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Uvod

n avrh projektového planu pre zefektivnenie eurépskych
aktivit VUC vy$sich dzemnych celkov (VUC; samosprévny
kraj) je vystupom projektu ,ZlepSenie eurépskej spolu-
prace VUC za tG¢elom zefektivnenia Gizemnej spoluprace®
Projekt bol realizovany v obdobi jul 2019 — jin 2021 a bol
financovany z prostriedkov Eurépskeho socidlneho fondu
v rdmci operaéného programu ,Efektivna verejnd sprava“

V ramci projektu boli vykonané nasledujuice vyskumné &in-
nosti, na zaklade ktorych bol vypracovany ndvrh predkla-
daného projektového planu:

B audit zahrani¢nej spoluprace dvoch samospravnych
krajov — PreSovského samospravneho kraja (PSK)
a Trnavského samospravneho kraja (TTSK) od ich za-
loZenia v roku 2001 (do roku 2019) primarne zamerany
na vyhodnotenie uzavretych zmluvnych vztahov so
zahrani¢nymi partnermi z hladiska ich prinosu (finan¢-
ného a/alebo nefinan¢ného) pre regiondlny rozvoj;

B analyza legislativneho a instituciondlneho rdmca Slo-
venskej republiky (SR) pre zahrani¢nu spoluprdcu sa-

mospravnych krajov, vratane jeho porovnania s legis-
lativnym rdmcom a podmienkami pre zahrani¢nu
spolupracu regiénov v Ceskej republike (CR) a Polsku,
s cielom identifikovat legislativne a inStituciondlne
opatrenia na narodnej Urovni pre efektivnejsiu zahra-
ni¢nu spolupracu slovenskych samospravnych krajov;

analyza riadenia a instituciondlneho zabezpecenia za-
hrani¢nej spoluprace na trovni Uradov PSK a TTSK (le-
gislativne predpisy na Urovni krajov regulujice zahra-
ni¢nu spolupracu, organizané zabezpecenie a riadiace
procesy, planovacie dokumenty, implementacnd prax
a hodnotenie vysledkov);

porovnanie skisenosti a inStituciondineho zabezpece-
nia riadenia zahrani¢nej spoluprace PSK s TTSK s cie-
[om zistenia podobnosti, rozdielov a prikladov dobrej
praxe vyuzitelnych pre zlepSenie spolupréce so zahra-
ni¢énymi partnermi;

analyza nastrojov financovania spoluprace so zahranic-
nymi partnermi zamerana predovsetkym na prileZitosti,
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ktoré poskytuju Eurdpske Strukturdine a investi¢né
fondy (ESIF) v programovom obdobi 2021 — 2027

Textové vystupy z vysSie uvedenych realizovanych vy-
skumnych ¢innosti predstavuju analyticku ¢ast predklada-
ného ndvrhu projektového planu pre zefektivnenie eurdp-
skych aktivit VUC.

Predkladany projektovy plan pozostdva z dvoch hlavnych
Casti. V prvej &asti predstavujeme postup pri vypracovani
navrhu projektového planu, sumarizujeme hlavné zistenia
z vyskumu, vysvetlujeme ciele navrhu, poukazujeme za-
roven na jeho obmedzenia a zd6évodriujeme volbu vybra-
nej metodoldgie pre vypracovanie navrhu projektového
planu. Druhd ¢ast tohto textu predstavuje samotny navrh

' )Je potrebné upozornit na obmedzenie predkladaného navrhu stratégie,
ktory vyplyva zo skutocnosti, Ze v ¢ase jeho finalizacie boli k dispozicii
iba navrhy programov ESIF na obdobie 2021 — 2027, ktoré sa nachadzali
na réznych stadiach pripomienkovania a neboli este k dispozicii ich final-
ne verzie. Tato skuto¢nost patri medzi objektivne obmedzenia nasho vy-
skumu, ktoré sme nemohli ovplyvnit vzhladom na ¢asovy harmonogram
realizacie projektu.

projektového planu rozvoja zahrani¢nej spoluprace samo-
spravnych krajov. Predkladany navrh je potrebné chapat
ako jednu z moznych verzii vypracovania stratégie rozvoja
zahrani¢nej spoluprace VUC a jeho cielom je, predoviet-
kym, posluzit ako in3pirdcia pre predstavitelov VUC pri
planovani zahrani¢nej spoluprace v najblizSom programo-
vom obdobi.
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Ciel’om projektového planu je zefektivnit spolupracu sa-
mospravnych krajov SR so zahrani¢énymi partnermi a do-
siahnut, aby sa stala G¢innym nastrojom pri naplfani roz-
vojovych cielov krajov. Previazanie navrhu projektového
planu s prioritami regionalneho rozvoja samospravnych
krajov, ktoré si stanovuju v Pldnoch hospoddrskeho a socidl-
neho rozvoja (PHSR) predstavuje zdkladné metodologické
vychodisko pre jeho vypracovanie.

Adresatom ndvrhu projektového planu sd Urady VUC, kto-
ré maju v stlade s platnou legislativou (zakon ¢. 302/2001
Z. z.) prdvomoc nadvazovat spolupracu s Gzemnymi cel-
kami alebo Statnymi organmi inych Stdtov, ktoré vykona-
vaju funkcie regiondlnej spravy, vratane prava stat sa Cle-
nom medzindrodného zdruzenia tzemnych celkov alebo
Uzemnych organov. Projektovy plan je navrhnuty tak, aby,
predovsetkym, sldzil Uradom VUC a ich prisludnym orga-
nizaénym zlozkam pri pldnovani, riadeni, vykone a hodno-
teni vysledkov zahrani¢nej spoluprace.
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e dolezité zdoéraznit, ze ide o navrh planovacieho do-
kumentu, ktory vychadza z institucionalnej perspektivy
uradu samospravneho kraja ako aktéra opravneného vyko-
navat paradiplomatické aktivity? v mene samospravneho
kraja a vjeho prospech, nejde o ndvrh vSeobecnej stra-
tégie rozvoja medzinarodnych vztahov kraja. Predkladany
navrh sa odlisuje od planovacich dokumentov, ktoré pri-
pravuje vlada v oblasti medzinarodnych vztahov, resp. Mi-
nisterstvo zahrani¢nych veci a eurdpskych zdlezitosti SR,
ktoré definuju ciele a nastroje zahranic¢nej politiky (diplo-
macie) vSeobecne z perspektivy zaujmov Stdtu.

Na tzemi kraja posobi cely rad dal$ich aktérovrézneho typu
(verejné institucie, podnikatelské subjekty, mimovladne
organizacie, zaujmové zdruzenia, obce), z ktorych mno-

2 Termin ,paradiplomacia“ (paradiplomacy v anglickom jazyku) je odvo-
deny od terminu ,paralelnd diplomacia“ a pouziva sa na oznacenie za-
hrani¢nej spolupréce, resp. diplomatickych aktivit orgdnov verejnej spra-
vy na nizsej nez centralnej (substatnej) drovni, t. j. na drovni tzemnych
spravnych celkov, ktorymi su regiény, mestd a obce. Termin povodne vzni-
kol v akademickej literattre v 80. rokoch (autori: Panayotis Soldatos a Ivo
Hudacek) a postupne sa stal bezne pouzivanym terminom pre oznacenie
medzindrodnej spoluprace substatnych aktérov, a v prvom rade, regiénov.

hé nadvazuju, udrzuju a rozvijaju kontakty a spolupracu
so zahrani¢nymi partnermi. Avsak, vztah medzi organmi
kraja (zastupitelstvo a drad) a inymi inStitdciami so sidlom
na Uzemi kraja, ktoré nie st bezprostredne v ich sprav-
nej kompetencii, nie je mozné prirovnat k vztahu medzi
Ustrednymi organmi Statu a subjektmi so sidlom na dzemf
SR z hladiska kapacity legislativne a politicky regulovat ich
¢innost, vratane v oblasti zahrani¢nej spolupréce.

Samozrejme, samospravny kraj sa méze (a mal by sa) stat
inicidtorom, sprostredkovatelom a koordinatorom medzi-
narodnej spoluprace subjektov so sidlom na jeho Gzeml.
Jedno z hlavnych zisteni ndsho vyskumu realizovaného
v ramci projektu je skuto¢nost, Ze Urady VUC nevyvijajd
v dostatocnej miere sprostredkovatelské paradiploma-
tické aktivity medzi subjektmi so sidlom na tUzemf kraja
(s vynimkou organizécif v zriadovatelskej pésobnosti VUC)
a ich zahrani¢nymi partnermi, ktoré by boli v kone¢nom
désledku prinosom pre celkovy rozvoj kraja.

Jednym z cielov tohto navrhu je odporudit opatrenia, kto-
ré pomdzu samospravnym krajom rozsirit aktivity v oblasti
zahraniénej spoluprace o poskytovanie ,,paradiplomatickej
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sluzby“ dal$im subjektom so sidlom na tUzemf kraja, kto-
ré posobia v oblasti sektorovych priorit identifikovanych
v PHSR. Minimalna Uroven takejto sluzby by mohla (a mala)
spocivat v sietovani ,,domacich aktérov*, ktori pdsobia
v sektorovych prioritach daného kraja urenych PHSR, dis-
kusii o ich planovanych aktivitach, ktoré by bolo mozné
zahrn(t do rokovania a dohdd o spolupréci so zahranic-
nymi partnermi na medziregiondlnej Urovni. Nie menej
délezity vyznam ma sietovanie domacich aktérov pre ko-
ordindciu ich nahlasovania do platforiem vytvorenych pri
programoch ESIF, ktoré sliZia na vymenu informacii i vy-
hladdvanie potencialnych partnerov z inych ¢lenskych kra-
jin EU pre realizaciu spoloénych projektov.

