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Abstract:

The paper focuses on systematic modernization of the
Ministry of foreign affairs of the Slovak Republic headed by
Jan Kubis, which began to implement in 2007. This project
was named TREFA (Permanent effectiveness of manage-
ment). The aim of this paper is to present the progress of the
reform, the results of the process analysis and the implemen-
tation of long-term systematic measures in each year.
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Od roku 1993 do stcasnosti preslo Ministerstvo za-
hrani¢nych veci SR (MZV)! niekolkymi zmenami.
Koncom roka 2006 sa vedenie ministerstva na cele s Ja-
nom KubiSom rozhodlo pre systémovi modernizaciu
MZV, ktora sa zacala realizovat v roku 2007. Vtedajsi
minister zahrani¢nych veci SR si dal za ciel systémovu
modernizaciu rezortu, ¢omu zodpovedalo aj samotné
pomenovanie projektu TREFA, teda TRvala EFektivita
riadeniA. V tomto prispevku priblizime, ako reforma
prebiehala a ¢i bola efektivna. Pri jeho koncipovani
sme vychadzali hlavne z prac Marcela Peska, ktory bol
vtedajs$im veddcim sluzobného tradu, ako aj z°do-
kumentov MZV z rokov 2006 - 2009.

1V texte pouzivame skratku MZV oznacujicu pé6vodny na-
zov rezortu - Ministerstvo zahrani¢nych veci SR. Od 1. sep-
tembra 2012 nastala zmena v nazve, kedy sa rezort preme-
noval na Ministerstvo zahrani¢nych veci a®eurépskych za-
lezitosti SR.
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S uz spominanym zadmerom zmodernizovat rezort
,schvalilo dna 23. novembra 2006 vedenie ministerstva
zéverom ¢. 335/2006 navrh na vykonanie procesného,
hospodarskeho, organiza¢ného, funkéného, personal-
neho a informac¢ného auditu a zavedenie systému trva-
lého zvySovania vykonnosti v rezorte Ministerstva za-
hrani¢nych veci SR (projekt TREFA)” (Analyza - vy-
hodnotenie Narodného programu kvality SR na roky
2004 - 2008, 2009, s. 36). Zmeny sa mali udiat na za-
klade procesnej analyzy, ktorej zdklad bol v prijati
a dlhodobej implementécii systémovych opatreni.

Ako vzor v pripade vypracovania TREFY poslazilo
dénske MZV, ktoré bolo pre SR porovnatelné velko-
stou a malo aj sktsenosti s modernizaciou rezortu. Vo
vyrocnej sprave rezortu zahranicia za rok 2007 (2008)
bola vizia buddceho fungovania MZV zamerané hlav-
ne na zefektivnenie jeho ¢innosti v snahe dosiahnut
»~menej administrativy, viac diplomacie,” na oriento-
vanie sa na kvalitu, nie na kvantitu, déraz bol tiez kla-
deny aj na profesionalitu zamestnancov a jej nemenej
dolezitym zadmerom bolo upeviiovanie medzinarodné-
ho postavenia SR. Zamerom projektu TREFA bola
podpora strategického planovania a riadenia, odbyrok-
ratizovanie a zjednoduSenie prace zamestnancov, spre-
hl'adnenie kariérneho poriadku a°zlepSenie zakona
o zahranic¢nej sluzbe. I$lo v nej aj o zefektivnenie hos-
podarenia, ako aj rozpoctové a finan¢né riadenie.
V neposlednom rade bolo potrebné optimalizovat sys-
tém informac¢nych a komunikac¢nych technolégii (IKT).

Partnerom projektu TREFA bola externa konzultac-
na spolo¢nost Centire, s.r.o. Celkovy rozpocet na reali-
zéciu projektu pocas dvoch rokov nesmel prekrocit 20
mil. Sk, pricom finanéné prostriedky boli stanovené
v rozpocte na rok 2007 a 2008. Projekt bol rozdeleny na
niekol'ko faz. Pripravna faza trvala od januara do sep-
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tembra 2007, od oktébra 2007 do aprila 2008 bola reali-
zovand analytickd fdza a zavere¢nou bola implemen-
tacnd faza, ktora trvala od méija do decembra 2008
(Pesko, 2008a).

