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Zakladna charakteristika projektu

Meranie efektivnosti poskytovanych sluzieb verejnej spravy, institucionalny rozvoj
klientskych centier a integracia spatnej vazby klientov

Operacny program Efektivna verejna sprava

(oP) Projekt bol podporeny v ramci prioritnej osi OP ¢. 1: Posilnené
institucionalne kapacity a efektivna verejna sprava a Specifického ciela 1.1:
Skvalitnené systémy a optimalizované procesy verejnej spravy.

Prijimatel’ Ministerstvo vnutra SR (MVSR)

Ciel'ové skupiny Obcania, podnikatelia a zamestnanci verejnej spravy

Trvanie projektu 01/04/2015 - 31/12/2020

Rozpocet projektu Projekt je financovany z ESF vo vyske EUR 8 140 036,21, bez
spolufinancovania zo statneho rozpoctu

Manazér projektu MatU$ Sesték, riaditel, Analyticko-metodicka jednotka verejnej spravy MV

(email) SR, Matus.Sestak@minv.sk

Partner Asociacia prednostov Uradov miestnej samospravy SR

Web stranka https://www.minv.sk/?meranie-efektivnosti-sluzieb-verejnej-spravy-rozvoj-

projektu/organizacie KC

Tato pripadova studia bola spracovana v ramci projektu ‘Progress Assessment of the ESF
Support to Public Administration’ kontrahovaného DG Employment, Social Affairs and Inclusion
of the European Commission. Ciefom projektu je prezentovat $pecifické pripadové $tidie spojené
s reformou verejnej spravy a budovanim kapacit, financované z ESF, ako aj poukazat na Glohu
ESF pri podpore rozvoja verejnej spravy, s ciefom dolozit efektivne vyuZitie alokovanych
prostriedkov. Pripadovd sStudia zobrazuje pribeh projektu Meranie efektivnosti
poskytovanych sluzieb verejnej spravy, institucionalny rozvoj klientskych centier a
integracia spatnej vazby klientov. Sttdia priblizuje kontext a ciele projektu, charakterizuje
projektovy tim implementujaci projekt, hlavné vyzvy a problémy, ktoré sa vyskytli pocas
realizacie projektu, hlavné fazy realizacie projektu, jeho vysledky a dopady, ako aj ponaucenia
a ulohu ESF.
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Meranie efektivnosti poskytovanych sluzieb verejnej spravy,
institucionalny rozvoj klientskych centier a integracia spatnej vazby
klientov

Uvod: kontext projektu

Projekt Meranie efektivnosti poskytovanych sluzieb verejnej spravy, instituciondlny rozvoj
klientskych centier a integracia spatnej vazby klientov ma za ciel podporit pokracovanie
budovania siete klientskych centier na Slovensku, ktoré zacalo v roku 2014. Realizaciu projektu
zabezpecuje sklseny a vysoko kompetentny tim vedeny pdnom Mati$om Sestakom, riaditefom
Analyticko-metodickej jednotky verejnej spravy MV SR. Narodny expert, ktory spracoval tuto
$tudiu, sa s pAnom Sestdkom a jeho timom stretol pri interview uz druhy raz — prvé spoloéné
stretnutie sa uskutocCnilo o rok skor, v roku 2018, v ramci spracovania spravy pre projekt
EUPACK!, Kontinualnou ulohou pana Sestdka a jeho timu pri mobilizacii zdrojov ESF je zlepsit
fungovanie verejnych sluzieb na Slovensku a vdaka nemu sa ¢ast 0sdb interviewovanych v roku
2018 zucastnila aj stretnutia k tomuto projektu, ktory analyzujeme v predlozenej pripadovej
studii. Tento fakt je dokazom, Ze tim kvalifikovanych a entuziastickych os6b pokracuje vo svojej
praci v snahe dosiahnut vysledky.

Klientske centrum je populdrnym nastrojom zlepSovania poskytovania verejnych sluzieb
a predstavuje miesto (virtudlne alebo fyzické, pripadne aj fyzické aj virtualne), kde verejnost
mdze vyuzit viac sluzieb na jednom mieste?. Nejde o novl formu poskytovania sluzieb a ani
o nastroj, ktory vyvinul verejny sektor. Z pohladu verejnych sluzieb prudky rozvoj klientskych
centier zacdal v devéatdesiatych rokoch minulého storodia a tento ndstroj si v ostatnych rokoch
ziskal mimoriadnu popularitu3. Klientske centra vznikaju na celom svete — na zaciatku sucasnej
dekady (2011) v&adsina rozvinutych krajin, ale aj mnohé rozvojové krajiny (Uganda alebo
Vietnam su prikladmi rozvojovych krajin, kde sa klientske centra zacali budovat uZ pred viac ako
desiatimi rokmi) systémovo vyuzivali tento spdsob poskytovania sluzieb s ciefom zjednodusit
Zivot ob¢anov a podnikatelskej sféry. V tom c¢ase — priblizne pred desiatimi rokmi - bol koncept
klientskych centier na Slovensku stale len ideou v hlavach progresivnych reformatorov
a akademickej sféry.

Z pohladu implementacie konceptu klientskych centier Slovensko jednoznacne predstavuje len
Jfollowera"“. Az v aprili 2012, teda pred menej ako desiatimi rokmi, myslienku vytvarania
klientskych centier na Slovensku priniesol reformny program ESO (Efektivna, spolahliva a
otvorend verejnd sprava). Reforma ESO, ktord pokracuje aj dnes, ma za ciel zjednodusit
poskytovanie verejnych sluZieb, vychadzajuc z predpokladu, Z7e Statna sprava ma byt
jednoducha, vhodne sStrukturovana a dostupna pre obcanov a podnikatelské subjekty, Ze ma
fungovat udrZatelne, transparentne a ma efektivne vyuzivat verejné zdroje. Reforma ESO sa
zameriava na tri zakladné oblasti - integracia Specializovanej Statnej spravy, vytvorenie
klientskych centier s cielom poskytnut obéanom pristup k integrovanym sluzbdm na miestnej
Urovni a optimalizacia administrativnych procesov a Struktlr so zameranim na elektronizaciu
verejnej spravy (tretia Uloha planovana na obdobie 2014-2020).