Cielom je, aby samospravne kraje iniciovali zahrani¢nu spo-
lupracu subjektov so sidlom na Uzemi kraja, informovali
ich o moznostiach spoluprace s partnermi z inych krajin,
vradtane o moznostiach financovania takejto spoluprace
z horizontélnych programov ESIF, a pomdhali im pri uza-
tvarani dohdd. Predovsetkym, realizacia medzindrodnych
projektov subjektmi so sidlom na Gizemi VUC podporenych
z horizontélnych programov ESIF v sektorovych prioritach
stanovenych PHSR, by mohla pritiahnut dodato¢né know-
how a investicie do naplfania cielov PHSR nad ramec ESIF,
ktoré moézu kraje Cerpat na zaklade narodnej Partnerskej
dohody. Sietovanie domdacich aktérov vo vyssie uvedenom
kontexte predstavuje ,domacu” prioritu paradiplomacie
krajov. Nie je nevyhnutné sietovat domacich aktérov vo
vSetkych sektorovych prioritdch PHSR, avsak, je dolezi-

té ich sietovat v tych sektorovych politikach, ktoré boli
identifikované ako strategické ciele pre rozvoj zahrani¢nej
spoluprace.

Spolupraca so zahraniénymi partnermije v pripade sloven-
skych VUC v prevaZnej miere zredukovand na spolupracu
so zahrani¢nymi regionmi alebo orgdnmi inych Statov vy-
konavajucimi spravne funkcie na regiondlnej drovni. Zis-
tenia z nasho vyskumu ukazujd, Ze je to v prvom rade dé-
sledok pévodného legislativneho nastavenia kompetencii
VUC (zakon ¢&. 302/2001 Z. z.) v oblasti medzindrodnej spo-
luprace, ktory ako partnerov pre zahrani¢nu spoluprdcu
VUC pomerne striktne definuje tizemné celky inych krajin
na regiondlnej drovni. Na strane druhej, Ziadny sloven-
sky zékon nezakazuje VUC konat proaktivne, kontaktovat
subjekty na Uzemf kraja a zapajat ich do zahrani¢nej spo-
luprace, vratane prezentaénych aktivit v zahranici a spo-
lupracovat i s inymi zahrani¢énymi aktérmi nez su organy
reprezentujuce regionalnu spravu inych krajin.

Naopak, zdkon €. 539/2008 Z. z. o podpore regionalneho
rozvoja, ktory obsahuje ustanovenia o zapdjani samo-
spravnych krajov do cezhrani¢nej spoluprdce, ustanovuje
ich prdvomoc ,spolupracovat so socidlno-ekonomickymi
partnermi v oblasti regionalneho rozvoja a vytvérat part-
nerstva na eurépskej, narodnej, regiondlnej a miestnej
trovni“ (§ 13). Zdkon €. 91/2010 Z. z. o podpore cestové-
ho ruchu stanovuje kompetenciu VUC podporovat rozvoj
cezhrani¢nej, medziregiondlnej a nadnarodnej spoluprace
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v cestovnom ruchu (§ 5) bez toho, aby vyslovene vyme-
dzoval kategdriu organov verejnej alebo Stdtnej sprdvy,
resp. typ organizdcii predstavujucich zahrani¢nych part-
nerov, s ktorymi mézu VUC spolupracovat. V kazdom pri-
pade, termin ,,socidlno-ekonomicki partneri v oblasti regi-
onalneho rozvoja“ nie je mozné zredukovat iba na organy
regiondlnej spravy inych krajin ako by sa mohlo na prvy
pohlad zdat z interpretécie ustanoveni zakona ¢. 302/2001
Z. z. o zriadeni VUC. V oblasti zahrani¢nej spoluprace VUC
slovenska legislativa obsahuje viacero nejasnych ustano-
veni, ktoré, podla zisteni z ndsho vyskumu, neprospeli roz-
voju paradiplomacie slovenskych samospravnych krajov
od ich zalozenia v roku 2001.

Zistenia z vyskumu, ktory sme v ramci projektu zrealizo-
vali, dalej ukazuju, Ze striktné vymedzenie partnerov pre
zahrani¢nu spolupracu VUC v zriadovatelskom zdkone
¢. 302/2001 Z. z. (regiondlne Gzemné celky alebo Statne
organy inych Stdtov, ktoré vykondvaju funkcie regiondlnej
sprdvy) rovnako ako i ustanovenie o tom, Ze zahrani¢na
spolupraca VUC mbze prebiehat iba na zéklade pisomne
uzavretych dohdd (§ 4 a § 5) spdsobilo nasledujuci feno-
mén, ktory je typicky pre paradiplomaciu vSetkych slo-
venskych VUC: velky polet uzavretych formalnych, ale
nefunkénych zahrani¢nych partnerstiev. Pévodné strikt-
né a uzke nastavenie kompetencii i vymedzenie moz-
nych zahrani¢nych partnerov v zriadovatelskom zakone
¢. 302/2001 Z. z. nastavilo hlavny model fungovania VUC
v oblasti zahrani¢nej spoluprace od ich vzniku, s ktorym

sa boria i v sucasnosti. Napriek tomu, Ze sekunddrna legis-
lativa (zakony €. 539/2008 Z. z. a ¢. 91/2010 Z. z.)* ponuk-
la SirSie interpretacie kompetencii i typov zahrani¢nych
partnerov, s ktorymi mézu VUC spolupracovat, model za-
hrani¢nej spoluprace nastaveny privzniku VUC v roku 2001
pretrvava a predstavuje problém, ktory skor brzdi ako po-
maha rozvoju zahrani¢nej spoluprédce slovenskych krajov.
Nase zistenia z analyzy zmluvnych vztahov skdmanych
krajov ukazuju, Ze dévodom, ktory vysvetluje vysokd mie-
ru nefunkénych zahrani¢nych partnerstiev, je absencia
planovania rozvoja zahrani¢nej spoluprace. Nadvazova-
nie kontaktov a spoluprace so zahrani¢nymi partnermi
od vzniku VUC v roku 2001 prebiehalo spontanne a bolo
v rozhodujdcej miere ovplyvnené objektivnymi faktormi,
v ovela mensej miere bolo vysledkom cielavedomého pla-
novania zo strany VUC. Pri spontdnnom rozvoji vztahov
slovenskych VUC so zahraniénymi partnermi zavazil nie-
len faktor bezprostrednej geografickej blizkosti, existuju-
ce (vo vacsej alebo mensej miere rozvinuté) cezhranicné
kontakty so susednymi regiénmi, ale i, a to najma po vstu-
pe do EU v roku 2004, nastavenie programu INTERREG A,
ktory umoznuje financovanie projektov cezhraniénej spo-
luprdce na vniatornych hraniciach EU.

® Termin ,,sekunddrna legislativa“ pouzivame na oznacenie legislativy,
ktord upravuje zahraniént spolupracu VUC a nadvizuje na zriadovaci za-
kon €. 302/2001 Z. z. (,,primdrna legislativa“).
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INTERREG A obsahuje alokdciu pre podporu cezhranic¢nej
spoluprace na kazdej vnatornej hranici EU. Slovenské VUC
participuju na sprave bilateralnych programov cezhranic-
nej spoluprdce so susednymi krajinami, ktoré, s vynimkou
slovensko-rakuskej hranice, koordinuje vlada SR v spolu-
praci s vlddou susednej krajiny. Spolu s partnermi zo su-
sednych krajin, maju dostatok informacii o ich fungovani
a vysledkom je i pomerne Uspesné Cerpanie alokovanych
zdrojov. Drviva vacsina financnych zdrojov, ktoré ziskali
slovenské VUC zo spoluprace so zahrani¢nymi partnermi
od ich vzniku v roku 2001 (zhruba 80% a viac), pochddza
z projektov cezhrani¢nej spoluprace so susednymi region-
mi financovanych z programu INTERREG A (cezhrani¢na
spolupraca).