Prva faza realizacie projektu spocivala vo vytvoreni
pracovnych skupin na plnenie stanovenych tloh. Za
strategické smerovanie a rozhodovanie zodpovedal
koordina¢ny vybor TREFY. Veduci sluzobného tradu
bol povereny operativnym vedenim pracovnych sku-
pin a°zriadil projektovy tim. Zabezpecoval pripravna
fazu projektu, podklady pre vyber externého konzul-
tanta, navrhoval rieSenia a neskor koordinoval a riadil
projekt v spolupraci s projektovym timom konzultanta.
Zamestnanci MZV vytvorili pracovné a analytické
skupiny.! V marci 2007 bolo zriadenych Sest pracov-
nych skupin, ktoré sa zameriavali na rieSenie tychto
aloh: procesy, stratégie, ludské zdroje, finan¢né riade-
nie, informacné technolégie, komunikécia. Ich cielom
bolo rozpracovanie zdmerov projektu do konkrétnych
opatreni, vyhodnotenie zistenia procesnej analyzy
a navrhovanie rieSenia.? Na intenzivhu komunikaciu
a zapojenie zamestnancov do projektu bol schvaleny
komunikaény plan, prostrednictvom ktorého boli za-
mestnanci informovani o vSetkych veciach tykajacich
sa projektu TREFA.

Druha fédza bola zamerana na procesnt analyzu,
ktora tvorila dolezita cast projektu. Jej sticastou bol
prieskum zamestnancov rezortu ako aj externych part-
nerov. Analyticka etapa potvrdila viacero systémovych
nedostatkov v praci MZV. Nedostatky sa prejavili na-
priklad v°neprehladnom systéme prace MZV, neup-
latiiovani procesného pohladu na riadenie a nezave-
deni systému na podporu trvalého zlepSenia kvality
riadiacich procesov, nebolo zadefinované poslanie re-
zortu, nekladol sa doéraz na strategické riadenie, pro-
jektové riadenie a planovanie ¢innosti, systém riadenia
na zastupitel'skych tradoch bol oznaceny ako drahy,
formalny a administrativne naro¢ny, nedostatky sa
prejavili takisto v rotdcii vysielania zamestnancov na
zastupitel'ské drady a ich navrat do tstredia po 3 - 4
rokoch, vnutorny audit bol vnimany zamestnancami
skor ako kontrola. Minusom bolo aj to, Ze za celé ob-
dobie svojho posobenia MZV neuskuto¢nilo manazér-
sky audit, ktory by urcil potencial veddcich pracovni-
kov a nastavil systém manaZzérskeho vzdeldvania. Ne-
dostatok sa prejavil aj v neoptimdlnom fungova-
ni komunikacie medzi riadiacimi pracovnikmi a za-
mestnancami MZV, ¢ neefektivhom a ¢asovo naroc-
nom obehu dokumentov prostrednictvom referdtnika.
Taktiez jednotlivé pozicie v Gstredi a zahrani¢i nemali
presne zadefinované kompetencie, potrebnt kvalifika-
ciu a schopnosti na vykon agendy. Bola potrebnd zme-

1 0d zaciatku projektu sa na jeho realizacii ztcastnilo 100
z takmer 470 pracovnikov MZV (Pesko, 2008a).
2 Pozri blizsie Pesko, 2008a, s. 93 - 96.
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na v kariérnom systéme, chybal systém vzdelavania
zamestnancov, problémy ako neprehladnost a admi-
nistrativna narocnost sa preukdzali aj pri cerpani
z rozpoc¢tovych prostriedkov, MZV nemalo vypraco-
vanu koncepciu rozvoja IKT.3 Ako uviedol Pesko
(2008b), vysledky anonymného prieskumu nézorov
zamestnancov MZV z roku 2007 poukézali na najvaz-
nejSie nedostatky, medzi ktoré patrilo planovanie a or-
ganizovanie na utrovni organizacie, kvalita riadenia,
komunikécia zdola nahor, odmeniovanie a riadenie
I'udskych zdrojov. Vysledky prieskumu zamestnancov
len potvrdili vysledky procesnej analyzy. Na druhej
strane vSak prieskum externych partnerov rezortu,
ktory sa robil v novembri 2007 ohl'adom ich spokojnos-
ti so spolupracou s MZV, dopadol pozitivne. Kvalita
spolupréce bola hodnotena ako dobra. Slabina sa odha-
lila najmé& v prezentacii ministerstva navonok (Vyro¢na
sprdva Ministerstva zahrani¢nych veci Slovenskej re-
publiky, 2008).