1 ISlo o Studiu spracovanu v ramci tretej fazy projektu EUPACK (European Public Administration Country Knowledge -
https://www.hertie-school.org/en/eupack/) s ciefom zmapovat vplyvy alokacii ESF 2007-2013 a 2014-2020 na
realizaciu reformy verejnej spravy v ¢lenskych krajindch EU.

2 Reid a Wettenhall, 2015.

3 Howard, 2017.


https://www.hertie-school.org/en/eupack/
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Ciele, ktoré obsahuje reforma ESO, su pre Slovensko mimoriadne vyznamné. V case zacatia
reformy ESO patrilo Slovensko ku krajinam, ktorych relativha vykonnost v ukazovateloch ako
~pocet uzivatelov e-governmentu"“, ,sluzby verejnej spravy poskytované on line", ,sluzby pre
podnikatelskt sféru® bola velmi nizka. Statna sprdva na miestnej a regiondlnej Grovni bola
zabezpecCovana prostrednictvom mnoZstva Specializovanych Uradov, ktoré nemali prepojené
registre, Co znamenalo, Ze stat pozadoval ta istl informaciu alebo doklad opakovane.

NajvyznamnejsSim zlepsenim, ktoré zatial' reforma ESO priniesla - a ide o inovaciu, ktora je
priamo prepojena na obsah tejto pripadovej studie - je postupné vytvaranie decentralizovanej
siete klientskych centier, ktoré umozfujui obc¢anom pristup k sluzbam statnej spravy. Klientske
centrd (KC) funguju v ramci organiza¢nych Struktir okresnych Uradov a poskytuju celd skalu
sluzieb. Prvé KC bolo vytvorené v Nitre v roku 2013 a (ako priklad) ma na starosti sedem agend
(zivnostenské podnikanie, kataster, cestna doprava a pozemné komunikacie, dopravny
inSpektorat, v$eobecnd $tatna sprava, pozemkovy a lesny odbor, starostlivost o Zivotné
prostredie) a zaroven sluzi aj ako miesto prvého kontaktu pre vSetky ostatné agendy okresného
Uradu. V aprili 2015, kedy sa analyzovany projekt ESF zacal, fungovalo na Slovensku uz 43 KC,
vdaka investiciam realizovanym v ramci reformy ESO.

KC su otvorené od 08:00, pondelok az piatok. Zatvaracie hodiny su rézne, najdlhsi pracovny Cas
je v stredu, kedy KC fungujui do 17:00. Dizajn interiérov KC ma za ciel zjednodusit Zivot klienta
a zabrarovat korupcii. KC si vybavené elektronickym poradovnikom, ktory vSak neumozriuje
elektronické on line prihlasovanie sa na sluzby dopredu. Kazdé KC ma svojho supervizora, ktory
zodpoveda za koordinaciu prace KC a poskytuje aj poradenstvo klientom. Vsetky KC maju
bezbariérovy pristup. Obrazok 1 zobrazuje KC Bratislava, ktoré bolo otvorené 1. 2. 2016.

Obrazok 1. Budova KC Bratislava and jej interiér

3 OKRESNY URAD T

o . , : ,
. L % ﬁiﬁz{r ?»

Zdroj: MVSR (obrazky poskytol projektovy tim)

Proces vytvarania KC na Slovensku bol analyzovany v kontrolnej sprave Najvyssieho kontrolného
Gradu (NKU) v decembri 2017, ktord hodnotila reformu ESO ako celok*. Podas realizacie kontroly
NKU uskutoénil dotaznikovy prieskum spokojnosti klientov KC (4 499 respondentov) za pomoci
Studentov Trnavskej univerzity. Vysledky prieskumu dokladuju, Zze 91,8% respondentov
hodnotilo vytvorenie KC pozitivhe a 91,2% respondentov odpovedalo, Zze uz maju s KC pozitivne

4 Pozri: https://www.nku.gov.sk/documents/10157/80042346-0086-42dd-9a19-33df01dc7cea.
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skusenosti. 83,9% respondentov odpovedalo, Ze mali moznost vykonat vSetky potrebné Gkony
na jednom mieste a 90,4% respondentov odpovedalo, ze vdaka KC usetrili vyznamny objem
Casu. Zaverec¢né konstatovanie NKU v tejto veci je (s. 15): 'NKU SR dospel k zaveru, Ze
Program Efektivna, spolahliva a otvorena sStatna sprava sa v oblasti sluzieb poskytovanych
obcanovi javi ako zasadny krok statnej spravy k zlepSovaniu podmienok obcéanov v oblasti
vybavovania veci verejnych’.

Vdaka jej nespornym prinosom ma myslienka siete KC podporu napriec slovenskym politickym
spektrom. Martin Klus, jeden z klicovych predstavitelov opozi¢nej strany SAS, v rozhovore
uviedol: ‘Projekt KC predstavuje skutocne efektivne riesenie a ako myslienka ma pravo na Siroku
podporu. Na druhej strane ale, tak ako to konstatoval NKU, existuju uréité pochybnosti o tom,
¢i vynalozené verejné prostriedky boli pouzité najefektivnejsim spésobom’.

