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Predslov k slovenskému prekladu

Katedra regionalneho rozvoja ageografie NHF pokraduje tretim &islom “Informaénych
a Studijnych materidlov” pre posluchadov Ekonomickej univerzity a §ir$iu odbornti verejnost’.
V tomto Cisle sme sa pre jeho aktulnost’ rozhodli vydat' vynikajicu publikidciu OECD
“Priprava verejnej spravy pre eur6psky administrativny priestor”, ktord je nielen vysokou
aktudlnou vzhladom na reformu verejnej spravy SR zhladiska nasho vstupu do EU, ale
zéarovenl posluZi ako Studijny materidl pre predmety zaoberajiice sa verejnou spravou na
Narodohospodarskej fakulte, predovietkym na Specializicii “Uzemnd verejna spréva
a regionalny rozvoj”.

Ked'Ze cielom Katedry je Standardizovat’ proces vyudby prostrednictvom uebnic a textov,
ktoré sa pouZivaji na eurdpskych univerzitich, azabezpedit postupne zrovnatelné
podmienky pre Stddium naSich poslucha¢ov, tento typ publikacii m4 na jednej strane funkciu
Studijnych textov pre potreby povinnych a volitelnych predmetov, na druhej strane m4 slizit
na disemindciu poznatkov aj mimo univerzity.

Som presvedceny, Ze tento typ publikacie n4jde svojich ¢&itatel'ov a Ze sa stretne s pozitivnym
ohlasom naSej odbornej verejnosti.

Bratislava, jal 2000
prof. Ing. Milan Bucek, DrSc.
veduci katedry






Projekt SIGMA

SIGMA (Support for Improvement in Governance and Management in Central and Eastern
European Countries) — Podpora zlepSovania spravy a riadenia v krajindch strednej a
vychodnej Eur6py — je spolotnou iniciativou Centra pre spoluprdcu s neglenskymi
ekonomikami pri OECD a programu PHARE Eurépskej tinie. T4to iniciativa podporuje
Gsilie o reformu verejnej spravy v trinastich reformnych krajindch a je financovany
predovsetkym z fondov Phare.

Organizacia pre hospodérsku spolupréacu a rozvoj (OECD) je medzivladnou organizaciou
29 demokratickych $tatov s vyspelou trhovou ekonomikou. Centrum Jje konzultacnym a
podpornym strediskom OECD poskytujiicim svoje sluzby reformnym krajindm strednej a
vychodnej Eurépy (SVE) a byvalého Sovietskeho zviizu v Sirokom spektre hospoddrskych
problémov. Phare poskytuje finaniné granty partnerskym krajinAm SVE aZ do §tadia, kedy
tieto budd pripravené prevziat’ na seba zavizky &lenstva v Eur6pskej unii (EU).

Phare a SIGMA poskytujli sluZby tym istym krajindm: Albansko, Bosna a Hercegovina,
Bulharsko, Ceskd republika, Esténsko, byvald juhoslovanska republika Macedénsko,
Mad’arsko, Litva, LotySsko, PoI'sko, Rumunsko, Slovensko a Slovinsko.

SIGMA (zaloZend vroku 1992) funguje vrimci sekcie OECD snizvom Servis pre
verejny manaZment (Public Management Service), ktora poskytuje informécie a vykonava
expertné analyzy v oblasti verejného manaZmentu pre tvorcov politiky a podporuje
vytvaranie kontaktov a vymenu skisenosti medzi mana¥érmi vo verejnom sektore.
SIGMA pontika recipientom pristup k sieti skisenych odbornikov z verejnej spravy, ku
komparativnym informécidm a technickym znalostiam spojenym s vykonom verejnej
sluzby.

Ciel'om projektu SIGMA je:

e asistovat’ recipientom pri hl'adani optimalneho systému riadenia so zdmerom zlepsit’
efektivnost’ administrativy a podporit priklon pracovnikov vo verejnom sektore
k demokratickym hodnotim, k etike a reSpektovaniu vlady zékona;

e pomdct budovat endogénne kapacity na centralnej trovni &elif vyzvam
internacionalizicie a integracie v rimci EU a

» podporovat iniciativy EU a inych donorov v ramci pomoci recipientom pri reforme
verejnej spravy a prispievat’ ku koordinécii aktivit vyvijanych zo strany donorov.

V zékladoch tejto iniciativy je poloZeny vysoky déraz na faciliticiu spoluprace medzi
vladami narodnych Statov. Tato prax zahfila poskytovanie logistickej podpory pri
formovani sieti odbornikov z verejnej spravy tak v ramci SVE, ako aj medzi nimi a ich
protajskami z inych demokratickych §tatov.

SIGMA operuje v piatich technickych oblastiach: Stratégie rozvoja verejnej spravy (Public
Administration Development Strategies), Tvorba a vykon politiky, koordindcia a regulécia



(Policy-making, Co-ordination and Regulation), Budgeting and Resource Allocation
(Rozpoctovnictvo a fondové hospodérstvo), Riadenie vykonu verejnej sluzby (Public
Service Management) a Administrativny dohl'ad, finan¢na kontrola a audit (Administrative
Oversight, Financial Control and Audit). Okrem toho tu pdsobi aj Sekcia informacnych
sluzieb (Information Services Unit), ktord distribuuje rdzne publikicie a elektronické
dokumenty z oblasti verejného manaZmentu.

Copyright OECD, 1998

Ziadost’ o povolenie reprodukovat’ alebo preloZit’ tento material cely, alebo jeho &ast’,
je potrebné adresovat’ na: Head of Publications Service, OECD, 2 rue André-Pascal,
75775 Paris Cedex 16, France.

Nizory vyjadrené v tejto publikacii nereprezentuji oficidlne stanoviskia Eurépskej
komisie, ¢lenskych sStitov OECD alebo krajin strednej a vychodnej Eurdpy
participujicich na tomto programe.



PREDSLOV

Priprava verejnej sprdvy pre eurdpsky administrativny priestor obsahuje prispevky
prezentované na multindrodnom stretnuti o eurdpskej integracii a administrativnej reforme
organizovanom pre vrcholovych predstavitel'ov vlad z dvanastich krajin SVE - Albéanska,
Bulharska, Ceskej republiky, Estonska, ,.byvalej juhoslovanskej republiky Macedénsko,
Mad’arska, Litvy, Loty$ska, Pol'ska, Rumunska, Slovenska a Slovinska. Stretnutie sa
konalo v Aténach od 8. do 10. oktébra 1997 a hostovali ho spolo¢ne grécke Ministerstvo
vnitra, verejnej spravy a decentralizacie a Grécke narodné centrum pre verejni spravu.

Toto stretnutie vytvorilo nielen forum pre krajiny SVE, aby si vymenili svoje nazory na
pripravu vstupu do EU, ale aj dbleZité spojenie smerom k reforme verejnej spravy. TaktieZ
boli pozvani zastupcovia &lenskych $tatov EU, aby sa podelili o svoje skiisenosti z tejto
oblasti spolu s expertmi z Eurépskej komisie a z programu SIGMA.

Aj ked je pocet ucastnikov v pripade takéhoto podujatia prirodzene limitovany,
diskutované témy si relevantné pre SirSie publikum, obzvlast' v kandidatskych krajinach.
Rozsirenim odprezentovanych prispevkov medzi pracovnikov v Statnych sluzbach a
politickych predstavitel'ov v SVE je zamerom programu SIGMA oslovit’ tych, ktori su
priamo zaangaZovani na priprave svojich krajin pre &lenstvo v EU. Ich tloha bude dihé a
naméhava. Nazorom &asto prezentovanym &lenmi EU je, e splnenie poziadaviek pre
Clenstvo je Casto ovela zloZitejsim, ako si krajiny predstavuji na samom zadiatku
pristupového procesu, a bude klast’ stdle vacSie naroky na vykon uz aj tak pretaZenych
verejnych sluZieb nachddzajucich sa uprostred hibokej transformacie.

Této publikdcia obsahuje prehladnfi spravu o seminari, koreferidty — vratane inventéra
toho, ako kandidétske krajiny planujt zvladnut’ proces eurdpskej integracie — ako aj desat’
taZiskovych bodov, ktoré vyplynuli zpanelovych diskusii medzi vrcholovymi
vyjednavami. Kapitoly s zoskupené okolo troch hlavnych tematickych okruhov, na ktoré
sa seminér sustredil: (1) riadenie zaleZitosti tykajacich sa EU (2) rokovanie o vstupe a
priprava na ¢lenstvo a (3) priprava na zaClenenie sa do vznikajuceho ,.eur6pskeho
administrativneho priestoru®.

Zabezpecenie hladkého priebehu multindrodného semindra mimo sekretaridt SIGMA
programu si vyZiadalo intenzivne organizaéné a logistické tsilie. Konferenéné priestory,
ktoré poskytli grécki hostitelia spolu s informéciami z prvej ruky o tom, o vietko obnasa
stavanie sa &lenom EU i o ich reformnych snahéch v oblasti verejnej spravy, vyrazne
prispeli k uspechu celého podujatia.

Clenovia projektového timu SIGMA by radi pod’akovali Nelli Sakellariadou z gréckeho
Ministerstva vnitra, verejnej spravy a decentralizacie za koordinaciu podujatia. Ludia zo
SIGMA Linda Duboscq, Winnie Marshall a Joanne Stoddart poskytli logisticku podporu a
Michal Ben-Gera, Jacques Fournier a Tony Verheijen vypracovali program semindira,
napisali koreferaty a moderovali jednotlivé diskusie spololne s gréckymi partnermi.
Autormi ostatnych koreferatov a prezentécii boli popredni experti z daného odboru.

Dalsie informacie vam poskytne Michal Ben-Gera na doluuvedenej adrese.



Tato publikdcia vychadza aj vo francizstine pod ndzvom Préparation des administrations
publiques d l’espace administratif européen.

Zodpovednost za celd publikéciu nesie Generélny tajomnik OECD.

SIGMA-OECD, 2, rue André-Pascal, 75775 Paris, Cedex 16, France
Tel. (33.1) 45.24.79.00; Fax (33.1) 45.24.13.00

e-mail: sigma.contact@oecd.org; http://www.oecd.org/puma/sigmaweb




Otvaraci prihovor
p4na Stavrosa Benosa

Déamy a pani,

je pre mila vel’kym poteSenim a radostou otvorit semindr »Verejnd sprava a eurépska
integracia“, ktory organizuje SIGMA a hosti (grécke) Ministerstvo vnuitra, verejnej spravy
a decentralizécie spolu s Gréckym nérodnym centrom pre verejnud spravu.

Rad by som vam tiez odovzdal vrelé pozdravy od ministra vnutra, verejnej spravy a
decentralizacie, §>éna Papadopoulosa, a uistil va4s o naSej plnej podpore niroénému
projektu SIGMA’, ktorého poslanim je vytvarat' optimalne predpoklady pre kooperaciu a
komunikéciu so §tatmi SVE na ceste k vytvoreniu velkej zjednotenej Eurépy.

Pocitujem tieZ radost’ z toho, Ze tento semindr sa kona prave v naSej krajine, &im sa nam v
kontexte tohto fora dostava prileZitost podelit sa s predstavitelmi spriatelenych $tatov
nachddzajicich sa v predintegraénom procese o vlastné skisenosti z integracie naSej
krajiny do Eurépskej tinie a oboznamit’ sa s ich problémami, pl4énmi a obavami.

My, démy a péni, zdielame a chipeme nielen tazkosti nafich $titov na ceste smerom k
Eurépskej unii, ale aj vaSe predstavy o Eurépe l'udi, o tom velkom State, ktory bude
chranit’ naSe nirodné identity cestou rozvijania jedine¢ného eurépskeho povedomia
spoloéného nim vietkym. Dovol'te mi pripomentt’ vim skuto&nost’, Ze staroveké Grécko
nebolo len miestom, kde sa zrodila myslienka harmonického sazitia Statov v ramci jedného
velkého politického, ekonomického a socidlneho celku, ale ziroves aj krajinou, kde bola
- tato mySlienka uvedend do praxe unikdtnym spdsobom a v ramci geografickych hranic
daného historického obdobia.

Uloha verejne;j spravy v procese zjednocovania Eurépy sa stava rozhodujticou nielen preto,
Ze je spojend s indtituciondlnymi a inymi riadiacimi mechanizmami, ale tieZ preto, Ze
redlna prakticka, technick4 a ,,estetickd* konvergencia rdznych administrativnych kultir je
kPd€ovym prvkom procesu eurépskej integrécie.

Prostriedok, damy a pani, na dosiahnutie tspednych vysledkov v tomto reformnom procese
sa vola verejnd reforma. A kedZe prave tito je v popredi planovacieho a realizadného
tsilia nasej vlady, tak mi, prosim, dovolte vyslovit to nielen s nevyhnutnou davkou
poznania ale tieZ so zanietenim, Ze nim ide predovsetkym o verejnti spravu, ktora bude
schopna dostat’ nielen §tandardom a poZiadavkam zjednotenej Eurdpy ale aj otakévaniam
gréckych ob&anov. '

Globélne zasahy, ktoré menia administrativne mapy krajin, ako napr. zavedenie lokalnej
urovne vlady v podobe prefektir; vznik novych regiénov; zjednocovanie lokalnych

! SIGMA je spolo¢nou iniciativou Centra pre spoluprdcu s netlenskymi krajinami pri OECD a programu
Phare EU. Tiéto iniciativa podporuje reformné usilie v oblasti verejnej spravy v trinastich reformujicich sa
krajinach a je primarne financovan4 z prostriedkov Phare.



vladnych urovni prvého stuptia; nové typy indtitdcii v sluZbach oblanov, ako napr.
ombudsman a napokon zmeny, ktoré vedu k v#&Sej pruznosti rigidnych byrokratickych
Struktir a procesov, spoluvytvaraji hlavni kostru, na ktord st administrativne reformy
napojené. A tieto si moZné len cestou projektu modernizacie tych najvzacnejsich zo
v8etkych zdrojov, t. j. Fudskych zdrojov pracujicich vo verejnej sprave, ktory bude mat’ za

w2

ciel’ dosiahnutie kvalitativne najvy$§ich vysledkov.