Vysledky procesnej analyzy, ktoré poukazali na
viacero nedostatkov, boli sformulované do odportacani
na realizaciu moderniza¢nych a systémovych opatreni,
a to formou akénych planov, ktoré boli nasledne roz-
pracované do uz konkrétnych implementa¢nych pro-
jektov. Prvym bol akény plan zavedenia strategického
planovania a projektového riadenia. Saucastou tohto
planu bola aj schvalena zmena organizac¢nej struktary,
ktora ako uvadza Pesko (2008a), mala lepsie obsiahnut
strategické priority rezortu, medzi ktoré patril ekono-
micky rozmer diplomacie alebo oddelenie hlavnych
a podpornych procesov. Akény plan zavedenia pro-
cesného riadenia asystému riadenia kvality podla
modelu vynimoc¢nosti s ndzvom European Foundation
for Quality Management (EFQM) mal za dlohu odstra-
novanie slabych miest pri strategickom riadeni admi-
nistrativnych procesov, pouzivani zverenych zdrojov,
& praci s fud'mi a pod. Dalej iglo o°akény plén rozvoja
finanéno-administrativnych ¢innosti, akény plan roz-
voja IKT a stratégiu rozvoja I'udskych zdrojov. Posled-
na stratégia sa orientovala na profesionalitu a rozvoj
zamestnancov, upravil sa nou systém rotacie ¢i kariér-
ny poriadok.*

S reformovanim MZV, ktoré sa zacalo schvalenim
TREFY, stvisela aj stratégia MZV Uspegné Slovensko
v bezpe¢nom svete (2008). I8lo o stbor prioritnych taloh
a strategického smerovania MZV, ako aj o prepojenie
systému planovania so systémom riadenia vykonnosti,
hodnotenia a odmeriovania. Téato stratégia bola hlav-
nym manazérskym a planovacim nastrojom v rukach
rezortu, ktora mala za ciel dosiahnut, aby zahrani¢na
sluzba plnila svoje tlohy ¢o najlepsie v sulade so za-
hrani¢nopolitickymi zdujmami S$tatu, bola aj vychodi-
skom pre zavedenie systému strategického planovania.