Na strane druhej, slovenské VUC vo velmi obmedzenej
miere Cerpaju zdroje z programov INTERREG B (transna-
rodnd spolupraca) a INTERREG C (medziregiondlna spo-
luprdca), nehovoriac uz o dal$ich horizontalnych progra-
moch ESIF (napr. Horizon 2020, resp. Horizon Europe
v novom programovom obdobf). INTERREG B umoziuje
financovanie projektov s Ucastou slovenskych subjektov,
vratane VUC, v rdmci regiondlnych programov Stredna Eu-

répa (Central Europe) a Dunajsky nadndrodny program za
predpokladu, Ze nadviazu spolupracu s partnermi z krajin
strednej a juhovychodnej Eurépy, vratane vybranych re-
gidnov Nemecka a severného Talianska, ktoré su do tych-
to regiondlnych programov zahrnuté. INTERREG C pod-
poruje spolupracu subjektov zo vSetkych ¢lenskych krajin
EU, vratane Ndrska a Svajéiarska. Programy INTERREG B
a INTERREG C predstavuji nevyuzité prilezitosti, ktoré
by mohli slovenské VUC zuZitkovat v prospech vlastného
regionalneho rozvoja za predpokladu sektorovej spolupra-
ce so ,vzdialenymi“ zahrani¢énymi partnermi, minimalne
v miere porovnatelnej s finanénymi prinosmi, ktoré ziska-
vaju z projektov cezhrani¢nej spoluprace so ,,susednymi“
regiénmi podporenej v ramci programu INTERREG A. Po-
silnenie zapojenia slovenskych subjektov, vratane VUC, do
Cerpania zdrojov z programov INTERREG B a C je vo verej-
nom zaujme SR, pretoze tieto zdroje predstavuju investicné
prilezitosti idice nad rdmec narodnej partnerskej dohody
a ESIF uréenych pre SR v prisludnom programovom obdobi.

Cielom predkladaného navrhu projektového planu pre
zefektivnenie aktivit VUC je navrhnut opatrenia, ktoré
umoznia vyuzivat zdroje z programov INTERREG B a C pre
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sektorovu spolupracu so zahrani¢nymi regiénmi na zéakla-
de sektorovych priorit identifikovanych v PHSR. INTERREG
B a C, ako aj horizontalne programy ESIF st déleZité preto,
lebo umoziuju financovanie spoluprace s eurdpskymi re-
giénmi, ktoré su lidrami v sektorovych prioritdch stano-
venymi v PHSR a su priamo urcené na podporu zdielania
najlepsich skisenosti a rieSeni. Partnerstvo s lidrami v pri-
oritnych sektorovych politikdch ma strategicky vyznam
pre slovenské VUC a je kli¢ové pre Uspe$né naplnenie roz-
vojovych cielov stanovenych v PHSR. Identifikdcia zahra-
ni¢nych partnerov a paradiplomacia kraja musi vychadzat
z rozvojovych cielov PHSR, doslova by im mala byt podria-
dend. Zaroven plati, Ze vyber zahrani¢nych partnerov by
mal zohladfovat prileZitosti, ktoré ponukajl programy EU
pre financovanie spoluprace. Iba tak je mozné eliminovat
uzatvdranie nefunkénych zahrani¢nych partnerstiev, ktoré
neprinasaju prospech regionalnemu rozvoju kraja, a zaro-
ven, planovat rozvoj zahrani¢nej spoluprace tak, aby pri-
nasala rozvojové impulzy a pomahala naplfat ciele PHSR.

Cielené prepojenie rozvoja zahrani¢nej spoluprace samo-
spravnych krajov s prioritami regionalneho rozvoja stano-
venymi v ich PHSR je zdkladnym metodologickym vycho-
diskom predkladaného ndvrhu projektového planu.
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primérnym cielom ndvrhu projektového planu je posil-
nenie kapacity samospravnych krajov konat efektivnejsie
ako aktér zahrani¢nych vztahov. Pod schopnostou ko-
nat efektivne ako aktér zahrani¢nych vztahov v pripade
VUC mame na mysli schopnost tradu kraja systematicky
rozvijat spolupracu so zahrani¢énymi partnermi tak, aby
znamenala, podla moznosti, ¢o najvacsi finanény prinos
(alebo nefinanény prinos v podobe ziskaného lepSieho
know-how) pre regiondlny rozvoj kraja v stlade s cielmi
stanovenymi v PHSR.

Vychddzajlc z vyssie stanoveného ciela, pri vypravova-
ni navrhu projektového planu sme sa inspirovali metoé-
dou, Bsc. (Balanced Scorecard), ktord sa vyuziva v stra-
tegickom manazmente organizdcii pri rozvoji planovania
ich ¢innosti a na meranie ich vykonnosti pri dosahovani

stanovenych cielov.* Zd6raznujeme, ze metdda, Bsc. nam
poslizila iba ako inSpirdcia pri vypracovani ndvrhu, preto-
Ze bola vyvinuta v 90. rokoch pre strategicky manazment
podnikatelskych subjektov a nie je ju mozné automaticky
preniest a aplikovat na pldnovanie ¢innosti a meranie vy-
konnosti organizacii verejnej spravy. Metddou, Bsc. sme
sa inspirovali i z dévodu, Ze zatial nebola vypracovana
a neexistuje ind obdobnd metdda, ktord by bola vypraco-
vand pre potreby strategického manazmentu organizdcii
verejnej sprdvy. Navyse, dals$im dévodom pre inSpira-
ciu metddou, Bsc. bol jeden z méla prikladov jej vyuzitia
v podmienkach SR na pripravu reformy organizdcie verej-
nej spravy. Islo o reformu Ministerstva zahrani¢nych veci
SR (MZV SR) v rokoch 2006 — 2008, a metdda, Bsc. nds in-
Spirovala o to viac, Ze iSlo o reformu organizdcie Ustrednej

4 Autormi metddy, Bsc. su Robert S. Kaplan a David P. Norton, pozri ich
spolo¢né prace: The Balanced Scorecard: Measures that Drive Perfor-
mance. In: Harvard Business Review, jan-feb, 1992, s. 71 — 79; The Balanced
Scorecard: Translating Strategy into Action, Boston: Harvard Business Scho-
ol Press, 1996; The Strategy-Focused Organization: How Balanced Scorecard
Companies Thrive in the New Business Environment, Harvard Business School
Press, 2000.
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Statnej spravy pdsobiacej prave v oblasti medzinarodnych
vztahov a zahrani¢nej spoluprace. V uvedenych rokoch bol
v rdmci MZV SR realizovany projekt TREFA s cielom vypra-
covat reformu ministerstva, ktora mala previazat dosaho-
vanie cielov zahrani¢nej politiky SR s planovacimi a riadia-
cimi procesmi v ramci organizacie ministerstva.®

Vychodiskovym bodom pri vypracovani stratégie orga-
nizacie podla metddy, Bsc. je sformulovanie vizie (alebo
poslania) organizdcie. Vizia znamena doslova ,,vysnenu bu-
dicnost” organizacie, resp. jej Zelatelny stav a fungovanie,
ktory by mal byt dosiahnutelny v stanovenom konkrétnom
¢asovom horizonte. Viziu je potrebné identifikovat, resp.
operacionalizovat prostrednictvom suboru strategickych

® Viac o projekte TREFA pozri — Pesko, M., Modernizacia slovenskej dip-
lomatickej sluzby — skusenosti z realizacie projektu TREFA. In: Diplo-
matickd sluZba Elenského Stdtu EU v procese eurdpshej integrdcie. Bratislava:
Vydavatelstvo EKONOM, 2008 s. 23 — 48. Je potrebné poznamenat, Ze
projekt TREFA, vypracovany podla metddy, Bsc., v podmienkach MZV SR
nebol dokonceny z dévodu rozhodnutia nového vedenia ministerstva
v roku 2008.

priorit. Nasledne, v dalSom kroku kazda strategicka prio-
rita musi byt operacionalizovand prostrednictvom stboru
strategickych cielov. Vysledkom je trojuroviiovad planovacia
,strategicka pyramida“, ktord pozostava z vizie, strategic-
kych priorit a strategickych cielov (pozri Schému 1).

Vizia X musi byt operacionalizovana cez strategické priori-
ty, ktorych by nemalo byt vela. Napr. vizia ,zeleny region“
moze byt operacionalizovand cez strategické priority,
napr.: a — ,rozvoj ekologickej dopravy“, b — ,zniZenie
energetickej spotreby”, a c — ,,ochrana zZivotného prostre-
dia“ Ndsledne, kazda strategicka priorita musi byt opera-
cionalizovana cez strategické ciele, napr. strategicka prio-
rita b — ,zniZenie energetickej spotreby“ méze byt dalej
operacionalizovana cez strategické ciele, napr. b1 — ,za-
teplenie verejnych budov®, b2 — ,rekonstrukcia verejné-
ho osvetlenia“, b3 — ,zapojenie inteligentnych meracov“
a pod. Vznika model planovacej strategickej pyramidy (vi-
zia — 1x, strategické priority — 3x, strategické ciele — 9x).
Prvé tri Urovne strategickej pyramidy (vizia, priority a ciele)
musi identifikovat vedenie organizacie. V podstate musi ist
o rozhodnutia, ktoré odzrkadluju profesionalne skisenosti,
ideové alebo politické preferencie rozhodovatelov, pretoze

22

Schéma 1: Strategicka pyramida

ViZIA
STRATEGICKE CIELE

A B

STRATEGICKE CIELE

23
Al A2 A3 Bl B2 B3
OPATRENIA
-X1 -X2 -X3 -Y1 -Y2 -Y3
XX XX XK Y VY Y

Zdroj: Vlastné spracovanie na zaklade Kaplan a Norton (1992) a Pesko (2008)
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tu istd viziu napr. ,zeleny region“ je mozné operacionali-
zovat cez iné strategické priority, napr.: ,dekarbonizacia

«

vyrobnych procesov, ,odstrdnenie nelegdlnych skladok
odpadu®, ,,adaptdcia na klimatickd zmenu“ a pod. Alterna-
tiv operacionalizacie vizie je niekolko. Vyber priorit a iden-
tifikaciu cielov nevyhnutnych pre naplinenie priorit a v ko-
nec¢nom désledku i vizie organizacie musi urobit vedenie
organizacie, ktoré je zodpovedné za jej ¢innost. Pldnovaciu
strategickd pyramidu je mozné rozvijat na dalSie trovne
prostrednictvom operacionalizacie strategickych cielov na
operacné ciele 1a...1x, resp. na rozpis opatreni, ktoré je po-
trebné vykonat na Casovej osi implementa¢ného obdobia.