Popri vytvarani siete KC sa slovenska vldda zacala zaoberat aj problematikou merania vykonnosti
vo verejnom sektore, ktoré predstavuje nastroj zvySovania kvality verejnych sluzieb a ich
priblizenia obanom a podnikatelom. PoZiadavka, aby verejné organizacie merali a aktivne
manazovali svoju vykonnost, predstavuje jeden z klu¢ovych prvkov reforiem verejného sektora
realizovanych v mnozstve krajin pocas minulych dvadsiatich rokov. Pritom ale plati, Ze meranie
vykonnosti v podmienkach verejného sektora predstavuje tzv. ,wicked" problém - problém,
ktorého riesenia sa hladaju velmi tazko (ak vdbec existuju), napriklad z dévodu nedostatoénych,
protireciacich si alebo meniacich sa poziadaviek. Andrews, Boyne a Walker (2006) identifikovali
cely pocet faktorov, ktoré meranie vykonnosti vo verejnom sektore komplikuju - napriklad
potreba merat spoloenské a nefinanéné naklady a GzZitky, chybajlice kvalitné data (Gdaje sa
Casto ziskavaju =z mnozstva rdznych, nekompatibilnych zdrojov), potreba kombinovat
kvantitativny a kvalitativny pristup, objektivhe a subjektivne pristupy k meraniu. Aj napriek
implementacnym problémom vsak meranie vykonnosti (véitane merania spokojnosti klienta)
ostava vyznamnym prvkom reforiem verejného sektora - prvkom, ktory ma potencial zvySovat
efektivnost verejného sektora.

Pokusy o meranie vykonnosti Statnej spravy nie su na Slovensku nie¢im Uplne novym - prvé sa
realizovali uz pred suCasnym programovym obdobim ESF. Prvé snahy su spojené s reformami
financovanymi z prostriedkov Phare - predvstupovy projekt Reforma verejnej spravy. Od roku
1998 sa na Slovensku realizoval v podmienkach Krajského Uradu v Banskej Bystrici experiment
zamerany na meranie vykonnosti v regiondlnej Statnej sprave. Tento pilotny projekt
predpokladal, Ze vykonnost je mozné hodnotit na $tyroch Urovniach: odborna kvalita spravnych
procesov, spokojnost klienta, spokojnost zamestnancov a nakladova efektivnost. Pri jeho
realizacii sa ale ukazalo, Zze na meranie kvality spravnych procesov chybaju data, a preto sa od
merani na tejto Urovni upustilo.

Od roku 2000 sa pilotny projekt rozsiril na vSetky okresné a krajské Urady na Slovensku.
Spokojnost klientov a spokojnost zamestnancov sa merala prostrednictvom dotaznikov. Na
meranie a porovnavanie nakladovej efektivnosti Urady dostali softvér IBEU a na kazdom Urade
sa vytvorilo 36 nakladovych stredisk. Vysledky merani poukazali na velké rozdiely v nakladoch
na jednotku vykonu - napr. naklady na poskytovanie socidlnych davok telesne postihnutym sa
pohybovali v rozpati 163 az 457 korun. Projekt sa nestretol s pochopenim na Urovni
participujucich Gradov, ktoré proti nemu protestovali, a preto bol ukonceny v roku 2003>.
Vysledky a sklsenosti ziskané v ramci projektu neboli v podmienkach Slovenska nikdy

5> Nemec et al., 2005.
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systémovo vyuzité a ani opakované az do roku 2015, ked’ sa zacal realizovat nami analyzovany
projekt a niektoré dalsie podobné projekty podporené z prostriedkov ESF 2014-2020.

Pochopenie, Ze meranie vykonnosti vo verejnom sektore je potrebné ako nevyhnutny predpoklad
zvySovania vykonnosti verejného sektora a motivacie zamestnancov vo verejnom sektore, sa
znovu objavilo v agende reformy verejného sektora viac ako desat rokov po ukonéeni prvych
pokusov, pocas pripravy implementaénych materidlov pre opera¢ny program Efektivna verejna
sprava. Obnovenie snah o meranie vykonnosti a spokojnosti klientov vo verejnom sektore sa
realizuje aj vdaka analyzovanému projektu Meranie efektivnosti poskytovanych sluzieb
verejnej spravy, institucionalny rozvoj klientskych centier a integracia spatnej vazby
klientov.

Cielom tohto projektu, financovaného z ESF, ktory zacal v aprili 2015, je reagovat na vyssie
popisané vyzvy. Projekt ma zohrat klti¢ovl Ulohu pri rozsirovani siete KC na Slovensku (zo 43
na 79), prostrednictvom nevyhnutnej ,soft" podpory a vzdelavania zamestnancov. Projekt ma
byt tiez zadiatkom novej éry merania pravidelného monitoringu a merania vykonnosti
v slovenskom verejnom sektore. Projektovy tim, vedeny p&nom Sestdkom, mé& za ulohu
garantovat, ze pldnované (a mimoriadne vyznamné) Ulohy projektu sa podari naplnit.

Dizajn and realizacia projektu

Predchadzajiuce skusenosti projektového timu

Ako sme sa uz zmienili, pokusy o zvySovanie efektivnosti verejnej spravy na Slovensku nie su
ni¢im novym. Analyzovany projekt je jednym z nastrojov na zabezpecenie pokracovania ESO
reformy a jeho cielom je podporit dobudovanie siete KC a vytvorit systém na monitorovanie
a meranie ich vykonnosti (vé&tane merania spokojnosti klienta). Start projektu je priamo
prepojeny na iniciativy financované z ESF pocas programového obdobia 2007-2013. Pan Sestak
(dnes riaditel’ Analyticko-metodickej jednotky verejnej spravy MV SR) bol veducim kolektivu
zodpovedného za projekt ESF 2007-2013 s ndzvom Budovanie kapacit a zlepSenie efektivity
verejnej spravy, ktory bol financovany z opera¢ného programu Zamestnanost a socidlna inkl(zia
v ramci priority Budovanie kapacit a zvySovanie kvality verejnej spravy.

