektormi, vzdelavacimi
organizaciami a miestnymi samospravami.

mmm Pri vzdeldvani Uradnikov miestnych Uradov je doélezité pracovat s ich ,realitou” — zobrat do Uvahy ich

redlne problémy, s ktorymi sa bezne stretdvaju. Vzdelavanie (napr. prostrednictvom pripadovych studii
a zdielania prikladov dobrej praxe) by malo umoznit aktivne zapojenie Ucastnikov prostrednictvom aplikacie
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experimentdlnej techniky (experimental learning theory) a ucenia sa prostrednictvom riesenia problémov
(problem-based learning), ktoré vytvoria priestor pre diskusiu Uradnikov o vhodnych postupoch pri navrhova-
ni rie3eni problému.

mmm Kontext: Neregulovany vzdeldvaci trh s neexistujucimi profesijnymi standardmi alebo vieobecne uzna-
vanym hodnotenim (certifikdciou) kvality, kde akreditacia hra len formdlnu rolu, neexistencia profesijnej
organizacie a didaktickych kompetencii sa uc¢iacej komunity poskytovatelov vzdeldvania, nizke kapacity
miestnych samosprav v oblasti personalistiky, malo rozvinuté procesy hodnotenia kvality vzdeldvania.

mmm Prejavy: Trh so vzdeldvanim v miestnej samosprave je heterogénny ¢o sa tyka kvality a vyuzivanych
meto6d. Vysokd miera informacnej asymetrie medzi lektorom (vzdeldvacou organizéciou) a miestnou samo-
spravou v oblasti obsahu vzdeldvania/tréningu a jeho kvality. Vyber Skoleni je predovietkym na zdklade
predchddzajlcej osobnej skusenosti s lektorom alebo odporucania. Kvalitativne zaostavaju podla ucastnikov
vyskumu predovsetkym skolenia poskytované ministerstvami.

Problém 3: Absencia vlastnictva agendy vzdelavania v samosprave

mmm Opis: Persondlna agenda je klu¢ova v oblasti vzdeldvania zamestnancov v miestnej samosprave. V su-
¢asnosti, vzhladom na mnohé prekazky (zahltenie inou agendou, nedostato¢né kapacity a pod.) persondlne
oddelenie pokryva agendu vzdeldvania zamestnancov miestneho tradu len okrajovo.

mmm Kontext: Nizke kapacity v oblasti personalistiky a personalneho planovania a hodnotenia a to aj v stred-
ne velkych a velkych mestach. Rozhodovanie o persondlnych otazkach sa vo vacsine pripadov centralizuje
na starostu (malé obce) alebo na prednostu (stredne a velké mestd). Absencia moznosti kariérneho rozvo-
ja v oblasti personalistiky. Nedostatocné povedomie o vyznamnosti personalistiky a jej profesionalizacie
v miestnych samospravach.

mmm Prejavy: Persondlna agenda vo vacsine pripadov plni funkciu manazmentu ludskych zdrojov na miest-
nom Urade z pohladu obsadenia volnych pozicii, no uz vyrazne menej pini funkciu planovania vzdeldvania
a rozvoja zamestnancov a vyhodnocovania kvality vzdeldvania ucastnikov tréningov.

Problém 4: Nizka uroven makkych zruénosti zamestnancov miestnych samosprav

mmm Opis: Mdkké zru¢nosti (soft skills) su zru¢nosti, ktoré nesuvisia priamo s odbornym poznanim pracovnika
v danej agende. Patri medzi ne napriklad schopnost viest dialég a interagovat s kolegami, riesit problémy
a konflikty, manazovanie pracovného c¢asu, komunikécia s klientmi (ob¢anmi) a pod. Vzdeldvanie v oblasti
makkych zru¢nosti ma potencial viest k zvyseniu efektivity prace, spokojnosti zamestnanca, k zlep3eniu vzta-
hov na pracovisku a k zlepseniu vztahov s klientmi — v tomto pripade ob¢anmi.

mmm Kontext: Zastupcovia miestnych samosprav si uvedomuju dolezitost makkych zru¢nosti pre dradnikov
(predovsetkym vo front office resp. klientskom centre/centre prvého kontaktu) a povazuju ich za nadstavbu
expertizy zamestnancov - Uradnikov vo vykonavanej agende. Rozvoj makkych zru¢nosti vsak nie je priorita.
Zéroven aj samotnd ponuka vzdeldvania v tejto oblasti nie je dostato¢nd. Déraz je predovsetkym na technic-
ko-administrativne zru¢nosti (napr. znalost legislativy a administrativnych postupov).

mmm Prejavy: Zamestnanci, predovietkym zamestnanci prvého kontaktu, maju problém zvlddat stres, ko-
munikaciu s nespokojnymi ob¢anmi, ¢i prejavit empatiu v tazkych zivotnych situaciach obcanov, rovnako
aj konstruktivne komunikovat s vedenim o svojom pracovnom vytazZeni. Vysledkom je ¢astokrat vyhorenie
a odchod z pracoviska.

Narodna stratégia vzdelavania v miestnej samosprave na Slovensku » Strana 12



Problém 5: Nizka uroven digitalnych zruénosti zamestnancov miestnych samosprav

mmm Opis: Digitadlne zru¢nosti su suborom zrucnosti tykajucich sa pouzivania technologickych zariadeni
a prostriedkov, néstrojov urc¢enych na digitdlnu komunikdciu, vyhladavanie a zdielanie informacii a pod.

mmm Kontext: Schopnost pracovat s pocitacom a standardnymi nastrojmi (Word, Excel, e-mail, systémy e-go-
vernmentu) predstavuju zakladny predpoklad na vykon prace na miestnom trade. Tieto zru¢nosti su vnimané
ako zasadné, predovsetkym v kontexte postupujucej digitalizacie sluzieb. Nedavne skisenosti s pandémiou
Covid-19 vytvorili tlak na rychlejsiu digitalizaciu sluZieb a apel nielen na zru¢nosti zamestnancov na miest-
nom Urade, ale aj na technické zabezpecenie miestnych uradov (napr. vypoctova technika). Zakladné tech-
nické zru¢nosti (napr. praca s MS Word) viak nebudu dostatocné z dlhodobého hfadiska. Schopnost pracovat
s analytickymi softvérmi, s databdzami a dokumentmi na cloude a pod., predstavuju vyzvu do buducnosti.

mmm Prejavy: Mnohi zamestnanci v miestnej samosprave maju nedostatocné pocitacové zru¢nosti, ktoré ich
obmedzuju vo vykone prace a v elektronickej komunikacii s ob¢anmi.

Problém 6: Motivacia zamestnancov miestnych samosprav a poslancov zacastinovat
sa vzdelavacich programov

mmm Opis: Motivacia zucastnit sa skoleni a tréningov je dolezitym predpokladom nielen na samotnu ucast
(pasivnu), ale aj na aktivnu Gcast a naslednud implementaciu novych poznatkom do praxe.

mmm Kontext: Nizke finan¢né ohodnotenie zamestnancov méze vplyvat na ochotu vzdelavat sa a rozvijat sa.
Neexistujuce stimuly (tzv. vonkajsia motivacia za absolvované vzdeldvanie), absencia prepojenia dosiahnu-
tej Urovne vzdeldvania (ECTS - kredity, skuska, neformélne hodnotenie a pod.) na kariérny rast ¢i platového
zaradenia. Rovnako aj nizka uroven (tzv. vnutornej motivacie), napriklad vo forme uznania na pracovisku.
Samostatnym problémom je celkova vytazenost zamestnancov ich beznou agendou a chybajuca zastupitel-
nost na Urade v pripade, ak sa zamestnanec zicastni skolenia.

mmm Prejavy: Ucast na vzdelavani je vo vieobecnosti na dobrovolnej baze (s vynimkou niektorych oblasti ako
napriklad stavebny urad, uctovnictvo a pod.). Zamestnanci, ktori su sluzobne seniornejsi maju nizsiu ochotu
vzdeldvat sa v novych zru¢nostiach a kompetencidch. Vyrazne nizky dopyt po vzdelavaniach je aj od poslan-
cov, ktori necitia potrebu vzdelavat sa, pripadne na to nemaju ¢asové moznosti. Avsak prave novi poslanci
a poslankyne, ktori/é nastupuju na vykon svojho prvého mandatu, potrebuju skolenie v oblasti kompetencii
miestnych samosprdv, ich prav a povinnosti a pozicie zastupitelstva v systéme miestnej samospravy.

Problém 7: Nedostatocna ponuka manazérskeho, exekutivneho vzdelavania pre
primatorov, starostov, prednostov a dalSich/inych vedticich pracovnikov

mmm Opis: Pozicie vedliceho zamestnanca, prednostu, starostu/primatora si manazérske pozicie, ktoré pred-
pokladaju zru¢nosti nielen z oblasti riadenia, ale aj zavddzania inovacii, krizového manazmentu ¢i novych
pristupov v tvorbe verejnych politik.

mmm Kontext: Na trhu neexistuje exekutivne vzdelavanie pre veducich predstavitelov miestnej administrativy
(vedtci zamestnanci, prednostovia) a starostov/primatorov. Ti su odkazani na neformalizované odovzdavanie
skusenosti v rdmci svojej komunity praxe. Prvé roky vo funkcii spravidla funguju v rezime spoznavania Uradu,
jeho kompetencii a moznosti.

mmm Prejavy: Vzdeldvacie aktivity zamerané na analytické zru¢nosti, modernu tvorbu verejnych politik, nové
pristupy k riadeniu vo verejnom sektore, vyvoj a aplikovanie inovacii, manazment zmeny, manazment kvality,
riadenie poznatkov, vedenie a motivovanie zamestnancoyv, ¢i behavioralne pristupy v tvorbe verejnych politik
nie su bezne poskytované. Tieto kompetencie su vsak velmi potrebné predovietkym vo vacsich mestach,
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v ktorych rozsah agendy, ako aj kapacita zdrojov (ludskych aj finan¢nych) vytvara prilezitosti na zavadzanie
inovacii a tiez priestor na moderné spOsoby tvorby verejnych politik. Rovnako chyba ponuka exekutivneho
vzdeldvania pre starostov a primatorov, ktoré by malo byt cielené na u¢enie kompetencii miestnych samo-
sprdv, prehlad relevantnej legislativy, komunikacné zru¢nosti a zdielanie prikladov dobrej praxe.

Problém 8: Absencia poznatkového riadenia, predovsetkym v kontexte vymeny
zamestnancov a prikladov dobrej praxe

mmm Opis: Obzvlast dolezité su skolenia predovsetkym pre prichadzajucich, novych zamestnancov, ktorych
rozsah poznania o procesoch a naplni danej agendy méze byt obmedzeny. Pre stredne velké a velké mesta je
vhodnou formou formalizované adaptacné (idedlne viacdrové) vzdelavanie. Dolezitou vyzvou pre miestne
samospravy je vytvorit procesy a postupy, ktoré umoznia zachovat organiza¢nud pamat, know-how a poznat-
ky aj po odchode zamestnancov. Jednym z rieseni moze byt formalizovat postupy mentoringu, supervizie
a vzajomného vzdeldvania zamestnancov miestnych samosprav tzv. peer-to-peer (tzv. rovesnicke) vzdeldva-
nia. Potencidl maju uvedené postupy v kombinacii s vymennymi pobytmi a systematickej vymeny poznania
o prikladoch dobrej praxe.

mmm Kontext: Absentujuci manazment poznania a systematickej prace s organiza¢nou pamdatou a najma
implicitnym poznanim zamestnancov. Chybajuci prenos poznania zo zamestnanca na zamestnanca.

mmm Prejavy: Po odchode funkéne starSich zamestnancov odchédza aj know-how a tzv. organiza¢nd pamat
ako aj poznatky o danej agende. Chyba systematicky manazment poznania na miestnych uradoch. Poznanie
a zrucnosti, ktoré nadobudnu zamestnanci na $koleniach alebo vymennych pobytoch sa neprenasaju na
daldich zamestnancov.