NaSe skiisenosti z tychto stéle prebiehajucich reforiem mézu pontiknut” konstruktivnu bazu
aj pre projekt restrukturalizacie administrativy vasich Statov.

Pevne dufajic, Ze tento semindr modZe byt vyznamnym krokom tymto smerom, vim
prajem vel'a ispechov vo vasej praci.

Dakujem za pozornost..
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RAMCOVY PREHIAD

L Posudky (avis) Eur6pskej komisie z jiila 1997 potvrdilo, Ze administrativna kapacita je
kIi€ovou ingredienciou pripravenosti prevziat' na seba zavizky pridruzeného i plnoprdvneho
&lenstva v EU. V tejto stvislosti sa teda moZno na administrativiu kapacitu pozerat’ z dvoch
navzajom prepojenych aviak rozdielnych aspektov: kapacita pre pripravu, koordiniciu a
realizaciu pristupového procesu samotného a kapacita pre implementiciu acquis
communautaire a efektivne fungovanie v ramci Unie na priebeznej béze.

2. S cielom prispiet’ k zlepSovaniu administrativnej kapacity a priprav na vstupné
rokovania kandidatskych krajin v SVE bol v ramci projektu SIGMA zorganizovany
multindrodny seminar v diioch 8. — 10. oktébra 1997 v gréckych Aténach. Zugastnili sa ho
vrcholovi zéstupcovia administrativy z desiatich kandidatskych krajin SVE vratane Albanska
a ,,byvalej juhoslovanskej republiky Macedénsko*. Hostitefmi podujatia boli spolo&ne grécke
Ministerstvo vnutra, verejnej spravy a decentralizicie a Grécke narodné centrum pre verejnd
spravu.

3. Dva spominané aspekty administrativnej kapacity formovali tematické zameranie
seminara: po prvé, riadenie a koordinacia eur6pskych integraénych procesov a po druhé vztah
medzi eurdpskou integraciou a reformou verejnej spravy. V oboch pripadoch sa seminar
sustredil na retrospektivu a zhodnotenie doterajsieho pokroku a na identifikdciu a vyjasnenie
budiicich krokov. Stretnutie sa konalo v kI'iGovom momente roz§irovacieho procesu - medzi
zverejnenim Posudkov (avis) Eurdpskej komisie v jali a konanim Eur6pskeho summitu v
Luxemburgu v decembri 1997.

4. Jednym z navrhov, ktoré Komisia formulovala v dokumente ‘Agenda 2000° bol
vyClenenie pomoci pre kandidatske Stity. Pdn George Zavvos, strategicky poradca z
generalneho riaditel'stva 1A predstavil novy pristup zo strany Komisie k poskytovaniu
technickej pomoci. Vysvetlil, Ze tito pomoc bude vychadzat' z logiky pristupového procesu
(angl. accession-driven assistance) a poskytovana v ramci Partnerstva pre vstup (Accession
Partnership) uzavretého s ka?dym kandidatskym Statom. Rozvoj instituciondlnej
infraStruktiry nevyhnutnej pre efektivne &lenstvo v EU bude hlavnym prvkom v tychto
partnerskych dohodach. Presny obsah jednotlivych partnerskych dohdd bude definovany na
zéklade analyz suasnych instituciondlnych kapacit, ktoré maji byt vykonané Komisiou a
kandidatskymi Statmi. Jednou z navrhovanych metdd poskytovania asistencie bude vytvaranie
parov (twinning) medzi ministerstvami z kandidatskych $tatov a zo sG&asnych ¢&lenskych
Statov. Vykondvat’ sa bude aj ro¢né hodnotenie pokroku pri dosahovani planovanych cielov.

Riadenie a koordinicia procesu vstupu do EU

a Inventira

5. Kandidatske krajiny zaznamenali vyznamny pokrok v rozvoji institicii a $truktir pre
riadenie zéleZitosti stvisiacich s EU. Struktiry, ktoré boli pévodne vytvorend pre plnenie
Eur6pskych doh6d, sa postupne transformovali na Struktiry, ktoré tvoria zdkladiiu pre

vyjednavanie s EU a pripadne aj pre plné zapojenie sa do procesu tvorby politiky EU. Boli -
vytvorené legislativne zéklady inStituciondlneho rdmca vo vSetkych krajinich a
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taktieZ bola vytvorend aj vi¢Sina legislativne ustanovenych inStiticii. Rozne 3tity sa
vyrazne odliuju vo svojom pristupe k rozvijaniu institucionalneho ramca. Av§ak jednym
zo zaujimavych aspektov tychto Struktir je va¢¥ doéraz na Struktdry politického
rozhodovania nez na pripravu administrativy. Rozvijanie administrativnych $trukttr pre
pripravu  politickych dokumentov sa zd4 byt najslabdim ¢ldnkom v procese
inStituciondlneho rozvoja.

6. Jeden taky priklad moZno pozorovat’ v stvislosti s fungovanim réznych nirodnych
systémov medzirezortnych pracovnych skupin (angl. working groups). Zatial’ &o Struktiry
pre politické rozhodovanie v zaleZitostiach EU st relativne stabilné, asté zmeny sa diali
v Strukture a postaveni pracovnych skupin. Odpovede z rozoslanych dotaznikov vytvaraju
dojem, Ze Struktiry pracovnych skupin nad’alej zostivaji najslab§im &lankom
instituciondlneho systému. Toto je problém, ktorym sa treba zaoberat, kedZe
medzirezortné pracovné skupiny hraji vyznamni tlohu tak pri formulovani opatreni
v zasadnych politickych otazkach, ako aj pri koordinacii na Grovni vrcholovych zastupcov
administrativy.

7. Struktiry pre riadenie procesu aproximécie zakonov st vieobecne dobre
zabehnuté. Boli tieZ vypracované procediry pre zabezpecenie stladu novej legislativy so
Standardami EU a néarodné stratégie pre reviziu a adapticiu legislativy st uZ v procese
implementécie. Zavedené procediry sa viak zvicsa tykaju iba legislativneho procesu
vramei administrativy. Vztahy medzi administrativou a parlamentom v procese
aproximacie nie si vzdy dobre rozvinuté, &0 méze byt problémom obzvlast v pripade
koali¢nej vlady alebo v pripadoch, ked’ vlada nedisponuje jasnou vicginou v parlamente.
Vytvaranie kontrolného systému pre harmonizaciu v celom indtituciondlnom systéme je
otazka hodn4 diskusie.

8. Vyjadrenia tiradnikov zodpovednych za zaleZitosti EU v Ziadatel'skych krajinich
odbal'uju slabiny v koordinécii na v4&gine ich administrativnych trovni. To isté plati aj pre
fazu implementicie politik, kde krajiny SVE museli vytvorit’ iplne novi siet’ institticii. Vo
valSine kandidatskych krajin tento proces nie je eSte ukondeny, o ma vplyv na
implementaciu opatreni tak v zileZitostiach EU, ako aj v akychkol'vek inych oblastiach.
Kandidétske krajiny tieZ uvadzali aj nedostatok kvalifikovaného persondlu. Této téma
rezonovala celym semindrom najmi viak v savislosti so samotnou pripravou na rokovania
o vstupe.

b) Ulohy pre budiicnost

9. Prezentécie a diskusie tykajtice sa negociacného procesu sa konali v podmienkach
neistého vysledku Eurépskeho summitu v Luxemburgu. Napriek tomu bolo mozné
ststredit’ pozornost’ na mnoZstvo relevantnych otazok, s ktorymi by sa bolo treba zaoberat
bez ohladu na definitivny plan. [V &ase zostavovania tohto SIGMA materialu sa konal
luxembursky summit, na ktorom &lenské Staty akceptovali odpori¢ania Komisie, aby sa
rokovania zacali s piatimi krajinami SVE a aby sa vytvoril ramec pre pokradovanie
negociatného procesu s ostatnymi piatimi $tatmi. Rokovania o vstupe Esténska, Ceskej
republiky, Mad’arska, PoI'ska a Slovinska sa zagali v marci 1998.]

10.  Jednou z nosnych myslienok celého seminsra bol nazor, Ze proces zacleriovania sq

aZ po zaclenenie sa do EU je procesom nepreruSovanym a Ze administrativna kapacita je
kPiCovou tak pred ako aj po ziskani plného ¢&lenstva. Tito idea je obsiahnutd
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v spominanych avis a objasiiuje doraz kladeny Komisiou na “budovanie institicii“ (angl.
Institution Building) ako na ustredny motiv pristupovej stratégie i ako db6leZité ohnisko
finan¢nej podpory kandiddtov v nasledujicich rokoch. To znamend, Ze bude potrebné
ststredit’ sa nielen na koordiniciu zaleZitosti EU a dokondenie projektu aproximécie
legislativy, ale aj na rozvoj ludskych a organizaénych zdrojov na kPacovych
ministerstvach, ktoré st zodpovedné za implementaciu dbleZitych Casti acquis.

11.  Grécki zastupcovia zdoraziiovali, Ze je ddleZité, aby vladdy bolo realistické pri
navrhovani stratégii adaptacie narodnych systémov na poZiadavky EU. Ak $taty postupujti
prili§ rychlo a akceptuji nerealistické terminy na nich uloZené moéZe to mat vaZne
nésledky v momente, ked’ sa raz stanti &lenmi Unie. Je preto dbleZité vyuZivat techniky
ako analyza dopadu (angl. impact analysis) na urenie realistickej narodne;j stratégie, a este
dolezitejsie stavat sa &lenom EU za realistickych podmienok ako dostaf’ sa tam &o
najrychlejsie. Odpovede z dotaznikov naznacuju, Ze len relativne malo tvah sa doposial
uberalo tymto smerom.

12.  Suvisiacim problémom je i otazka kontinuity a stability v rdmci verejnej spravy.
Rozvoj inStithcii vyZaduje urity ¢as a v demokratickych systémoch, kde sa vlady a
koalicie menia, je potrebné zaistit, aby tieto zmeny nepodkopavali tieto institlicie a ich
persondl. Ako poznamenali viaceri recnici, toto je kI'ai€ovym momentom aj pre pristupovy
a negociany proces samotny. DoOraz sa napriklad kladol na to, Ze &lenstvo vo
vyjedndvacom time a v time pracovnikov administrativy, ktory podporuje vyjednavacov ,,z
hlavného stanu®, musi byt stabilné. Tito radnici by sa nemali striedat’ pri kaZdej vymene
vlady. Tieto timy by mali byt’ zloZené z vysokokvalifikovanych jednotlivcov, ktori dokazu
reprezentovat’ svoju krajinu pocas celého procesu, ktory bezne trva niekolko rokov.
V procese vyjedndvania tieto timy rozvijaji poznatkovi bézu, timového ducha, vztahy
s Komisiou a s predstavitelmi ¢lenskych Statov a ,firemnG pamét“ (angl. corporate
memory). VSetky tieto poznatky a skdsenosti by sa nemali stracat’ spolu s nevyhnutymi
zmenami vlady a parlamentnej va¢Siny.

13.  Podobne plati, Ze mandét pre vyjednavanie, pristup a priprava, ktord musi ur¢ita
krajina absolvovat’ pred rokovaniami, by sa nemali menit’ v zavislosti od zmien vo vlade &i
v zloZeni vladnej koalicie. Experti, ktori boli vrcholovymi vyjednavaémi za svoju krajinu
v predchadzajucich vlnach rozSirovania, zddraznili, Ze na rokovaci mandéat by sa preto
malo pozerat’ ako na profesiondlnu zleZitost', ktora by mala spadat’ pod zodpovednost
exekutivy, a nie byt predmetom kone&ného rozhodnutia parlamentu. Ulohou parlamentu
by na druhej strane bola ratifikdcia dohody dosiahnutej v rdmci vyjednévania.

14.  Ti reCnici z¢lenskych Statov, ktori si navzdjom vymenili skisenosti svojich
vlastnych krajin, upozornili na komplexnost’ Eur6pske;j tnie a z nej plyniicu komplexnost’
negociaéného procesu. Viacerymi spdsobmi zvyraznili d6leZitost budovania detailnej
poznatkovej bazy v ramci administrativy o tom, ako EU funguje a ako sa dajii veci
zrealizovat’. Napriklad, negociany proces nie je len multi-laterdlny (t. j. Rada ministrov
zahfhiajica vSetky Clenské Staty), ale aj ,multi-hra&sky“, pretoZe Komisia, Eurépsky
parlament, jednotlivé Clenské Staty a dokonca aj niektoré mocné lobbystické skupiny majt
k dispozicii nastroje ovplyviiovania obsahu a pokradovania vyjedndvani. Dobry tim je
vzdy pripraveny vyjednédvat’ so vSetkymi tymito hra¢mi a velmi dobre chape ich zaujmy,
§tyl a politické pozadie.
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15.  Napriek i okrem tejto komplexnosti sa vietci sktiseni vyjednavaéi zhodli na tom, ¥e
najtazsim ¢lankom rokovani je ,,domaci front“. Vsetky ministerstva maja vlastné aktivity
a zaujmy, ktoré budi ovplyvnené procesom vstupu, a vietky by teda mali byt pripravené a
schopné zabezpetovat' vyjednavaci tim informaciami, analyzami a podnetmi na priebeZnej
baze. V istych momentoch budi tieZ musiet’ akceptovat, Ze ich zauyjmy mozu byt sidastou
kompromisu, ktory bude treba pontknut’ s cielom tieto z4ujmy chranit. Tlak a pracovna
zétaZ byvaju niekedy velmi intenzivne a koordindcia tohto procesu v rimci internych
Struktur si vyZiada obrovské usilie. Prave z tohto d6vodu nie je nikdy prili8 skoro v Ziadnej
z kandidétskych krajin rozvijat’ a odborne pripravovat’ timy zaoberajiice sa eurdépskymi
zéleZitostami na vSetkych ministerstvach a vytvérat’ efektivny mechanizmus koordinacie.