Tento projekt®, ktory bol realizovany na MV SR od 1. januara 2014 do 30. novembra 2015, mal
za ciel' posilnit analyticko-metodické kapacity ministerstva v oblasti pripravy stratégie
a koncepcie reformy verejnej spravy na Slovensku. Jednym z cielov projektu bola aj priprava
podkladovych materidlov pre navrhovany operacny program ESF 2014-2020 Efektivna verejna
sprava. Myslienka, Zze predpokladané budlce zdroje ESF by sa mohli pouzit aj na financovanie
~makkych" prvkov vytvarania siete KC na Slovensku (detaily obsahuje nasledujlci text), sa
zrodila prave pocas riesenia tohto projektu.

Aktivity projektu Budovanie kapacit a zlepSenie efektivity verejnej spravy takto vytvorili zakladné
predpoklady pre analyzovany projekt ESF 2014-2020 - Meranie efektivnosti poskytovanych
sluzieb verejnej spravy, institucionalny rozvoj klientskych centier a integracia spatnej vazby
klientov. Skutoénost, Ze predchadzajici ESF projekt a suéasny projekt si implementované
v podstate tym istym timom, garantuje kontinuitu z pohladu zruénosti, znalosti a véle.

6 Podrobnosti pozri na: https://www.minv.sk/?tlacove-spravy&sprava=narodny-projekt-budovanie-kapacit-a-
zlepsenie-efektivity-verejnej-spravy.
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Ciele ESF projektu

Hlavnym cielom projektu Meranie efektivnosti poskytovanych sluzieb verejnej spravy,
institucionalny rozvoj klientskych centier a integracia spatnej vazby klientov je zvySenie
efektivnosti spravnych sluzieb prostrednictvom budovania institucionalnych kapacit a integracie
spéatnej vazby klientov. Projekt ma péat realizaénych cielov. Prvym z nich je podpora dobudovania
siete KC na Slovensku - v ¢ase skoncenia projektu ma fungovat 79 KC. Naklady na vybudovanie
infrastruktiry KC su financované zo $tatneho rozpoctu a zdroje z ESF maju za ciel financovat
~makkeé" naklady vytvarania novych KC a zvysovania funkcnosti existujicich KC. Druhym cielom
je skvalitnenie koordinacie medzi spravnymi sluzbami poskytovanymi obcami (hlavne sluzbami
spojenymi s delegovanymi kompetenciami) a sluzbami poskytovanymi KC. Dalsie tri ciele su
vytvorenie systému pravidelného monitoringu vykonnosti KC, pravidelné meranie spokojnosti
klientov so sluzbami KC a rozvoj ludskych zdrojov potrebnych pre efektivne fungovanie KC.

VsSetky planované ciele su priamo prepojené na klacové principy moderného vladnutia
(,governance"), definované napriklad v dokumente OSN s nazvom ,Principles of Effective
Governance", ktory bol schvaleny v roku 20197 - menovite na principy efektivnosti,
zodpovednosti a inkllzie. Projekt obsahuje viacero klicovych prvkov podporujlucich moderné
vladnutie - predovsetkym manazment vykonnosti, manazment zaloZzeny na vysledkoch, finanény
manazment a kontrola, monitorovacie a hodnotiace systémy, spolupraca, koordinacia, integracia
a dialég medzi jednotlivymi Groviiami verejnej spravy, vysoka kvalita poskytovania verejnych
sluzieb.

Ako uZ bolo naznacené, projekt nie je jedinym zdrojom na podporu rozvoja siete KC
a zlepSovanie ich fungovania. Naklady na infrastruktiru KC (kapitalové vydavky) su financované
hlavne zo statneho rozpoctu, v ramci pokracovania reformy ESO. Na uUrovni ESF 2014 - 2020 sa
realizuje komplementarny projekt Podpora transformacného procesu okresnych Uradov pri
poskytovani proklientsky orientovanych sluzieb klientskych pracovisk, ktory prebieha od januara
2014 do decembra 2020. Cielom tohto projektu (financovaného z ESF vo vyske cca 38 milidnov
EUR) je zabezpecit transformaciu vykonu miestnej Statnej spravy na proklientsky orientované
pristupy a posilnenie kapacit KC. Cielovou skupinou s zamestnanci verejnej spravy, ktori boli
premiestneni na vykon prace v ramci KC.

Cielom projektu prezentovaného v tejto pripadovej studii a aj cielom entuziastickej skupiny fudi,
ktori projekt realizuji, je zjednodusit Zivot ob¢anov a podnikatelov prostrednictvom zvySenia
kvality spravnych sluZieb. Toto zvyS$enie by sa malo dosiahnut prostrednictvom lepsej
koordinacie spravnych sluzieb poskytovanych obcami a spravnych sluzieb poskytovanych
miestnou Statnou spravou a tiez poskytnutim moznosti spatnej vazby - formou hodnotenia
kvality verejnych sluzieb a osobitne kvality sluzieb poskytovanych KC. Projekt reaguje na
skutoc¢nost, Zze spravne sluzby si poskytované nadmerne fragmentovanym spdsobom, ktory
spbsobuje duplikacie a naslednl neefektivnost, a tiez na to, Ze tento systém dosahuje z pohladu
uzivatelov sluzieb velmi slabé vysledky. Projekt je tiez vysledkom zmeny v chapani postavenia
uzivatela spravnych sluzieb, ktory sa postupne stdva zdkaznikom, ktory by nemal byt
nespokojny so skuto¢nostou, ze musi jednat s velkym pocétom rozptylenych a neprepojenych
poskytovatelov spravnych sluzieb.