Problém 9: Nedostato¢na ponuka celozivotného vzdelavania pre zamestnancov
miestnych samosprav

mmm Opis: CelozZivotné vzdeldvanie ma podla Rady Eurépy klucovu ulohu pri posiliovani schopnosti spoloc-
nosti riesit technologicku a ekologicku transformaciu v zdujme podpory inkluzivneho a udrzatelného rastu.

mmm Kontext: Mnohi zamestnanci pracuju na miestnych uradoch aj viac ako 30 rokov a pre mnohych je to
jedina pracovna skusenost po absolvovani vysokej Skoly.

mmm Prejavy: Zamestnanci miestnych uradov dnes nemaju moznost sa systematicky a priebezne vzdelavat

v technickych/pocitac¢ovych oblastiach, analytickych zru¢nostiach, praci s dadtami, v oblasti zavaddzania inova-
cii a novych postupov v tvorbe verejnych politik.
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Baliky opatreni smerujucich

k prekonavaniu institucionalnych
prekazok a rieseniu problémov priamo
spojenych so vzdelavacim prostredim
a vzdelavacimi potrebami v miestnej
samosprave

uskuto¢nena analyza systémovych vztahoch v systéme vzdeldvania v miestnej samosprave. Pomocou

tejto systémovej analyzy boli identifikované kltucové vazby medzi ¢astami systému, ktoré je potrebné
opatreniami posilnit, respektive nové vazby, ktoré je potrebné opatreniami zaviest pre nastartovanie pozi-
tivnych systémovych procesov. Mozné opatrenia boli identifikované na zaklade rozhovorov, fokusovych
skupin, dotaznikového prieskumu a expertizy autorov stratégie. Systémova analyza pomocou zobrazenia
s pricinnymi slu¢kami (causal loop diagram) zaroven ulah¢ila kategorizéciu réznych moznych opatreni do niz-
Sie uvedenych piatich ,balikov” (zakladny opis analyzy spolu s grafom systémovych vztahov tvoria prilohu C).
Miera ucinnosti balikov opatreni na riesenie konkrétnych problémov, respektive prekonavanie prekazok,
bola identifikovana autormi pomocou multikriteridlnej analyzy a je zjednodusene opisand pri konkrétnych
balikoch v ¢asti,U¢inky”,

N a zéklade identifikovanych prekazok a problémov opisanych v predchadzajucej casti stratégie bola

Balik opatreni 1: Opatrenia, ktoré riesSia rozdrobenost systému miestnej samospravy

mmm Rozdrobenost samospravneho systému je systémovym problémom, ktory ma na vzdeldvanie v miestnej
samosprave negativny vplyv cez niekolko systémovych vztahov. Odstranenie problému vo forme municipali-
zacie, respektive jeho zmiernenie pomocou odstupriovania kompetencii miestnych samosprav vzhfadom na
ich velkost alebo pomocou zdsadného zvy3enia motivacii k medziobecnej spolupréci, je délezitym krokom
k nastartovaniu pozitivnych vnutornych systémovych procesov. Tieto rieSenia povedu k zlepseniu finan¢nych
kapacit miestnych samosprav vratane kapacit na vzdeldvanie a ohodnotenie zamestnancov, k zvyseniu
motivacie zamestnancov vzdelavat sa vdaka zlep3eniu moznosti kariérneho rastu, k znizeniu vytazenosti za-
mestnancov a otvoreniu priestoru pre vzdelavanie aj obsahovu $pecializaciu, ¢i k zavadzaniu inovacii, vratane
inovacii vo vzdelavani.
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Tento balik zahfmia nasledovné mozné opatrenia:

» Municipalizacia zvacsuje velkost administrativnych jednotiek v miestnej samosprave, ¢o priamo zvysu-
je ich finan¢né kapacity, moznosti finan¢ného ohodnotenia a kvalitu ludskych zdrojov, ako aj moznos-
ti kariérneho postupu a obsahovej Specializacie zamestnancov. Realizacia municipalizacie je politicky
aj administrativne enormne naroénym projektom s potencidlnymi rozsiahlymi pozitivnymi uc¢inkami
v strednodobom az dlhodobom horizonte.

» Odstupnovanie kompetencii miestnych samosprav vzhladom na ich velkost je alternativnym opat-
renim voci municipalizacii, ktoré napomaha k odstranovaniu ¢i zmiernovaniu tych istych negativnych
systémovych vplyvov. Toto opatrenie predovsetkym znizuje poziadavky na malé obce a umoznuje vy-
uzivat ich kapacity sustredenejsie a efektivnejsie v ramci uzsieho rozsahu oblasti. Pozitivne systémové
vplyvy opatrenia budu sice pravdepodobne slabsie ako v pripade municipalizacie, realizicia opatrenia
je vak zéroven o nieco menej politicky aj administrativne naroc¢na.

» Vyrazné zvySenie motivacii miestnych samosprav k medziobecnej spolupraci je administrativne
a politicky najmenej ndro¢nym z trojice uvedenych opatreni. Vyrazné zvysenie rozsahu a kvality me-
dziobecnej spoluprace ma pritom pozitivny vplyv na rovnaké systémové vazby ako vyssie spomenu-
té dve opatrenia. Sila tohto vplyvu je vsak tazsie predvidatelna a zavisi aj od dalsich kontextualnych
aimplementacnych faktorov. Toto opatrenie nema smerovat len k posilneniu ¢i zvyseniu frekvencie mé-
dov spolupréce, ktoré uz v sucasnosti v praxi existuju. Naopak, ma vytvarat institucionalny a metodicky
ramec pre nové, systematické formy spoluprace a skuto¢né zdielanie vykonu samospravnej posobnosti,
vratane spolo¢ného vykonu origindlnych kompetencii, front office-ov, ¢i dokonca pre spolo¢né vytva-
ranie samospravnych organov.

VARIABILITA

mmm Na rozdiel od ostatnych balikov, v pripade opatreni, ktoré riedia problém rozdrobenosti systému miest-
nej samospravy, je potrebné vybrat si jedno z troch alternativnych opatreni a sustredit sa na jeho riadnu
realizaciu (kombinacia dvoch, alebo aj vsetkych vyssie uvedenych opatreni je taktiez moznd, avsak okrem
problému rozdrobenia pozornosti priimplementécii na viac komplexnych opatreni, takyto postup by vyrazne
zvysil komplexnost a komplikovanost legislativnej Upravy v oblasti miestnej samospravy a vyzadoval kvalitnu
komunikaciu smerom k volenym aj nevolenym predstavitefom miestnych samosprav). V3etky tri alternativy
su (aj ked' nie rovnako) nadro¢né na realizaciu a musi im predchadzat podrobna odborna diskusia, komplexna
priprava a rozsiahla informacna kampan.

mmm Balik opatreni, ktoré riesia problém rozdrobenosti systému miestnej samospravy, je zasadnym nastrojom
pre nastartovanie pozitivnych systémovych procesov vo vzdeldvani. Priamo odstrariuje, pripadne prispieva
k odstraneniu instituciondlnych prekazok v kontexte vzdeldvania v miestnej samosprave. Je nevyhnutnym
nastrojom k odstraneniu prekazok - nedostatku persondlnych a finan¢nych kapacit miestnych samosprav,
nedostato¢ného mzdového ohodnotenia zamestnancov miestnych samosprav, ako aj nedostato¢ného tech-
nického vybavenia miestnych samosprav. Zaroven zvysuje silu inych ndastrojov (najma z balika opatreni 4)
pri odstrariovani prekazok ¢astych zmien legislativy, nedostato¢nej komunikacie zo strany statnych orgénov
a administrativnej naro¢nosti niektorych procesov. Uloha tohto balika pri riedeni existujucich problémov pria-
mo spojenych s agendou vzdeldvania v miestnej samosprave je skor doplnkovd, a to predovsetkym k balikom
2 a 3, ktoré su priamo cielené na vzdelavanie. Implementacia opatreni z balika 2 a 3 prinesie pozitivne efekty
v oblasti vzdeldvania a v tomto kontexte maju opatrenia z balika 1 potencidl vyrazne zvysit silu tychto pozitiv-
nych efektov. V dlhodobom horizonte vedie implementécia tohto balika k vyraznému zlepseniu finan¢ného
zdravia miestnych samosprav, v kratkodobom horizonte si vak vyzaduje velké usilie a kapacity vzhfadom na
politickd a administrativnu ndro¢nost pripravy a naslednej implementacie.
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VHODNOST

mmm Tento balik opatreni ma potencial poméct predovsetkym mensim obciam, ktoré pocituju negativne
vplyvy institucionalnych prekazok najintenzivnejsie. Zatial ¢o dve alternativne rieSenia voci municipalizacii
- odstupriovanie kompetencii miestnych samosprav vzhladom na ich velkost a zasadné zvy3enie motivacii
miestnych samosprav k medziobecnej spolupraci, ktoré umoznuju sustredenejsie a efektivnejsie vyuzivanie
ich kapacit — municipalizacia priamo spdja mensie obce do vacsich administrativnych jednotiek.

Balik opatreni 2: Institucionalizacia vzdelavania

mmm [nstitucionalizacia vzdeldvania je systémovym krokom k tomu, aby sa vzdeldvanie v miestnej samospra-
ve stalo délezitou témou v rdmci verejnej spravy. Instituciondlne rieSenia su priamym zdsahom do systému
a ako také nie su ovplyvnené dalsimi vstupmi. Tieto rieSenia maju vyrazny potencial vysporiadat sa s problé-
mami v oblasti vzdelavania v miestnej samosprave a nastartovat systémové procesy, ktoré povedu k vyssej
kvalite, SirSej ponuke a vacsej motivacii k vzdeldvaniu. Na druhej strane, ich potencialny vplyv na odstranenie
systémovych prekazok je pomerne obmedzeny.

Tento balik zahfmia nasledovné mozné opatrenia:

» Vytvorenie verejnopravnej vzdelavacej institacie (alebo transformacia IVS - Institutu pre verejnu
spravu), ktord by zabezpecovala systematicku pripravu zamestnancov, veducich zamestnancov a vole-
nych predstavitelov miestnej samospravy.

> Vytvorenie Rady pre vzdelavanie v miestnej samosprave, ktord by dohliadala na implementaciu
Narodnej stratégie vzdeldvania a zastreSovala by tému vzdeldvania v miestnej samosprave. Medzi jej
kompetencie by mohlo patrit aj stanovovanie standardov kvality, kompetencnych rdmcov, vzdeldvacich
planov a pod. Kltu¢ovymi podmienkami pre ovplyvnenie systémovych vztahov tymto institucionalnym
riedenim je zastupenie vietkych zainteresovanych subjektov (ZMOS, UMS, MV SR, AVS, sikromné vzde-
lavacie institucie, profesijné asociacie), ako aj zadefinovanie rozsahu kompetencii a zdrojov k ich vykonu.

» Zavedenie pravnej normy (pripadne zjednotenie regulacie v tejto oblasti, ktord sa aktuadlne nachadza
vo viacerych pravnych normach), ktord by stanovila zdkladné pravidld usmernovania, koordinovania
a vyhodnocovania vzdeldvania zamestnancov miestnej samospravy.

» Vlypracovanie a zavedenie kompetenénych ramcov definujucich stupne kompetencii pre rozne pra-
covné zaradenia a naplne prace, ktoré by viedli k rozliSovaniu vzdelavacich potrieb pre rézne typy pra-
covnych zaradeni v miestnej samosprave (pozri prilohu D).

» Akreditacia a/alebo certifikacia vzdelavacich programov pre zamestnancov, veducich zamestnan-
cov a volenych predstavitelov miestnych samosprav. Zamerom tohto opatrenia je nastavenie Standar-
dov kvality vzdeldvania a znizit informacnu asymetriu medzi poskytovatefom vzdeldvania a miestnou
samospravou pri vybere vzdeldvacieho programu. Toto opatrenie by nijakym spésobom nemalo obme-
dzovat pristup aktérov na trh so vzdelavanim.

> Vytvorenie Asociacie lektorov/trénerov v oblasti vzdeldvania v miestnej samosprave, ktora by mohla
zabezpecovat aj certifikdciu lektorov, respektive inu formu vnutornej regulacie kvality.

