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PRIHOVOR PREDSEDU SEKTOROVEJ RADY
MICHALA KALINAKA
(ZDRUiENIE MIEST A OBCI SLOVENSKA)

Sektorova rada pre verejné sluzby a spravu ponuka odpovede a navrhuje
rieSenia

Zakladnym poslanim sektora verejnych sluzieb a spravy je poskytovanie
sluzieb obc¢anom, zabezpecovanie verejnych sluzieb a rozvojové aktivity.
Prave verejna sprava stoji pred velkymi inovativnymi vyzvami. Musi kra-
cat s dobou, byt efektivna, transparentna a samozrejme dostupna pre
obcanov. D3 sa to najma prostrednictvom vyuzivania inovacii a techno-
logickych rieseni, ktoré musia byt jej kazdodennou sucastou. Inovacie
a technologické rieSenia musia byt spojené aj s rozvojom ludskych zdro-
jov vo verejnej sprave. VSetky inovacné zmeny si nutne vyzaduju aj nové
vedomosti, zru¢nosti a kompetencie zamestnancov. Pre dalSie smero-
vanie sektora verejnych sluzieb a spravy je preto klticové identifikovat
potreby v oblasti ludskych zdrojov, ponuknut rieSenia a rychlo reagovat
na inovacné zmeny. Aktivity Sektorovej rady pre verejné sluzby a spra-
VU sU smerované prave na oblast kvality [udskych zdrojov, pretoze pra-
ve ludské zdroje su jednym zo zakladnych pilierov budovania modernej,
efektivnej a proklientsky orientovanej verejnej spravy. Nasou ulohou je
ponukat odpovede a navrhovat rieSenia.



ORGANIZACIE ZASTUPENE V SEKTOROVEJ RADE

> Zdruzenie miest a obci Slovenska

> Urad vlady Slovenskej republiky

> Asocidcia prednostov Uradov miestnej samospravy

> Ministerstvo investicii, regionalneho rozvoja a informatizacie Slovenskej republiky
> Ministerstvo vnutra Slovenskej republiky

> Ministerstvo kultury Slovenskej republiky

> Ministerstvo obrany Slovenskej republiky

> Ministerstvo zivotného prostredia Slovenskej republiky

> Ministerstvo prace, socidlnych veci a rodiny Slovenskej republiky
> Financ¢né riaditelstvo Slovenskej republiky

> Trenciansky samospravny kraj

> Odborovy zvaz policie Slovenskej republiky

> Urad prace, sociadlnych veci a rodiny Bratislava

> Urad pre verejné obstaravanie

> Slovensky odborovy zvaz verejnej spravy a kultury

> Slovensky odborovy zvaz obrany

> Statny inétitut odborného vzdeldvania

> Republikova Unia zamestnavatelov

> Ekonomicka univerzita v Bratislave

> Vysoka Skola ekondmie a manazmentu verejnej spravy v Bratislave

KLUCOVE INOVACNE A TECHNOLOGICKE ZMENY V SEKTORE
OVPLYVNUJUCE LUDSKE ZDROJE

> Znizovanie byrokracie a rezortizmu vo verejnej sprave

> Digitalna transformacia verejnej spravy

> Novy komunadlny manazment a formy medziobecnej spoluprace

> Strategické planovanie a moderné riadenie ludskych zdrojov

> Zavadzanie multikandlovej komunikacie s verejnou spravou

> Datova integracia vo verejnej sprave a vyuzivanie big data

> Automatizacia a semiautomatizacia procesov pri vykone agendy verejnej spravy
> Smart agenda a budovanie inteligentnych riadiacich systémov v sietovej infrastrukture
> Zdielané uloziska a vzdialeny pristup do agendovych a kancelarskych systémov
> Zavadzanie novych metdéd zabezpecovania kybernetickej bezpecnosti