V stlade s metddou, Bsc., kazdy strategicky ciel musi byt
dalej rozpracovany tak, aby zohladrioval Styri perspektivy
organizacie: finanéna (dosahované vysledky), zdkaznicka
(prijimatelia poskytovanej sluzby alebo produktu), vnutor-
né procesy (aktéri a politiky v rdmci organizdcie), ucenie
sa a rast (adaptacia a rozvoj organizdcie) (pozri Schému 2).
V ramci kazdej perspektivy sa pre kazdy strategicky ciel
definuju opatrenia na jeho dosahovanie, pozadované vy-
kony a iniciativy na ¢asovej osi, ktoré predstavuju uka-
zovatele uvedené v akénych planoch. vSetky indikatory

(ciele, opatrenia, vykony, iniciativy) obsiahnuté v akénych
pldnoch by mali byt meratelné, t. j. malo by ist o ukazova-
tele meratelné z hladiska napifania opatreni (dosahovania
¢iastkovych cielov) na ¢asovej osi. V pripade planovania
¢innosti podnikatelskych organizacii akéné plany a ukazo-
vatele stanovené pre dosahovanie strategickych cielov vo
vsetkych Styroch perspektivach musia byt vzdjomne pre-
viazané.

24
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Schéma 2: Metéda Balanced Scorecard (BSC)

Finanéna perspektiva
CIELE/OPATRENIA

Zakaznicka perspektiva ViZIA
CIELE/OPATRENIA STRATEGIA

Vnutorné procesy
CIELE/OPATRENIA

Ucenie sa a rast
CIELE/OPATRENIA

Zdroj: Vlastné spracovanie na zdklade Kaplan a Norton (1992)
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paradiplomacia VUC by mala byt chdpani, riadena a vy-
kondvana, predovsetkym, ako nastroj regionalneho rozvoja
kraja. Navrh predkladaného projektového planu sa zame-
riava predovietkym na eurépsku spolupracu VUG, t. j. spo-
lupracu so zahrani¢nymi partnermi, ktord méze byt finan-
covana z programov ESIF. Hlavnym cielom paradiplomacie
kraja by malo byt ziskanie dodato¢nych finan¢nych (i ne-
finan¢nych) prinosov pre regionalny rozvoj kraja, ktoré idu
nad rdmec ESIF alokovanych pre SR prostrednictvom Part-
nerskej dohody. Zdroje z horizontélnych programov ESIF
su podmienené zahrani¢nou spolupracou s eurépskymi
partnermi a kli¢om k ich Cerpaniu je strategicky pristup
k zahrani¢nej spolupraci s eurdpskymi partnermi.

Strategické ciele (sektorové priority) pre zahrani¢nu spo-
lupracu sme rozpracovali so zohladnenim Styroch perspek-
tivvsulade s metddou, Bsc., avsak, adaptovali sme ich na
podmienky samospravnych krajov (pozri Schému 3):

B partnerstvd (zakaznicka perspektiva); klticovou Castou
operacionalizacie strategickych cielov pre zahrani¢nu
spolupracu VUC a zaroven hlavnym nastrojom na ich
dosahovanie su partnerstva. V tejto perspektive exis-
tuju dva hlavné typy partnerov: domdci a zahranicni.

Domacimi zakaznikmi su v SirSom zmysle slova vSetci
obyvatelia kraja, ktorf st hlavnymi prijimatelmi slu-
Zieb, vratane finan¢nych alebo nefinan¢nych prinosov
zo zahrani¢nej spoluprace. V uzSom zmysle su to sub-
jekty so sidlom na Gzemi VUC, ktoré pdsobia v oblasti
vybranych sektorovych priorit pre zahrani¢nd spolu-
pracu, mozu profitovat zo sluzieb kraja a mali by sa
stat jeho partnermi pri planovani rozvoja zahranié¢nych
aktivit na drovni VUC.

instituciondlna adaptdcia organizdcie (zliCenie perspek-
tivy vnatornych procesov a perspektivy uéenia sa aras-
tu); pre ucely vypracovania ndvrhu stratégie sme zlIu-
Cili dve perspektivy, ktoré sa podla metédy, Bsc. tykaju
priebezného vyhodnocovania ¢innosti organizacie na
zaklade meratelnych ukazovatelov, ktoré budu defino-
vané v akénych planoch na dosahovanie strategickych
cielov. V pripade neplnenia stanovenych ukazovatelov
v akénych pldnoch, by organizacie mali adaptovat svoju
inStitucionalnu Struktdru i vnutorné riadiace procesy.
Ina moznost, v pripade neplnenia stanovenych ukazo-
vatelov, je zmena &asovej osi pre ich pInenie (predize-
nie obdobia) v akénych planoch.

28

Schéma 3: Strategicka pyramida pre planovanie rozvoja zahrani¢nej spoluprace

ViZIA
STRATEGICKE CIELE

A B C
OPATRENIA
29
PARTNERSTVA A PARTNERSTVA B PARTNERSTVA C
NASTROJE A NASTROJE B NASTROJE C
AKCNY PLAN A AKCNY PLAN B AKCNY PLAN C

KOMUNIKACNA STRATEGIA

INSTITUCIONALNA ADAPTACIA

Zdroj: Vlastné spracovanie
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Obsahova struktura navrhovaného projektového planu vy-
chddza z vyssie uvedenych perspektiv podla zredukovanej
metddy, Bsc., ktori sme adaptovali k podmienkam Uradov
VUC a ich pdsobenia v oblasti zahraniénej spolupréce. Pre
kazdy strategicky ciel zahrani¢nej spoluprace navrhujeme
vypracovanie:

B zoznamu partnerstiev, ktoré su dolezité pre jeho naplne-
nie. Pri identifikacii vhodnych zahrani¢nych partnerov
sme identifikovali tri skupiny partnerov: 1) existujicich
zahranicnych partnerov, s ktorymi md kraj nadviazanu
funkénd spoluprécu, skdsenosti z realizacie spoloc-
nych projektov, a s ktorymi by v programovom obdobf{
2022 — 2030 bolo vhodné spolupracu adaptovat k sta-
novenym strategickym cielom; 2) novych potencidlnych
zahranicnych partnerov, ktori st lidrami vimplementdcii
sektorovych politik v rdmci EU a EHP, ktoré boli sta-
novené za strategické ciele rozvoja zahrani¢nej spolu-
prace v sulade s prioritami PHSR; a 3) medziregiondlne
zdruZenia, ktoré pdsobia v oblasti sektorovych politik
identifikovanych ako strategické ciele pre zahrani¢nu
spoluprécu, vratane platforiem pri programoch ESIF, kto-

ré zdruZuju rézne subjekty z krajin EU (nielen regiony),
a ktoré st vhodné na ziskavanie informacii a partnerov
pre pripravu a implementaciu projektov vo vybranych
sektorovych prioritach a na dosahovanie strategickych
cielov zahrani¢nej spoluprdce kraja. Pre kazdy strate-
gicky ciel odporucame i dalSie dve skupiny partnerov,
t. j. identifikdciu 4) domdcich partnerov na trovni VUC —
subjekty so sidlom na Uzemi kraja, ktoré pdsobia v ob-
lasti sektorovej politiky, rozvoj ktorej bol stanoveny
ako strategicky ciel pre rozvoj zahrani¢nej spoluprace;
a 5) domdcich partnerov na ndrodnej urovni, pésobiacich
vo vybranych sektorovych prioritach, ktori s dobre
integrovani do eurdpskych sieti, pricom ide o ,vonkaj-
$ich“ partnerov z perspektivy VUC, avsak, zaroveri, ide
o ,domacich” partnerov, pretoze su to subjekty s na-
rodnou pdsobnostou na tzemi SR;

ndstrojov financovania, resp. prehladovd analyzu progra-
mov ESIF, ktoré st vhodné pre rozvoj zahraniénej spo-
luprace vo vybranej sektorovej politike a naplfant sta-
noveného strategického ciela pre rozvoj zahrani¢nej
spoluprace;

30
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B akcného pldnu pre realizaciu zahrani¢nej spoluprace

s identifikovanymi partnermi a vyuzitim vhodnych fi-
nancénych nastrojov. V tomto navrhu predstavujeme
modelovy Akény plan s uvedenim implementacnych
ukazovatelov na ¢asovej osi v ramci stanoveného
programového obdobia PHSR. Ide o modelové ukazo-
vatele, ktoré slizia ako ukazka, priklad pre zostavenie
akéného planu na ¢asovej osi. Akékolvek konkrétne
ukazovatele v zmysle konkrétnych ddajov, napr. poc¢-
tu uzavretych novych partnerstiev/doh6d, podanych
a realizovanych projektov so zahraniénymi partnermi,
opatrenia tykajlce sa sietovania domacich partnerov,
ocakdavany prinos zo zahrani¢nej spoluprace a pod. na
Casovej osi programového obdobia m6ze do akéného
planu zadat iba Urad VUC.