7 Podrobnosti pozri na: https://publicadministration.un.org/en/Intergovernmental-Support/CEPA/Principles-of-
Effective-Governance.
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Projekt sa realizuje v rdmci prioritnej osi OP ¢. 1: Posilnené institucionalne kapacity a efektivna
verejna sprava, ktora sa zameriava na efektivnhy manazment, integraciu a optimalizaciu
procesov vo verejnej sprave a zvysSovanie kvality a kompetencii zamestnancov vo verejnom
sektore. Tato prioritna os je prostriedkom na investovanie do rozvoja organizacii verejnej spravy
- smerom k podpore moderného vladnutia, kvalitnej tvorby a implementacie verejnych politik
a kvalitného poskytovania verejnych sluzieb. Projekt ma napomdoct naplneniu $pecifického ciela
1.1: Skvalitnené systémy a optimalizované procesy verejnej spravy, v ramci financnej priority
Zvysenie kvality verejnych sluzieb a manazmentu ludskych zdrojov vo verejnom sektore,
obmedzenie dopadu politického cyklu na personalne rozhodnutia, optimalizacia vnutornych
procesov a realokacia zdrojov na klucové aktivity.

Vedlcim projektového timu je pan Mat$ Sestdk, riaditel Analyticko-metodickej jednotky
verejnej spravy MV SR. Pan Sestdk v rozhovore viackrat zdéraznil, Ze sice je vedicim projektu,
ale ze je to tim ako celok, a nie jeden individudlny ,hrdina“, ktory prichddza s novymi
a zaujimavymi myslienkami a ndvrhmi ako zlepsit spravne sluzby pre ob¢anov a podnikatelov.
VSetky hlavné aktivity projektu Meranie efektivnosti poskytovanych sluzieb verejnej spravy,
institucionalny rozvoj klientskych centier a integracia spatnej vazby klientov realizuju interni
zamestnanci MV SR. Na stretnuti k rieSeniu projektu boli okrem pé&na Sestdka pritomné pani
Daniela Lamancova (financna manazérka projektu) a pani Lucia BartoSova (riaditelka Odboru
implementacie projektov verejnej spravy MV SR), okrem nich na projekte na Ciastkovy Uvéazok
participuje viac ako desat dalSich zamestnancov ministerstva.

Implementacia ESF projektu: kl'icové kroky

V Case pisania tejto pripadovej studie sa projekt Meranie efektivnosti poskytovanych sluzieb
verejnej spravy, institucionalny rozvoj klientskych centier a integracia spatnej vazby klientov
pomaly dostdval do svojej zaverecnej fazy — vzhladom k tomu, ze planované ukoncenie projektu
je v decembri 2020, vadsina pldnovanych aktivit uz bola zrealizovana. P&t planovanych aktivit
projektu (vytvorenie synergie medzi existujucimi KC a sluzbami poskytovanymi obcami,
vytvorenie systému manazmentu a koordinacie siete KC, rozsirenie siete KC a monitorovanie ich
aktivit, rozvoj ludskych zdrojov potrebnych pre rozvoj KC a meranie spokojnosti klientovo so
sluzbami KC) sa nezacalo realizovat naraz, ale postupne, v silade s ¢asovym planom projektu,
ktory definoval harmonogram realizacie jednotlivych aktivit implementacie projektu. Planované
aktivity projektu sa zacali realizovat v dvoch fazach - aktivity 2 a 3 (priamo prepojené na
fungovanie KC) hned po zacati projektu v aprili 2015, ostatné tri aktivity od januara 2017.
Ukoncenie vsSetkych planovanych aktivit je stanovené na rovnaky cas - termin ukoncenia
projektu v decembri 2020.

Prva aktivita ma v projektovej dokumentécii oficidlny nazov ,Zefektiviiovanie verejnej spravy
realizované za UcCelom reformy verejnej spravy". Jej cielom je vytvorenie synergie medzi
existujucimi KC a sluzbami poskytovanymi obcami. V spolupraci s Asociaciou prednostov Uradov
miestnej samospravy v SR’ - https://www.apums.sk/)® bolo do projektu vybranych 15 obci.
Vacsina planovanych krokov realizacie tejto aktivity sa uz uskutocnila a priniesla planované

vystupy.

Pri realizacii tejto aktivity musel projektovy tim reagovat na Specifické vyzvy. Jednou z otazok
napriklad bolo, ako dosiahnut efektivnu spolupracu s obcami, ktoré realizuju velky rozsah
vlastnych a prenesenych kompetencii. Specifickym momentom boli volby do obecnych

8 Obce/mesta TImace, Hurbanovo, Skalité, Trencin, Kezmarok, Chorvatsky Grob, Zvolen, Sered;, Bratislava Nové
Mesto, Kosice Vysné Opatske, Svidnik, Puchov, Zarnovica, Podbrezova, Skalica.
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zastupitel'stiev v novembri 2018, ktoré priniesli mnozstvo zmien na poziciach poslancov, ale aj
zamestnancov obecnych Uradov. Po zvazeni situacie sa projektovy tim rozhodol, Ze nebude
spolupracovat priamo so starostami/primatormi, ale jeho hlavnym partnerom bude Asociacia
prednostov Uradov miestnej samosprdavy. Rozhodnutie spolupracovat s prednostami
obecnych/mestskych Uradov (ktori su dlhodobymi partnermi MV SR) sa ukazalo ako vhodné
rieSenie a vdaka nemu, ako uviedol v rozhovore pan Sestak, spolupraca so vietkymi 15 obcami
prebiehala dobre a priniesla planované vysledky.