>, Nérast-cezhraniénych interakcii a prijimanie jednotnych rieseni naprie¢ EU

> Efektivny manazment krizového riadenia



ANOTACIA

Jeden z najvyznamnejsich vysledkov prace Sektorovej
rady pre verejné sluzby a spravu je vytvorenie Straté-
gie rozvoja ludskych zdrojov v sektore verejnych sluzieb
a spravy v horizonte 2030 (dalej len ,stratégia“). Tento
dokument predstavuje komplexny strategicky material
pomenuvajuci klucové tendencie a vyzvy v oblasti [ud-
skych zdrojov vo verejnych sluzbach a verejnej sprave.
Prva Cast stratégie (prva kapitola) je analyticka, na za-
klade dat analyzuje a hodnoti aktualny stav a prognézu
sektora verejnych sluzieb a spravy z pohladu ludskych
zdrojov. Druha cCast stratégie (druha kapitola) je aplikac-
na a obsahuje zoznam opatreni v oblasti zabezpecenia
[udskych zdrojov a vzdeldvania, ktoré navrhli ¢lenovia
a externi experti Sektorovej rady. Aplikacna cast stra-
tégie obsahuje tri hlavné vyvojové trendy v sektore ve-
rejnych sluzieb a spravy, v ramci ktorych ¢lenovia Sek-
torovej rady navrhli 34 opatreni zameranych na ludské
zdroje v sektore.

SUMARIZACIA KLUCOVYCH
INFORMACIi Z ANALYTICKEJ
A APLIKACNEJ CASTI

Zakladnym poslanim sektora verejnych sluzieb a spravy
je poskytovanie sluzieb obéanom. V uzsom slova zmys-
le je verejna sprava tvorena statnou spravou a Uzemnou
samospravou. V sucasnej dobe prave verejnd sprava
stoji pred velkymi inovativnymi vyzvami. Musi byt efek-

tivna, transparentna a dostupna pre obcanov. Inovacie
a technologické riesenia vo verejnej sprave vSak musia
byt spojené aj s rozvojom ludskych zdrojov (vedomosti,
zruénosti a celkovych kompetencii). Délezitymi piliermi
modernizacie verejnej sprdvy, ktord reaguje na zmeny
a prispoésobuje im svoje ciele, nastroje a spbdsoby riade-
nia, je aj zvysenie efektivnosti, digitalizacia a personalny
rozvoj vo vsetkych jej Strukturach. Je nevyhnutné, aby vo
verejnej sfére pracovali zamestnanci, ktori svojou odbor-
nou Urovnou, znalostami, kompetenciami a moralnou in-
tegritou prispievaju k riadnemu fungovaniu spolo¢nosti.
Na ziskanie a udrzanie vysoko odbornych a kvalifikova-
nych zamestnancov musi verejna sprava viac ako inoke-
dy prejavovat konkurencieschopnost voci sikromnému
sektoru a zlepSovat nastavené pracovné podmienky.

Pocet zamestnancov sektora verenych sluzieb a spravy
mierne narasta. V sucasnosti pracuje v sektore o 28 %
viac zamestnancov ako pred 20 rokmi. Sektor verejnych
sluzieb a spravy ma 7 %-ny podiel na celkovej zamest-
nanosti v SR.

Z hladiska veku zamestnancov patri sektor verejnej
spravy medzi sektory so starSimi zamestnancami. Prie-
merny vek zamestnancov v sektore verejnej spravy (47
rokov) je o 3 roky vyssi ako priemer v SR. Za poslednych
pat rokov (od roku 2015) priemerny vek zamestnancov
verejnej spravy vzrastol zo 43 na 47 rokov. V celej Slo-
venskej republike ma 24 % zamestnancov 55 a viac ro-
kov, v sektore verejnej spravy je ich podiel az na urovni
30 %. Na zaklade toho sa da sa predikovat, Zze tretina
zamestnancov odide v priebehu 10 rokov do déchodku.



Podiel Zien v sektore verejnych sluZieb a spravy je na
arovni 73,7 % a oproti inym sektorom hospodarstva je
vyrazne vyssi. Na zdklade vyvoja z poslednych rokov sa
da predpokladat, Ze takyto rodovy pomer bude v sekto-
re prevladat aj v buducnosti.

Podiel vysokoskolsky vzdelanych zamestnancov v sek-
tore verejnych sluzieb a spravy je vysoky (71 % z celko-
vého poctu zamestnancov) a stale rastie. Je to pochopi-
telné, pretoze mnohé pozicie vo verejnej sprave vyzaduju
vysokoskolské vzdelanie. Verejna sprava je druhym sek-
torom s najvyssSim podielom vysokoskolsky vzdelanych
zamestnancov (po sektore Skolstva). Vyhodou sektora
verejnych sluzieb a spravy je nizSia fluktuacia ludskych
zdrojov v porovnani s celoslovenskym priemerom.