komunikacnej stratégie, ktora predstavi ,tvar sektoro-
vych priorit a strategickych cielov zahrani¢nej spo-
luprace“ VUC doma, na narodnej drovni i v ramci sa-
motného kraja, ale v prvom rade by mala byt uréena
partnerom v zahranici.
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V tejto ¢asti navrhu predstavujeme hlavné kategérie
partnerov, spoluprdca s ktorymi je délezita pre naplnenie
sektorovych rozvojovych priorit VUC prostrednictvom zis-
kania know-how a finanénej podpory z programov ESIF,
vratane programov, z ktorych je mozné Cerpat zdroje pre
regiondlny rozvoj iba na zaklade spoluprace s eurdpsky-
mi partnermi. Faktorom, ktory méze vyrazne zefektivnit
zahraniénd spolupracu VUC je sietovanie aktérov na re-
giondlnej urovni (obce, mesta, podnikatelské subjekty, vy-
skumné a vzdeldvacie inStitucie, mimovladne organizacie)
vo vybranych sektorovych prioritach a koordindcia postu-
pu pri rozvoji zahrani¢nej spoluprdce. V pripade koordina-
cie aktérov na regiondlnej trovni nie je nevyhnutné, aby
sa kraj stal clenom vsetkych relevantnych (pre sektorové

priority kraja) eurépskych zdruzeni a platforiem. Ich ¢len-
mi sa mozu stat inf aktéri so sidlom na izemf kraja, pricom
plati, Ze kazdy projekt realizovany subjektom so sidlom na
Uzemi kraja v spoluprdci s eurépskymi partnermi, je prino-
som pre regionalny rozvoj kraja a naplfianie cielov PHSR.
Pre Uspesné zahrani¢né aktivity kraja je dblezité i jeho
sietovanie na narodnej Urovni a spolupraca s institdcia-
mi, ktoré su kltucové pre rozvoj kraja vo vybranych sekto-
rovych prioritdch. Rozhodnutie o nadviazani partnerstiev
v zahranici i doma, vyber konkrétnych partnerov, pocet
partnerov v kazdej kategérii, spésob a formy spolupréce
s nimi, st predmetom politického rozhodnutia vedenia sa-
mospravneho kraja.
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Existujlce partnerstva

Pri naplifani strategickych cielov pre rozvoj zahrani¢nej
spoluprace je najefektivnejsie sa v prvom kroku zamerat
na vyhodnotenie doterajSich partnerstiev a spoluprace
z hladiska moznosti ich adaptdcie k sektorovym rozvojo-
vym prioritdm VUC v dalSom obdobi. Rizikom méze byt, Ze
viaceré z tychto partnerstiev su dnes nefunkéné a preto
musi déjst najprv k ich zakladnému oZiveniu a aZ nasledne
mozno uvazovat o vacsej spolupraci. Preto navrhujeme sa
najskor zamerat na regidny, s ktorymi uz boli realizované
akékolvek spolo¢né projekty v oblasti sektorovych prio-
rit stanovenych v PHSR, kedZe tieto vytvaraju ,odrazovy
mostik® pre vznik novej, resp. restart predchadzajuicej
spoluprace.

Nové partnerstva

Pri naplfiani sektorovych rozvojovych priorit je potrebné,
aby samospravny kraj nadviazal a rozvijal spolupracu s re-
gionmi, ktoré su Uspesné v danej sektorovej priorite alebo
s regionmi, ktoré sa snazia dosiahnut podobné rozvojové
ciele. To znamend, ze partnerské regiony by uz mali mat
potrebné skdsenosti a zru¢nosti, z ktorych si mozno zo-
brat priklad, a tym padom je mozné prebrat a aplikovat
v podmienkach kraja uz fungujtce rieSenia a politiky. Pre-
to je kluCové identifikovat novych zahrani¢nych partne-
rov a nadviazat funk¢éné partnerstvé aj so ,vzdialenymi“
regiénmi, vybranymi na zaklade ich liderstva v sektoro-
vych prioritach s ciefom dosiahnut spolupracu vo forme
spolo¢nych projektov, vdaka ktorym sa podari dosiahnut
stanovené ciele PHSR (vyuZzitie prilezitosti pre financova-
nie spoluprace v rdmci programov INTERREG B a C a inych
horizontalnych programov ESIF).

Kraj si mozZe pre spolupracu vybrat akékolvek regiony, pri
ktorych usudi, Ze spoluprdca s nimi bude prinosom pre
naplifianie PHSR vo vybranych sektorovych prioritach.
Vyhladavat nové partnerské regiony je mozné viacery-
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mi spésobmi: prostrednictvom zapojenia sa do ¢innosti
medzindrodnych zdruzeni a platforiem, prostrednictvom
hodnotiacich indexov Uspesnych eurdpskych regiénov vo
vybranych prioritach alebo prostrednictvom webovych
stranok, kde je mozné nadviazat spolupracu na konkrét-
nom projekte s regiénmi, ktoré hladaju projektovych part-
nerov.t

¢ Zoznam medzindrodnych zdruzeni a platforiem a zoznam webovych
stranok, kde je mozné vyhladavat projektovych partnerov je zosumari-
zovany v dokumente Mapa prileZitosti pre rozvoj vonkajsich vztahov a me-
dzindrodnej spoluprdce s eurépskymi institiciami a partnermi na drovni vyssich
tizemnych celkov (VUC), RC SFPA, 2021.

Medzinarodné zdruzenia a platformy

Medzindrodné zdruzenia sietuju regidny, mesta a obce,
firmy ¢i zaujmové zdruzenia v ramci Eurdpskej unie,
pripadne i krajin mimo EU. Tieto zdruZenia st idedlnym
miestom pre sietovanie aktérov a zdielani skdsenos-
ti z inych regiénov ¢&i miest. Prave vymena skdsenosti,
tzv. ,best practices“ je klic¢ova pre implementdciu dob-
rych rozhodnuti, ale i pripravu spoloénych projektov. Tym,
Ze su zamerané na konkrétne politiky a oblasti, zdruzuju
okolo seba aktérov, ktori maju zvycajne ten isty ciel, ¢i
uz je to inovativna spoloc¢nost, lepsie zivotné prostredie
alebo socidlne sluzby. Zaroven, su efektivnym ndstrojom
na vyhladdvanie vhodnych partnerov pre projektovu spo-
luprdcu podporent z ESIF. Pre VUC je vstup do takychto
zdruzeni vhodnym ndstrojom pre rozvijanie spolupréce
so zahrani¢nymi regiéonmi a mali by sa preto usilovat
o dosiahnutie Clenstva v medziregionalnych zdruzeniach,
ktoré sa tematicky zameriavaji na podporu medziregio-
nalnej spoluprace vo vybranych sektorovych prioritach
PHSR, vratane zapojenia do prislusnych sektorovych plat-
foriem, ktoré sa sformovali pri prislusnych horizontélnych
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programoch ESIF. Nie je nevyhnutné, aby kraj vstupoval
do vsetkych medziregiondlnych zdruzeni a zapajal sa do
vSetkych relevantnych platforiem (pre sektorové priority),
ale méze napriklad odporudit aktérom so sidlom na tizemf
kraja (mesta a obce, mimovladne organizacie a zdujmové
zdruzenia, firmy, vzdeldvacie institucie), ktori na uzemi
kraja posobia, aby sa stali ¢lenmi.

7 Samozrejme, pre zdielanie skisenosti & podanie projektu VUC méze
kontaktovat priamo i regidn, ktory je ¢lenom medzinarodného zdruzenia.
Zoznam ¢lenov je zvycajne dostupny na webovych strankach zdruzeni.

Sietovanie aktérov na urovni kraja

Pre dalsi rozvoj zahraniénej spoluprace VUC je ddlezité
identifikovanie aktérov sidliacich na dzemi kraja p6sobia-
cich v oblasti sektorovych rozvojovych priorit, ich sietova-
nie, koordinacia spolo¢ného postupu, vratane pravidelné-
ho informovania a vzajomnej komunikacie o existujucich
i planovanych aktivitach s cielom podporit ich spolupracu
so zahrani¢nymi partnermi, zapojit ich do eurépskych sieti
a platforiem pri programoch ESIF i realizécie zahrani¢nej
spoluprace na trovni kraja. Na tzemi kraja p6sobi cely rad
dalSich aktérov rézneho typu (verejné institlcie, podnika-
telské subjekty, mimovladne organizacie), mnohé z kto-
rych nadvazuijd, udrzuju a rozvijaju kontakty a spolupracu
so zahrani¢nymi partnermi. verejné institucie, sikromné
podniky, mimovladne organizécie, akademické, vyskumné
a vzdeldvacie instittcie.