Stvislosti medzi eurépskou integriciou a reformou verejnej spravy
a) Silnd nepriama sivislost

16.  Zda sa, Ze s bliZiacou sa fazou vstupu do EU spojenie medzi procesom eurdpskej
integracie a reformou verejnej spravy sa stiva &oraz silnejSim. Eurépska komisia kladie
velky dbraz v qvis prive na kapacity administrativ &lenskych $tatov pre implementiciu
eurOpskeho prava (acquis communautaire) podla harmonogramu, hoci tito otdzka nikdy
nebola takou vyznamnou v predchadzajicich vinach rozsirovania.

17.  Ide o suvislost' nepriamu, pretoZe v systéme eurépskeho prava neexistuje Ziadna
vSeobecnd liprava vztahov v oblasti verejnej spravy. Prave tak ako maji jednotlivé &lenské
Staty slobodu (suverenitu) pri tvorbe svojich ustav, tato slobodu maji aj pri organizovani
svojej administrativy podl'a svojich predstav. Tato otizka spada pod princip subsidiarity. V
skuto€nosti sa Struktira a pravna tprava verejnej spravy v st¢asnych ¢lenskych $tatoch EU
vyrazne li§i. Kazdy Stat si Ziarlivo straZi svoju nezavislost v tejto otdzke. To, Ze by odmietli
uznat’ Ziadatelovi o vstup préavo na rovnaku nezavislost, je nemyslitel'né.

18.  Napriek nepriamemu charakteru spojenia medzi vstupom a reformou verejnej spravy
je toto vel'mi realne. Clenské Staty musia byt’ schopné implementovat’ politiky a legislativu
EU v ramci svojich krajin. Aby sa to podarilo, musia disponovat’ efektivnou administrativou.
Této poZiadavka je velmi déleZita tak pre EU ako celok ako aj pre jednotlivé &lenské staty.
Unia nedisponuje vlastnou administrativou na trovni jednotlivych krajin a preto sa pri
vykone svojich rozhodnuti spolieha na samotné &lenské Staty. Podobne existuje vzajomna
zavislost medzi jednotlivymi &lenskym $tatmi pri zavadzani pravidiel EU, napr. v pripade
zdravotnych Standardov vyrobkov alebo kvalifikadnych poZiadaviek pre vykon uréitych
povolani.

19.  Administrativa EU je fakticky retazcom ndrodnym administrativ. Sila takéhoto
retazca — ako sme videli v pripade vonkajiej hrani¢nej kontroly — je dan4 silou svojho
najslabsieho Clanku. Zatial o nie je formulovand Ziadna explicitnd poZiadavka na
kandidatske krajiny v tom, aké prostriedky moZno pouZit' (nikto im nediktuje, ako maju
organizovat' svoje administrativy), predsa len musia prakticky naplnit' pojem toho, &o
pravnici nazyvajl ,,poZiadavky na vykon“ (angl. performance requirements) alebo ,,z4aviizok
dosiahnut’ uréité vysledky* (angl. obligation of results).
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20. Krajiny SVE urobili velky pokrok v reforme verejnej spravy. Niekolko z nich
definovalo sihrnni reformnu stratégiu. Takmer kazda krajina vyvinula isté Gsilie smerom k
efektivnejSej organizacii spravy veci verejnych a zlepSeniu rozhodovacich procesov.
Legislativa v oblasti verejnej (Statnej) sluZby je v stasnosti bud’ uZz zavedena alebo v
pripomienkovacom procese. DoSlo tieZ k vyjasneniu pravidiel v oblasti zdafiovania a
verejného obstardvania. Bol zavedeny interny i externy systém pék a protivah. Stru¢ne
povedané, hlavné piliere vlady zdkona v demokratickom systéme st v procese budovania.

21.  Treba vSak prejst eSte dlhu cestu, kym kandiditske krajiny plne rozvind svoje
kapacity pre implementiciu celej legislativy EU. V tomto smere méZe analyza posudkov
Komisie posluzit' ako isté voditko. Komisia, tak ako to vyZaduje jej mandét, pozorne
sledovala situdciu vo vietkych oblastiach politiky EU (ochrana hospodérskej sutaZe,
telekomunikacie, nepriame zdatiovanie, zdravotnd kontrola v oblasti veterinarstva a rastlinne;j
vyroby, doprava, bezpe€nosti price, Zivotné prostredie, ochrana spotrebitel'a, hrani¢na
kontrola, medzinarodna spolupraca v oblasti policie a sidnictva, colnd kontrola, finan¢ny
audit atd’.). Objavila viacero nedostatkov vo vé&Sine z nich.

22.  Okrem tychto sektorovo $pecifickych nedostatkov sa tu objavuje aj vSeobecnejSia
kritika, hoci Komisia postupovala opatrne so zamerom neukladat’ Ziadny zavdzny model:
absencia koherentného sthrnného planu reformy verejnej spravy v niekolkych krajinach,
nizka uroveni legislativy, zdrojov a etiky vo verejnej sluzbe, nedostatky v koordindcii
medzirezortnej prace a slabiny v boji proti podvodom, korupcii a zlo€inu.

23.  Stihmné zhodnotenie vypracované na takomto zdklade tak bolo nanajvys opatrné a
diferencované. Ziadna z krajin Ziadajicich o &lenstvo nebola hodnotena ako dokonale
pripraven4 aplikovat’ eurépske pravo v strednodobom horizonte. Styri st viak povaZované za
»pravdepodobne pripravené“ (angl. likely capable) a ostavajicich Sest’ za ,,potencidlne
pripravené” (angl. possibly capable). Inymi slovami, vSetky Ziadatel'ské krajiny musia
pokracovat’ v reformnom sili.

24.  Proces vyjedndvani (negocidcia) o vstupe, ktory odStartuje rokom 1998, bude tiez
venovat’ znaéni pozornost’ aj problematike verejnej spravy. Ako vieme, tento proces bude
prebiehat’ v troch Stadiach: Partnerstvd pre vstup (Accession Partnerships), ktorych
vieobecny ramec bude stanoveny na urovni EU; nirodné programy pre zéavézné prijatie
legislativy EU a napokon Plany budovania intiticii (Institution Building Plans) obsahujtice
nadrt opatreni, ktoré sa maju prijat’ v oblasti verejnej spravy.

25.  Utastnici seminaru v Aténach identifikovali nasledovné priority ako zésadné pre
uspesné zvladnutie predvstupnej fazy.

26.  Po prvé, kliCovou pre zainteresované krajiny je schopnost udrZat si kontrolu nad
procesom reformy svojej verejnej spravy. Ako povedal jeden zulastnikov aténskeho
semindra, krajiny samotné musia byt “hybnou silou“ reformy. Je to v silade s principmi,
ktorymi sa riadia vztahy medzi &lenskymi $tatmi EU. Je to aj v stlade so zdravym rozumom.
Reforma sa moéZe podarit len vtedy, ked vychddza z dokonalej znalosti miestnych
podmienok vlastnej krajiny a ked’ ti, ktori ju budt realizovat’, ju budti mdct’ aj kontrolovat’.
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27.  Druhym kPa¢om ktuspechu je silny politicky zdvizok v podobe sihmného planu
opatreni zo strany vlady a adekvéatne Struktiry pre jeho implementéciu.

28.  Tak v stcasnych ako aj v aSpirujucich &lenskych $tatoch EU administrativna reforma
nevzbudzuje velky zaujem politikov bud’ preto, Ze tito podcefiuju to, €o je v skutodnosti
Zivotne ddlezitou ulohou, ktort hra vlada v trhovej ekonomike, alebo preto, Ze ich odradzaja
tazkopadne projekty, ktoré nie vZdy produkuju velkolepé vysledky. V predvstupnej faze
akykol'vek nedostatok zdujmu uZ nie je na mieste. Vetky vlady si dnes uvedomuju, e tu ide
0 zdsadni otézku. Je na nich, aby sa k jej rieSeniu postavili spravnym spdsobom.

29.  Trefou identifikovanou prioritou bola potreba ndjst istii rovmoviéhu medzi
horizontdlnym a sektorovym pristupom k administrativnej reforme. Eurpska komisia bude
pravdepodobne zd6raziiovat’ — v stilade so svojim mand4tom — kroky nevyhnutné v kazdom
sektore pre zavedenie acquis. Mnohé z fiou plénovanych iniciativ v oblasti podpory a
twinningu budi presmerované prave do tejto sféry.

30.  Sektorové otazky by vak nemali zastierat’ §ir§i pohl'ad na danti problematiku. Pravne
rdmce musia samozrejme byt stanovené pre polnohospodérsku, environmentalnu a
telekomunikaént politiku. Je dobré mat’ policiu, colnti a veterindrnu spravu, ktoré fungujti
efektivne z pohladu kvantity i kvality, také nie€o vSak nemono dosiahnut’ izolovanym
postupom. Podari sa to len vtedy, ked’ bude vytvorenych alebo zreorganizovanych viacero
bazickych systémov — medzirezortné koordinacia, rozhodovaci mechanizmus v ramei vlady,
pravidla vykonu a riadenia verejnych (Statnych) sluZieb, rozpodtové procediry a kontrolné
mechanizmy — pre zabezpegenie hladkého fungovania verejnej spravy.

31.  Tvorba hlavnej linie tej ktorej politiky by vSak samozrejme mala byt ponechani v
rukach jednotlivych krajin. Podla tohto tvrdenia, ktoré zdroveti vyjadruje poslednu déleZitt
prioritu, sa m6Zu Ziadatel'ské krajiny inSpirovat’ rieSeniami aplikovanymi v inych krajinach, s
ktorymi zdiel'aja spolo&né hodnoty vzt'ahujice sa k principom vlady zdkona, demokracie a
trhovej ekonomiky.

32.  Je evidentné, Ze sme svedkami vzniku ,.eurépskeho administrativneho priestoru®.
Postupny zrod tohto ,,priestoru”, ktory nediktuje Ziadny zavizny $tandard, je logickym
krokom smerom k budovaniu Eurépskej tnie. Narodné vlady spolu komunikujt, porovnivaju
svoje skusenosti a spolupracuji na tvorbe a presadzovani $tandardov EU. Je celkom
prirodzené, Ze by sa mali navzajom &oraz viac ovplyviiovat'.

33. 'V kazdej oblasti verejnej spravy sa pontika ZiadatePskym krajinam iroké spektrum
praktickych rieSeni, ktoré st natol’ko podobné, Ze poskytujt isty spoloény zaklad, a zaroveti
dostatoéne Siroké na to, aby ponechali kaZdej krajine rozsiahly manévrovaci priestor pre
vlastnd politickda voI'bu.
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CAST I: RIADENIE ZALEZITOSTI EUROPSKEJ UNIE

Kapitola I: Riadenie zaleZitosti EU v kandldatskych ¢lenskych krajinach:
Inventar sti¢asného stavu (Tony Verheijen)’

1. Uvod

34.  Tento prispevok poskytuje prehl'ad odpovedi na SIGMA dotaznik skimajuci Struktiry
pre riadenie zileZitosti Eurépskej tnie (EU), ktory bol rozoslany kandidatskym &lenskym
Statom SVE v juni 1997. Na tento dotaznik reagovalo devét krajin. Kvoli prebiehajicej
reforme systému riadenia zéleZitosti EU bolo pre prisluiné organy v Slovinsku nemo#né na
tento dotaznik odpovedat. Preto tento prehlad obsahuje len vel'mi obmedzené mnoZstvo
informacii o situécii v tejto krajine.

35.  Rozvoj Struktir pre riadenie zaleZitosti EU v §tatoch SVE sa nachédza v kritickom
Stadiu. Struktiry, ktoré boli pévodne navrhnuté pre tely implementicie Eurépskych dohdd,
sa v poslednych rokoch postupne transformovali pre potreby riadenia zaleZitosti EU v
predvstupnom obdobi. Predvstupne obdobie kladie vysoké naroky na institicie tychto krajin.
Proces aproximécie zakonov je potrebné rozsirit' nad rdmec poZiadaviek Eurodohdd, aby
smeroval k naplfianiu poZiadaviek vyplyvajucich z Bielej knihy z Cannes. Je potrebné
preniest’ (transponovat’) a implementovat’ cely systém acquis communautaire. Do tejto Bielej
knihy boli d’alej zahrnuté aj podrobné inStitucionilne poZiadavky, ktoré neboli stulast'ou
Eurodohdd, spolu s inStituciondlnymi prvkami vieobecnych Elenskych kritérii definovanych
Kodanskym summitom. Tieto detailné poZiadavky sa vztahovali najmi na $truktiry pre
implementéciu politik a rozvoj mechanizmov financnej kontroly. Napokon, kandidatske
Clenske Staty musia rozvinut' Struktiry a procediry pre pripravu nérodnych pozicii v rdmci
procesu negociacie &lenstva v EU. Rozvoj novych institicii, truktir a procedur pre eurépsku
integraciu prebicha v podmienkach instituciondlnych turbulencii; vSetky drovne $titneho
riadenia sa vo vicSine krajin SVE nachédzajt v procese rekonstrukcie.

36.  Vyznam dobre fungujiceho institucionalneho rdmca pre riadenie zaleZitosti EU podas
predvstupnej fazy by sa nemal podcefiovat. Kvalita tychto novovytvdranych inStitacii,
Strukttir a procedir ovplyvni harmonogram vstupu pri zohl'adneni podmienok formulovanych
v avis a tieZ podmienok, za ktorych bude ¢lensky status prideleny, t. j. rozsahu, do akého
zmluva o vstupe bude odraZat’ redlnu ekonomicku a politicku situaciu v danej krajine.