Za pomoci ¢lenov projektového timu vybrané obce spracovali akéné plany na zlepsenie kvality
poskytovanych verejnych sluzieb, vytvorili systémy merania kvality a vykonnosti a navrhli
stratégie manazmentu kvality. V niektorych obciach (napr. Sahy, Zeliezovce, Zilina) sa podarilo
zabezpedit, aby sa spravne sluzby poskytované obcou a spravne sluzby poskytované $tatnou
spravou realizovali v ramci jedného miestneho KC. Obce tiez spracovali a zverejnili priklady
dobrej praxe. Ku dnfiu spracovania tejto Studie bola aktivita 1 prakticky v plnom rozsahu
implementovana.

Druha aktivita projektu ma nazov ,Komplexna analyza a zefektivnenie fungovania klientskych
centier". V rdmci tejto aktivity ma projekt za ciel vytvorit systém manazmentu a koordinacie
siete KC. V prvej faze realizacie tejto aktivity projektovy tim podrobne zmapoval desat uz
existujucich KC (hlavne ich prijmy a vydavky, ludské zdroje, interiér, interné a externé faktory
determinujice ich vykonnost) s cielom pripravit podklady pre planovany pravidelny
~benchmarking" fungovania KC na Slovensku a navrh zakladnych metodickych materidlov pre
fungovanie KC. Samostatnou Glohou bola realizacia Specializovaného vzdeldvania koordindtorov
a metodikov KC na zvysSenie ich odbornej kapacity. Planované ulohy aktivity 2 sa tiez uz z vacsej
Casti ukoncené, jedinou zostavajucou vyznamnejSou Ulohou ostdva odstartovanie systému
pravidelného ,benchmarkingu" vykonnosti KC.

Cielom projektového timu v ramci tretej aktivity ,RozSirovanie siete klientskych centier a
monitoring ich cinnosti® je napomdct dobudovaniu siete 79 KC, fungujlcich vo vsetkych
okresnych mestach SR a vytvorit systém ich pravidelného monitoringu. Ako uz bolo spomenuté,
projekt nefinancuje naklady na infrastruktiru a vybavenie KC (tieto naklady sa kryju zo statneho
rozpoctu), ale jeho Ulohou je rieSenie ,makkych" aspektov dobudovania siete KC - finalny dizajn
budov, vzdeldvanie zamestnancov a supervizorov, vytvorenie systému monitoringu vykonnosti
KC. Realizacia tejto aktivity stale prebieha, ale spomaluju ju externé faktory.

V Case pisania tejto pripadovej studie bol ciel vytvorit siet 79 KC stéle redlny, s rizikom mozného
kratkeho oneskorenia. Vzhladom k tomu, Ze riziko omeskania spdsobuju externé faktory (ktoré
projektovy tim nemdZe ovplyvnit), v pripade nutnosti poZiada projektovy tim o prediZzenie
projektu. Hladku realizaciu aktivity limituje hlavne zloZitost ziskavania vhodnych budov pre KC,
najma z dovodu komplexnych poziadaviek na verejné obstaravanie. Ziskavanie infrastruktiry
nie je sucastou projektu, je vSak jeho predpokladom, a oneskorenie obstarania budov preto
spOsobuje Casovy posun celého projektu.

Zlozitost verejného obstaravania (spolo¢nd pre vadésinu projektov realizovanych na Slovensku)
je zasadnym problémom. Slovenska legislativa verejného obstardvania je nadmerne komplexna
a cieli hlavne na proces a nie vysledky (Grega et al, 2019). Projektovy tim v rozhovore zd6raznil,
ze kazdy nakup pre projekt bol a je spojeny s nadmernou byrokraciou, ¢o spomaluje vSetky
projektové aktivity. Administrativna spravnost verejného obstardvania je pocas realizacie
projektu viacndsobne hibkovo kontrolovana (hlavne Implementa¢nou jednotkou OP, Uradom pre
verejné obstaravanie a Najvyssim kontrolnym Uradom) s cielom zabezpedit sulad realizovanych
obstaravani s platnou legislativou. Casté zmeny zdkona o verejnom obstaravani tiez spésobuijd,
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ze metodické pokyny pre verejné obstaravanie v ramci OP Efektivna verejna sprava sa casto
menia — v priebehu poslednych dvoch rokov boli tieto pokyny sedemkrat inovované.

Realizacia tretej aktivity je podobne ako ostatné aktivity spojena s dalSou vyzvou pre projektovy
tim - vyzvou v oblasti ludskych zdrojov. Vzhladom k tomu, Ze projekt riesi ,makké" aspekty
tvorby siete KC, hlavnou polozkou rozpoétu su osobné naklady, ktorych vyznamna cast by sa
mala minit na externych expertov. Pan Sestdk ale uviedol, Ze ziskavanie kvalifikovanych
externych expertov pre planované pozicie v projekte je mimoriadne zlozité - a uz v tejto faze je
zrejmé, ze planované mzdové naklady projektu nebudd Cerpané v plnej vyske.

Stvrtd aktivita projektu ,Rozvoj ludskych zdrojov" obsahuje dve podaktivity zamerané na
budovanie ludskych zdrojov KC - Skolenia ,makkych" zruc¢nosti pre zamestnancov, ktori budu
priamo poskytovat sluzby KC a $pecializované semindre pre supervizorov KC. Tato aktivita stale
prebieha podla planovaného harmonogramu (viac ako 70% planovaného poctu ucastnikov uz
vzdelavanie ukoncilo)®. Vzdelavanie prebiehalo hladko a bez zasadnejsich problémov, aj
vzhladom k tomu, ze Ucastnikmi boli statni zamestnanci, priamo alebo nepriamo prepojeni na
MV SR.