Osobitnou kategodriou su obce, ktorych pdsobenie upra-
vuje Zakon &. 369/1990 Z. z. o obecnom zriadeni, najma
§ 21 Medzinarodnd spoluprdca, kde ,,obec moéze v rozsahu
svojej pbsobnosti spolupracovat s izemnymi a spravny-
mi celkami alebo s dradmi inych Statov vykondavajlcimi
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miestne funkcie. Ma pravo stat sa ¢lenom medzinarod-
ného zdruzenia uzemnych celkov alebo Gzemnych orga-
nov.“ VUC méZe napomdhat obciam a mestdm so sidlom
na Uzemi kraja v nadvazovani medzindrodnej spoluprace,
odporucat im platformy, napriklad Eurocities, ktoré posunt
ich rozvoj prave vdaka rozvoju spoluprdce so zahrani¢nymi
partnermi.

Vyznamnymi aktérmi su tiez miestne akéné skupiny
(MAS) — partnerstvo zastupcov verejného, podnikatel-
ského a obcianskeho sektoru, ktoré posobi na celistvom
a sudrznom Uzemi. MAS si vypracdva a ndsledne realizuje
stratégiu rozvoja, ktord spociva predovsetkym v rozhodo-
vani o podpore projektov miestnych subjektov, vratane
ich monitorovania a v realizacii spolo¢nych rozvojovych
projektov a programov.® Pre VUC je déleZité zmapovat do-
macich aktérov, rovnako ako dosiahnut systémovu spolu-
pracu s nimi v oblasti spoluprdce s eurépskymi partnermi.

8 Zoznam schvdlenych miestnych akcnych skupin pre obdobie implementdcie
2014 — 2020, https://[www.nsrv.sk/?pl=91 (pristup: 21. 6. 2027).

Partnerstva na narodnej arovni

Pre dalsi rozvoj zahraniénej spoluprace slovenskych samo-
spravnych krajov su v neposlednom rade délezité inStitucie
na narodnej Urovni, ktoré mozu poskytnut krajom podpo-
ru formou ich sietovania na eurdpskej urovni. Nadviaza-
nie spoluprdce s institlciami na narodnej Urovni, ktoré su
dobre integrované do sektorovych eurépskych sieti a plat-
foriem v rdmci EU, a ktoré maju etablovan( spolupricu so
subjektmi z ¢lenskych krajin EU vo vybranych sektorovych
prioritdch PHSR. Spolupraca s nimi by umoznila efektivne
integrovanie krajov do eurdpskych sektorovych sieti, ale
zaroven, su to partneri s ktorymi by sa mohli uchadzat
o spolo&né projekty podporené z programov ESIF. Okrem
nich, dolezita je i spolupraca s organmi Ustrednej Statnej
spravy.

Vo vseobecnosti je kli¢ovym partnerom samospravnych
krajov Ministerstvo investicii, regiondlneho rozvoja a informa-
tizdcie SR (MIRRI SR), ktoré je Ustrednym organom Statnej
spravy pre riadenie, koordindciu a dohlad nad vyuzivanim
finan¢nych prostriedkov z fondov EU, oblast informati-
zacie spolocnosti, oblast investicii a oblast regionalneho
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rozvoja. Ministerstvo zahranicnych veci a eurépskych zdlezi-
tosti SR (MZVEZ SR) , koordinuje pripravu a uzatvaranie
dohdd o cezhrani¢nej spolupraci, usmernuje odbornu po-
moc krajskym a okresnym uradom pri nadvazovani medzi-
narodnej spoluprace” a pre dalsi rozvoj medzinarodnych
vztahov je dolezité, aby kraje spolupracovali s MZVEZ SR,
ktoré by v tychto otdzkach zahrani¢nej spoluprace malo
byt ndpomocné. Spolupraca ma zatial iba ad hoc charakter
a jej potencidl nie je ani zdaleka vyuzity.

Pre dosahovanie cielov prostrednictvom rozvoja medzi-
narodnych vztahov je potrebné vyuzivat v ¢o najvacésej
miere uz existujuce regiondlne platformy — zdruzenie
samospravnych krajov SK8, ZdruZenie miest a obci Slovenska
(ZMOS) a Uniu Miest Slovenska. Existujlce zdruzenia su
idedlnou platformou pre zdielanie skisenosti z pdsobenia
v eurdpskych platformach, spoluprace so zahrani¢nymi
regiénmi, z medzindrodnych projektov, rovnako i pripravy
novych projektov.
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Nastroje
financovania

1

eélF predstavuju kliéovy zdroj investicii do regional-
neho rozvoja v SR. Uz dlhodobo sa eurofondy podielaju
viac nez 50 % na celkovych verejnych investiciach v pod-
mienkach SR.° Vaé$ina doteraz &erpanych zdrojov z ESIF
pre regionalny rozvoj pochadza z eurofondov alokovanych
pre SR v ramci narodnej Partnerskej dohody. Do narod-
nych partnerskych dohdd je zahrnuty i program INTERREG
A (cezhrani¢na spolupraca), v ramci ktorého su alokované
zdroje na podporu cezhrani¢nej spoluprace na vnutornych
hraniciach EU. INTERREG B (transndrodna spolupraca)
a C (medziregiondlna spoluprdca) predstavuju horizontal-
ne programy ESIF, ktoré s uréené primarne pre podporu
spoluprace medzi tzemnymi celkami &lenskych krajin EU.
Programy INTERREG predstavuju hlavny finanény ndstroj
pre spoluprdcu slovenskych samosprdvnych krajov s eu-
répskymi partnermi. Okrem programov INTERREG exis-

?V rokoch 2015 — 2017 investicie z eurofondov predstavovali 54,59 % vset-
kych verejnych investicii v podmienkach SR, pozri Share of Cohesion Policy
per Member State to public investment 2015—2017. Eurépska komisia, ESIF,
https://cohesiondata.ec.europa.eu/Other/-of-cohesion-policy-funding-in-
public-investment-p/7bw6-2dw3 (pristup: 21. 6. 2021).

tuju dalie horizontalne programy ESIF, ktoré su takisto
otvorené pre regiondlne a lokdIne samosprdvy ¢lenskych
krajin EU. Cerpanie zdrojov z horizontélnych programov
je podmienené zahrani¢nou spolupracou s eurépskymi
partnermi. Programové nastavenie zahrani¢nej spolupra-
ce, vratane investicii do institucionalneho zabezpecenia
zahrani¢nej spoluprice na Grovni Uradu VUC, zavisi od
ambicii vedenia Cerpat dodatoc¢né a doteraz iba minimal-
ne ¢erpané zdroje z horizontdlnych programov ESIF. O fi-
nanénu podporu z tychto programov je mozné sa uchadzat
v ramci grantovych vyziev. Medzi subjekty spdsobilé podat
Ziadosti o financovanie patria verejnopravne i sikromno-
prdvne entity, vratane medzindrodnych organizdcii. Sa-
mospravne kraje SR su sposobilé uchadzat sa o podporu
z takmer vetkych horizontalnych programov EU.” Detail-
né podmienky pre uchadzacov su vzdy stcastou jednotli-
vych vyziev."

° EU Funding & Tenders. Online Manual. EU Funding Programmes 2021—
2027. Eurdpska komisia, 2027, https://ec.europa.eu/info/funding-ten-
ders/opportunities/docs/2021-2027/common/guidance/om_en.pdf (pri-
stup: 25. 6. 2021).

" Podrobné informacie o programoch INTERREG sa nachadzaju v doku-
mente Mapa prileZitosti pre rozvoj vonkajsich vztahov a medzindrodnej spolu-
prdce s europskymi institiciami a partnermi na drovni vyssich uzemnych celkov,
RCSFPA, 2021.
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Akcny plan
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névrh modelu akéného planu je navrhnuty na jeden
strategicky ciel pre rozvoj zahrani¢nej spoluprdce na roky
2022 — 2030, pricom identifikujeme pat okruhov part-
nerov. Pre kazdy okruh partnerov je potrebné definovat
samostatné opatrenia a aktivity, ktoré v spolupraci s da-
nymi partnermi samospravny kraj chce zrealizovat a do-
siahnut. Navrhované opatrenia a aktivity uvedené nizsie
su odportcané, pricom je mozné ich rozsirit o dalSie opat-
renia. Cielové hodnoty (konkrétne ukazovatele) slizia vy-
hradne ako inSpiracia pri tvorbe akéného planu a musia byt
definované Uradom samospravneho kraja.
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Okruh partnerov 1 — Existujuce partnerské regiony

Navrhované opatrenia / aktivity

Typ ukazovatela

Cielova hodnota

Termin realizacie

Oslovenie existujucich partnerskych regiénov a prezentacia priority Oslovené regiény 6 12/2022
Vytvorenie pracovnej skupiny s partnermi pre pripravu projektov Pracovna skupina 2 12/2024
Podanie projektovej Ziadosti ako vedlajsi partner Podany projekt 4 12/2030
Podanie projektovej Ziadosti ako hlavny partner Podany projekt 1 12/2030
Podanie projektovej Zziadosti v ramci programu INTERREG A Podany projekt 3 12/2030
Podanie projektovej Ziadosti v ramci programu INTERREG B Podany projekt 1 12/2025
Podanie projektovej ziadosti v ramci horizontalnych programov EU, Podany projekt ] 12/2030

respektive iného zdroja financovania

Okruh partnerov 2 — Nové partnerské regidny

Navrhované opatrenia / aktivity

Typ ukazovatela

Cielova hodnota

Termin realizacie

Oslovenie novych partnerskych regiénov (lidrov v sektorovej politike) Oslovené regiény 4 12/2022
Uzatvorenie partnerskej dohody s novym partnerskym regiénom Dohody 1 12/2023
Vytvorenie pracovnej skupiny s partnermi pre pripravu projektov Pracovna skupina 1 12/2023
Podanie projektovej zZiadosti ako vedlajsi partner Podany projekt 2 12/2030
Podanie projektovej Ziadosti v ramci programu INTERREG B/C Podany projekt 1 12/2030
Podanie projektovej Ziadosti v ramci horizontalnych programov EU, Podany projekt 1 12/2030

respektive iného zdroja financovania
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Okruh partnerov 3 — Medzindrodné zdruzenia a platformy