37.  Z viacerych hl'adisk je toto vhodny moment pre zhodnotenie stavu rozvoja systémov
pre riadenie zéleZitosti EU v SVE. Tesne po zverejneni avis a pred Startom pristupovych
rozhovorov sa ndm ponika isty Casovy priestor pre strudnu reflexiu nad existujiucimi

* Tony Verheijen pracuje v siasnosti ako projektovy administritor, sekcia Tvorba a vykon politiky,
koordinacia a reguldcia (Policy-making, Co-ordination and Regulation), v ramci programu SIGMA v Pari%i. Je
na odchode zo svojho akademického postu prednéiajiiceho v odbore verejnd sprava a eurdpska integracia na
univerzite v irskom Limericku.
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Struktirami a procedirami a pre uistenie sa, Ze vietky suliastky negociaéného a
implementaéného mechanizmu st v dobrom stave pre dlht put’ po krivolakej ceste smerom k °
¢lenstvu v EU.

38.  Ciel'om tohto prispevku je posliZit’ ako platforma pre diskusiu o rozvoji systémov pre
riadenie zaleZitosti EU v krajinich SVE a o tom, ako tento rozvoj stvisi s celkovym
procesom inStitucionalnej a administrativnej reformy. Je evidentné, e moZno robif len
zavery o Strukturach, tak ako boli popisované v odpovediach na SIGMA dotaznik. Nie je
moZné diskutovat’ o tom, ako dobre tieto Struktiry funguji v praxi; v tomto smere méme
k dispozicii len péar informécii ziskanych na ziklade internej (seba)analyzy, o vypracovanie
ktorej boli tieto krajiny poZiadané.

39.  Analyza informacii ziskanych z odpovedi na SIGMA dotaznik sa &leni na sedem
hlavnych tém (odsekov): rozhodovacie Struktiry na centrilnej trovni; ministerské a
medziministerské (medzirezortné) Strukviry; riadenie pristupového procesu; riadenie
aproximdcie legislativy; manaZment finanénej asistencie; vzfahy medzi administrativnou
reformou a eurdpskou integriciou a napokon internad analyza silnych a slabych stranok
indtituciondlnych $truktir pre riadenie zaleZitosti EU.

2, Rozhodovacie Struktiiry na centralnej arovni

40.  Formovanie centrélnych rozhodovacich $truktir je na vyspelej tirovni vo vietkych
kandidatskych krajindch SVE. Pravne ziklady pre konstituovanie tychto Struktir s poloZené
vo vietkych krajindch, aj ked’ nie vSetky institiicie boli aj v skutognosti vytvorené. Existuje
velka réznorodost’ v tych centralnych rozhodovacich $truktirach, ktoré uz boli vytvorené. Je
doleZité uviest, Ze systémy rozhodovania v =zaleZitostiach EU nevykazovali velka
trvanlivost. Zmeny vo vlide &asto vyustili do tplného rozvratu vladnych Struktir vratane
Struktdr pre riadenie zéleZitosti EU a neexistuje Ziadna zaruka, e Struktry popisané v tomto
materidly preZiju d'alSie voI'by v ktoromkol'vek z kandidatskych &lenskych §tatov. S bliZiacim
sa zaCiatkom rokovani o Elenstve si vSak Casté a radikdlne zmeny v tychto $truktirach menej
pravdepodobné. Dalsim faktorom, ktory by mohol prispiet’ k istej stabilizacii tychto Struktur,
st jasné naznaky objavujlice sa v avis, kde Eurbpska komisie vyzyva k stabilizicii a
posilneniu rozhodovacich $truktir pre zéleZitosti EU.

2.1.  Ministerské vybory

41.  Centralne ingtitucie pre rozhodovanie v zaleZitostiach EU mo#no opisat’ nasledovne:
Na tej najvySSej drovni je vo vacSine krajin nejaky ministersky vybor, ktory rozhoduje v
otazkach politiky eurépskej integricie a s vynimkou niekolkych krajin disponuje aj
kompetenciami rie$it medzirezortné konflikty v poslednej inStancii. To samozrejme
nevyluduje diskusiu o zaleZitostiach EU na zasadnutiach generélnej rady ministrov. Existuju
znatné rozdiely v skladbe tychto ministerskych vyborov. Nasleduje vypodet hlavnych
modelov, ktoré mozZno pozorovat’:

* Ministerské vybory s obmedzenym &lenstvom s alebo bez moznosti prijat’ inych

ministrov a €lenov d'alSich $tatnych institicii v pripade potreby (Ceska republika,
Esténsko, Mad’arsko, Litva, PolI'sko);
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e Ministerské vybory s variabilnym ¢lenstvom zahfiiajice prinajmenSom vsetkych
ministrov zodpovednych za rezorty, ktoré si ovplyvnené procesom eurdpskej
integrécie (Rumunsko);

e Dvoma krajinami, ktoré nepatria do Ziadnej z vy$Sie uvedenych skupin, st
Bulharsko a Slovensko. V Bulharsku sa kazdy mesiac konaju $pecidlne zasadnutia
Rady ministrov pre eurépsku integraciu, aby sa prediskutovali otazky politické,
strategické a persondlne a zaroveii tu funguje vybor na Urovni podpredsedov
viady, ktory spravuje kaZdodennti agendu. Specializovany ministersky vybor pre
eurdpske zaleZitosti tu neexistuje. Na Slovensku pdsobi Poradny vybor pre
eurdpsku integraciu. Tento orgdn mad vSak len Cisto poradnti funkciu a nema
rovnaky Statit ako ministerské vybory opisané vysSie. Kym v Bulharsku boli
prijaté ustanovenia pre vytvorenie vyboru vrcholovych predstavitel'ov
administrativy, na Slovensku Ziadna podobn4 Struktira hlasena nebola.

42.  Predseda vlady ma ustredné postavenie v procese tvorby politiky eurépskej integracie
vo vSetkych krajinach, Co ilustruje strategicky vyznam pripisovany eurdpskej integracii.
Ministerskym vyborom pre zaleZitosti EU vo vieobecnosti predseda prave predseda vlady. V
niektorych krajindch predsedovi vlady asistuje minister alebo §titny tajomnik pre eur6psku
integraciu, ktory vo vSeobecnosti zodpovedd predsedovi vlady. Ministri pre eurdpsku
integraciu obyCajne riadia eurdpsku sekretariat ¢i trad, o ktorom bude hovorit’ neskor.
Hlavnou vynimkou z pravidla je tu LotySsko, kde funguje samostatné Ministerstvo pre
eurépske zaleZitosti, ktoré sa o administrativnu zodpovednost’ za zaleZitosti EU navyse deli s
Ministerstvom zahrani¢nych veci. V Slovinsku mé byt konkrétna zodpovednost’ nedavno
vymenovaného ministra pre eurdépskej zaleZitosti vymedzend v sGdasnosti pripravovanym
vladnym dekrétom.

43. Vo vSeobecnosti ministerské vybory prijimaji rozhodnutia konsenzom, aj ked’ v
LotySsku a Pol'sku tieto vybory mdzu rozhodnit' na zéklade absolutnej resp. kvalifikovanej
vicSiny. V Mad’arsku sa vo vSeobecnosti rozhoduje na ziklade hlasovania.

2.2.  Vybory vysSich Statnych viradnikov (Committees of Senior Officials)

44.  V#gsina krajin zriadila vybory vysSich $tatny uradnikov pre riadenie zaleZitosti EU na
urovni vySSich Statnych zamestnancov alebo namestnikov ministrov. V Bulharsku funguju
dva vybory: Rada pre eur6psku integraciu, ktord spéja zastupcov ministrov, a vybor vyssich
Statnych zamestnancov, ktory sa skladd zo $éfov tsekov eurdpskej integracie na liniovych
ministerstvach. Rumunsko takyto formdlny (staly) vybor vysSich $tatnych zamestnancov
nema; zasadnutia tychto funkcionarov si zvolavané na ad hoc baze podla potreby. Slovensko
nepripravuje zriadenie takéhoto vyboru vysSSich Statnych turadnikov. Stretnutia vySSich
Statnych dradnikov vo vSeobecnosti plnia koncepénu funkciu (napr. bulharskda Rada pre
eur6psku integraciu pripravuje politické navrhy) a uréuju prioritu uloh. Pripad Loty3ska je
obzvlast' zaujimavym. Novovytvoreny Vybor ndmestnikov ministrov, Delegéacia pre pripravu
rokovani o &lenstve v EU sa stistredi najmi na pripravy na &lenstvo, hoci stiastou jeho
agendy je aj priprava stretnuti ministerskych vyborov pre eurépsku integraciu.
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45.  (Takmer) vSeobecnd absencia koordinanych vyborov, ktorej ¢lenmi sG Statni
zamestnanci zodpovedni za riadenie tisekov eurépskej integracie na liniovych ministerstvach,
je pozoruhodnd. Zriadenie vyborov na tejto trovni administra}tivy by mohlo vyznamne
prispiet k zlepSeniu koordina&nych kapacit v riadeni zéleZitosti EU.

2.3.  Stdle sekretaridty

46.  Postavenie staleho sekretaridtu pre zaleZitosti EU sa medzi krajinami navzijom do
znalnej miery odliSuje. V jednej skupine krajin je tento sekretariat sadastou tradu (strediska)
vlady (Rumunsko, Slovinsko a Slovensko [ide o hlavny sekretariat; este jeden mensi existuje
na MZV SR, ktory spravuje agendu stretnuti Asocia¢nej rady a Asocia¢ného vyboru]) alebo
je samostatnym administrativnym ttvarom prepojenym s Uradom vlady (Litva a Polsko).
Podriadenie Eurépskeho sekretaristu Uradu vlédy v Slovinsku je vysledkom pomerne
nedavneho vyvoja. Slovinsky parlament ned4avno vymenoval ministra pre eurdpske zaleZitosti
bez kresla, ddsledkom &oho dnes Urad pre eurépsku integrdciu, niekdajSia sudast
Ministerstva zahrani¢nych veci, patri priamo pod Kancelariu predsedu vlady.

47. 'V ostatnych krajinach Eurépsky sekretariat sidli na ministerstve zahrani¢nych veci. V
Ceskej republike Europsky sekretari4t formalne neexistuje. Ceské oddelenie pre koordindciu
vztahov s EU na Ministerstve zahraninych veci vak plni v4&Sinu tloh, ktoré v ostatnych
krajinich SVE normélne vykondvaji Eurépske sekretariaty. Dalsiu dast pripravnych a
koordinaénych préc realizuje Ceské oddelenie politickych vztahov s EU, ktoré sa tieZ
nachadza na MZV. V Bulharsku je Eurépsky sekretariat (nedévno delimitovany zo Struktiry
Rady ministrov) pod kontrolou Ministerstva zahraniénych veci. V Mad'arsku byvala agenda
tohto sekretaridtu rozdelend medzi Kancelariu predsedu vlady (s ndzvom Sekretariat vlady
pre eurdpsku integriciu) a Ministerstvo zahraniénych veci. Rozhodlo sa o presune
Sekretaridtu vlady pre eurépsku integraciu na Ministerstvo zahrani¢nych veci tak, aby boli
vetky podporné administrativne funkcie pre proces eurOpskej integricie umiestnené na
tomto ministerstve. V Loty$sku existuji dva sekretaridty - jeden na Ministerstve
zahrani¢nych veci a druhy na Ministerstve pre eurépske zaleZitosti s tym, Ze ten prvy z nich
hra vyznamnej$iu tlohu.

48. Vo vSeobecnosti sekretarifty vykonavajii pripravné ulohy, ale taktie? monitoruju
implementiciu opatreni a méZu fungovat’ ako strategicks planovacia jednotka (angl. strategic
planning unit). V niektorych krajindch Eurépsky sekretariat funguje ako ,zGiétovacie
centrum® pre legislativu zaistujici kompatibilitu novych legislativnych néavrhov s
europskymi Standardmi (Litva, Polsko, Rumunsko [v spolupraci s Legislativnou radou
Ministerstva spravodlivosti)]. Formovanie a riadenie pracovnych skupin je dalSou ulohou,
ktor tieto sekretaridty na seba prevzali v niektorych krajinich, ako aj komunikaciu s
verejnostou a koordindciu tréningovych programov v oblasti EU. Posledné dve ulohy
uvadzali takmer vSetky krajiny, ktoré odpovedali na nas dotaznik do zadiatku septembra
1997.

49.  Poget pracovnikov zamestnanych na eurépskych sekretaridtoch sa medzi krajinami
znane li8i. Nasleduje prehfad po&tov hldsenych na prelome augusta a septembra 1997 (spolu
s aktudlnou informaciou tam, kde bola dostupni vo februari 1998). V polskej Kancelérii
Vyboru pre eurépsku integraciu pracuje napr. 160 Pudi, kym t4 esténska nema viac ako Sest
stalych a 3-5 doCasnych (esténskych a zahraniénych) zamestnancov. V Madarsku sa tieto .
potty pohybujt na tirovni 100, v Rumunsku 40 (pl4nované rozsirenie na 70), v Loty3sku 37
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(ide o celkovy po&et na usekoch eurdpskej integricie v ramci ministerstiev pre zahrani¢né
veci a pre eurOpske zaleZitosti), v Bulharsku 20 (len kritko po vytvoreni, planované
roz§irenie), v Ceskej republike (v spominanych dvoch oddeleniach, v procese rozsirenia), v
Litve 17 (25 vo februari 1998) a 16 na Slovensku (vratane Sekcie eurdpskej integracie na
Ministerstve zahrani¢nych veci). Vel'kost administrativy v ramci jednej krajiny neposkytuje
dostatoéné vysvetlenie tychto kvantitativnych rozdielov. Netreba vSak zabudat, Ze menSie
krajiny musia zvladnut’ rovnaké kvantum prace v zélezitostiach EU ako tie vicsie, takZe by
sa normélne dalo o&akavat’, Ze budi mat’ vacsie sekretaridty pre eurdpsku integraciu relativne
ku svojej velkosti. Zatial' sa vSak nezdéd, Ze by sa to odrdZalo aj na kvantitativnej sile
pracovisk pre eur6psku mtegracm v mensich krajinach, o plati zvlast’ pre spominané dve z
baltickych krajin. Vysoka miera decentralizicie v riadeni zaleZitosti EU by viak evidentne
mohla vykompenzovat tento persondlny deficit hlavného sekretaridtu; existuje vSak istd
minimdlna miera persondlneho zabezpecenia pre adekvétnu koordinaciu aktivit a z tohto
pohPadu by sa existujice persondlne zabezpecenie mohlo ukézat ako nedostatolné v
niektorych z kandidatskych krajin.