» Vlypracovanie a zavedenie metodickych pokynov v oblasti vzdelavania v miestnej samosprave -
stanovenie zakladného ramca pre vzdeldvanie, ktory zohladni aj potreby vzdeldvania v makkych zru¢-
nostiach, digitalnych zru¢nostiach, exekutivnych a manazérskych zru¢nostiach, ako aj potrebu vyuzivat
rozne formy vzdeldvania.
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» Zavedenie vzdelavacich planov s ciefom identifikovat vzdeldvacie potreby jednotlivych zamestnancov
a planovat ich naplianie (metodicka prirucka pre miestne samospravy).

» Zavedenie systematickych nastrojov na hodnotenie absolvovaného vzdelavania s ciefom systema-
ticky vyhodnocovat kvalitu skoleni a tréningov.

» Zavedenie nastrojov pre sebahodnotenie zamestnancov s potencidlom identifikovat priestor pre
vzdeldvanie a rozvoj konkrétnych zru¢nosti.

» Previazanie uUcasti na vzdelavani s odmenovanim zamestnancov a pripadne aj s kariérnym rastom
(metodicka prirucka pre miestne samospravy).

VARIABILITA

mmm Nevyhnutnou zlozkou balika institucionalizicie je vytvorenie Rady pre vzdeldvanie v miestnej samo-
sprave, respektive zabezpecenie nespochybnitelného vlastnictva témy vzdeldvania v miestnej samosprave s
dodrzanim predpokladov zahrnutia klti¢ovych aktérov, zadefinovanim rozsahu kompetencii a zabezpecenim
dostato¢nych zdrojov k ich vykonu. Vyber a implementdcia ostatnych opatreni posilfiujucich institucionalizé-
ciu vzdelavania by mala byt v rukach vlastnika témy.

mmm [nstitucionalizacia vzdelavania ma (s ohladom na vyber konkrétnych opatreni) priamy a silny pozitivny
ucinok na riesenie problémov absentujiceho planovania vzdeldvania, kolisajlcej kvality ponukaného vzde-
ldvania, absencie vlastnictva agendy vzdeldvania v miestnej samosprave, nizkej trovni makkych a digitalnych
zru¢nosti zamestnancov, nedostato¢nej ponuky niektorych typov vzdeldvania, ako aj motivacie zamestnan-
cov a poslancov zucastnovat sa vzdeldvacich programov. Na druhej strane, institucionalizacia vzdeldvania je
len dopInkovym balikom opatreni k odstrariovaniu institucionalnych prekdzok v snahe o zlep3enie vzdelava-
nia v miestnej samosprave, a to predovsetkym k balikom opatreni 1 a 4, pricom miera neistoty pri predpove-
dani jej icinkov pri odstrafiovani tychto prekazok je pomerne vysoka. Institucionalizacia vzdeldvania nevedie
k zlep3eniu finan¢ného zdravia miestnych samosprav a nevyhnutne nevedie ani k rychlym pozitivnym zme-
nadm. Pozitivne vplyvy su ocakavané skor v strednodobom az dlhodobom horizonte. Administrativna naro¢-
nost a politickd priechodnost sa liSi v zavislosti od vyberu konkrétnych opatreni, ako aj implementacnych
a kontextudlnych faktorov.

VHODNOST

mmm Bez spolo¢nej implementacie s ostatnymi balikmi opatreni ma tento balik potencial poméct predovset-
kym velkym a stredne velkym miestnym samospravam, kedZze dostatocnd velkost (predovsetkym v zmysle
poctu zamestnancov) vyrazne zvysuje efekty systematického a strategického pristupu k vzdeldvaniu. K akti-
vovaniu pozitivnych efektov balika pre mensie obce je vysoko odporucana spolo¢na implementdcia s jednym
z troch alternativnych opatreni uvedenych v baliku 1.

Balik opatreni 3: Exekutivne zrucnosti a personalne riadenie

mmm Starostovia, primatori, prednostovia a veduci pracovnici na miestnych dradoch riesia komplexné ulohy,
ktoré kladu vysoké naroky na zru¢nosti ako su planovanie, prioritizacia, schopnost robit rozhodnutia, ¢asovy
manazment, schopnost sa adaptovat a pod.. Zvysenie Urovne tychto zru¢nosti ma potencial nielen zvysit
vykonnost miestnych dradov, ale aj skvalitnit pracu s ludskymi zdrojmi na urade. Navrhované opatrenia maju
vysoky potencial znizit alebo riesit problémy v oblasti vzdeldvania v miestnej samosprave, predovsetkym
prostrednictvom lepsieho manazmentu ludskych zdrojov na urade.
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Tento balik zahfmia nasledovné mozné opatrenia:

» Zvysenie ponuky kurzov Specializovanych na kvalitu riadenia pre riadiacich pracovnikov (napr. forma
distan¢ného vzdelavania). RieSenie vyzaduje finan¢né zdroje z ndrodnej Urovne riadenia (napr. vycle-
nené eurofondy) a/alebo prostrednictvom narodného projektu, ktory by bol otvorenou vyzvou pre
univerzitné pracoviska, asociacie, vzdeldvacie organizicie a subjekty sukromného sektora, ktoré by sa
mohli uchadzat o zdroje na vytvorenie programu. V pripade vytvorenia Rady pre vzdelavanie v miestnej
samosprave (pozri balik 2), by tato institucia koordinovala navrhované opatrenie.

» Zvysenie ponuky kurzov $pecializovanych na kvalitu riadenia ludskych zdrojov v miestnej samospra-
ve. Uvedené vzdeldvanie zohladni Specifikd agendy ludskych zdrojov a $kolenia budu pozostavat aj zo
Skoleni makkych zru¢nosti a planovania vzdeldvania, nastrojov sebahodnotania, kvality absolvovaného
vzdelavania a uplatriovania motiva¢nych nastrojov v manazmente ludskych zdrojov.

» Vytvorenie/podporenie programov celozivotného vzdeldvania pre Uradnikov a exekutivneho vzdela-
vania (kratkeho formatu) pre starostov a primatorov (s kreditovym systémom) v miestnej samosprave,
ktory zohladni r6zne formy vzdeldvania (e-learning, peer review, mentoring, komunity praxe a pod.).
Riesenie vyZaduje finan¢né zdroje z ndrodnej Grovne riadenia (napr. vy¢lenené eurofondy) a/alebo pro-
strednictvom grantovej schémy, ktora by bola otvorend pre univerzitné pracoviskd, asociacie, vzdelava-
cie organizacie a subjekty sikromného sektora. V pripade vytvorenia Rady pre vzdeldvanie v miestnej
samosprave (pozri balik 2), by tato institucia koordinovala toto opatrenie. Celozivotné vzdeldvanie by
pokryvalo nielen oblast makkych zru¢nosti, teda aj exekutivnych zruc¢nosti, ale aj analytickych, poci-
tacovych zruc¢nosti a poznatkov v tvorbe verejnych politik. Exekutivne vzdeldvanie pre starostov a pri-
matorov (vhodné aj pre prednostov a poslancov) by pozostavalo nielen z tréningu makkych/exekutiv-
nych zru¢nosti, ale aj zo vzdeldvania o legislative tykajucej sa miestnej samospravy, ich kompetencidch
a ulohach, pristupov v spravovani a tvorbe verejnych politik. Uvedené ma aj potencial urychlit adapta-
ciu zvolenych starostov, primatorov (pripadnej aj prednostov a poslancov), ktori v minulosti nezastavali
tuto poziciu.

VARIABILITA

mmm KlUcovou zlozkou tohto balika je vytvorenie prilezitosti pre starostov a primatorov (pripadne aj pred-
nostov a poslancov) na systematické vzdeldvanie v exekutivnych zru¢nostiach. Zvysena kompetentnost
exekutivy miestnych samosprav by sa mala preniest aj na zamestnancov Uradu, napriklad prostrednictvom
zvyseného zaujmu a podpory vzdeldvania zamestnancov na miestnom urade. Vyssia Uroven exekutivnych
zru¢nosti zamestnancov v agende fudskych zdrojov by mala viest ku kvalitnejsiemu planovaniu vzdelavania,
vyhodnocovaniu (nielen) vzdeldvacich potrieb zamestnancov a funkénému poznatkovému riadeniu. Uve-
dené méze z dlhodobého hladiska pozitivne vplyvat na zvySovanie kvality ponuky vzdeldvania v miestnej
samosprave.

mmm 7 hladiska budovania kapacit a sposobilosti (Capacity and Capability building) fudskych zdrojov v miest-
nej samosprave, mézeme vnimat navrhované opatrenia ako klucové. Vyssia kvalita ludskych zdrojov v oblasti
exekutivnych zruénosti zvysi Uroven riadenia a mé potencidl reagovat na viacero problémov, ktoré suvisia
s problematikou vzdeldvania v miestnej samosprave. Tento balik opatreni ma viak minimalne vplyvy na
rieSenie alebo zmiernenie institucionadlnych prekazok v snahe o zlepsenie vzdeldvania v miestnej samosprave.

VHODNOST

Navrhované opatrenia maju potencidl poméct predovsetkym malym a stredne velkym miestnym samospra-
vam, ktoré maju obmedzené kapacity v oblasti zvySovania zru¢nosti svojich zamestnancov. Ide predovietkym
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o oblast celozivotného vzdeldvania zamestnancov, ako aj exekutivne vzdeldvanie pre starostov a primatorov
(pripadne prednostov a poslancov). Na druhej strane, vzdeldvanie veducich zamestnancov v exekutivnych
zruc¢nostiach a v oblasti personalneho riadenia je relevantné (vzhladom na pocet zamestnancov na uUrade)
predovsetkym pre stredne velké a velké miestne samospravy.

Balik opatreni 4: Informacné toky zo strany Statu, zlepsenie medzitrovinovej
koordinacie

mmm Zastupcovia miestnych samosprav povazuju komunikaciu zo strany $tatnych organov (najma okresnych
uradov a ministerstiev) za nedostato¢nu. Moznost konzultacie pri implementacii novych pravnych uprav je
vyrazne obmedzend, pretoze neexistuje spolahlivy oficidlny kanal, ktory by zabezpecil vymenu informacii
medzi miestnymi samospravami a $tatnymi organmi. Zvysenie miery komunikacie a koordindcie ma potencial
priamo pozitivne ovplyvnovat kvalitu implementécie (napr. aj digitalizaciu sluzieb), poznatkovy manazment
v obciach a nepriamo zvysovat nefinan¢né motivacie zamestnancov v miestnej samosprave (napr. aj motiva-
ciu vzdeldvat sa a inovovat).

Tento balik zahfmia nasledovné mozné opatrenia:

» Zavedenie povinnosti zverejiovat zrozumitelné metodické pokyny (implementaéné pokyny) pre
miestne samospravy na implementdaciu novoprijatej alebo zmenenej legislativy. Miestne samospravy
mnohokrat nevedia ako zaviest zmeny do praxe. Toto opatrenie by malo vyrazne znizit informacnu
asymetriu a z nej vychadzajuce implementacné problémy ¢i zlyhania.

» Vytvorenie informacnej databazy k vykonu jednotlivych kompetencii a procesov spolu s uve-
denim prikladov dobrej praxe. Databéza s prikladmi dobrej praxe pri vykone klt¢ovych a najviac
problematickych agend (digitalizacia, odpadové hospodarstvo, infrastrukturne projekty, administracia
eurofondov a pod.) by mohla poméct predovietkym malym obciam, ktoré maju obmedzené ludské
kapacity.

» Zriadenie call centra a webovej aplikacie, ktoré by spracovavali poziadavky zo strany miestnych sa-
mosprav, pricom by sa rieSenie poziadaviek zaroven priebezne zverejhovalo (napr. vo forme,FAQ (zang.
frequently asked questions - ¢asto kladené otazky)” pri konkrétnych oblastiach), aby sa ¢o najviac eli-
minovala potreba opakovaného riesenia rovnakych poziadaviek. Toto opatrenie je nadstavbou k vytvo-
reniu informacnej databazy.