Navrhované opatrenia / aktivity

Typ ukazovatela

Cielova hodnota

Termin realizacie

Vstup do medzinarodného zdruzenia / platformy Clenstvo 1 12/2023
Prezentdcia priority ¢lenom medzindrodného zdruzenia / platformy Prezentdcia 1 6/2024
Zapojenie do projektu s clenom medzinarodného zdruzenia / platformy Podany projekt 1 6/2025

Okruh partnerov 4 — Aktéri na regionalnej urovni

Navrhované opatrenia / aktivity

Typ ukazovatela

Cielova hodnota

Termin realizacie

Zorganizovanie okrihleho stola s kli¢ovymi regionalnymi aktérmi

Y . R . . Y Podujatie 9 12/2030
v prioritnej oblasti za i¢elom mapovania ich potrieb (raz ro¢ne) ) /
. P R .. Sprostredkované
Matchmaking kontaktov s relevantnymi partnermi z inych regiénov kzntakty 10 12/2030
Informacné aktivity (newsletter, prezentdcie, iné) pre aktérov Informaéna aktivita 18 12/2030

0 moznostiach eurdpskej spoluprace (raz za polroka)

Okruh partnerov 5 — Aktéri na narodnej trovni

Navrhované opatrenia / aktivity

Typ ukazovatela

Cielova hodnota

Termin realizacie

Konzultacie s relevantnymi aktérmi na narodnej urovni Stretnutia 20 12/2030

Prepdjanie aktérov na narodnej a regiondlnej drovni Podany projekt 5 12/2030
, . PP PSR Sprostredkované

Spolupraca s narodnymi aktérmi pri realizacii projektov 3 12/2030

kontakty
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Hodnotenie akénych planov

PInenie ukazovatelov akénych planov musi byt hodnotené
v pravidelnych intervaloch, ktoré si musi samospravny kraj
stanovit na zdklade zvazenia existujucich institucional-
nych a personalnych kapacit, avsak, odporuca sa, aby in-
terval pre hodnotenie akénych planov nebol dihsi ako dva
roky. Idedlne st ro¢né hodnotenia implementacie akénych
planov, ktoré umoznia ich dynamicku a priebeznu adap-
taciu v nadvaznosti na plnenie stanovenych ukazovatelov
aidentifikovanie novych prilezitosti pre rozvoj zahranicnej
spoluprace, ktoré sa budi nevyhnutne objavovat v priebe-
hu implementacie.

Akéné plany pre plnenie strategickych cielov zahraniénej
spoluprace by mali byt chapané ako ,zivé dokumenty*, nie
raz a navzdy dané dogmy. Strategické ciele pre rozvoj za-
hrani¢nej spoluprace su fixné pre celé planovacie obdobie,
avsak, ak¢né plany naich naplnenie je potrebné chépat ako
dynamické a priebezne sa vyvijajlice ndstroje. V priebehu
plnenia stratégie je ich potrebné priebezne adaptovat k no-
vym vyzvam a prileZitostiam, ktoré sa objavia postupne
v nejakom ¢asovom horizonte, a ktoré nie je mozné pred-
vidat v siCasnosti, t. j. na zaciatku plnenia strategickych

cielov zahrani¢nej spoluprace v stlade s pocdiatoéne zada-
nymi ukazovatelmi v akénych pldnoch (napr. vzniknid nové
prilezitosti a partnerstva, ktoré bude potrebné zahrnit do
rozvoja zahrani¢nej spoluprace a nasledne adaptovat ak¢-
né plany). Naopak, je mozné predpokladat, ze implementa-
cia navrhovanej stratégie nevyhnutne vyvold vznik novych
prileZitosti pre rozvoj zahrani¢nej spoluprace a nasledne
i nevyhnutnost adaptacie akénych planov. Pravidelné hod-
notenie plnenia akénych planov by malo obsahovat i na-
vrhy na ich priebeznl adaptaciu. Aj z uvedeného dévodu
su kratSie intervaly pre ich hodnotenie efektivnejsie nez
dihsie intervaly.

Hodnotenie plnenia akénych planov nesmie byt z(izené iba
na konstatovanie ¢i sa stanovené ukazovatele v uréenom
¢asovom Useku podarilo alebo nepodarilo naplnit. Hodno-
tenie musi v obidvoch moznych pripadoch, t. j. Uspesného
alebo nelispesného plnenia ukazovatelov akénych planov,
obsahovat i interpretaciu pric¢in a faktorov ich Uspesného
alebo nelspesného plnenia. Analyza pri¢in Uspechu alebo
nelspechu je dolezita pre ucebny proces a posilfiovanie
expertizy zamestnancov VUC, ktori sa podielaju na zahra-
ni¢nej spolupraci. V pripade neplnenia ukazovatelov sta-
novenych v akénych planoch st mozné dva postupy:
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W prediZenie éasu potrebného na plnenie ukazovatelov; v pri-
pade, Ze k nenaplneniu konkrétneho ukazovatela doslo
z dévodov a okolnosti, ktoré nezaviseli od ¢innosti VUC
a jeho organizacnych zloziek, je opodstatnené a legi-
timne prediit ¢asové obdobie pre jeho naplnenie, pri-
padne, rozhodnut o zruseni ukazovatela a jeho vynati
z akéného planu;

B nstituciondlna adaptdcia Uradu kraja; v pripade, Ze k ne-
naplneniu konkrétneho ukazovatela doslo z dévodu
nedostatkov v &innosti Uradu a jeho organizaénych
zloziek, je potrebné prijat institucionalne opatrenia,
ktoré nedostatky odstrdnia. Podla klasika teérie ma-
nazmentu a organiza¢nych Struktur Alfreda Chandle-
ra, organizacie, pokial chct byt Uspesné, musia byt
schopné adaptovat organiza¢nt struktdru k imple-
mentacii stratégie organizacie.” V opacnom pripade,

2 Chandler, Alfred D., Strategy and Structure: Chapters in the History of the
Industrial Enterprise. University of Illinois at Urbana-Champaign’s Acade-
my for Entrepreneurial Leadership Historical Research Reference in En-
trepreneurship, 1962

nie je mozné ocakavat Uspesné vysledky cinnosti or-
ganizacie. Navrh opatreni, ktoré umoznia odstranenie
nedostatkov, by mal byt sticastou pravidelného hod-
notenia plnenia akénych planov a nielen v pripade zis-
tenia nedostatkov. Je dolezité, aby hodnotenie plnenia
akénych planov vzdy obsahovalo i hodnotenie ¢innosti
organizacnych zloZiek zapojenych do ich realizacie.
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Komunikacna
stratégia
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I(omum‘kaéné stratégia VUC pre potreby dosahovania
strategickych cielov v oblasti zahrani¢nej spoluprace
by mala byt primarne nastrojom na prezentdciu kraja
ako atraktivneho partnera pre realiziciu spolo¢nych pro-
jektov vo vybranych sektorovych prioritdch PHSR a na ne
nadvazujlcich strategickych cielov pre rozvoj zahrani¢nej
spoluprace kraja. Potencidlni eurdpski partneri, v prvom
rade regidny inych ¢lenskych krajin EU, zdstupcovia insti-
tucif EU, vlady &lenskych krajin ale i podnikatelské subjek-
ty a potencialni investori by mali dostat jasné posolstvo
o danom kraji ako atraktivnom partnerovi, s ktorym sa
oplati spolupracovat vo vybranych sektorovych prioritach.
Rovnaké posolstvo o kraji by mali dostat i domaci part-
neri, vratane inych VUC, vlddy, zaujmovych zdruZeni na
narodnej Urovni, ale i subjekty so sidlom na uzemfi kraja
a v neposlednom rade, obyvatelia kraja. Avsak, hlavnym
cielom komunikacnej stratégie, ktord ma posluzit ako na-
stroj paradiplomacie VUC, je dosiahnut, aby sa kraj stal
adresatom ponuk na spoluprdcu od inych zahrani¢nych

partnerov. Inymi slovami, cielom je znizit ndklady na vy-
hladdvanie zahrani¢nych partnerov na spolupracu a do-
siahnut stav, aby potencialni partneri sami vyhladavali
spolupracu. Priprava a realizdcia komunikaénej stratégie
je komplexny proces a preto je dolezité si hned v Uvode
vyjasnit, aké zdroje — finan¢né i ludské, moéze na jej re-
alizaciu kraj vynalozit. Cielom tejto ¢asti navrhu je preto
poskytnut navod a niekolko prikladov pre inspiraciu akym
spbsobom méze VUC postupovat pri jej tvorbe a realizacii
konkrétnych komunikaénych aktivit.