Posledna piata aktivita ma nazov ,Meranie spokojnosti s poskytovanim sluzieb verejnej spravy".
V jej rdmci méa projektovy tim za Ulohu realizovat pravidelné polro¢né prieskumy spokojnosti
klientov (pri pouziti dotaznika, vytvoreného v ramci projektu) v kazdom zo 79 okresov na
Slovensku. Prvé prieskumy sa uz uskutoc¢nili, ale ich vysledky eSte nie su zverejnené. Prieskumy
vyuzivaju techniku ,Colour word associations - CWA/CWAT", ktord kombinuje kalibrovany set
slov a paletu 6smich farieb, ktoré sa lidia svojou vinovou dizkou. Kazd& farba ma numericky
identifikdtor, ¢o umoznuje pocitacu jednoduchsie zaznamendavat odpovede. Obdobne ako pri
Stvrtej aktivite, ani v tomto pripade sa projektovy tim nestretol s vyznamnejsimi realizaCnymi
problémami, aj preto, Zze klienti KC obvykle suhlasia s Géastou v dotazniku a vyjadria svoje
nazory. Jediné, ¢o by sa mohlo spomenut, je nadmerny rozsah findlnych sprav (viac ako 100
strdn), ¢o spolu so skutoénostou, Ze spravy musia byt schvalené riadiacim orgdnom OP,
sp6sobuje meskanie ich zverejnenia.

Zavery: vysledky, poucenia a Uloha financnej podpory z ESF

Hlavné vysledky projektu

Projekt krok za krokom dosahuje planované vystupy. V Case zacatia projektu na Slovensku
fungovalo 43 KC, k maju 2019 sa pocet KC zvysil na 56. Projekt plni aj ostatné planované
meratelné ukazovatele projektu a klti¢ové ukazovatele vykonnosti projektu®. Hlavnym priamym
prijimatelom sluZieb projektu s zamestnanci existujucich alebo buducich KC. Vzdelavanie by
malo ukoncit skoro 6 000 sucasnych zamestnancov okresnych Uradov, dopravnych
inSpektoratov, policie a dalSich Uradov S$tatnej spravy, s cielom naudit sa, ako poskytovat
spravne sluzby pod jednou strechou a v priamom kontakte s klientom. K aprilu 2019 vzdelavanie
ukoncilo uz viac ako 70% planovanych Gcastnikov. Projekt tiez napomohol zlepSeniu koordinacie

° K aprilu 2019 sa do vzdelavania zapojilo 5 131 zamestnancov KC (plan: 7 077) a uspesne ho ukoncilo 4 625
zamestnancov (plan: 5 677).

10 pocas rozhovoru dna 19. méaja 2019 pan Cenker plne akceptoval, Ze planované meratelné ukazovatele projektu nie
s najvhodnej$ie zvolené, ale zarover konstatoval, Ze toto uz nie je mozné zmenit, pretoZe zoznam pouzitelnych
ukazovatelov je priamo definovany v dokumentdcii OP. Podla pana Cenkera, hlavnym meradlom UspeSnosti projektu je
naplnenie klGéovych ukazovatelov vykonnosti (KPI), ktoré by mali merat skutoén( pridand hodnotu projektu. Déraz na
KPI je spojeny s potrebou menit myslenie zapojenych aktérov, ktori by sa mali menej sustredovat na vystupy a viac
na realne vysledky projektu.
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medzi spravnymi sluzbami poskytovanymi obcami (najma& v ramci ich delegovanych
kompetencii) a sluzbami poskytovanymi KC (dokonca, ako sme uz uviedli vyssie, v niektorych
obciach sa vdaka projektu ,obecné“ a ,Statne" sluzby poskytuju pod jednou strechou).
Zrealizovali sa aj prieskumy spokojnosti klientov KC, ktoré sa budd opakovat v polro¢nom
intervale. Vysledky tychto prieskumov este neboli publikované, pretoze vysledné (viac ako 100
stranové) spravy su este stale analyzované monitorovacimi organmi projektu a ich plné
zverejnenie bude mozné az po skonceni projektu.

Aj ked' v Case spracovania tejto studie implementacia projektu este nebola ukoncena, riadiaci
organ hodnoti realizaciu projektu pozitivne. Pan Cenker, riaditel oddelenia implementacie
projektov MV SR, suhlasil pocas rozhovoru s tym, ze projekt pozitivne pokracuje a ze jeho
planované ukazovatele a osobitne klicové ukazovatele vykonnosti by mali byt naplnené.

Z pohladu vysledkov a dopadov uZ zadina byt viditelné, Zze projekt (ako sucast komplexného
procesu budovania sluzieb KC) zac¢ina menit zivot ob¢anov a podnikatelov prostrednictvom zmien
spOsobom poskytovania spravnych sluzieb. Rozsirenie siete existujucich KC a ich lepsie
fungovanie napomaha Setrit ¢as a dalsie naklady na strane vsetkych zG¢astnenych.

Projekt tieZ meni prax na Urovni obci, ktoré ziskali G¢astou v projekte nové skisenosti. Jeden zo
zapojenych prednostov napriklad uviedol, Ze konzultadcie medzi obcou a projektovym timom
vyrazne napomohli pri spracovani stratégie obce: ,V suc¢asnosti sa sustredujeme na dve priority
- optimalizaciu procesov v nasom obecnom KC a zlepSenie komunikacie obce so vSetkymi
partnermi. Vzdelavanie, ktoré poskytol projekt zamestnancom mestského Uradu, bolo hodnotené
velmi pozitivne a jeho vysledky ndm pomodzu zlepsit nase fungovanie. Koneénym budicim
vysledkom projektu bude aj nastartovanie novej éry riadenia vykonnosti vo verejnom sektore
SR. V minulosti sice predstavitelia Slovenska verbalne zdoraznovali vyznam merania vykonnosti
vo verejnom sektore, ale v skutoénosti ni¢ podobné redlne neexistovalo!!. Mézeme dufat, ze
niekolko rokov skusenosti s redlnym ,benchmarkingovym" procesom a jeho vysledkami na
vSetkych Urovniach verejnej spravy sa meranie vykonnosti stane Standardnou praxou verejného
sektora a spravy o vysledkoch ,benchmarkingu® budd dostupné najsirSej verejnosti - a budu
sltzit aj ako klu¢ové podklady pre strategické planovanie a rozpocétové procesy.