» Zriadenie pozicii ,styénych uradnikov” pre miestne samospravy na okresnych uradoch
a ministerstvach, ktori by mali na starosti komunikaciu s miestnymi samospravami a rieenie ich otdzok
a poziadaviek. Zastupcovia miestnych samosprav zvyknu byt pri vybavovani réznej agendy odkazovani
na Ministerstvo vnutra SR, ktorého zamestnanci nemaju dostatok vedomosti najma v Specifickych
oblastiach a kapacit na zabezpecenie spolahlivych a aktudlnych informdcii. Toto riesenie v prvom rade
vyzaduje zvysenie udskych kapacit na Ministerstve vnutra a ich vy¢lenenie vyhradne na agendu miest-
nej samospravy a komunikaciu s miestnymi samospravami.

» Zriadenie iradu SpInomocnenca pre tizemnu samospravy, ktory by bol poradnym organom vlady
Slovenskej republiky a jeho tlohou by bola predovsetkym koordinacia s ministerstvami financii, vnutra,
zivotného prostredia, $kolstva, pédohospodarstva, vystavby a dopravy a investicii, regionalneho rozvo-
ja a informatizécie. Tento Urad by umoznil vyraznejsie zahrnit miestne samospravy do procesu tvorby
legislativy a zabezpecit prenos poznania od miestnych samosprav k ministerstvam.

» Zavedenie povinnej analyzy vplyvov na administrativne naklady pre miestne samospravy pri

prijimani novej legislativy. Vplyvy na miestne samospravy nie su pri tvorbe legislativy dostato¢ne
analyzované a posudzované, s vynimkou vplyvov na ich rozpocet v ramci posudzovania vplyvov na
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rozpocet verejnej spravy. Uplne véak chyba zohladnenie vplyvov na administrativne naklady a kapacity
miestnych samosprav. Vysledkom toho je legislativa, ktoru (predovietkym mensie) miestne samospravy
mnohokrat nevedia implementovat. Toto opatrenie by malo pomaoct zohladnit aj iné typy nakladov,
ktoré maju miestne samospravy priimplementacii novej legislativy.

> Systematické a priebezné informovanie miestnych samosprav o planovanych legislativnych za-
meroch. Starostovia a primatori sa mnohokrat dozvedaju o novych povinnostiach z médii, ¢o sposobu-
je problémy pri implementdcii.

VARIABILITA

mmm Opatrenia tohto balika maju za ciel zvysenie toku informécii a poznania medzi $tatnymi orgdnmi a miest-
nymi samospravami. Tento balik je Skalovatelny, to znamend, ze kazdé dalsie implementované opatrenie
zvysuje silu baliku a Uc¢inok na riedenie suvisiacich problémov, pricom nie je mozné hovorit o konkrétnom
opatreni ¢i viacerych opatreniach, ktoré musia byt nevyhnutne implementované. Kombinaciou opatreni je
mozné zvysovat celkovy pozitivny efekt na rieSenie problému nedostato¢nej komunikacie a zohladnenie
pozicie miestnej samospravy pri tvorbe legislativy.

mmm Navrhované opatrenia riesia problém nedostato¢ného poznatkového riadenia na miestnych tradoch.
Zlepsenie komunikacie, zabezpecovanie jasnych a zrozumitelnych pokynov na implementaciu novej legisla-
tivy, zvySenie miery predvidatelnosti zmien a zdielanie prikladov dobrej praxe ma potencial zvysit kvalitu po-
znatkového manazmentu na miestnom Urade a pozitivne pdsobit aj na nefinan¢né motivacie zamestnancov
(napr. vzdeldvat sa, inovovat a pod.). Klu¢ovymi st opatrenia, ktoré zvysuju vymenu informdaciu smerom od
statnych organizacii k miestnym samospravam (metodické pokyny, predbezné informacie o noveléch, prikla-
dy dobrej praxe, infolinka a pod.). Nepriamo (pri strednej miere neistoty) tieto opatrenia pozitivne ovplyvriuju
motivaciu uradnikov vzdeldvat sa. Tento balik opatreni ma minimalne vplyvy na riesenie alebo zmiernenie
exogénnych prekazok miestnych samosprav.

VHODNOST

mmm Navrhované opatrenia maju potencial poméct vietkym miestnym samospravam bez ohladu na ich vel-
kost. Vyraznejsi pozitivny efekt véak mozno predpokladat pre mensie miestne samospravy, ktoré maju znac¢ne
obmedzené ludské kapacity na urade.

Balik opatreni 5: Verejna hodnota a organizacna kultura

mmm Verejna hodnota (pozri prilohu F) a organizacna kultura je balik réznych opatreni, ktoré maju nastartovat
pozitivne spatné vazby medzi kvalitou verejnych sluzieb, (pozitivnou) odozvou od ob¢anov a motivaciou
zamestnancov a veducich pracovnikov miestnych samosprav. Zarovert ma viest ku kvalitativnym zmenam
v organizacnej kultire smerom k vyssej autonémii zamestnancov, jednoduchsim struktdram, flexibilnejsim
sposobom kolaborécie a k uciacej sa organizicii.

Tento balik zahfmia nasledovné mozné opatrenia:

» Meranie a komunikovanie hodnoty vytvaranej verejnymi organizdciami a sluzbami, ktoré ich posky-
tuju, ako aj prikladov kvalitnej implementacie. Verejnd hodnota sa opiera o hodnotu v o¢iach ob¢anov
(zistovanu réznymi spdsobmi dopytovania) a je preto relevantna vodi ich potrebam, Zzelaniam a ocaka-
vaniam. Verejnu hodnotu je mozné merat a komunikovat ré6znymi nastrojmi, ako napr. Public Value Sco-
recard, rtdznymi dashboard-ami a pod. Tymto sa vytvara pozitivne vnimanie orgdnov miestnej samospra-
vy a verejnych organizécii ob¢anmi a zvysuje sa dévera vo verejné instittcie. Toto ma spatne motivujuci
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ucinok na zamestnanca miestnej samospravy (nielen) k vzdeldvaniu, kedZe rastie spolocenska prestiz
jeho zamestnania a zarover aj viditelnost Uc¢inkov na blaho spolo¢nosti (¢im tiez dochadza k posilfiova-
niu vnutornej motivacie zamestnanca a étosu verejnej zodpovednosti).

Transparentnost zvySuje déveru vo verejné institlcie a signalizuje, Ze samospréva citi voc¢i ob¢anom
povinnost zu¢tovatelnosti (zodpovedania sa za vysledky), ¢o zaroven spatne zvysuje internd motivaciu
zamestnancov (nielen) k vzdelavaniu. Z dlhodobého hladiska transparentnost vedie k znizovaniu ko-
rupcie, skvalithiovaniu rozhodnuti, u¢eniu a zlepsovaniu sa, rastu socidlneho kapitalu a participativnosti
a inkluzivnosti vladnutia. Transparentnost v miestnych samospravach pritom ide za rdmec zverejriova-
nia zmluv ¢i uctovnych zavierok na webovej stranke samosprav smerom k zvy3ovaniu transparentnosti
rozhodovania, posiliiovaniu aktivnej zaujmu a ucasti ob¢anov na veciach verejnych a komunikovani
o kvalite vykondvanych aktivit ako aj priebezného dosahovania verejnych cielov.

Zvysenie urovne makkych zruénosti u zamestnancov miestnej samospravy je doélezité predovsetkym
na pozicidch prvého kontaktu s ob¢anom. Povedie k prevencii a pravdepodobnejsiemu deeskalovaniu
konfliktnych situdcii, prijemnejsiemu dojmu z interakcie medzi ob¢anom a Uradom a zaobchadzaniu
s potrebami a zivotnou situaciou obcanov s respektom a porozumenim. Takéto stretnutia medzi Urad-
nikmi a obc¢anmi zlep3uju atmosféru na Uradoch a znizuju mieru vnutornej rezignacie u sluzobne star-
Sich uradnikov. Makké zru¢nosti a ich kontinuélne zlepsovanie by mali byt aj su¢astou opisu pracovnej
naplne a poziadaviek na niektoré pracovné pozicie v miestnej samosprave, najma veduce pozicie a po-
zicie s agendou priameho kontaktu s ob¢anmi.

Makké zru¢nosti u zamestnancov a vedenia, spolu s vy$Sou Uroviiou exekutivnych zru¢nosti, umoznia
zmenu organizaénej kultury. Urady sa mézu vyvijat smerom k neformalnej$im $truktdram riadenia a
komunikacie, ku kolaborativnosti a inovativnosti, kulttre proaktivnosti namiesto povinnosti, odvahe
experimentovat namiesto strachu z chyb, ¢i uciacej sa kulture.

Nefinanéné, resp. nematerialne stimuly. V porovnani so sukromnym sektorom je u zamestnancov ve-
rejného sektora obvykla silnejsia motivécia sluzbou verejnosti a zodpovednostou za veci verejné (vnu-
torna motivacia). Pre udrziavanie takejto vnutornej motivacie su doélezité stimuly aj v inej podobe nez
len odmeny a priplatky — napr. spolocenské ocenenie individudlneho a kolektivheho vykonu, delegova-
nie zodpovednosti, zasluhovych certifikatov, rekrea¢nych moznosti, darov a poukazok atd.

Zavedenie, respektive finan¢na podpora novych mechanizmov ucenia sa nad ramec klasickych jed-
no- a viacdniovych skoleni. Podpora tzv. komunit praxe (pozri prilohu E) zahffa podporu neformalneho
zdruZovania a spoluprace zamestnancov vnutri a medzi miestnymi samospravami a vymeny poznania.
V komunitadch praxe (napr. zoskupeniach starostov alebo Asocidcii prednostov) dochadza k vymene
skusenosti, rieSeniu problémov, vzajomnym konzultaciam a koordinacii (napr. pri podavani projekto-
vych Ziadosti). Dalsim mechanizmom st vymenné pobyty (rotacia) zamestnancov nielen medzi miest-
nymi samospravami na Slovensku, ale aj so zahrani¢im — potrebnd je finan¢na podpora zo strany $tatu.
Adaptacné vzdelavanie, pri ktorom sluzobne star$i zamestnanci miestneho uradu alebo lektori vzde-
ldvaju novych zamestnancov, je vhodné najma pre stredne velké a velké mestd. Tento typ vzdeldvania
mé zvaésa formu dvoj- az trojdiového intenzivneho 3kolenia. Dal3imi mechanizmami uéenia sa st napr.
vzdelavanie prostrednictvom konferencii, mentoringu a leadership mentoringu ¢&i formou peer-to-peer,
pre ktoré je potrebnd predovsetkym metodicka podpora.

Vypracovanie metodiky poznatkového riadenia pre potreby miestnych uradov. Poznatkové riadenie
zlepsuje organiza¢nu pamat a ulahcuje zaskolenie novych zamestnancov pri odchode sluzobne star-
Sich kolegov. Je tiez zdkladom pre vyhodnocovanie skusenosti a systematické organiza¢né ucenie sa.
Je vhodné zozbierat skisenosti so zavddzanim a prevadzkovanim poznatkového riadenia v miestnych
samospravach na Slovensku a v zahranici a na ich zdklade vypracovat metodiku s odporucacim charak-
terom.
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VARIABILITA

mmm Absolttne nevyhnutnymi zlozkami tohto balika su meranie a komunikovanie verejnej hodnoty, rovnako
ako aj zvysenie Urovne méakkych zru¢nosti zamestnancov a veducich pracovnikov. Zmena organizac¢nej kul-
tury a zavadzanie nefinan¢ného ocenovania su vysoko Ziaduce, ale existuje predpoklad, Ze s rastom Urovne
makkych zru¢nosti casom dojde k tymto zmenam aj organicky.

mmm Verejnd hodnota a organizacna kultura sa voci ostatnym balikom da chapat ako doplnkovy, aj ked velmi
potrebny balik opatreni. Dévodom je najma relativne vysokd neistota pri predpovedani a planovani jeho
ucinkov, ako aj fakt, ze neprispieva k bezprostrednému vyrieseniu endogénnych problémov alebo odstra-
neniu ¢i kompenzacii exogénnych prekazok miestnych samosprav. Tento balik opatreni tiez bezprostredne
nevedie k zlep3eniu finan¢ného zdravia miestnych samosprav. Najvyznamnejsim u¢inkom je stredne pozitiv-
ny vplyv na motivaciu zamestnancov miestnych samosprav zic¢astriovat sa Skoleni a dalSich foriem osobného
a profesijného rozvoja (pri strednej miere neistoty), rovnako ako aj o nie¢o nizsi, ale celkom spolahlivy pozitiv-
ny vplyv na rozvoj mdkkych a digitdlnych zru¢nosti zamestnancov. Vyhodnymi charakteristikami tohto balika
je jeho vysoka politickéd priechodnost (komplikovana naro¢nejsou komunikovatelnostou povahy a ucelu
tohto balika opatreni) a pomerne nizka administrativna ndro¢nost implementiécie. Takisto ma potencial viest
k rychlym pozitivnym zmenam (quick wins), tieto viak vo velkej miere zavisia od mnohych kontextudlnych
a implementacnych faktorov, a preto tento vplyv sprevadza vysokda miera neistoty.