Jednym z problémov ludskych zdrojov v sektore verej-
nej spravy je politicky vplyv na oblast ludskych zdrojov.
Problém nastdva najma vtedy, ked su politickymi vyme-
nami ovplyvneni zamestnanci, ktorych ¢innost je poli-
ticky neutrdlna a zamerana na odborny vykon. Politické
ocCakavania a poziadavky na verejnu spravu su ¢asto pro-
tichodné, menia sa v ¢ase a neexistuje spolo¢ensky a po-
liticky konsenzus na cieloch a smerovani rozvoja verejnej
spravy a personalnej politike vo verejnej sprave.

Bez ohladu na to, ako efektivha je konkrétna verej-
na institucia alebo ako Uspesne vykondva svoje ulohy
a zabezpecuje sluzby pre obcanov, jej fungovanie je
zavislé od moznosti statneho rozpoctu a od rozdele-
nia finanénych prostriedkov medzi jednotlivé rozpoc-
tové kapitoly. Je nepochybnym faktom, ze s ohladom
na pandemicku situaciu pride este k vyraznejSiemu
prepadu rozpoctovych prijmov, ¢o sa nepriaznivym
spébsobom odzrkadli na znizeni prostriedkov v jednot-
livych rozpoctovych obdobiach pre konkrétne rozpoc-
tové kapitoly. Z toho vyplyva aj nedostatok zdrojov na

primerané odmenovanie zamestnancov. Prevladajlce
mnozstvo zamestnancov verejnej spravy ma mzdu na
urovni od 70 do 100 % priemernej mzdy v SR. Len Uzka
skupina zamestnancov verejnej spravy ma vyssi prijem
ako je priemernd mzda v SR. Najvyssie rozdiely su za-
znamenané u zamestnancov z oblasti IT, zamestnancov
analytickych jednotiek a pravnikov, u ktorych su platové
rozdiely v porovnani s rovnakymi poziciami v sukrom-
nom sektore este vyraznejsie.

Verejna sprava je v sucasnosti pod velkym tlakom pra-
meniacim jednak zo sucasnej pandémie, ale aj zo zme-
ny nazerania na poslanie verejnej spravy, rovnako ako
aj zo zmeny v oc¢akavaniach na zru¢nosti a vedomosti,
ktorymi zamestnanci verejnej spravy maju disponovat
alebo si ich maijt osvojit. Stcasna pandemicka situacia
prindsa aj poziadavku na ovladanie prace s kolaborativ-
nymi nastrojmi spoluprace, zdielanej komunikacie, vyba-
vovanie agendy prostrednictvom systémov a podobne.

Zmeny v o¢akdvaniach verejnosti (zmena v pristupe, zvy-
Send miera digitalizacie a automatizacie procesov) pri-
nasaju tlak na zmeny v nastaveni procesov, na vyuziva-
nie SW nastrojov a aplikacii na zvladanie vybavovanej
agendy a rieSenie zverenych Uloh. Sluzby statu zacinaju
byt chapané ako proaktivne, s vysokou mierou automati-
z4acie, procesne vzajomne prepojeng, zrozumitelné, rych-
le a transparentné. Aj poziadavky na zlepsenie pristupu
k informaciam, dohladatelnost legislativy, vyjadreni, roz-
hodnuti a vyuzivanie socidlnych sieti prindsa verejny tlak
na zvySovanie kvality a transparentnosti ¢innosti verejnej
spravy. Na zéklade uvedeného je potrebné vnimat pozia-
davky na zvySovanie znalosti a zruénosti prace s infor-
macno-komunikaénymi (IKT) technolégiami, zvladnutie
prace s aplikaciami a agendovymi systémami ako nevy-
hnutny predpoklad prace vo verejnej sprave.