2.4.  Zdvery o rozhodovacich Strukturach na centrdlnej urovni

50. Odpovede uvddzané v dotazniku vyvolavaji mnoZstvo otazok. Prva sa tyka delby
prace medzi ministerstvami, obzvlast' dlohy ministerstva zahrani€nych veci. Ministerstvé
zahraniénych veci boli tradi¢ne poverované zodpovednostou riadit zéleZitosti EU, ked’Ze

tieto boli povaZované za zahrani¢no-politickd otazku. Aj ked' sa vnimanie povahy zaleZitosti
EU ako politickej priority ¢asom zmenilo, ministerstvo zahrani¢nych veci aj nad’alej zohrava
ustrednd rolu v koordinécii polmky EU v mnohych ¢&lenskych krajinach EU & uZ z
tradiénych dévodov alebo preto, Ze tento rezort je povazovany za ,.neutrdlnu pddu“ v ramci
rieSenia medzirezortnych konfliktov. V neddvnych rokoch boli podniknuté viaceré kroky
smerom k posilneniu Glohy ostatnych ministerstiev - najméd ministerstiev pre hospodarske
veci a novosformovanych ministerstiev pre eurépske zaleZitosti - v procese tvorby a vykonu
politiky EU na tikor postavenia ministerstiev zahraniénych veci. Otdzka, ako klasifikovat
zélezitosti EU a ktoré ministerstvo poverit zodpovednostou je vskutku doleZitd. Je
zaujimavé, aké mnoZstvo kandidatskych krajin zo SVE zverilo hlavni rolu v riadeni
zéleZitosti EU prave ministrovi zahraniénych veci (Bulharsko, Ceska repubhka a Mad’arsko).
Aj ked’ v LotySsku Ministerstvo pre eurdpske zéleZitosti postupne zvySilo svoje postavenie v
riadeni zéleZitosti EU, hlavny Eurdpsky sekretarist je dnes stile sutastou Ministerstva
zahraninych veci. Na Slovensku je hlavny Eurépsky sekretariat sidli na Urade vlady, ale
Ministerstvo zahraniénych veci hrd vyznamn® tlohu v riadeni implementacie Asociacnej
dohody. V ostatnych krajinich, najmi v Esténsku, Litve, Pol'sku, Rumunsku a na Slovensku,
nema ministerstvo zahraniénych veci aZz taka centralnu poziciu. V tychto krajinach je hlavna
institacia pre riadenie zéleZitosti EU bud’ stastou vladneho centra (rada ministrov alebo
urad vlady) alebo je fiou nejaka nezavisla jednotka v rdmci administrativy (Litva a Pol'sko).

51.  Ministerstvd zahraniénych veci vo vSetkych krajindch, ktori reagovali na dotaznik,
maji za dlohu udrfiavat vztahy s misiami pre EU a ich pracovnikmi. Podiel ministrov
zahraniénych veci na rozhodovani o persondlnom obsadeni tychto misii sa vSak
pravdepodobne zni#i pri vstupe tychto krajin do EU. Transformicia tychto misii na stale
zastipenia je vSak obycajne spojend s rozvojom diverzifikovanejSej inStitlicie zloZenej zo
Statnych zamestnancov reprezentujﬁcich rdzne ministerstvd. V niekolkych krajinach uz k
tomu boli vytvorené aj zodpovedajice predpoklady. Dlhodobd tuloha ministerstiev -
zahraniénych veci v riadeni zaleZitosti EU zostava otdzkou, ktort je ete potrebné doriesit’.
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52.  Rovnaku otdzku moZno poloZit’ aj v savislosti s ulohou ministerstiev obchodu a/alebo
hospodarstva. V &lenskych krajindch EU boli ekonomicki ministri postupne zapojeni do
koordin4cie politiky EU, najmi pokial’ ide o otizky spojené s vytvorenim vnitorného trhu.
Ekonomicki ministri v krajindich SVE doposial' zviac§a absentuji v rozhodovani o
zéleZitostiach EU na centrdlnej trovni. Treba uviest aj vyznamni tlohu, ktord hra
ministerstvo spravodlivosti. Mozno to jednoducho vysvetlit' ako dosledok vysokej priority
riadenia procesu aproximicie legislativy, ktord je ustrednym motivom predvstupného
obdobia. Vyznam ministerstiev spravodlivosti v krajinach SVE je pozoruhodny, najmi ked
vezmeme do uvahy ich obmedzené postavenie v zaleZitostiach EU v stidasnych &lenskych
Statoch bez ohl'adu na nedévne pokusy rozsirit’ ich vplyv (napr. v Holandsku).

53.  Posledny déleZity bod sa tyka ivahy o tom, ako sa bude d’alej rozvijat’ vieobecna
diskusia o eurdpskej integracii. Ked'Ze sa eurdpska integracia eventuilne dotkne vacSiny
alebo vSetkych ministerstiev, je d6leZité udrZat’ zaangaZovanost’ aj tych ministerstiev, ktoré
nie su zastiipené v ministerskych vyboroch. Rozhodovacia $truktura v Bulharsku poskytuje
priestor pre Specidlne zasadnutia Rady ministrov o zaleZitostiach EU. Bude zaujimavé
sledovat, ako tieto Specidlne stretnutia o eurdpskej integracii ovplyvnia formovanie
koherentnej stratégie eurépskej integricie v Bulharsku a &i tento priklad budt nasledovat aj
ostatné krajiny.

3. Eurdépske zilezitosti vo vniitri a medzi ministerstvami

54.  Organy centralneho rozhodovania predstavujii len vrchol ladovea v procese tvorby a
vykonu politiky. Politika eurdpskej integricie nie je v tomto vynimkou. Sila centralnych
inStitucii a ich schopnost’ rozvinut’ strategické kapacity z4visia v znaénom rozsahu od toho, &
im ich pracovna zataZ dovol'uje rozvijat' stratégiu a celkovii politiku. Jednym z hlavnych
problémov administrativnych systémov v SVE, ako bolo uvedené v avis Eurépskej komisie a
inych analyzach, si systémy koordindcie. Vedie to k tomu, Z¢ mnohé problémy a
medzirezortné konflikty sa musia rieSit' aZ na centralnej trovni. Toto nasledne obmedzuje
¢as, ktory vladne centrd by mohli venovat rozvoju politiky a stratégie.

55.  Vécina krajin SVE urobili zna¢ny pokrok vo vytvérani isekov eurdpskej integrécie v
ramei jednotlivych ministerstiev. Vo vadSine krajin je pre ministerstvd povinnostou
zriad'ovat’ Specializované iseky pre otazky eurépskej integracie, aj ked’ vo v4&Sine pripadov
neexistuje jednotny pristup k vytvéraniu takychto &lankov. Dalej, ako uZ bolo spomenuté v
gasti o vyboroch vrcholovych tiradnikov, vo vag§ine krajindch neexistuje Ziadny ramec pre
pravidelné stretnutia medzi vedicimi dsekov eurépskej integracie. Vytvorenie takéhoto
réamca by mohlo vyznamne prispiet’ k zlepSeniu koordinagnych kapacit v tychto krajinach.

56.  Implementacia politik a legislativy EU zatala oraz viac ovplyviiovat’ sub-narodnt
troveii vlady (napr. implementécia direktiv o verejnom obstardvani, manazment projektov zo
Strukturdlnych fondov atd’.). Preto by v&asné vytvorenie Specializovanych &lankov na sub-
narodnej trovni bolo doleZitym krokom smerom k vytvoreniu inStitucionalnych $trukttr pre
riadenie zéleZitosti EU. V Rumunsku kazda prefektira (dekoncentrovany utvar vieobecnej
Statnej spravy) musi mat’ Specializovany usek pre eurépsku integraciu. Vo vieobecnosti viak
stéle existuje prili§ nizke povedomie o vyzname integricie dekoncentrovanych zloZiek Stitnej
spravy a miestnej samospravy do systému riadenia zaleZitosti EU.
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57. Vybudovanie dobre fungujiceho systému medzirezortnej koordinacie mdZe
odbremenit’ vlddne centrum. VSetky krajiny SVE vytvorili predpoklady pre rozvoj siete
medzirezortnych pracovnych skupin. Nemozno vypozorovat Ziadny ustadleny model v
Struktire siete pracovnych skupin fungujicich v réznych krajinich a existujice Struktiry nie
su nevyhnutne trvalé. Usporiadanie pracovnych skupin sa riadi bud’ vonkajSou alebo
vnatornou logikou. Krajiny, ktoré organizovali svoj systém pracovnych skupin podla
vonkaj$ich kritérii vo vSeobecnosti kopiruji bud’ Struktiru Dotaznika Eurdpskej komisie
alebo $truktiru Bielej knihy z Cannes. Existujii vSak aj isté varidcie tohto systému. V
Rumunsku napriklad funguje systém oddelenych pracovnych skupin zvlast pre
implementaciu odportcani Bielej knihy (23 pracovnych skupin) a zvlast’ Eurépskej dohody
(9 pracovnych skupin). V Mad’arsku bola zostavenych 27 pracovnych skupin podl'a dotaznika
Eurépskej komisie plus Styri dodatoéné skupiny pre interné ucely. V Ceskej republike je 22
pracovnych skupin organizovanych na zaklade poZiadaviek na riadenie implementicie
Eurépskej dohody. Ked’ st pracovné skupiny usporiadané na zéklade istej vmitornej logiky,
rozhodnutie o vytvoreni a riadeni pracovnych skupin je ponechané na jednotlivych
ministerstvach.

58.  DdleZitou otazkou vo vztahu k systému pracovnych skupin je, ktord z institacii nesie
zodpovednost’ za ich vytvaranie a koordinaciu. Pracovné skupiny mozno vytvéarat’ bud z
iniciativy jednotlivych ministerstiev alebo z iniciativy Eurdépskeho sekretaridtu. Je
pravdepodobné, Ze krajiny, ktoré maju Struktiru pracovnych skupin zaloZenu na iniciative
jednotlivych ministerstiev, vykazuji v tejto oblasti aj mensiu inStitucionalnu stabilitu, ked’Ze
tu chyba skutoény centralny dohlad. Pol'sko napriklad prevddzkuje pruzny systém
pracovnych skupin, ktoré zostavuji ministri na ad hoc baze. Vo vic€sine krajin vSak v tomto
procese hra doleziti tlohu aj Eurdpsky sekretariat, ktory na stretnutia tychto skupin vysiela
svojho zéastupcu. MoZno si polozit' otdzku, ktory z tychto systémov je asi efektivnejsi.
Existuji dobré argumenty pre to, aby pracovné skupiny zostavoval a koordinoval Eurdpsky
sekretariat. To vytvori uniformnejSiu Struktiru a lepSie predpoklady na to, aby sa vladna
politika odradzala v ramci diskusii pracovnych skupin. Decentralizovany systém ma t4
vyhodu, Ze ministerstvo, ktoré vytvara a koordinuje uréitG pracovnu skupinu, ju bude
povaZzovat za sufast svojej vlastnej Struktiry. Tym sa zvySi pravdepodobnost, Ze
rozhodnutia a odporti¢ania pracovnych skupin budu aj naozaj realizované.

59.  Struktiry pracovnych skupin v krajindch SVE nie su vzdy trvalé. V niekolkych
krajinach bud’ uZ nedédvno doslo k prehodnoteniu tychto Struktir, alebo je tento krok na
programe blizkej budicnosti. Je zarovenl tazké odhadnit’ skutoény vyznam tychto
pracovnych skupin, ked’Ze nie su k dispozicii informécie o tom, ako Gasto sa schadzaji a v
akom rozsahu si ich odporGfania a rozhodnutia realizované zo strany ministerstiev.
Odpovede na dotaznik vytvéraji dojem, Ze pracovné skupiny st najslabS$im Struktirnym
¢lankom, ¢o vSak nie je prekvapujuce vo svetle vSeobecnych problémov s koordiniciou v
administrative krajin SVE, tak ako bolo zd6raznené vo vacine avis Eurdpskej komisie.

4. Priprava na vstup

60. Krajiny SVE urobili zna¢ny pokrok v rozvoji zadkladnych Struktir pre riadenie
zaleZitosti EU. Tieto $truktiry nie st eSte dostato¢ne stabilné a asto trpia nedostatkom
kapacit pre koordiniciu a planovanie aktivit. Je vSak pravdepodobné, Ze Struktiry pre
riadenie zaleZitosti EU sa podas fazy vyjednavania o &lenstvo ustalia. Mozno oSakavat, Ze .
$truktirne problémy sa v najbliz§ich rokoch vyrieSia v ramci vSeobecného usilia o zlepSenie
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administrativnych Struktir. Explicitné odkazy na potrebu zlepsit’ administrativne kapacity v
avis Eurépskej komisie pre prakticky vsetky krajiny SVE pravdepodobne pomdzu zachovat
moment hybnosti administrativnej reformy.

61.  Na rozdiel od znagného pokroku urobeného pri rozvoji inStiticii a Struktar pre
riadenie zaleZitosti EU, je rozvoj Struktir a stratégii pre rokovania o vstupe stale v zafiatkoch
vo viSine kandidatskych &lenskych Statoch. Tato &ast obsahuje prehlad o Struktrach
zriadenych pre negociadny proces, o existujucom stave prac tykajucich sa formuldcie
narodnej vyjednavacej stratégie a o stratégii komunikacie s verejnost'ou o otazkach &lenstva v
EU.