VHODNOST

mmm Tento balik opatreni je vhodny najma pre vacsie obce, kde je mensia miera bezprostredného kontaktu
medzi ob¢anom a personalom miestnej samospravy, rovnako aj mensia miera informovanosti a komplexnej-
Sie vyzvy pri zabezpecovani verejnych sluzieb.
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Ciele stratégie

organom a Radou pre vzdeldvanie. Skuto¢né a dlhodobo pozitivne Ucinky stratégie sa v3ak realizuju

az na urovni samotnych miestnych samospray, tieto vsak nie su v kompetencii a pod kontrolou or-
ganov Ustrednej statnej spravy. Ako pri vietkych viacuroviiovych stratégiach je klu¢ové, aby do planovania
aimplementdcie stratégie boli ¢o najskor v partnerskom vztahu zapojené aj miestne samospravy a ich stresné
organizdcie. Tieto si musia stratégiu osvojit a vybudovat si k nej vlastnicky vztah a z neho plynicu angazova-
nost. Najvhodnejsiu prilezitost predstavuje formulovanie akéného planu stratégie, ktoré zérover predstavuje
prilezitost stanovenia konkrétnejsich a meratelnych dobrovolnych cielov na Grovni miestnych samosprav.

U vedené ciele stratégie predstavuju vysledky aktivit iniciovanych a koordinovanych implementa¢nym

mmm Chceme opakovane zd6raznit, Ze tato stratégia je odbornym, koncepénym dokumentom, ktory nema
politickil podporu a mandat aktérov, ani nemala za ciel mobilizovat koalicie hlavnych aktérov a inych ztcast-
nenych stran. Tento dokument a proces jeho tvorby ma za ciel iniciovat samotny proces stratégie, t.j. zapoje-
nie a mobilizaciu aktérov, formulovanie meratelnych cielov, stanovenie aké¢ného planu a rozpoctu stratégie,
urcenie Uloh a zodpovednosti atd., ale nemoze tento proces nahradit.

Stratégia stanovuje nasledujuce ciele:

Hlavné strategické ciele, predstavujice jadro stratégie v primdarnej oblasti kvality ludskych zdrojov,
ako aj v sekunddrnej oblasti zmeny organizacnej kultury a filozofie riadenia miestnych samosprav:

> Al.Zabezpecenie instituciondlnej zékladne, politickej legitimnosti i angazovanosti a koordinacie aktérov

» A2.Rozsirenie ponuky a zvysenie kvality vzdeldvania poskytovaného miestnym samospravam

» A3. Poskytnutie podmienok a nastrojov na zvy3enie kvality systému riadenia ludskych zdrojov
v miestnych samospravach

» A4. Poskytnutie podmienok a nastrojov na zvysenie motivacie zamestnancov miestnych samosprav
k Gcasti na vzdeldvani

Podporné strategické ciele, vytvérajuce nevyhnutné rdmcové podmienky na dosiahnutie hlavnych strategic-
kych cielov v primdarnej aj sekundérnej oblasti:

» B1.Vytvorenie podmienok na zvysenie persondlnych kapacit miestnych samosprav a zvysenie dostupnos-
ti finan¢nych zdrojov pre miestne samospravy

» B2. Vytvorenie podmienok na informovanost miestnych samosprav a posilnenie medziurovriovej komu-
nikacie

» B3. Zvysenie miery povedomia obc¢anov o rozsahu benefitov z poskytovanych sluzieb miestnymi samo-
spravami a posilnenie dovery v miestne institucie

Tejto Strukture cielov zodpoveda aj vystavba implementacnej mapy stratégie (pozri prilohu B).

Ciel' A1. Zabezpecenie institucionalnej zakladne, politickej legitimnosti
i angazovanosti a koordinacie aktérov

Navrhnuté opatrenia na realizaciu hlavného strategického ciela A1:
» Vytvorenie implementa¢ného organu NTS na Ministerstve vnutra Slovenskej republiky (dalej len MV SR)
» Vytvorenie Rady pre vzdeldvanie v miestnej samosprave

mmm Zdkladnym predpokladom pre realizaciu aktivit veducich k naplneniu tohto ciela a Uspech celej stratégie
je vytvorenie implementacného organu resp. identifikovanie prisluSnej organiza¢nej jednotky alebo
podriadenej organizacie MV SR, ktora bude plnit rolu implementa¢ného organu opatreni Stratégie
vzdelavania miestnych samosprav na Slovensku (NTS). Tento implementac¢ny orgdn bude mat mandét na
implementdaciu NTS a iniciovanie/outsourcovanie jej opatreni, manazment a monitorovanie implementacie
a komunikdciu stavu realizacie smerom dovnutra, ako aj voci ostatnym aktérom (miestnym samospravam,
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poskytovatefom vzdeldvania, Unidm/zdruzeniam obci, profesijnym organizdcidm, medzindrodnym
instituciam) a odbornej a vieobecnej verejnosti. Implementacny organ bude zaroven plnit rolu administra-
tivneho sekretariatu pre Radu pre vzdelavanie v miestnej samosprave.

mmm Paralelne s vytvorenim resp. identifikovanim implementa¢ného organu sa predpoklada vytvorenie
Rady pre vzdeldvanie v miestnej samosprave (dalej len ,Rada”). Rada bude posobit ako koordinaény organ
s vhodnou kombinaciou rozhodovacich a poradnych pravomoci, ktory bude nespochybnitelnym vlast-
nikom témy vzdeldavania v miestnej samosprave a bude zabezpecovat legitimnost NTS v ociach miestnych
samosprav, obcanov ako aj dalsich aktérov. Rada bude garantovat tGcast vsetkych zainteresovanych subjek-
tov a aktérov na implementacii NTS (ZMOS, UMS, MV SR, AVS, sukromné vzdelavacie instittcie, akademicky
sektor, profesijné asociacie, ZOMOS), mobilizovat partnerstvd aktérov a usmerniovat ich zdroje a aktivity,
poverovat implementacny organ realizaciou uloh, podporovat prenos prikladov dobrej praxe a viditelnost
vystupov stratégie, ako aj prijimat monitorovacie spravy implementacného orgdnu, prijimat k nim stanoviska
a uskutocnovat/iniciovat priebezné a zavere¢né hodnotenie realizacie a Uc¢inkov stratégie.

Ciel' A2. Rozsirenie ponuky a zvysenie kvality vzdelavania poskytovaného miestnym
samospravam

Navrhnuté opatrenia na realizaciu hlavného strategického ciela A2:
» Vlypracovanie a zavedenie kompetencnych rdmcov
» Vypracovanie metodickych pokynov pre poskytovatelov vzdelavania
» Akreditovanie a certifikovanie vzdeldvacich programov
» Vytvorenie verejnopravnej vzdeldvacej institucie (alebo transformdcia IVS)
» Vytvorenie grantovej schémy na vypracovanie a poskytovanie kurzov a programov vzdelavania

mmm Doélezitou aktivitou na dosiahnutie strategického ciela je vytvorenie a zavedenie kompetenénych
ramcov definujucich stupne kompetencii pre rézne pracovné zaradenia a naplne prace v miestnej samo-
sprave, ktoré budu zaroven rozliSovat vzdelavacie potreby pre dané pracovné zaradenia. Kompeten¢né
ramce vypracuju poverené/vysutazené externé odborné timy zlozené z expertov z akademickych pracovisk,
mimovladnych a profesijnych organizacii a dalich odbornych utvarov pod koordinaciou Rady alebo imple-
mentacného organu. Ich publikaciu a viditelnost zabezpeti implementacny orgdn s podporou Rady (zava-
dzanie kompeten¢nych rdmcov do personélneho riadenia a institucionalnych Struktur miestnych samosprav
pritom nie je implementované ako zakonnda povinnost, ale je na dobrovolnej baze prenechané samotnym
miestnym samospravam, ¢i pripadne podporené ako dobrovolny zavdzok v kontexte pilotovania/liderstva).

mmm Na zdklade vytvorenych kompetencnych rdmcov bude nasledne mozné obdobnym sp6sobom vypra-
covat metodické pokyny pre poskytovatelov vzdelavania, ktoré zohladnia aj potreby vzdelavania v makkych
zrucnostiach, digitalnych zru¢nostiach, exekutivnych a manazérskych zru¢nostiach, ako aj potrebu vyuzivat
rozne formy ucenia sa a vzdelavania.

mmm Vdaka tymto metodickym dokumentom bude mozné implementovat opatrenia, ktoré uz priamo rozsi-
ruju ponuku a kvalitu poskytovaného vzdelavania. Tymito opatreniami su akreditacia a certifikacia vzdelava-
cich programov, vytvorenie verejnopravnej vzdeldvacej institucie (alebo transformovanie IVS) a vytvorenie
grantovej schémy na vypracovanie a poskytovanie kurzov a programov vzdelavania. Najsilnejsi uc¢inok na
rozsirenie ponuky a zvysenie kvality poskytovaného vzdeldvania predpokladdme pri realizacii vietkych
troch opatreni, rozhodnutie o ich vybere by vsak malo byt v gescii Rady a bude zavisiet aj od aktualnych
kontextudlnych faktorov. Rada zvazi zapojenie odbornej verejnosti a akademickych pracovisk do pripravy
koncepcii uvedenych aktivit.

mmm Akreditacia a certifikacia vzdelavacich programov, vychadzajuca z kompetencnych rdmcov a meto-

dickych pokynov pre poskytovatelov vzdeldvania, ma za ciel zvySovat kvalitu vzdeldvania priamo prostred-
nictvom stanovenia minimalnych formalnych, institucionalnych, obsahovych aj didaktickych standardov
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a noriem, ako aj nepriamo stimuldciou sutaze na vzdeldvacom trhu. Akreditaciu a certifikdciu moze vyko-
navat novozriadend institucia (moznostou je aj verejnopravna vzdelavacia institdcia, pozri nizsie), poverena
existujuca organizacia alebo organiza¢na jednotka, pripadne sa déa uskutoc¢novat aj inym spdsobom, napr.
partnerstvom s pedagogickymi fakultami univerzit (napr. Pedagogickou fakultou UK).

mmm Vytvorenie verejnopravnej vzdeldvacej institucie (alebo transformacia IVS) bude viest nielen
k zvyseniu ponuky vzdelavania, ale vzhladom na existenciu metodickych pokynov pre poskytovatelov vzde-
ldvania aj k jej rozsireniu z hladiska obsahu aj foriem. Vdaka dodrzZiavaniu vypracovanych metodik a Standar-
dov by malo byt vzdeldvanie poskytované institticiou kvalitné a zvySovanim konkurencie na vzdeldvacom
trhu nepriamo zvy3ovat aj celkovu kvalitu vzdeldvania poskytovaného aj dalSimi poskytovatelmi na trhu.

mmm Vytvorenie grantovej schémy na vypracovanie a poskytovanie kurzov a programov vzdelava-
nia, ktorej nastavenie bude zohladriovat zavedené kompetencné rdmce a vypracované metodické pokyny
k vzdeldvaniu, umozni poskytovatelom uvolnit a financovat kapacity potrebné na vyvinutie novych kurzov
a programov vzdeldvania, a to aj z hladiska obsahu a foriem, ktoré aktualna ponuka vzdeldvania nezahffa.
Grantova schéma zarovert umozni vstup na vzdelavaci trh aj novym aktérom, napriklad univerzitnym praco-
viskam, ¢o bude dalsim stimulom pre rast kvality prostrednictvom zvySovania konkurencie na vzdeldvacom
trhu. Nastavenie grantovej schémy musi pocitat s postupnym poklesom objemu disponibilnych zdrojov
na vyvoj vzdeldvacich programov. Preto by mala koncepcia grantovej schémy obsahovat aj koncepciu tzv.
phasing out - teda pripravu na vycerpanie zdrojov grantovej schémy a jej ukoncenie s cielom dlhodobého
zachovania dosiahnutych uc¢inkov pomocou inych podpornych aktivit.