Spoloc¢nost ocakava, ze technologické zmeny a inovacie
by mali nielen zlepsit kontakt ob¢anov s verejnou spra-
vou, ale mali by sa modernizovat aj vSetky procesne nad-
vazujuce Uukony. Teda nielen inovacné zmeny na strane
obcanoy, ale aj na strane realizujucich subjektov verejnej
spravy. Zavadzanie modernych systémov IKT je dnes uz
nevyhnutnostou efektivheho vykonu verejno-spravnych
¢innosti a zahfna komplexné postupy od planovania,
obstarania, monitoringu, kontroly bezpecnosti, az po po-
skytovanie samotnych sluzieb pre obcanov.

IDENTIFIKACIA KLUCOVYCH
INOVACNYCH ZMIEN

A NAJDOLEZITEJSICH
CINITELOV V SEKTORE

Inovacie prindsajuce zmeny aj do sektora verejnej spra-
vy mobzu byt katalyzdtorom zmien, alebo ich priamym
vyjadrenim. Ich vyustenim by mali byt legislativhe zme-
ny a zmeny Vv naplni prace, ¢i poziadavkach na jednotli-
vych zamestnancov alebo aj priamo vznik novych povo-
lani. Medzi najvyznamnejsie inovacie a inovac¢né trendy
ovplyviujuce sektor verejnej spravy patri:

> znizovanie byrokracie a rezortizmu vo verejnej sprave
> digitdlna transformacia verejnej spravy

>  novy komunalny manazment a formy medziobecnej
spoluprace

>  strategické planovanie a moderné riadenie ludskych
zdrojov

> zavddzanie multikanalovej komunikacie s verejnou
spravou

> datova integracia vo verejnej sprave a vyuzivanie big
data

> automatizéacia a semiautomatizacia procesov pri vy-
kone agendy verejnej spravy

> smart agenda a budovanie inteligentnych riadiacich
systémov v sietovej infrastrukture

> zdielané uloziska a vzdialeny pristup do agendovych
a kanceladrskych systémov

> zavadzanie novych metdd zabezpecovania kyberne-
tickej bezpecnosti

> narast cezhrani¢nych interakcii a prijimanie jednot-
nych rie$eni naprie¢ EU

> efektivny manazment krizového riadenia

Na zdklade podrobne spracovenej PESTLE a SWOT ana-
lyzy a celkovej vnutornej i vonkajsej analyzy sektora verej-
nej spravy boli identifikované negativne (kritické) Cinitele
ohrozujuce konkurenénu schopnost sektora. Opakom su
potom klucové cinitele, ktoré z pohladu ludskych zdrojov
pozitivne vplyvaju na sektor verejnej spravy.

Kritické Cinitele

> Byrokracia, zvy$end miera rezortizmu, zdlhavost nie-
ktorych procesov

> Nedostato¢né financovanie jednotlivych zloziek

v rdmci verejného sektora

> Vysoky podiel malych obci prejavujuci sa vo vykone
samospravnych kompetencii

> Vplyv politického cyklu na udrzatelnost a tvorbu ve-
rejnych politik



> Vyssia konkurencieschopnost sukromného sektora
pri ziskavani ludskych zdrojov

> Nedostatocny pocet odborne pripravenych zamest-
nancov verejnej spravy a ich nizsia adaptabilita v su-
vislosti so zavadzanim modernych trendov

> Negativny demograficky trend a s tym spojeny zvy-
Sujuci sa podiel vyssich vekovych kategérii medzi za-
mestnancami verejnej spravy

Klticové Cinitele
> Dostato¢na siet vzdeldvacich institucii venujucich sa
verejnej sprave

> Profesiondlne a odborné ludské zdroje so skusenos-
tami v sektore verejnej spravy

> Prebiehajlce procesy akreditacie a moznosti rozsi-
rovania dualneho vzdeldvania aj na sektor verejnej
spravy

> Zavadzanie modernych principov a postupov riade-
nia ludskych zdrojov (moderné HR vratane makkych
prvkov managementu HR)

> Moznost Cerpat prostriedky z operacnych programov
na inova¢né zmeny

> ZlepSenie komunikacie a transparentnosti verejnych
politik pouzivanim kvalitnych a na obc¢ana orientova-
nych komunikac¢nych nastrojov

NAVRH SEKTOROVYCH OPATRENI
NA ZABEZPECENIE LUDSKYCH
ZDROJOV V SULADE S VYVOJOM
TRHU PRACE A INOVACIAMI

Sektorova rada pre verejné sluzby a spravu navrhla
34 sektorovych opatreni dbélezitych na zabezpecenie
dostato¢ného poctu kvalifikovanych ludskych zdrojov
vo verejnych sluzbach a verejnej sprave v horizonte
roku 2030. Navrhované sektorové opatrenie reaguju na
tri hlavné vyvojové trendy ovplyvnujlce ludské zdroje
VO verejnej sprave.