3 Pozri blizsie Pesko, 2008a, s. 97 - 101.
4 Pozri blizsie Pesko, 2008a, s. 102 — 104.
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Prvy rok implementécie reforiem splnil predstavy
jej autorov. V roku 2007 sa predovsetkym orientovalo
na restrukturalizaciu zamestnancov rezortu, znizil sa
ich pocet, investovalo sa do vzdelavania, zvysili sa kri-
térid pri ich vybere. Optimalizoval sa aj pocet vysla-
nych zamestnancov, ¢i nastala zmena v kategorizacii
zastupitel'skych tradov. V oblasti IKT sa vypracoval
napriklad projekt intranet.! V d'alsom roku, ako sa de-
klarovalo vo Vyroc¢nej sprave MZV SR (2008), sa
veramci TREFY orientovalo na oblasti ako bezpec¢nost,
demokracia, udské prava a pravny stat, prosperita,
efektivna EU, verejna diplomacia a sluzba obé¢anovi.
NajviditelnejSou zmenou na ministerstve bola od
1. septembra 2008 zmena jeho organizac¢nej Struktary.
Boli zavedené tri drovne riadenia a zniZil sa pocet ria-
diacich pracovnikov na zédklade zrusenia oddeleni na
politickych odboroch. Délezitym krokom bolo odc¢le-
nenie hlavnych a podpornych procesov, ako aj klade-
nie doérazu na hospodarsku a verejnt diplomaciu.
Zmenou organizacnej Struktiry sa vytvorili predpo-
klady pre zavedenie projektového a procesného riade-
nia, ¢o bolo cielom projektu TREFA. V roku 2009 sa
pozornost ststredila na oblast primarnych vzdelava-
cich aktivit.?2 Schvalenie koncepcie ¢innosti Diploma-
tickej akadémie, bolo d'alsim pozitivom v tejto oblasti.?
Vojtuni 2009 vznikol Odbor krizového manazmentu
(OKRM), ktorého cielom bolo vytvorit komplexny sys-
tém zabezpecenia plnenia tloh krizového manazmen-
tu. Jeho hlavnou tdlohou ,bolo realizovat jednoduchy,
dostato¢ne flexibilny a efektivny systém krizového
manazmentu, kompatibilny so systémom narodného
a medzinarodného krizového manazmentu” (Vyrocna
sprava Ministerstva zahrani¢nych veci Slovenskej re-
publiky, 2009, s. 52). Ziskané skisenosti z°implemen-
ta¢ného procesu boli v roku 2010 vyuzité na zvysenie
kvality a efektivnosti prac vykonavanych zapojenim
projektovych mechanizmov (Vyro¢né sprava Minister-
stva zahrani¢nych veci Slovenskej republiky, 2009).
Zmena vedenia rezortu po parlamentnych volbach
v roku 2010 vsak mala za nasledok ,, odml¢anie” pro-
jektu TREFA.

V TREFE i8lo o prvy pokus o projektové riadenie,
¢o bolo velkym prinosom. Toto riadenie je aj v stcas-
nosti definované v organizacnom poriadku MZV. Po-
kus o reformu v roku 2007 sa ale nepodarilo realizovat
do finalnej podoby, implementovala sa len ¢iasto¢ne.
Zodpovedat otazku o°lspesnosti ¢i netspesnosti TRE-
FY je preto v tomto pripade tazké. Reakcie na TREFU
boli rozne. Pozitivne sa hodnotila snaha o komplexny
pristup, vytvorili sa procesné mapy rezortu. Avsak jej

1 Pozri blizsie Pesko, 2008b, s. 32.

2 Pozri blizsie Vyro¢na sprava Ministerstva zahrani¢nych ve-
ci Slovenskej republiky, 2009, s. 54.

3 Diplomaticka akadémia zacala posobit od 1. januara 2010
ako samostatny odbor v ramci Osobného tiradu MZV.
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kritici jej vy¢itali administrativnu naro¢nost, duplicitné
az triplicitné ¢innosti. Marcel Pesko (2008a) v uz spo-
minanej praci Modernizacia slovenskej zahranic¢nej
sluzby zhrnul kritické faktory, ktoré mohli ovplyvnit
realizaciu projektu. I$lo o nejednoznaénti podporu pro-
jektu zo strany vedenia MZV, problém s nepresnym
definovanim cielov, nepresvedéenie vedenia zamest-
nancov o potrebe a vyzname reformy, problémy s im-
plementdciou opatreni, nedostato¢né zabezpecenie
projektu, nedodrzanie ur¢eného ¢asového harmono-
gramu a rozpo¢tu, ako aj nepresné vyhodnocovanie
potencialnych rizik a ich eliminovanie.

Reformovat ministerstvo, ktoré je stcastou Statnej
spravy SR a zodpoveda za jej zahrani¢nu politiku, je
velmi tazké. Je mnozstvo faktorov tazko kvantifiko-
vatelnych, ktoré savisia s ¢innostou MZV. Postavenie
MZV ovplyvituje vonkajSie aj vnitorné prostredie,
a nie vsetky procesy su predvidatelné, a tym padom
meratelné. Preto skor mozno treba uvazovat o kom-
plexnej reforme celej Statnej spravy, na zaklade ktorej
by napriklad doslo k zlep$eniu komunikacie jednotli-
vych rezortov.
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