62.  Pokial ide o inStituciondlne Struktiry pre rokovania, vitina krajin planuje vyuzit u
existujuce Struktiry pre pripravu narodnych pozicii a vyber vyjednavadov. Zvlastna $truktira
zodpovedna za dohPad nad negocianym procesom existuje v LotySsku (Delegicia pre
pripravu na rokovania o &lenstve v EU) a bude vytvorend v Litve v blizkej budiacnosti.
LotySsky Sekretariat delegécie pre pripravu na rokovania o &lenstve v EU je umiestneny na
Ministerstve zahraninych veci. V Litve sa Sekretariat vyjednavacieho timu bude tie% patrif
pod Ministerstvo zahraniénych veci. V Ceskej republike bude $truktira pracovnych skupin
prispdsobend tak, aby tieto boli schopné fungovat ako Specializované skupiny asistujtice
vyjednavaciemu timu pri priprave Seskej pozicie potas pristupovych rokovani. Na Slovensku
boli zriadené Specidlne Struktiry vo vnutri a medzi ministerstvami pre podporu ¢&innosti
vyjednévacich timov. V ostatnych krajinich sa vytvorenie Specidlnych procedir na pripravu
ndrodnych pozicii v pristupovych rokovaniach zatial neplanuje.

63.  Nie vietky krajiny doteraz urdili, ktora institicia povedie rokovania. Za tie krajiny,
ktoré tak uZ urobili, povedie rokovania minister zahrani¢nych veci alebo iny predstavitel
tohto ministerstva. To plati dokonca aj pre tie krajiny, kde je tloha spomenutého ministerstva
v tomto procese limitovand. Vyjednavacie timy boli vytvorené aj na Slovensku.

64.  Priprava nirodne;j stratégie pre negociaény proces je v kaZdej krajine v roznom $tadiu
rozpracovania. VSetky krajiny planujii vypracovat’ nirodnu stratégiu, ktord by mala sluzit
ako ramec vymedzujici pristup k negociaénému procesu. Dokument obsahujlci taktto
narodnu stratégiu bol uplne dokondeny v Pol'sku a tesne pred dokonéenim v Esténsku. Vo
vietkych ostatnych krajinéch sa tento nachédza v rdznych fazach rozpracovania.

65.  Rozvoj tréningovych 3truktir pre pripravu hlavnej skupiny expertov na eurépske
zéleZitosti je vo vSeobecnosti na vyspelej urovni. Sthrnna tréningova stratégia bola
vypracovand v niekoFkych krajinch (Ceskd republika, Esténsko, Mad’arsko, Litva, Pol’sko,
Slovinsko), ktord by mala viest k postupnému narastu poltu expertov na zaleZitosti EU
vradoch administrativy. Rozvoj tréningovych programov pre budicich vyjednévadov je v
pociatoénych fazach.

66.  Hlavnym problémom tykajiicim sa prinosov odborného vycviku je vysoka fluktudcia
Statnych zamestnancov. Persondlne zmeny po volbéch a konkurencia sikromného sektoru,
ktory ma stéle va¢3i zaujem o Specialistov na zaleZitosti EU spdsobuju, Ze je tazké odhadnat
redlny efekt tréningovych programov, obzvlasf v krajinach, ktoré nemaji zékon o tétnej
(verejnej) sluzbe. O dlhodobej dostupnosti pecialistov na EU mo#no preto vyslovit' vaZne
pochybnosti. Len zlepSenie podmienok zamestnanosti vo verejnej sprave by mohlo viest k
zlepSeniu tejto situdcie.
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67.  Poslednou otédzkou, o ktorej budeme diskutovat’ v tejto podkapitole, je interakcia
medzi vladou a spoloénost'ou v rameci pristupového procesu. Je dolezité, aby v kandidatskych
krajinéch prebehla verejna diskusia o nékladoch a prinosoch &lenstva v EU. Podpora &lenstva
v EU je v krajinach SVE stale vieobecne vysoka; vysledky z Eurobarometru naznadujd, Ze
velkd val§ina ob&anov tychto krajin by hlasovala ‘4no’ v referende o &lenstve v EU.
Vysledky tiez ukazuju vedomie potencidlnych ndkladov &lenstva, obzvlast v sektore
po!’ nohospodarstva, aviak zda sa, Ze tato skutoénost’ ma len vel'mi maly vplyv na vSeobecne
pozitivne vnimanie mo¥ného &lenstva v EU. Zaroveti je jasné, Ze je potrebné realizovat
mnoho vzdelavacich a informaénych akcii o otazkach EU s ciefom pomdct ob&anom
vytvorit' si informovany nazor o EU. Vlady by tu mali zohrat' vyznamnt tGlohu, ked’Ze je len
niekol’ko institicii, ktoré by mohli nieCo podnikniit’ v oblasti poskytovania informécii o EU.
Zda sa, Ze vlady v SVE su si dobre vedomé potreby poskytovat' viac informacii so zamerom
podnietit’ stdle informovanejSiu diskusiu o dosledkoch ¢lenstva v EU. Vsetky krajiny planuju
v blizkej budicnosti ukoncit’ prace na nirodnej komunikacnej stratégii. PoCet krajin, ktoré uz
takito verejnd informa¢nt a komunika¢nu stratégiu maju, vSak zostdva pomerne nizky. Tieto
komunikac¢né stratégie sa r6znia — od vSeobecného poskytovania informacii verejnosti aZ po
rozvoj ucelenych balikov akcii zacielenych na rézne vrstvy spolo€nosti.

68.  Pripravy na vyjedndvania o Clenstve sa uz zafali vo vSetkych kandidatskych
8lenskych §tatoch. Proces vyberu a pripravy vyjednévacov je poéiatoénom Stadiu a vSetky
krajiny urobili isty pokrok na priprave vyjednavacich stratégii. Zagal uZ aj odborny vycvik
Statnych zamestnancov v zaleZitostiach EU, tréningové programy vsak mdZu mat
dlhodobejsie GCinky aZ vtedy, ked’ sa zniZi Groveni fluktuacie medzi Statnymi zamestnancami,
obzvlast’ tymi, ktori ovladaji cudzie Jazyky a vyznaju sa v zaleZitostiach EU. Vo vi&sine
kandidatskych c¢lenskych Stitov sa pracuje na vyvoji mformacnych a komumkacnych
stratégii, ktoré by mali pomdcf vytvarat informovany verejny nazor na &lenstvo v EU. Pre
nedostatok podrobnych informéacii o obsahu tychto informaénych programov je tazké
vyvodzovat’ nejaké zavery o ich kvalite a potencidlnom dopade.

5. Aproximacia legislativy

69.  Pre krajiny SVE je aproximacia legislativy klucovym prvkom procesu priprav na
&lenstvo v EU. Existuju tri dévody, pre ktoré je aproxima&ny proces zloZitejsi pre kandidatov
zo SVE, ako bol pre krajiny, ktoré vstipili do EU v predchadzajiicich dvoch vlnich
roz§irovania. Prvym dévodom je stidle rastice mnoZstvo a komplexnost acquis
communautaire. Druhym doévodom je simultinnost procesu transformdcie pravnych
systémov v SVE a procesu aproximaécie. Zatial' ¢o v niektorych smeroch potreba vytvorit
legislativny ramec pre fungovanie trhového hospodarstva ul'ahCuje aproximaciu legislativy
(ked’Zze tieto dva procesy mdZzu bezat' zaroverl) kvantum prace spdsobené touto
simultannostou vytvara prili§ velky tlak na nové inStitucionalne systémy tychto krajin.
Tretim problémom je relativne limitované odborné zdzemie v oblasti Eurépskeho prava v
SVE, ¢o mo6Ze proces aproximacie brzdit’.

70.  Vybudovanie dobre fungujiceho systému pre harmoniziciu novej legislativy so
Standardami EU a prijatie jasného a realistického programu pre aproximécie uZ platnej
legislativy mozZe podchytit’ vietky tri vy$Sie uvedené problémy, najmé ked’ bude sprevadzana
kvalitnymi programami pre odborni pripravu a vzdeldvanie sudcov, pravnikov a
parlamentnych expertov (otdzkou odbornej pripravy pre vykon verejnej sluzby sme sa -
zaoberali v predchadzajicom odseku).
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71.  Struktiry pre harmonizaciu novej legislativy so Standardami EU boli vytvorené vo
vietkych krajindch SVE. Bolo vyvinutych viacero rozliénych metéd pre harmoniziciu
legislativy vypracovanej v ramci administrativy:

 Test kompatibility v ramci legislativnej rady viady (Bulharsko a Rumunsko);

¢ Decentralizovany systém, v ramci ktorého je kazdé ministerstvo zodpovedné za
zabezpedenie legislativnej kompatibility (Esténsko, Madarsko). V Ceskej
republike a Mad’arsku zabezpeduje koordinciu Ministerstvo spravodlivosti;

* Test kompatibility v ramci Bur6pskeho sekretariatu (Litva, PoTI’sko);

® Test kompatibility v rdmci Pravnického uradu Ministerstva pre eurépske
zéleZitosti (LotyS$sko);

o Test kompatibility v ramci Legislativneho odboru Kanceldrie predsedu vlady
(Slovinsko).

72.  Decentralizovany systém testovania kompatibility o&ividne vyZaduje ovela vySsSiu
uroveii odbornej pripravenosti v zaleZitostiach EU v ramci jednotlivych ministerstiev ako v
pripade centralizovaného systému. Avsak, ak s na ministerstvach k dispozicii I'udské zdroje
schopné rozvijat’ efektivny systém harmonizacie, mohlo by to mat o&ividne pozitivny u¢inok
na celkovi efektivnost legislativneho procesu; menej legislativnych néavrhov by sa
ministerstvam vracalo na prepracovanie. MoZnou slabinou decentralizovaného systému je, Ze
institicia zodpovedna za koordinaciu celého aproximagného procesu by tazfie ziskavala
prehfad o postupe préc pri implementdcii aproximacnej stratégie. Kombinacia
decentralizovaného testovania a koordinagnej funkcie v rukach jednej institicie existujtica v
Ceskej republike a Mad’arsku méZe vyuzivat’ vyhody oboch uvedenych systémov.

73.  Zmyslom testovania kompatibility v ramci pripomienkovacieho procesu je najmai
vyhnut' sa tomu, Ze nové zakony predloZené parlamentu na schvalenie budd v rozpore s
europskym prévom. Okrem takéhoto testovania kazdej novokreovanej legislativy vsetky
kandiddtske krajiny vypracovali ndrodne programy alebo stratégie pre harmoniziciu
legislativy. Koordiniciu realizcie tychto narodnych programov vykonava bud’ Eurépsky
sekretariat alebo ministerstvo zodpovedné za aproximaciu zékonov (napr. Ministerstvo
spravodlivosti a aproximacie zdkonov v Bulharsku, Ministerstvo pre eurdpske zaleZitosti v
LotySsku, Ministerstvo spravodlivosti v Ceskej republike).

74.  Niektoré $taty sa rozhodli oddelit institucionilnu zodpovednost’ za legislativnu
kompatibilitu, ¢o je v zdsade technickd funkcia, od zodpovednosti za vypracovanie a
implementiciu ndrodnej stratégie pre aproximéciu prava, o je v podstate viac tloha
politickd. Takato separicia je opodstatnens v tom zmysle, Ze oddel'uje technicku pracu od
politicke;j. Je dbleZité zdbraznit' potrebu osvojit’ si realisticky pristup k aproximacii, ktory sa
— tam, kde je to moZné - zakladd na analyze dopadu (angl. impact analysis). Aproxima&né
stratégie by mali odraZat’ institucionslne kapacity a ekonomické podmienky danej krajiny, nie
nejaky zvonku dany &asovy harmonogram. Z dlhodobého hPadiska je pre krajiny vacsim
prinosom mat’ takyto realisticky pristup ako volit' cestu politického oportunizmu. Vo vi&sine
krajin bol uZ vytvoreny aj urdity systém pre monitorovanie dosiahnutého pokroku a -
periodicku reviziu harmonizagnych stratégii.
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75. Hlavnou metdédou aproximdicie je uUprava platne] ndrodnej legislativy alebo
vypracovanie Uplne novej legislativy pre zaistenie stladu medzi narodnymi a eurdpskymi
normami. Niektoré krajiny vyuZivaju priamy transfer eurdpskych textov do nérodnej
legislativy, tento postup je vSak skor vynimkou ako pravidlom dokonca aj v tychto krajinach.

76.  Mozno pozorovat rozli€né typy interakcii s parlamentom v ramci aproximacného
procesu. Napriklad v Bulharsku doposial’ neexistujii formalne kanaly komunikécie medzi
vladou a parlamentom v stvislosti s aproximaénym procesom. Jasnd parlamentnd vécSina,
ktorej sa te$i stCasnd bulharska vlada, je zdrukou toho, Ze vladne priority, obzvlast
harmonizaénej stratégie, si zohladnené v legislativnom plane parlamentu. V Litve je tato
problematika beznou sti¢astou vztahov medzi vladou a parlamentom. V ostatnych krajinach
boli vytvorené formalne kontakty bud’ medzi parlamentnym Vyborom pre eurdpske
zéleZitosti a/alebo Legislativnym vyborom a vladnym vyborom/komisiou pre eurdpsku
integraciu. Tieto formalne kontakty funguji bud’ na baze pravidelnych stretnuti medzi
zastupcami réznych vyborov a/alebo ufasti zastupcov parlamentného vyborw/-rov na
zasadnutiach vladneho vyboru zodpovedného za zaleZitosti EU (Lotyisko, Polsko,
Rumunsko). Tato participacia mdze vyplyvat’ zo Statitu (Pol'sko) alebo prebicha na baze od
pripadu k pripadu (angl. case-by-case). V Ceskej republike sa konajti formalne a neformalne
stretnutia o aproximécii medzi predstavitel'mi vlady a parlamentu na ad hoc baze.