Ciel'A3. Poskytnutie podmienok a nastrojov na zvysenie kvality systému riadenia
ludskych zdrojov v miestnych samospravach

Navrhnuté opatrenia na realizaciu hlavného strategického ciela A3:
» Vlypracovanie a zavedenie kompetencnych rdmcov
» Vlypracovanie vzorov, nastrojov a metodik pre persondlne oddelenia miestnych samosprav v oblastiach
vypracuvania planov vzdeldvania zamestnancov, sebahodnotenia zamestnancov a hodnotenia absolvo-
vaného vzdelavania
» Vypracovanie metodiky na zavadzanie poznatkového riadenia (znalostného manazmentu) v miestnych
samospravach

mmm Na zvysenie kvality systému riadenia [udskych zdrojov je potrebné najskor vypracovat vzory, nastroje
a metodiky pre personalne oddelenia miestnych samosprav v oblastiach vypractivania planov vzde-
lavania, sebahodnotenia zamestnancov a hodnotenia absolvovaného vzdelavania ako aj vypracovat
metodiku na zavadzanie poznatkového riadenia. Vypracovanie takychto metodik iniciuje Rada, ktora zvazi
zapojenie odbornej verejnosti a akademickych pracovisk do ich pripravy. Velmi dolezité pre zvysenie kvality
systému riadenia ludskych zdrojov je aj zavedenie kompetenénych ramcov, ktoré je zaroven aktivitou na
dosiahnutie strategického ciela A2.

mmm Tento balik ndstrojov ma velky potencial vyrazne ulah¢it a skvalitnit pracu personalistom (resp. v pripade
mensich miest a obci priamo starostom/prednostom). Zvy3ena kvalita systému riadenia ludskych zdrojov
spolo¢ne so zvysenymi persondlnymi kapacitami umozni miestnym samospravam podporovat uciacu sa
komunitu personalistov (docasne prednostov a starostov).
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Ciel' A4. Poskytnutie podmienok a nastrojov na zvySenie motivacie zamestnancov
miestnych samosprav k ucasti na vzdelavani

Navrhnuté opatrenia na realizaciu hlavného strategického ciela A4:
» Vytvorenie grantovej schémy na podporu sietovania (napr. v podobe akénych skupin a profesijnych orga-
niz4cii) a prenos prikladov dobrej praxe v oblasti origindlnych kompetencii

mmm Zvysend kvalita systému riadenia ludskych zdrojov zabezpedi systematickejsi pristup k jednotlivym
oblastiam riadenia ludskych zdrojov, akymi su persondlne planovanie, vyber a prijimanie zamestnancoyv,
hodnotenie a odmenovanie zamestnancov (vratane odmenovania Gcasti na vzdelavani a dosahovania
vopred dohodnutych kompetencii zamestnancami), ako aj samotné vzdeldvanie zamestnancov, ktoré je pod-
systémom riadenia fudskych zdrojov. Takyto pristup umoZiiuje miestnym samospravam posilnit nefinan¢né
(nematerialne) stimuly pre svojich zamestnancov, a tak ich motivovat (nielen) k Ucasti na vzdelavani.

mmm Motivaciu zamestnancov aj volenych predstavitelov miestnych samosprav k Gcasti na vzdeldvani bude
zvydovat aj lepsia a kvalitnejsia informovanost, a to nielen z pohladu spravneho zvolenia vhodného obsahu
vzdeldvania (k comu ma pomahat aj vyssie spomenuté zavedenie kompetencnych ramcov), ale v pripade
zdielania prikladov dobrej praxe, sietovania a porovnavania sa bude motivacia zvysovat aj vdaka cer-
paniu inspiracii z inych miestnych samosprav a potencidlne aj vdaka zvyseniu sutazivosti medzi miestnymi
samospravami ako takymi, ale aj medzi pracovnikmi a predstavitelmi na konkrétnych poziciach.

Ciel'B1. Vytvorenie podmienok na zvysenie personalnych kapacit miestnych
samosprav a zvysenie dostupnosti finan¢nych zdrojov pre miestne samospravy

Navrhnuté opatrenia na realizaciu podporného strategického ciela B1:
» Zavadzanie opatreni na podporu medziobecnej spoluprace (instituciondlne a metodické ramce, vzory,
fondy, transfery)
» Zjednodusenie pravidiel pre administraciu eurofondov a verejné obstaravanie

mmm Ak ma vzdelavanie zohravat kltcovu ulohu pri rozvoji miestnych samospray, ich zamestnancov a vo-
lenych predstavitelov, je nevyhnutné posilnit nedostatocné kapacity miestnych samosprav, a to najma do-
stupnost finan¢nych zdrojov a persondlne kapacity. Dosiahnutim ciela B2 sa napomoze aj dosiahnutie tohto
podporného ciela.

mmm KlUcovou aktivitou pre dosiahnutie podporného ciela B1 je zavadzanie opatreni na podporu me-
dziobecnej spoluprace (instituciondlne a metodické ramce, vzory, fondy, transfery). Zasadnym zvysenim
kvality a miery medziobecnej spoluprace déjde k zvyseniu finan¢nych kapacit, moznosti finan¢ného ohodno-
tenia, kvality ludskych zdrojov, ako aj moznosti kariérneho postupu a obsahovej Specializacie zamestnancov.

Je viak potrebné uviest, Ze v pripade, Ze tieto opatrenia nebudu mat zdsadny tcinok na zvysenie kvality a miery
medziobecnej spoluprdce (kvéli implementacnym a kontextudinym faktorom alebo pre nizky zdujem miestnych
samosprdv), bude pre dosiahnutie tohto ciela potrebné pristupit k administrativne a politicky vyrazne ndklad-
nejSiemu rieseniu — municipalizdcii - ktord vsak z dlhodobého hladiska md potencidl priniest vyrazne vécsie
pozitivne efekty.

mmm Doplnkovym, ale ddélezitym opatrenim je zjednodusenie pravidiel na administraciu eurofondov
a verejné obstaravanie. Zjednodusenie pravidiel pre oba procesy uvolfuje persondlne kapacity miestnych
samosprav pre iné oblasti (vratane vzdeldvania). Pri zjednoduseni pravidiel pre administraciu eurofondov
mbze dojst aj k zvysenej dostupnosti financnych zdrojov, pretoze sa do vyziev budi moct zapojit aj miestne
samospravy, ktoré by tak za su¢asnych podmienok neucinili.
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mmm Zvys$enie dostupnosti finan¢nych zdrojov umozni miestnym samospravam zvysit alokované zdroje na

vzdelavanie a zéroven previazat ucast na vzdelavani s odmenovanim zamestnancov, ¢o bude podporo-
vat dosiahnutie hlavného strategického ciela A4.

Ciel'B2. Vytvorenie podmienok na informovanost miestnych samosprav a posilnenie
medzitrovinovej komunikacie

Navrhnuté opatrenia na realizaciu podporného strategického ciela B2:

» Systematické a priebezné informovanie miestnych samosprav o planovanych legislativnych zameroch

» Zverejiiovanie metodickych pokynov na implementdciu novej legislativy v oblasti prenesenych kompe-
tencii

» Vytvorenie informacnej databézy k vykonu prenesenych kompetencii a procesov spolu s uvedenim prikla-
dov dobrej praxe

» Vytvorenie grantovej schémy na podporu sietovania (napr. v podobe akénych skupin a profesijnych orga-
niz4cii) a prenos prikladov dobrej praxe v oblasti origindlnych kompetencii

mmm Viacero aktivit ma za ciel zvysit informovanost miestnych samosprav najma v zmysle distribucie infor-
macii smerom od Statnych orgdnov k miestnym samospravam. Tieto aktivity podporuju riadnu distribuciu
informdcii vo vietkych ,fazach’, ktorymi legislativa, relevantna pre miestne samospravy, prechadza. Systema-
tické a priebezné informovanie miestnych samosprav o planovanych legislativnych zameroch umozni
zamestnancom a predstavitelom miestnych samosprav vopred sa pripravit na prichadzajuce zmeny, poten-
cidlne aj v zmysle vzdelavania (pokial budu informacie lahko dostupné aj pre poskytovatelov vzdelavania).
Pri samotnom prijati legislativy zabezpeci zverejiiovanie metodickych pokynov na implementaciu novej
legislativy lepsiu vykonnost a vyssiu mieru adaptacie miestnych samosprav na schvalené zmeny a znizi pri-
pady neumyselného nedodrziavania pravnych noriem. Tento efekt este viac posilni vytvorenie informacnej
databazy k vykonu prenesenych kompetencii a procesov spolu s uvedenim prikladov dobrej praxe,
ktora bude ako taka zdrojom vzdelavania, ale zaroveri bude podnecovat aj motivéciu k dalSiemu vzdelavaniu.
Moznymi doplriujacimi aktivitami napomahajucimi k dosiahnutiu ciela informovanych miestnych samosprav,
ktoré su vSak administrativne ¢i politicky naro¢nejsie na realizaciu, si zavedenie povinnej analyzy vplyvov na
administrativne naklady pre miestne samospravy pri prijimani novej legislativy a zriadenie pozicii ,sty¢nych
uradnikov” pre miestne samospravy na okresnych tradoch a ministerstvach.

mmm Miestne samospravy budu okrem zlepsenej distribucie informacii od $tatnych orgédnov benefitovat aj
z lepsej vymeny informacii medzi sebou. Vytvorenie grantovej schémy na podporu sietovania (napr.
v podobe akénych skupin a profesijnych organizacii) a prenos prikladov dobrej praxe v oblasti origi-
nalnych kompetencii podporuje vznik prostredia vzajomného ucenia sa, spolupracuy, ale aj sutazivost medzi
miestnymi samospravami. Nastavenie grantovej schémy musi pocitat s postupnym poklesom a neskor aj
s vyCerpanim objemu disponibilnych zdrojov. Preto by mala koncepcia grantovej schémy obsahovat aj fazu
jej ukoncenia a nahradenia inymi podpornymi aktivitami.

Ciel'B3. Zvysenie miery povedomia obcanov o rozsahu benefitov z poskytovanych
sluzieb miestnymi samospravami a posilnenie dévery v miestne institucie

Navrhnuté opatrenia na realizaciu podporného strategického ciela B3:
» Vypracovanie metodik a Standardov merania a komunikovania verejnej hodnoty vytvaranej miestnou
samospravou a sluzbami, ktoré poskytuje
» Zvysenie transparentnosti

mmm Negativna spdtna vazba od obyvatelov (opravnend alebo neopravnend) je jednym z najvacsich zdro-

jov rezignacie zamestnancov miestnych samosprav, ktord ma nasledne zasadny efekt na motivaciu (nielen)
k Ucasti na vzdeldvani. Je preto klucové posilfiovat ocenenie poskytovanych sluzieb pre obcanov zo strany
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samospravy a tiez doveru v institucie, a to najmd cez vypracovanie metodik a Standardov merania
a komunikovania verejnej hodnoty vytvaranej miestnou samospravou a sluzbami, ktoré poskytuje.
Tato aktivita nemda ambiciu zavadzat nové nastroje, ale skor vyvinut metodiky a postupy, ktoré budu viest
k filozofickej zmene v spravovani — zmenam taziska pri komunikacii s ob¢anmi a budovani legitimity. Rea-
lizacia tejto aktivity zaroven umozni lepsie nastavenie grantovej schémy na podporu sietovania a prenosu
prikladov dobrej praxe tak, aby podporené aktivity viedli k ireniu informdcii o tom, ¢o miestna samosprava
robi, ako to robi a aky to ma pre jej obyvatelov prinos. Podobny efekt pre podnecovanie ocenenia poskytovan
sluzieb od obcanov k miestnej samosprave a zvySovanie dovery v institucie ma aj zvySovanie transparent-
nosti (napr. prostrednictvom aktivneho komunikovania zavedenych inovdcii), ktoré by miestne samospravy
mali byt schopné realizovat aj vdaka zvysenym persondlnym kapacitam (realizaciou opatreni na dosiahnutie
ciela B1).
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Odporucania v suvislosti so vzdelavacimi aktivitami

Strategicka

relevantnost

Oblast

vzdelavania Miestni

aradnici

implementdcia e-administrativy
a elektronizacia uradu

Cielova skupina

Starostovia/
primatori

Prednos-
tovia

Lektori/
skolitelia

planovanie a implementécia
infrastrukturnych investicii

z externych zdrojov

Okamzité potreby
v oblasti vzdelavania
(na zaklade zisteni TNA)

pocitacové a IT zru¢nosti,
pouzivanie IT nastrojov

budovanie vztahov s ob¢anmi

ziskavanie a manazment financif v
a verejné konzultacie v

strategicky manazment
miestnej samospravy

makké zru¢nosti (empatia, komunikacné v
zrucnosti, praca v time a pod.)