Poucenia a faktory dUspechu

Skutoénost, ze projekt je pokra¢ovanim predchadzajucich aktivit v oblasti vytvarania siete KC
a 7e sa zameriava len na vybrané aspekty tohto procesu, na jednej strane ,zjednodusuje Zivot"
projektového timu (hlavne vdaka uz existujacim skudsenostiam), ale na druhej strane mnohé
veci komplikuje. Problémom je hlavne koordinacia, ktorej sa musia vsetci aktéri udit. Aj
projektovy tim sa musel naucit, ako efektivne spolupracovat s obcami, ktoré st na Slovensku
skoro Uplne nezavislé!2, Tim sa rozhodol, Zze nebude priamo spolupracovat so starostami, ktori
sU najvysSimi predstavitelmi obce, ale s prednostami obecnych Gradov, ktori si v dennom
kontakte s MV SR, aj z dovodu, Ze obce vykonavaju Siroky rozsah delegovanych kompetencii
(napr. matriku).

1 pozri napr. nadrodnu spravu EUPACK ,Public administration characteristics in Slovakia®“, spracovanu Jurajom Nemcom
v roku 2017.

2 pozri spravu Rady Eurdpy ,Local and regional democracy in the Slovak Republic" z roku 2016.
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Projektovy tim a G¢astnici projektu sa tiez museli uéit ako merat vykonnost vo verejnom sektore.
Specifickym cielom bolo meranie spokojnosti klientov, ale bolo potrebné sa naudit aj monitorovat
vykonnost KC prostrednictvom inych indikatorov a ,benchmarkingu®, v situacii, ked' je tento typ
procesov na Slovensku stale ,v plienkach".

Vyznamnym katalyzatorom projektu je postoj MV SR, ktoré je zodpovedné za ESO reformu ako
celok a ktoré plne podporilo realizaciu projektu z jeho pozicie prijimatela projektu. Skuto¢nost,
Ze pozitivny postoj MV SR a existencia politickej zhody na vyznamnosti projektu KC (vSetky
politické strany akceptuju, ze budovanie siete KC je kli¢ovym krokom skvalithovania spravnych
sluzieb statu) su kli¢ovymi externymi faktormi Uspechu projektu, spomenul pocas rozhovoru aj
pan Cenker. Ako predstavitel riadiaceho organu pripomenul, Ze mnohé projekty ESF 2014 - 2020
zacali s mnozstvom dobrych Gmyslov a cielov, ale v skutocCnosti tieto projekty prinasaju
podstatne menej realnych vysledkov, ako sa o¢akavalo, a to z dovodu nedostatocnej politickej
podpory ich implementacie (tento problém je mimoriadne viditelny prave v sucasnosti, rok pred
parlamentnymi volbami, kedy sa kvalita spoluprace koali¢nych stran den za driom zhorsuje).

Klic¢ovym faktorom Uspechu projektu je motivovany realizacny tim, ktorého mnohi ¢lenovia uz
pracovali spolu na inych projektoch v minulych programovych obdobiach - aj pan Sestdk pocas
rozhovoru ocenil, ze vsetci Clenovia timu sa snazia dosahovat pozitivne vysledky. Tiez
pripomenul, Ze pozitivhe priebezné vysledky projektu su velkou spatnou motivaciou pre tim:
~Skutoénost, Ze zdkaznici si spokojni, véetkym zainteresovanym vratane projektového timu
dokazuju vysledky merani a reakcie médii komentujucich priebeh projektu. Tym sa potvrdzuje,
Ze projekt je uzitoény a ma kapacitu dosiahnut vyznamné vysledky." V takychto podmienkach
motivacia projektového timu rastie a podpora priamych a nepriamych aktérov projektu je
katalyzatorom zmien.

Uloha finanénej podpory ESF

Ako uz bolo zmienené, analyzovany projekt neriesi vSetky aspekty rozSirovania siete KC
a zlepsovania kvality ich sluzieb. Najnakladnejsie stranky procesu - najma infrastruktira - su
financované zo Statneho rozpoctu. Aj v tejto situacii vSak zdroje ESF predstavuju kriticky faktor
rozvoja siete KC a ich sluZieb. Zdroje Statneho rozpoctu st obmedzené a financovanie ,makkych"
aspektov procesu zo strany ESF predstavuje klucovy realizaény faktor — existencia budov a IT
systémov, ktora by nebola podporena existenciou pripravenych a vzdelanych zamestnancov, by
ob¢anom a podnikatelom pri vyuZivani spravnych sluZieb statu velmi nepomohla. Projekt
pomaha pri vzdelavani zamestnancov KC, pri vytvarani systému monitoringu fungovania KC a pri
zlepSovani koordinacie medzi Statom a obcami v oblasti poskytovania spravnych sluzieb.
Komplexné vzdelavanie zamestnancov decentralizovanej Statnej spravy, ktori prechadzaju
z pozicii na uUradoch na pozicie supervizorov alebo beznych zamestnancov KC sltziacich na
.prepazkach®, je financované =z paralelného projektu Podpora transformacného procesu
okresnych Uradov pri poskytovani proklientsky orientovanych sluzieb klientskych pracovisk,
s rozpoc¢tom 38 063 966,43 EUR, realizovanym od januara 2014 do decembra 2020.
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