Spdsobov ako pristtpit k tvorbe komunikacnej stratégie je
viacero. Eurdpska komisia v Pritucke na hodnotenie komuni-
kacnych aktivit odporica Strukturu Siestich kltucovych prv-
kov, z ktorych by mala byt kazd4d komunikacna stratégia
vystavand. Pokial sa niektoré vynechaju, lahko sa méze
stat, Ze komunikacna aktivita sa minie svojmu ucelu a fi-
nanéné prostriedky na jej realizaciu budi vynalozené nee-
fektivne. Tymito odpordéanymi prvkami su:
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B Ciel — ¢o je cielom komunikacénej aktivity (vSeobecny
i konkrétny);

B Cielova skupina — o najpresnejsie vymedzenie priji-
matelov komunikaénych aktivit;

B Hlavné posolstva — ¢o chceme, aby sa cielové skupiny
dozvedeli/naudili/spravili;

B Konkrétne aktivity — Specifické aktivity pre jednotlivé
cielové skupiny;

B Ukazovatel Uspechu — na zaklade ktorého bude kam-
pan posudend ako Uspesna;

B Vyhodnotenie — akym sp6sobom sa budu zbierat
a analyzovat data.”

 TOOLKIT for the evaluation of the communication activities. Eurdpska komi-
sia, 2017, https://ec.europa.eu/info/sites/info/files/communication-eva-
luation-toolkit_en.pdf (pristup: 25. 6. 2021).

Pri hfadani odpovede na otazku, ¢o ma byt cielom ko-
munikaénych aktivit VUC, je najskér potrebné sa najskor
zamerat na analyzu nedostatkov, ¢i problémov, ktoré by
sme efektivnou komunikaciou dokdzali riesit. Tato uloha
by obzvlast pre odbornikov s dostato¢nou praxou nemala
byt ndro¢nd, kedze sa s tymito problémami stretavaju pri
svojej kazdodennej praci.

Pre Ucely ilustracie takymto problémom moéze byt napri-
klad, Ze sa VUC dlhodobo nedari najst projektovych part-
nerov a zapojit sa tak do horizontélnych programov ESIF.
Pri¢ina tohto stavu pritom mo6ze pramenit v nedostatoc-
nej informovanosti medzi eurépskymi regiénmi o tom, aké
su prioritné témy daného kraja alebo Ze vobec ma zaujem
v takychto projektoch spolupracovat. Cielom realizova-
nych komunikaénych aktivit by preto malo byt zvysenie
povedomia potencialnych eurépskych partnerov o priori-
tach a pripravenosti kraja participovat v medzinarodnych
projektoch.

Z uvedeného prikladu sa logicky odvijaju dalSie prvky ko-
munikacie. Primdrnou cielovou skupinou komunikacnych
aktivit su v tomto pripade regiény inych ¢lenskych Statov,
avsak, okrem nich, mézu byt planované aj Specifické ko-
munikaéné aktivity zacielené na inych aktérov, ako napri-
klad existujuce regiondlne zoskupenia a platformy. Cielo-
vé skupiny pritom mézu byt vymedzené aj velmi tizko, ako
napriklad zastupcovia regiénov s podobnymi prioritami,
ktoré maju kanceldriu v Bruseli.
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Hlavné posolstvo by malo byt formulované ¢o najzrozumi-
telnejsie aide o podstatu toho, ¢o chceme prijimatelom
informacie komunikovat. Nejde pritom o slogan a nemusf
byt v tejto forme vébec verejne komunikované. V nasom
priklade sa posolstvo musi odvijat od stanovenych strate-
gickych cielov pre rozvoj zahrani¢nej spoluprace a malo by
byt formulované zhruba nasledovne: ,,Samosprdvny kraj je
pripraveny na novil projektovii spoluprdcu s eurdpskymi part-
nermi v nasledovnych oblastiach: socidlne sluzby, turiz-
mus, zelend infrastruktura.“

Pri volbe komunikacnych aktivit sa kreativite medze nekla-
du, avsak vzdy je dolezité davat pozor na to, aby aktivity
logicky smerovali k naplfaniu ciela, t. j. oslovenia zvolenych
cielovych skupin. Takymito aktivitami mézu byt napriklad
tlacové spravy rozposlané na zahrani¢né odbory vsetkych
eurépskych regiénov, prezentdcia priorit kraja zamerana
na regionalne kancelarie v Bruseli, aktivna praca a vystu-
povanie v ramci Vyboru regiénov, distribucia informacii
v rdmci eurdpskych zdruzeni a platforiem, ale aj efektivne
cielené kampane na socidlnych sietach a mnohé iné. Pri
volbe aktivit je pochopitelne dodlezité brat do tvahy fi-
nancné i persondlne kapacity kraja, pricom vynalozené
naklady by nemali presahovat oCakavané prinosy.

S oCakavaniami prinosov od komunikaénej stratégie suvisi
dalsi jej komponent, ktorym je ukazovatel Uspechu. Malo
by ist o vopred definované kritérium, pri ktorom dokazeme
posudit ¢i dana komunikac¢na aktivita bola tspesna alebo
nie. Kritérium by zérover malo byt definované spésobom,
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ktory bude priamo previazany s cielom a realizovanymi ak-
tivitami. V uvedenom priklade takymto ukazovatelom méze
byt, ¢i sa podari dosiahnut zapojenie/pozvanie kraja do pro-
jektového partnerstva v ramci horizontdInych programov
EU s niektorymi z partnerov, na ktorych boli cielené komu-
nikacné aktivity. Pripadne kritérium moze byt stanovené
aj rigidnejSie, napr. oc¢akdvaju sa minimalne tri ponuky na
spolupracu a pozvanky do projektovych konzorcii.

Okrem jednoznacného rozdelenia na UspeSné a nelspes-
né aktivity je v3ak pri pldnovani potrebné od zaciatku mys-
liet aj na proces hodnotenia, teda akym spdsobom sa budu
zberat data, ¢i uz priebezne alebo po skonceni komunikac-
nych aktivit. Hodnotenie moze byt napomocné pri odha-
[ovani potencidlnych nedostatkov komunikacného planu.
Metdd na hodnotenie a meranie dopadu aktivit je opat
k dispozicii niekolko. V pripade e-mailovej komunikacie,
moze ist o nastroje zaznamendvajlice percento otvore-
nych sprdv, v pripade prezentacie priorit kraja, méze byt
parametrom pocet Ucastnikov na podujati a podobne.

V pripade, Ze bude odporuicana Struktura dodrzana, realiza-
tor komunikacnej stratégie by mal mat v kazdom momente
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prehlad o tom, aké aktivity sa aktualne realizuju, na koho
cielia, ¢o je ich ciefom a akym spdésobom sa vyhodnocu-
je ich vysledny efekt. S ohladom na informacie v redlnom
Case potom mdze prestvat prostriedky na aktivity, ktoré
st pri naplfani ciela efektivnejsie.

Vyssie uvedenym spdsobom je mozné podrobne rozpra-
covat ucelent komunikacnu stratégiu, ktora prostrednic-
tvom starostlivo zvolenych &iastkovych cielov napomoze
k dosiahnutiu vSeobecného hlavného ciela. Takymto ¢iast-
kovymi cielmi mdzu byt napriklad budovanie novych stra-
tegickych partnerstiev v prioritnych sektorovych témach,
prepajanie domécich aktérov so zahrani¢nymi verejno-
pravnymi i sukromnopravnymi partnermi, vyssia angazo-
vanost kraja v celoeurépskych projektoch a grantoch, pre-
tavovanie priorit kraja do narodnej i eurépskej legislativy
a mnoho dalsich.

Pri identifikovani cielovych skupin treba mysliet na pub-
likd na domdcej regiondlnej trovni (napr. osoby s rozho-
dovacou pravomocou, podnikatelia, Siroka verejnost), na
ndrodnej Urovni (napr. napriklad spolupraca s VIadou SR, ¢i
inymi VUC), eurdpskej (napr. institucie EU, regiény inych

Clenskych Statov, vlady inych ¢lenskych statov) a potencial-
ne i globalnej (napriklad regiény mimo EU, medzindrodné
organizacie). Cielové skupiny by mali byt vymedzené o
najuzsie a pri kazdom zvolenom auditériu bude nasledne
potrebné zvolit najvhodnejsie metddy a aktivity, prostred-
nictvom ktorych im bude dorucené hlavné, resp. ¢iastkové
posolstvo komunika¢nej kampane.

Ponuka aktivit a nastrojov komunikacnej stratégie je ne-
obmedzend. Su nimi napriklad aj zahrani¢né pracovné
cesty, prevadzka regionalnej kancelarie v Bruseli, komuni-
kacia prostrednictvom medzinarodnych platforiem, zauj-
movych zdruzeni, organizacia formalnych i neformainych
podujati, rozposielanie informacii cez internet, socidlne
siete a mnoho dalSich. Ako sme uviedli vyssie, pri priprave
stratégie nemozno zabuldat na vopred definované kritéria
Uspechu a metddy hodnotenia, bez ktorych nebude moz-
né spatne posudit efektivnost vynalozenych zdrojov.
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