S S

]SS S

Ciel'A2

Skolenia pre lektorov/skolitelov

Ciel A3

manazment ludskych zdrojov (manaz-
ment poznania, vykonnostny manazment, v
hodnotenie vzdelavacich potrieb a pod.)

leadership program (prostrednictvom
mentoringu, sietovania v
a vymeny skdsenosti)

CielA4

exekutivne vzdeldvanie pre starostov/
primatorov a prednostov
(tvorba verejnych politik, makké
zrucnosti, legislativa a pod.)

medziobecnd spolupraca (v oblastiach,

ktoré idu nad rdmec beznej spoluprace
v zékladnych prenesenych

kompetenciach)

Ciel'B1

verejné obstaravanie

projektovy manazment

Ciel'B3

(pisanie projektov, administrativa v v v
projektov, tvorba rozpoctu a pod.)
priprava, nastavenie a organizacia v
participativnych procesov
meranie a aktivne komunikovanie
verejnej hodnoty 4 v v
osilnenie transparentnosti v tvorbe vere-
P P v v v

jnych politik a rozhodovacich procesoch

Pozndmka: Kazdd aktivita méZe byt realizovand a poskytovand réznymi aktérmi, ktori mézu byt z verejného alebo stikromného sektora, pripadne kombindciou.
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Priloha A
Training Needs Analysis

mmm Analyza potrieb vzdeldvania (Training Needs Analysis — TNA) bola vystupom projektu Delivering Good Go-
vernance in Slovakia, ktory bol financovany Eurépskou komisiou z Fondu na podporu strukturdlnych reforiem
a realizovany Centrom expertizy Rady Eurépy (Council of Europe). Jej ciefom bolo ziskat poznanie aktualneho
stavu potrieb v oblasti vzdeldvania a kapacit v miestnej samosprave. TNA bola vychodiskovym materidlom
pre vypracovanie Narodnej stratégie vzdeldvania v samosprave (National Training Strategy — NTS).

mmm TNA vychédzala z realizacie kombinovaného vyskumu - kvalitativneho a kvantitativneho, ktory pripravil
a realizoval Ustav verejnej politiky (UVP) pod dohladom medzinarodného experta Cezaryho Trutkowskeho.

mmm Kvalitativny vyskum pozostaval z 25 polostrukturovanych rozhovorov a troch fokusovych skupin. Roz-
hovory boli realizované v mesiacoch november 2019 az februar 2020. Respondentmi boli hlavne starostovia,
prednostovia, veduci zamestnanci personalnych oddeleni v mestach a reprezentanti skoliacich centier a aso-
ciacii v miestnej samosprave. Tri fokusové skupiny prebehli v mesiacoch november 2019 aZ januér 2020 a boli
uskutocnené v mestach Bratislava, Banskd Bystrica a KoSice so skupinami starostov, prednostov a vedtcich
zamestnancov personalnych oddeleni v mestach. Sucastou vyskumu bola aj analyza legislativnych dokumen-
tov a odbornej literatury.

mmm Dotaznikovy prieskum predstavoval kvantitativnu cast zberu dét pre realizaciu analyzy. Zber dét na
reprezentativnej vzorke (stratifikovany vyber vzorky) 398 obci sa uskuto¢nil v mesiacoch april a maj 2020.
Miera navratnosti dotaznika bola na Grovni 43,5 %.

mmm TNA predstavuje syntézu dvoch typov dét a pohladov na potreby v oblasti vzdeldvania a kapacit v miest-
nej samosprave.
» skusenosti a poznanie o potrebach v oblasti vzdeldvania a ndvrhy na zlepsenia vyjadrené cielovou skupi-
nou tejto analyzy - starostami, prednostami a pracovnikmi oddeleni fudskych zdrojov vo va¢sich mestach.
» identifikované problémy a bariéry pri vykone kompetencii a poskytovani/zabezpecovani sluzieb miest-
nymi samospravami. Tieto predstavuju vychodisko pre nasledné identifikovanie potreby (typu a obsahu)
vzdeldvania v miestnej samosprave.

Zdroje

Sloboda, M., Kollarik, M., Polakova-Suchalova, A., Trutkowski, C. (2020). TRAINING NEEDS ANALYSIS OF LOCAL
GOVERNMENT IN SLOVAKIA. Dostupné online na: https://www.researchgate.net/publication/344831802_
TRAINING_NEEDS_ANALYSIS_OF_LOCAL_GOVERNMENT_IN_SLOVAKIA
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Priloha B
Pouzité kritéria pri tvorbe
implementacného planu

mmm Pri navrhovani implementa¢ného plénu (tzv. roadmap), vybere a posudzovani jednotlivych opatreni
a definovani ich vzajomnych vézieb sme sa pridrziavali nasledujuceho suboru dvadsiatich kritérii.

TECHNICKE KRITERIA

Na drovni vstupov a procesov:
» nakladova Uspornost v zmysle kratkodobych nakladov zavedenia/implementacie opatrenia
» byrokraticka zataz opatrenia pre miestne samospravy
> existencia nevyhnutnych institucionalnych/odbornych kapacit a rdAmcovych podmienok na zavedenie/
implementaciu opatrenia
» adresnost a zodpovednost za zavedenie/implementdciu opatrenia
» meratelnost a planovatelnost aktivit a cielov
» flexibilita a kontextova responzivnost opatrenia

Na drovni ucinkov:
» indtituciondlna a finan¢nad udrzatelnost opatrenia (pozn.: Finan¢nd udrzatelnost grantovych schém
je otdzna a predstavuje jedno z vyraznejsich rizik predkladanej stratégie.)
» dlhodoba Ucinnost opatrenia, ako aj stratégie ako celku
> 3kalovatelnost opatrenia a jeho “pilotovatelnost” na ucely vyhodnocovania a odovzdavania skisenosti
» nakladova Uspornost opatrenia v zmysle Uspor, realizovanych v stredno a dlhodobom horizonte

POLITICKE KRITERIA

Na drovni vstupov a procesov:

» angazovanost aktérov (commitment) a liderstvo

» politickd priechodnost opatrenia v zmysle citlivosti na volebny cyklus a zodpovednosti za finan¢ny
zavazok do nasledujucich volebnych obdobi

> procesna autonémia miestnych samosprav pri planovani a nastavovani opatrenia, ako aj implementac-
na autonémia samosprav

» flexibilita a kontextova responzivnost opatrenia na politické ucely

» participativnost opatrenia z perspektivy ako miestnych samosprav, tak aj ob¢anov na ucely politickej
legitimity

» ex ante komunikovatelnost opatrenia a stratégie ex ante, t.j. z hladiska mobilizacie politickych aktérov

Na drovni ucinkov:
» dynamika stratégie z hladiska motivécie aktérov a rovnovaha medzi rychlymi vyhrami a oneskorenymi
vplyvmi
» vplyv opatrenia na zachovanie autonédmie miestnych samosprav
» vplyv opatrenia na rozvoj participativnych kapacit
» komunikovatelnost opatrenia a stratégie navonok a ex post - t.j. ako hodnota pre ob¢ana v kontexte
legitimnosti politickej moci
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Priloha C

Metodika tvorby balikov rieseni
prostrednictvom systémovej analyzy

mmm Vztahy medzi jednotlivymi problémami, prekdzkami, moznymi rieSeniami a dalSimi premennymi sme
zobrazili prostrednictvom diagramu pricinnych sluciek (causal loop diagram, CLD). CLD je Standardnym
nastrojom kvalitativnej analyzy systémovej dynamiky, vyuZitelnym v participativnom, expertnom, ale aj
interven¢nom mode systémového myslenia (Sedlacko et al. 2012). Nerozlisuje sice medzi tokovymi a stavovy-
mi veli¢inami, ale jeho hlavnou prednostou je okrem striktnej syntaxe zobrazenie spdtno-vazobnych vztahov

a moznost analyzy archetypdlnych prvkov v usporiadani spatnych védzieb na jednej strane, ako aj pakovych
bodov (leverage points) na ucely G¢innych intervencii na druhej strane.

r W
azky
sirka
poskytovatel'ov

vzdelavani zamestnancov samosprav

finanéné zdroje na
vzdelavanie

. cena vzdelavania
kvalita lektorov

S Sirka poniikané¢ho
institucionalizacia P

PR vzdelavania
vzdelavania
kvalita pontkaného!

vzdelavania

podet hodin

cct odin motivécia poslancov
vzdelavania ro¢ne

vzdelavat’ sa
vyber vhodného.

vzdelavania motivacia primatorov,
kompetendgé

starostov, prednostov
“pschopnost’ zabezpeco a vzdelavat’ sa
vat’ externé fin. pr. Y
(w2}
+
velkost’ -
samospravy’ A

orgqnizicia

rozoznyvanie

+ rozpocet
(4
rozsah

kompetencii
miera medziobecnej P

/ vzdelavacichpotriely”]
pocet persopalu
spoluprace

finanéné ohodnotenie
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zamestianeoy kvalita riadenia
Tudskych zdrojov P
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incentives k P ;
. L medziobecnej ol -

kvalita legislativy spolupréci (oé]];gll_g (S)t;fzfrk;’;%‘ae) v
zruénosti

\( analytické : ,

frekvencia zmien
legislativy

kvalita incentives vytazenost
poziadavky na Fimplementacie / zamestnancov
adaptéciu obci moznosti
kariérneho postupu
\1 K Iutich Schopnosf/
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Nasa analyza pozostavala z nasledujucich procesno-analytickych krokov:

» 1. Volba parametrov a hranic systémového zobrazenia

» 2. Problémova analyza v predpoli Ustrednej premennej Kvalita fudskych zdrojov

» 3. Zahustenie a validacia systémového zobrazenia prostrednictvom vypovedi aktérov

» 4. Modelovanie Ucinkov a uzatvaranie spatnych vazieb

» 5. Expertnda medzikontrola systémového zobrazenia z hladiska Uspornosti a redundancii, duplicity,
terminoldgie, parametrov a hranic systému a pod.