77.  Spbsob, akym sa k procesu aproximécie pristupuje v desiatich kandidatskych
krajinach, je rézny. MoZno rozliSit' viaceré modely institucionalnych vztahov napriklad v
tom, ako sa testuje legislativna kompatibilita, a tieZ v interakcii medzi vladou a parlamentom.
Miera odlisnosti je vSak ovela vyS$§ia v tejto ako inych oblastiach rozvoja StruktGr pre
riadenie zaleZitosti EU.

78.  Poslednym bodom, ktory vyvstdva v shvislosti so vztahmi medzi vladou a
parlamentom, napriek tomu, Ze nie je explicitne obsiahnuty v dotazniku, je ti€ast’ parlamentu
v procese vyjedndvania o vstupe. Kvantum legislativnej prace v dosledku plnenia zmluvy o
vstupe bude mat’ vyznamné dosledky pre parlament. Ide teda o d’al§iu dbleZiti otazku, ktorou
sa treba zaoberat’.

6. ManaZment financnej asistencie

79.  ManaZment finan¢nej asistencie je doleZitou otazkou v rozvoji vztahov medzi EU a
kandidatskymi ¢lenskymi Statmi. V Posudku Eurépskej komisie k Ziadosti krajin SVE o
&lenstvo v EU bol rozvoj systémov finangnej kontroly (obzvla$¢ monitoringu vyuZivania
finan¢nej asistencie) zvyrazneny ako jeden z najdodleZitejSich problémov. SIGMA dotaznik sa
sice problematikou finan¢nej kontroly detailne nezaoberal, obsahoval vSak aj otazky tykajtce

sa vztahu finan¢nej asistencie a procesu eurdpskej integracie.

80.  Zodpovednost za manaZment finan¢nej asistencie je v niektorych krajinich rozloZena,
v inych zase koncentrovand v ramci jednej institicie. Bulharsko ma najviac decentralizovany
systém manaZmentu finanénej asistencie — kazdé ministerstvo disponuje tymito prostriedkami
v ramci svojho vlastného rezortu. Bulharské Oddelenie pre eurdpsku integriciu na
Ministerstve zahrani¢nych veci musi tiez zarudit’ koherentnost’ vyuZivania tychto fondov z
hladiska ciel'ov europskeho integraéného procesu, avSak toto oddelenie ma skér koordinaéni .-
ako manaZérsku funkciu v tejto otdzke. V Esténsku sa o zodpovednost’ za manaZment
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finanCnej asistencie delia Ministerstvo financii (vSeobecns asistencia) a Kancelaria pre
eurépsku integraciu (asistencia tykajiica sa procesu eurépske; integracie). V Ceskej republike
politickli zodpovednost’ nesie Ministerstvo zahraniénych veci, aviak v praxi sa riadenim
tychto finanénych tokov zaoberd Centrum pre finanénil asistenciu na Ministerstve financii.
Otazky tykajuce sa finan¢nej asistencie pre eurépsky integratny proces sa prerokuvaji v
Ceskom pracovnom vybore pre implementéciu Eur6pskej dohody, ¢o je vybor vrcholovych
tradnikov pre zéleZitosti EU. V Madarsku, Polsku, Rumunsku a na Slovensku je
manaZmentom financnej asistencie poverena jedina institicia a vo vietkych tychto pripadoch
rovnaka inStiticia je sidlom alebo sluZi ako Eurdpsky sekretaridt. V Litve a Lotyssku
zahraninu asistenciu manaZuje medzirezortnd koordinatni rada, ktorej predseda
Ministerstvo financif alebo Ministerstvo zahraniénych veci.

81.  VSetky krajiny jasne pripisujii zvla$tny vyznam finanénej asistencii v oblasti
eurépskej integracie. VSetky vytvorili Specidlne predpoklady na to, aby sa tato pomoc
vyuZivala na naplnenie €lenskych ambicii. Je to vidno najmi v tych krajinach, ktoré zverili
zodpovednost’ za manaZment finanénej asistencie do rik Eurépskeho sekretariatu.

7. Interna (seba)analyza systému riadenia zaleZitosti EU

82.  V SIGMA dotazniku mali kandidatske &lenské §taty zo SVE identifikovat’ hlavné
silné a slabé stranky svojich systémov tvorby a vykonu politiky v zaleZitostiach EU. Hlavnou
prednost'ou, ktor uviedla v&&Sina krajin, bol dosiahnuty pokrok v budovani institicii pre
manaZment zaleZitosti EU. Zd4 sa, Ze budovanie indtitlicii na centralnej trovni bolo jednou z
priorit tvorcov politiky v SVE. V rdmci tejto internej analyzy bolo identifikovanych este
zopar dalSich silnych stranok. Jedna odpoved poukazovala na monost transformicie
predvstupnych Struktir na Struktiry operujiice v podmienkach Clenstva; ostatné odpovede
obsahovali $pecidlne zmienky tykajice sa zriad’ovania Specializovanych utvarov pre
zéleZitosti EU v ramci jednotlivych ministerstiev, kym jedna krajina identifikovala dobre
fungujuci systém horizontalnej koordinacie ako jednu zo silnych stranok. Treba viak uviest’,
Ze ta ista krajina uviedla nedostatoénu formalizaciu (t. j. nedotiahnuta legislativa) systému
koordindcie v analyze slabin svojho rozhodovacieho systému.

83.  Zatial €o moZno pozorovat vysoky stupeii podobnosti ohPadom pozitivnych prvkov
novej instituciondlnej Struktiry, interné analyza odhalfuje ovela va&siu odliSnost’, pokial ide
o identifikiciu slabin. V tomto bode chybaju reakcie Mad’arska a Bulharska (v pripade
Bulharska bolo dévodom to, Ze novy intitucionalny systém bol uvedeny do Zivota len vel'mi
kratko). Slabiny identifikované v rdmci odpovedi zahffiali &iastodni kompletizaciu
instituciondlnych systémov a strategickych dokumentov (napr. vzdelévacie a informagné
stratégie), neuspokojivé vysledky v legislativnej &innosti a implementacii politik, nedostatok
kvalifikovaného persondlu a adekvitneho materialno-technického vybavenia, problémy s
adaptabilitou jednotlivjch ministerstiev a slabiny v koordinicii a komunikicii medzi
in$titdciami.

84.  Slabiny identifikované v rémci internej analyzy vykazujii znaénii podobnost so
zavermi, ktoré vyvodila Eurépska komisia v r4mci svojich Posudkov k Ziadostiam krajin
SVE o ¢&lenstvo v EU. Kladne boli hodnotené institucionalne systémy vytvorené pre riadenie
zéleZitosti EU i napriek tomu, Ze Komisia ziroveii zdoraznila potrebu skonsolidovat a
posilnit’ aj tieto novovzniknuté institucionalne systémy. Zasadné otazky vSak vyvstavali v .
sivislosti s koordinaénymi kapacitami (vo vi¢sine krajin) a dostupnostou 'udskych zdrojov
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v ramci riadenia procesov v zaleZitostiach EU. Zaujem o rozvoj koordinaénych kapacit sa
podpisal pod akcent na budovanie a zdokonal'ovanie tychto institdcii v texte Bielej knihy z
Cannes. Hodnotenie inStiticii zodpovednych za implementaciu politik, publikované v avis
Eurépskej komisie, bolo vysoko kritické. Z kombinacie internej (seba)analyzy vypracovanej
kandidatskymi ¢lenskymi Statmi a Posudku od Eurépske] komisie teda vyplyva, Ze
posilfiovanie inStituciondlneho systému pre riadenie zaleZitosti EU (zvitsa pokial’ ide o
Pudské zdroje a zvlast na liniovych ministerstvach), zlepSovanie koordinaénych kapacit a
posilnenie institicii zodpovednych za implementiciu politik budd prioritami najblizSich
rokov.

8. Administrativna reforma a eurépska integracia

85.  Administrativna kapacita prevziat na seba zavdzky &lenstva sa stala doleZitym
kritériom v EU. Posudky Eurépskej komisie k Ziadostiam kandidatskych krajin zo SVE o
&lenstvo v EU potvrdzuja trend rasticeho vyznamu administrativnych kapacit v kontexte
&lenstva v EU.

86.  Politici v SVE si rychlo uvedomili rastiici vyznam dobre fungujicej administrativy
ako podmienky pre &lenstvo v EU. Reforma verejnej spravy byvala relativne zanedbavanou
oblast'ou reforiem v mnohych krajinach. Po zverejneni Bielej knihy z Cannes administrativna
reforma vo vSeobecnosti stipla na rebricku priorit. Kritické hodnotenie administrativnych
kapacit v avis Eur6pskej komisie — hoci v niektorych krajinach viac ako v inych - vSak
naznaluje, Ze je potrebné vykonat’ eSte vel'a préce, aby sa tieto kapacity dostali na urovet,
aki vyZaduje plnohodnotna participacia krajin na procese tvorby a vykonu politiky EU.

87.  Napriek existencii vzdjomného vztahu medzi administrativnou reformou a eurdpskou
integraciou, institucionalne prepo;eme institacii zapojenych do riadenia administrativnej
reformy a riadenia zéleZitosti EU nie je vZdy badatelné. Existuje pre to niekol’ko dévodov.
Po prvé, zodpovednost’ za realizaciu administrativnej reformy nie je vZdy jasne pridelena. V
Bulharsku sa na administrativnej reforme podielaji dvaja ministri, avSak chyba tu tGtvar
riadenia administrativnej reformy ako taky. V Esténsku leZi zodpovednost na pleciach
jednotlivych ministerstiev, aj ked’ koordindciou bolo poverenych niekolko konkrétnych
ministerstiev. V LotySsku st za reformu administrativy zodpovedné Ministerstvo pre verejni
spravu a municipality. V Madarsku, Litve, Pol'sku a Rumunsku je zodpovednost na
najvyssej rovni vlady. V Mad’arsku, Litve a PoI'sku bola vytvorena zvlastna $truktira (Gtvar)
pre riadenie procesu administrativnej reformy, kym v Rumunsku je reforma centralnej vlady
momentélne riadena riadiacim vyborom (angl. steering committee) zloZenym zo zastupcov
rdznych vladnych rezortov.

88.  Po druhé, tam, kde je zodpovednost' za spravnu reformu a eurdpske zéleZitosti
explicitne pridelend, sG fiou &asto poverené inStiticie s obmedzenou pOsobnostou a
kontaktmi. Vo v&cSine krajin minister alebo tradnik zodpovedny za administrativnu reformu
nie je &lenom vladneho vyboru pre zileZitosti EU, &o automaticky limituje priestor pre
vymenu informécii medzi tymito dvoma oblastami. Ak su tieto dve oblasti riadené na trovni
podriadenej vladnemu centru, mdZe to roz§irit’ priestor pre kooperaciu, neplati to vSak pre
vSetky krajiny. Napriklad v LotySsku je proces administrativnej reformy riadeny
samostatnym ministerstvom, kym zodpovednost za zaleZitosti EU maju dve dalsie
ministerstvd. Jednou krajinou, ktord uZ prepojila vladny vybor pre eurépsku integraciu a -
ministra zodpovedného za administrativnu reformu, je Bulharsko, kde Generalny tajomnik
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Rady ministrov zastévajici v si¢asnosti (februar 1998) aj post ministra pre verejnd spravu,
ma zastiipenie tak v Medziministerskom vybore ako aj v Rade vlady pre eurdpsku integraciu.
V Litve sa prive formujii permanentné koordinacné mechanizmy medzi inStitiiciami
zodpovednymi za zéleZitosti EU a administrativnu reformu. V PoFsku je riaditel Oddelenia
pre reformu verejnej spravy je ex-officio &lenom Rady pre europsku integraciu (poradny
organ predsedu vlady). V ramci rozhodovacieho procesu vsak spojenie medzi tymito dvoma
intituciondinymi zloZkami neexistovalo. Zd4 sa, Ze aj ked’ krajiny SVE pochopili doleZitost’
dobre fungujiceho systému administrativy, administrativna reforma nie je mnatolko
vyznamnou prioritou politickej agendy, aby &lenovia $trukttr poverenych touto reformou boli
aj su¢astou kIi€ovych rozhodovacich $truktir pre zéleZitosti EU. -

89.  Internd analyza hlavnych problémov vo verejnej spréve a ich dopad na eurdpsky
integrany proces naznaluje, Ze politici v SVE si vo vieobecnosti uvedomuji vzajomny
vztah tychto dvoch oblasti. Hlavnymi identifikovanymi problémami boli vo vieobecnosti
slabé intitucionalne a administrativne Struktiry (Bulharsko, Litva, Rumunsko) a nedostatok
kvalifikovaného a adekvétne pripraveného persondlu (Mad'arsko a Lotyssko). Spomedzi
krajin, ktoré odpovedali na dany stibor otizok, len Esténsko neuviedlo Ziadne véaznejsie
problémy vo verejnej sprave. Hlavnymi dévodmi uvadzanymi v stvislosti s tazkostami riesit
problémy v administrative si nedostatok finanénych prostriedkov a nedostatok
kvalifikovanych Fudi. Dve z pobaltskych krajin tieZ uvadzali problémy vyplyvajuce z
budovania nového institucionalneho systému.

90.  Rémcové stratégie administrativnej reformy su v procese tvorby v Bulharsku a
Rumunsku (kde mala va&8iu politickli prioritu reforma miestnej samospravy) a v procese
implementécie v Litve. V Loty$sku bola takato reformna stratégia schvélend, aviak s jej
implementéciou sa este nezadalo. V Mad’arsku ukongéili prvii etapu administrativnej reformy.
Dalsia etapa tohto procesu je Uplne orientovand smerom k $pecifickym poZziadavkam
europskej integracie. Spomedzi krajin, ktoré reagovali na tito Sast dotaznika, je Mad’arsko
jedinou krajinou, ktoré uvadza Specificku predvstupne orientovant stratégiu administrativnej
reformy.