Prvy vyvojovy trend je ,Profesionalizacia ludskych
zdrojov vo verejnej sprave“. Bez tohto klucového tren-
du by akékolvek inovacné zmeny (elektronizacia, digita-
lizacia, automatizacia, zmena postupov) nemali dosta-
to¢ny ucinok. Profesionalizacia ludskych zdrojov vo
verejnej bude vyzadovat napriklad:

> Rozsirenie dalSieho vzdeldvania pre zamestnancov
s osobitnou Specifikdciou (napriklad vzdeldvanie pre
zamestnancov 50+, ponukanie vzdeldvania aj pre
zamestnancov na materskej/rodi¢ovskej dovolenke,
vzdeldvanie novych zamestnancov)

> Rozvoj vzdeldvacich programov v regionalnych vzde-
lavacich centrach (RVC)

> Rozsirenie typov dalSieho vzdeldvania v samosprave
v Specifickych odbornych oblastiach

> Rozsirovanie manazérskeho vzdeldvania pre veducich
zamestnancov a odbornych zamestnancov v Statnej
sprave

> Prenesenie poziadaviek statnej spravy a samospravy
do systému vzdeldvania vysokych $kol

> Zapojenie ziakov a Studentov do praxe vo verejnej
sprave

> |dentifikovanie rozdielnej kvalitativnej Urovne vzdela-
vania u jednotlivych poskytovatelov pomocou rankin-
gu poskytovatelov vzdeldvania

> Podpora vymeny skusenosti za ucelom zvySovania
kvality ludskych zdrojov

> Definovanie novych pracovnych pozicii vo verejnej
sprave (na Useku riadenia, vykonu origindlnych a pre-
nesenych kompetencii)

Druhy vyvojovy trend, na ktory opatrenia reagovali, je
»Digitalizacia verejnej spravy®. Tento trend je v sektore
verejnej spravy spojeny najma s rozvojom eGovernmen-
tu, digitalizdciu procesov, debyrokratizaciou verejnej
spravy, zrychlenim a zefektivnenim sluzieb pre ob&anov
a podnikatelské subjekty. Samozrejme, je nevyhnutné,
aby sa aj ludské zdroje vo verejnej sprave prispdsobi-
li digitalizacnému trendu tak, aby rozvoj digitalizacie
iSiel ruka v ruke s rozvojom digitalnych zru¢nosti v ob-
lasti ludskych zdrojov. Ako nevyhnutnost sa tu chape
prehlbovanie prierezovych IT zruc¢nosti a kybernetickej
bezpecnosti u vacsiny pracovnych pozicii vo verejnej
sprave.

Treti vyvojovy trend, na ktory reaguju sektorové opat-
renia, predstavuje ,,ZvySovanie konkurencieschopnos-
ti verejnej spravy voci suikromnému sektoru v oblasti
naboru, rozvoja a starostlivosti o ludské zdroje®. Hlav-
nou myslienkou tohto vyvojového trendu je zabezpece-
nie konkurencieschopnosti verejného sektora v oblasti
ludskych zdrojov, nakolko uz teraz sa v ekonomicky
silnych regiénoch verejny sektor stretdva s probléma-
mi ako su - vysSia miera fluktudcie, slaba motivacia za-




mestnancov alebo neschopnost obsadit volné pracovné
miesta vhodnymi kandidatmi. Zvratit tento stav mézu
nielen systémové zmeny, ale aj nové formy HR (riadenia
[udskych zdrojov) a dobre preskoleni personalisti. Konku-
rencieschopnost sektora verejnej spravy ma aj dalsie roz-
mery, ktoré spocivaju napriklad v samotnom zavadzani
systémov riadenia kvality. Ludské zdroje na tento pristup
vSak casto nie su pripravené, ani riadené tymto smerom.
ZvysSovanie konkurencieschopnosti verejného sektora

v pomyselnom ,boji“ o zamestnancov znamena aj:

> Podpora samostudia a celozivotného vzdeldvania za-

mestnancov verejnej spravy

> Vzdeldvanie v oblasti moderného personalneho ma-
nazmentu (Podpora vzdeldvania napriklad v oblasti
zdkladnych nalezitosti persondlneho manazmentu
pre veducich zamestnancov vo verejnej sprave)

> |dentifikdcia nedostatkovych a tazko obsaditelnych
pracovnych pozicii vo verejnej sprave

> rozvijanie a podpora aplikacie moderného HR vo ve-
rejnej sprave

> zvySovanie motivacie zamestnancov vo verejnom
sektore nielen prepojenim na odmenovanie, ale aj
podporou nefinanénych prvkov motivacie a vyuziva-
nim vhodnych benefitov

> efektivna prezentdcia subjektov verejnej spravy ako
budlceho zamestndvatela (employerbranding/ bu-
dovanie znac¢ky zamestnavatela)

> zavadzanie systémov riadenia a hodnotenia kvality
prace

> zavadzanie novych naborovych metdd v sluzobnych
pomeroch

Hlavné problémy a vyzvy, pred vyrieSenim ktorych sek-
tor verejnej spravy v nasledujicej dekade stoji, maju
externy a interny charakter. Externd povaha je dana pre-
dovsetkym politickym vplyvom a financovanim jednot-
livych subjektov sektora. Previazanost s volebnym cyk-
lom existuje nielen na Ustrednej Urovni Statnej spravy,
ale vyskytuje sa aj v oblasti Uzemnej samospravy v pri-
pade volenych predstavitelov samospravy. Uvedeny
problém pritom nevyplyva z nastavenia legislativy, ktord
definuje deliacu ¢iaru medzi odbornymi zamestnancami
a politickymi funkciami, ale ide skbér o problém realizacie
povolebnej personalnej politiky v praxi. Finanéné vplyvy
rovnako predstavuju pretrvavajuci problém a prejavuju
sa v podfinancovani jednotlivych zloziek sektora, ¢o ma
prirodzeny vplyv aj na [udské zdroje.

Interné faktory maju povahu vo vnutornom nadstaveni
celého sektora. Na tomto mieste je potrebné spome-
nut napriklad vekové zlozenie vyplyvajuce z celkové-
ho demografického vyvoja, pricom treba zdoéraznit, ze
priemerny vek zamestnancov sektora verejnej spravy
je vysSi ako celoslovensky priemer. Potreba pritiahnut
mladsich uchadzacov o zamestnanie do verejnej spravy
vSak v mnohych pripadoch naraza na problém nedosta-
toc¢nej konkurencieschopnosti sektora v porovnani so
sikromnym sektorom.

Dalsou vyzvou je digitalizcia, ktord sa bude musiet
prejavit nielen navonok, vo forme zabezpecovania verej-
nych sluzieb online spdsobom, ale aj dovnutra sektora,
¢o si bude vyzadovat modernizaciu internych postupov.
Neodmyslitelnou sucastou tohto procesu je zabezpece-
nie preskolenia zamestnancov verejnej spravy s doéra-

zom prdve na zavadzanie digitalizacie.

Vplyv vsetkych zmienenych faktorov si vsak bude vy-
Zadovat modernizaciu v otdzke pristupu k riadeniu lud-
skych zdrojov, ktord musi zahfnat strategické planovanie
v oblasti prijimania novych zamestnancov a vzdeldvania
s doérazom na rozvoj digitdlnych zru¢nosti a v neposled-
nom rade v otazke rozvoja liderstva.

Stratégia bola vypracovani v rdmci realizacie Narodné-
ho projektu ,,Sektorovo riadenymi inovaciami k efektiv-
nemu trhu prace v SR, v gescii MPSVR SR. Projekt sa
realizuje vdaka podpore z Eurépskeho socialneho fondu
v rdmci Operac¢ného programu Ludské zdroje.
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