» 6. Posudzovanie a validovanie jednotlivych aktérmi obhajovanych a v odbornej literature standardne
citovanych rieSeni prostrednictvom modelovania ich dynamiky

» 7. ldentifikovanie novych rieeni na zaklade systémovej Struktury a hierarchie pakovych bodov

» 8. Zdruzovanie rieSeni do suborov z hladiska ich U¢inkov na Ucely nasledujuceho participativneho
vstupu aktérov

Zdroje

Sedlacko, M., Martinuzzi, A, Rapke, ., Videira, N., & Antunes, P. (2014). Participatory systems mapping for sustainable
consumption: Discussion of a method promoting systemic insights. Ecological Economics, 106, 33-43.
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Priloha D

Kompetencie, riadenie ludskych
zdrojov zalozené na kompe-
tenciach a kompetencné ramce

mmm  Kompetenciou” (presnejSie azda ,kompetentnostou”) rozumieme integrovany subor znalosti,
zru¢nosti, spdsobov chovania sa, skisenosti, hodnotovych postojov a tsudkov jednotlivca; pripadne hovo-
rime o jednotlivych kompetencidch ako ¢iastkovych aspektoch kompetentnosti. Moderné pristupy k u¢eniu
sa a didaktike zd6éraznuju, ze kompetencie zdaleka nezahfnaju len namemorované, explicitné znalosti (ako
napr. znalost predpisov). Zaroven meritkom Uspesného ucenia sa nema byt len tstna ¢i pisomna repro-
dukcia takéhoto explicitného poznania, ale cielené rozsirenie a zvysenie kapacity u¢iaceho sa konat v kon-
texte konkrétnych pracovnych uloh. Cielené riadenie kompetencii sa v ostatnych rokoch stava integralnou
sucastou riadenia [udskych zdrojov aj vo verejnom sektore v oblastiach opisu pracovnej pozicie a vyberu,
rozvoja, hodnotenia a odmenovania zamestnancov (pozri aj napr. Draganidis & Mentzas 2006, Nunes et al.
2007, Lee et al. 2010, Tronti et al. 2014).

mmm Jedna z najznamejsich taxondmii u¢ebnych cielov (a potazmo kompetencii) pochddza od Davida
R. Kratwohla (2002), ktory prepracoval skorsi subor u¢ebnych cielov Benjamina S. Blooma (u nés bol jednym
z jej Celnych obhajcov Ivan Turek). Kratwohl s miernymi Gpravami preberd pévodnu hierarchiu Siestich ¢ias-
toc¢ne sa prekryvajucich kategdrii rastucej komplexnosti kompetencii:

» 1. Rozpomenut sa (vratane rozoznavania)

» 2. Porozumiet (vratane interpretovania, klasifikovania, sumarizovania, porovnania)
» 3. Pouzit (vratane uplatnenie, vykonavania)

» 4. Analyzovat (vratane rozliSovania, usporiadania, priradovania)

» 5. Posudzovat (vratane overovania, kritizovania)

» 6. Vytvorit (vratane generovania, planovania).

mmm TUto hierarchiu komplexnosti kompetencii Kratwohl obohacuje o druht dimenziu rozli¢nych kategorii
poznania:

> A. faktické poznanie (terminolégia, detailné znalosti)

» B. konceptualne poznanie (znalost principov, klasifikacii, teérii, modelov a vztahov medzi réznymi
aspektmi témy)

» C. procesné, resp. procedurdlne poznanie (3pecifické zruc¢nosti, postupy, techniky a metddy,
rozhodovacie kritéria)

» D. metakognitivne poznanie (strategické poznanie, poznanie seba, reflexia kontextu).

mmm Schopnostkonat v kontexte konkrétnych pracovnych tloh je mozné rozlozit do jednotlivych kompetencii
nachadzajucich sa na mriezke tvorenej tymito dvoma dimenziami. Nasledne vieme naformulovat vhodné
vzdelavacie a ucebné ciele, zvolit vhodné spdsoby ucenia sa a overovat Gspech ucenia sa.

mmm Kritika tejto taxondmie spociva v absencii postojovych, resp. hodnotovych zru¢nosti (ako napr. schop-
nost hodnotovej reflexie), afektivnych a senzomotorickych kompetencii, rovnako ako aj volovych schopnosti,
ktoré v niektorych oblastiach vykonu verejnej spravy mézu nadobudat vysoky vyznam. Je preto mozné volit
alternativne taxonémie, ako napr. od Gagné (1984) alebo Kraiger a kol. (1993). Medzi dalSie populdrne mo-
dely kompetencie patria napr. Spencerov model vrstiev [udskej kompetencie (1993) alebo holisticky model
kompetencie, pozostavajuci z ihlanu s rohmi v podobe kognitivnych kompetencii, funkénych kompetencii,
socialnych kompetencii a metakompetencie.
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mmm Tazkosti v implementovani riadenia ludskych zdrojov zalozeného na kompetenciach spocivaju hlavne
v ndrocnosti zrozumitelného vyspecifikovania kompetencii a urcenia ich meratelnych hodnét. Preto vo verej-
nej sprave a miestnej samosprave pre riadenie fudskych zdrojov nadobuda vyznam néstroj kompetencnych
ramcov (napr. Hood & Lodge 2004, EC & EY 2016). Kompetencéné rdmce obsahuju (a umoznuju riadit) zakladné
hodnoty a subory kompetencii definované pre rozne Urovne organiza¢nej hierarchie a pracovné zaradenia.
Medzi doslednejsie rozpracované a pouzivané patria napriklad kompetencné rdmce OECD a Ustrednych
administrativnych organov Kréalovstva Velkej Britanie a Severného Irska, Belgicka ¢i Chorvéatska.

Zdroje
Draganidis, F.,, & Mentzas, G. (2006). Competency based management: a review of systems and approaches.
Information management & computer security. Vol. 14 No. 1, pp. 51-64.

Gagne, R. M. (1984). Learning outcomes and their effects: Useful categories of human performance. American
psychologist, 39(4), 377.

Hood, C,, & Lodge, M. (2004). Competency, bureaucracy, and public management reform: A comparative analy-
sis. Governance, 17(3), 313-333.

Kraiger, K., Ford, J. K., & Salas, E. (1993). Application of cognitive, skill-based, and affective theories of learning
outcomes to new methods of training evaluation. Journal of applied psychology, 78(2), 311.

Krathwohl, D. R. (2002). A revision of Bloom's taxonomy: An overview. Theory into practice, 41(4), 212-218.
Lee, Y. T. (2010). Exploring high-performers’ required competencies. Expert Systems with Applications, 37(1),
434-439.

Spencer, LM, Jr. Spencer, SM (1993). Competence at work: Models for superior performance. New York: John
Wiley & Sons.

Tronti,L.,DellaRocca,G.,&Tomassini,M.(2014).ManagingcompetenciesinEuropeanPublicAdministrations.Report

available at https://www.mof.gov.cy/mof/papd/papd.nsf/0/D17107E91243C99DC2257AE8002A56D9/Sfile/
Italian%20Prez-Competencies%20in%20HR_2.pdf
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Priloha E

Komunity praxe ako priklad
nového mechanizmu ucenia sa

mmm Koncept komunit praxe sa pévodne zrodil z antropologického vyskumu uc¢rnovstva uskuto¢nenom
v 80. rokoch v zdpadnej Afrike a na polostrove Yucatén (Jean Lave a Etienne Wenger). Snahou tohto vyskumu
bolo pochopit, ako sa mladi fudia u¢ia a pripravuju na povolanie mimo formdlnych Skolskych vzdelavacich
institucii, aké pozname vo vyspelych zdpadnych ¢i vychodoeurépskych krajindch. Vyskum ukdzal, Ze Uspesné
ucenie sa nie je len abstraktnym kognitivnym procesom, pri ktorom pedagdg v triede vyu¢ovanim odovzdava
svoje vedomosti individudlnym Ziakom, ktorych spdja akurat tak rok ich narodenia (tento model mézeme
nazvat aj mechanickym prenosom vedomosti). Ucenie sa je v skutoénosti Uzko prepojené na prakticku sku-
senost, prebieha situované v socidlnych kontextoch (v komunitach uciacich sa) a je aj procesom stavania sa,
teda rozvijanim a reflektovanim vlastnej identity. U¢enie sa pritom nie je organizované formélne a zviazané
pevnymi u¢ebnymi planmi a cielmi. Spolo¢enstva, v ktorych proces u¢enia sa spifa tieto ¢rty, boli nazvané
komunitami praxe.

mmm Koncept komunit praxe bol na prelome tisicro¢i Wengerom pretaveny do podoby ndstroja organizac-
ného ucenia sa a zazil neuveritelny rozmach popularity (Wenger, McDermott & Snyder 2002). Mnohé nadné-
rodné korporacie a neskor aj medzindrodné a narodné verejné institucie zacali zavadzat komunity praxe ako
nastroj na nadobudanie prakticky relevantnych kompetencii, uchovavanie, obnovu a odovzdavanie poznat-
kov, rozvoj inovacii, tvorbu standardov a inych podob expertizy a podporu spoluprace medzi organiza¢nymi
jednotkami. NajvyraznejSou vyhodou komunit praxe sa javi odovzdavanie implicitného poznania k Specifickej
téme medzi zainteresovanymi ¢lenmi pochadzajucimi z ré6znych organizcii alebo organiza¢nych jednotiek.

mmm Zavadzanie komunit praxe do praxe sa spaja s viacerymi vyzvami. Nepredstavuju klasicky manazérsky
ndstroj a preto moze vznikat rozpor medzi organiza¢nymi cielmi a zaujmami jednotlivcov, resp. medzi hierar-
chickym riadenim zhora nadol a samoorganizaciou ¢i emergenciou. Potrebna miera slobody a podpory vede-
nia odrdza aj potrebu posunu v organiza¢nej kulture materskych organizacii. Kvoli zameraniu na neformalne
procesy a implicitné poznanie je tiez ndrocné (a vacsinou nie Zelatelné) ¢innost a vystupy komunit praxe
uchopit konkrétnymi cielmi a ukazovatelmi. Nastastie uz existuje rozsiahly subor poznatkov, metéd (s dora-
zom na participativne nastroje a pristup Art of Hosting, resp. Participatory Leadership) a odbornej kompeten-
cie na podporu uspesnych komunit praxe aj vo verejnej sprave.
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Priloha F
Verejna hodnota

mmm Verejnd hodnota oznacuje celkovu spolo¢ensku hodnotu (obvykle) verejnych sluzieb, ako aj pristup
k riadeniu verejnych organizacii a poskytovaniu verejnych sluzieb.

mmm Tato hodnota zahifia jednako charakter a vysledok realizovanej sluzby, ako aj spdsob, akym je sluzba
realizovana, vratane deliberativnych a konzultacnych (participativnych) mechanizmov sprevadzajucich
ndvrh aimplementéciu verejnej politiky a dizajn poskytovanej sluzby (Moore 1995, Kelly et al. 2002). Riadenie
zamerané na verejnu hodnotu sa usiluje o rozdirenie meratelnej zodpovednosti a zictovatelnosti politickej
moci za rdmec vystupov smerom k vysledkom a vplyvom, ako aj o rozsirenie cielov za rdmec efektivnosti
a hospodérnosti smerom k zmysluplnému prispevku k spolo¢enskému blahu.

mmm Verejnd hodnota sa chape ako normativny, koncepény ramec pre manazérsku prax: ,verejnd hodnota
atvorbaverejnejhodnoty stvpodstate nariadenie orientované koncepty, ktoré sasustredia na hodnotenie ¢innosti,
rozhodnuti a vysledkov verejnych aktérov a organizdcii” (Nabatchi 2017). Aplikovanie tohto ramca napr. na
urovni miestnych samosprav by znamenalo, Ze si organy miestnej samospravy kladu otdzku: Ak vykondvame
odpadové hospodarstvo (nejakym 3pecifickym sposobom), pre koho - ktoré vrstvy obyvatelstva a dalsich
aktérov obce - tato sluzba vytvara hodnotu? Kto ma z tejto sluzby najvacsi prospech a kto naopak najmensi?
Aku hodnotu tato sluzba vytvdra, aké pozitivne a negativne dlhodobé Gc¢inky bude mat? Ako mozeme sluz-
bu modifikovat, aby sluzba lepsie plnila o¢akdvania a potreby ob¢anov, aby sa znizili nerovnosti v spotrebe
vytvdéranej hodnoty a zvysila sa celkova vytvorena verejnd hodnota? Ako do navrhu, realizécie a hodnotenia
sluzby zapojit obcanov a dalSie subjekty?

mmm Verejnd hodnota sa tiez zaoberd tym, ako danu sluzbu ocenuju spolo¢enski aktéri (p. Maynhardt 2015) -
namiesto kalkuldcie hodnoty prostrednictvom ,objektivnych” expertnych, ¢asto ekonometrickych metéd.
Riadenie orientované na verejnu hodnotu rozvija demokratizujlce a3piracie a cielene zvy3uje Ucast tychto
aktérov na dizajne, realizacii a hodnoteni verejnych politik a sluzieb. Hodnotové vnimanie sluzieb ob¢anmi
dokonca predstavuje akusi,,oddelenu skuto¢nost’, ktord je ovplyviiovana komunikaciou a reputa¢nym ma-
nazmentom zo strany verejnych intitucii (Meijer 2009, Willems et al. 2016).
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