91.  Ako bolo opisané vyssie, prepojenie medzi eurdpskou integraciou a administrativnou
reformou nie je také zrejmé, ako by sa mohlo zdat. Administrativne kapacity nie st pravda
tym hlavnym kritériom, na zaklade ktorého boli Ziadosti krajin SVE o ¢&lenstvo v EU
posudzované. Plati viak, Ze aj ked’ &lenstvo nie je podmietiované kvalitou administrativy, jej
vysokd kvalita je poZiadavkou pre naplnenie ostatnjch podmienok definovanych v avis. Je
preto ddlezité, aby vztah medzi eurdpskou integraciou a administrativnou reformou nebol len
identifikovany, ale aj operacionalizovany v praxi.

9. Zavery

92.  Kandidatske &lenské Staty SVE zaznamenavaju znalny pokrok vrozvoji institfici
a Struktir pre riadenie zéleZitosti EU. Vo vietkych tychto krajindch boli vytvorené pravne
zaklady inStitucionalneho r4mca a a na niekolko vynimiek vSetky legislativne zakotvené
institticie boli uZ aj redlne zaloZené. To isté plati aj o formovani tisekov eurdpskej integracie
Vv ramci ministerstiev. Zriadovanie medzirezortnych pracovnych skupin sa ukazuje byt uZ o
nieo problematickejSou otazkou. Zatial &o st Struktiry pre riadenie zileZitosti EU na
centralnej Grovni relativne stabilné, Sastym zmendm podlichaju Struktiry pracovnych skupin. -
Odpovede na SIGMA dotaznik vzbudzuji dojem, Ze Struktiry pracovnych skupin st vo
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vSeobecnosti najslab§im Gldnkom inStitucionalneho systému. Ide o problém, ktory treba
rieSit’. Tieto pracovné skupiny totiZ hraji svoju ulohu nielen pri hl'adani rieSeni zasadnych
otazok tykajicich sa eurdpskej integracie, ale méZu vykondavat' aj koordinaénd funkciu na
urovni vysSich Gradnikov (angl. senior officials).

93.  Priprava na riadenie pristupového procesu sa zafala vo vSetkych kandidatskych
¢lenskych $tatoch, ktoré odpovedali na SIGMA dotaznik. Je zaujimavé, Ze hlavna negociatna
uloha vo vic§ine tychto krajin bola zverend ministerstvu zahraniénych veci, o vyznamne
kontrastuje s obmedzenym postavemm tohto rezortu v riadeni zaleZitosti EU v stdasnych
&lenskych $tatoch EU. Ked’Ze negociatny proces vyZaduje neustéle zlad’ovanie rezortnych
pozicii a nepretrzity tok informécii z ministerstiev, otdzka vztahu medzi Struktirami pre
koordinaciu procesu eurdpskej integracie a Struktirami pre vyjednévanie je vel'mi d6leZita.

94,  Struktiry pre aproximéciu zdkonov si vSeobecne dobre etablované. Boli tieZ
vypracované proceddry pre zabezpeSenie siladu novej legislativy so $tandardami EU a
narodné stratégie pre reviziu a adaptaciu legislativy s uZ v procese implementicie. Zavedené
procediry sa viak zvac¥a tykaju iba legislativneho procesu v ramci administrativy. Vztahy
medzi administrativou a parlamentom v procese aproximécie nie st vzdy dobre rozvinuté, ¢o
mobZe byt problémom obzvlast v pripade koali¢nej vlady alebo v pripadoch, ked’ vlidda
nedisponuje jasnou vécSinou v parlamente. Vytvaranie kontrolného systému pre
harmoniziciu v celom instituciondlnom systéme je otdzka hodna diskusie.

95.  ManaZment finan¢nej asistencie sa stale viac orientuje smerom na pomoc pripravam
na &lenstvo v EU. Phare program Eurépskej komisie, ktory aj nad’alej zostiva hlavnym
nastrojom finanénej asistencie kandidatskym ¢lenskym $tatom, bol reformovany smerom k
intenzivnejSej podpore pristupového procesu. Vo vieobecnosti dobra koordinicia riadenia
finan¢nej asistencie prebicha bud’ v stlinnosti alebo ako jedna z funkcii Eurdpskeho
sekretariatu.

96. Interna (seba)analyza inStituciondlneho systému a proceddr pre riadenie zaleZitosti
EU vypracovana va&sinou krajin, ktoré odpovedali na SIGMA dotaznik, odhaluje pomerne
zrejmé slabiny vo fungovani ich systémov. Deficit koordinaénych kapacit je vSeobecnym
problémom administrativy vo véic¢Sine krajin SVE. To isté sa vztahuje aj na problém
implementécie politik, kde tieto krajiny museli vytvorit’ takmer Gplne novua siet’ institicii.
Proces budovanie tejto siete este nie je vo vicSine kandldatskych ¢lenskych §tatov ukonceny.
To ovplyviiuje implementaciu politik tak v otdzkach EU ako aj v. ktorejkolPvek inej oblasti.
Obavy nad implementaénymi kapacitami vyjadrené v avis Eurdpskej komisie sa zhoduji s
vysledkami tejto internej analyzy, aviak treba ich posudzovat’ v sprdvnom kontexte. Okrem
rozvoja kapacit pre koordindciu politik a budovania sieti pre implementaciu politik je
nedostatok kvalifikovaného persondlu d’al§im hlavnym problémom v oblasti riadenia
zalezitosti EU, ktoré tieto krajiny uvadzali vo svojich internjch (seba)analyzach.

97.  Poslednou témou SIGMA dotazniku bol vztah medzi administrativnou reformou a
eurdpskou integraciou. Okrem tych problémov administrativnych systémov, o ktor}"ch sme
hovorili v predchddzajicom odseku, je absencia jasného instituciondlneho prepojenia medzi
Struktirami riadenia administrativnej reformy a riadenia zéleZitosti EU jednym z hlavnych
zdrojov potencidlnych problémov.

98.  Krajiny SVE zaznamenali zna€ny pokrok v rozvoji systémov pre riadenie zaleZitosti -
EU. Ak tieto inStitucionalne systémy budt fungovat’ tak, ako nazna¢ujii odpovede na otazky
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v SIGMA dotazniku, existujticim systémom sa pravdepodobne podari zvladnuf kvantum
prace vyplyvajiicej z pristupového procesu za predpokladu, Ze budt prijaté opatrenia na
odstranenie vy3Sie uvedenych nedostatkov. To, ¢i tieto $truktiry budd postalujiice pre
riadenie zaleZitosti EU aj po ziskani plného Clenstva, je uz uplne ind otazka, Bude potrebné
podstatne zlepsit’ implementaéné kapacity vo vieobecnosti a popri zdokonaleni koncepénych
Clankov bude treba G&inne rozvinut aj mechanizmy kontroly. Bude nevyhnutna lepsia
integracia krokov v oblasti administrativnej reformy i-eurdpskej integracie, aby tieto krajiny
boli administrativne pripravené na vstup do EU, ked sa plnoprédvne é&lenstvo stane
skutoénostou.
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Kapitola 2: Odpoved’ na vyzvu vstupu do EU (Les Metcalfe®)
1. Uvod: ochota a schopnost™?

99.  Zavery Medzivladnej konferencie z roku 1996 (IGC, Maastricht II) prezentované na
Amsterdamskom summite v jli 1997 predstavuji bod obratu v dalom vyvoji Eurdpske;
unie, ktory ma obzvlast’ velky vyznam pre kandidatske krajiny SVE. Amsterdamsk4 zmluva
schvéalené na tomto summite neobsahuje Ziadne prevratne nové iniciativy — v skuto&nosti bola
kritizovand pre nedostatok vizii a ambicii. I napriek tomu je viak vePmi déleZits. Eite
predtym sa prijalo oficidlne uznesenie, Ze zavery IGC posliZia ako odrazovy mostik pre
odstartovanie d’alej fazy rokovani o rozsireni EU. Uspech alebo zlyhanie rokovani o vstupe
je tak otdzkou najvysSieho vyznamu pre kandidatskej krajiny SVE z hl'adiska ich politickej
stability a dlhodobej ekonomickej vykonnosti. Prave v tomto svetle moZno vidief aj silné
reakcie, ktoré sa zdvihli po tom, o Eur6pska komisia neddvno zverejnila svoje Posudky
(avis), podl'a ktorych sa rokovania o vstupe za¢nii najprv s Ceskou republikou, Esténskom,
Mad’arskom, Pol'skom a Slovinskom (plus Cyprus) a aZ v neskorsej fize aj s Bulharskom,
Litvou, LotySskom, Rumunskom a Slovenskom. Predpokladé sa, e pristupové rozhovory
budt otvorené niekedy zagiatkom roku 1998.

100. Hlavnou témou tohto prispevku si manaZérske kapacity, ktoré vlady krajin SVE
potrebuji na to, aby zvladli vyzvy budiceho vstupu do EU. V m4aji 1997 holandské
predsednictvo podéiarklo vyznam tejto dimenzie bliZiaceho sa roz§irenia EU v rdmci
konferencie “Governance and European Integration®, ktord postavila do popredia otizky
efektivnosti a spolahlivosti vlddnutia (spravy veci verejnych). Doposial to boli najma
politické a administrativne dimenzie pristupového procesu, ktorym sa venovalo najviac
pozornosti. AvSak neddvne zverejnenie Posudkov EK a prezenticia Agendy 2000 znemo#nili
nad’alej utekat' pred tazkymi praktickymi otdzkami, ktoré sa tykaji pripravenosti
kandidatskych krajin zvlddnut’ kombinovant zat'aZ spojent: s riadenim pristupového procesu
a naslednym plnenim poZiadaviek vyplyvajicich z €lenstva. Akymi kapacitami tieto krajiny
disponuju v si€asnosti? Aké kapacity potrebuju? Aku stratégiu treba sledovat, aby sa
poZadované kapacity rozvinuli?

101. O &lenstvo v EU sa v principe méZu uchadzat’ vSetky krajiny s eur6pskou identitou,
ktoré st ochotné a schopné plnit' poZiadavky z neho vyplyvajtice. A prave tito kombindcia
ochoty a schopnosti je tu doleZitd. Malokto dnes pochybuje o ochote krajin SVE stat’ sa
¢lenmi EU. Ako si pov§imol Hans van den Broek (komisér zodpovedny najmi za otizky
rozsirovania EU) v prvom &sle Casopisu Thesis - A Journal of Foreign Policy, ,&akéretfi je
preplnend® (Van den Broek, 1997, s. 8). Krajiny SVE st o&ividne netrpezlivé v otédzkach
vstupu do EU. Této netrpezlivost’ je pohéiiand jednak prehnane vysokymi o¢akdvaniami
tykajlicimi sa rozsahu prinosov &lenstva v EU, a jednak nerealistickymi predpokladmi pokial
ide o tempo, akym mdZe proces rozsirovania postupovat’. Dnes totiZ plati, Ze kametiom tirazu
je prave schopnost’ krajin SVE vyrovnat' sa s komplexnymi a niroénymi poZiadavkami
spojenymi s &lenstvom v EU.

102. Clenstvo v EU v sebe zahfiia tak naklady ako aj prinosy. Medzi tie primarne naklady
patri zavézok implementovat’ rozSirujlice sa spectrum eurdpskych politik a participovat’ na

* Les Metcalfe je profesorom Public Management na Eur6pskom inStitite pre verejnt spravu (European Institute ‘
of Public Administration, EIPA) v holandskom Maastrichte.
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formulacii novych a revizii tych existujcich podla meniacich sa potrieb a okolnosti.
Spolahlivd a efektivna administrativa je v tomto smere zékladom. Ak nosnou témou
predchadzajicich vin rozsirovania bola ochota (Svajéiarsko a Nérsko sa rozhodli do Unie
nevstupit), tentoraz ide najméd o schopnost’ — kapacitu prevziat na seba zavizky &lenstva.
Kandidatske krajiny musia preukazat, Ze su rovnako schopné i ochotné plnit’ poZiadavky
vyplyvajice z Clenstva. Priprava nérodnych administrativ pre zvladnutie tychto novych a
tazkych uloh predpokladé trvali oddanost’ reforme verejného manazmentu a pripravenost’
investovat’ nemalé prostriedky do reorganizicie. Transformaciu takéhoto rozsahu a zloitosti
nemozno uskuto¢nit’ rychlo a Fahko. Kandidétske krajiny budu musiet’ investovat’ &as a usilie
do budovania kapacit (angl. capacity-building).

103. Kritérid a podmienky &lenstva v EU pre krajiny SVE boli definované Kodanskym
summitom v juni 1993. S\ nimi:

Stabilita institacii garantujucich demokraciu, vladu zdkona a Pudské préava;
ReSpektovanie a ochrana mensin;

Existencia fungujtceho trhového hospodarstva;

Schopnost’ vyrovnat' sa s konkurenénym tlakom a trhovymi silami v ramci Unie;
Schopnost’ stotoZnit’ sa s ciePmi politickej, hospodérskej a menovej tnie.

104. 'V jadre vSetkych tychto kritérii je zabudovany predpoklad, Ze politicky a ekonomicky
pokrok budi sprevadzat’ vhodné opatrenia zamerané na budovanie zodpovedajucich kapacit.
Bude potrebné vytvorit’ nové systémy a $truktiry a personilne zabezpe€it' ich spol'ahlivé a
efektivne fungovanie. Hrozi isté nebezpe€enstvo, ¥e dosledky tohto zdanlivo nekodného
tvrdenia sa nebudi brat’ dostatotne véZne. ManaZérske vyzvy. ktoré so sebou &lenstvo v EU
so sebou prinSa, sa opakovane podcefiujii a asto aj nespravne interpretujd. Hoci existuju
politické obavy o suverenitu a ohrozenie nérodnej identity, &lenstvo vyZaduje skor viac ako
menej ndrodnej administrativy. Limitovanost inStitucionalnych kapacit na strane EU
znamena, Ze znaCné penzum price s riadenim eurdpskych politik je zodpovednost'ou
ostatnych urovni vlady. Integratny proces kladie stile vysie ndroky na administrativu
(verejni spravu) €lenskych Statov.

2. Vyzvy a kapacity — interny manaZment vzt’ahov s EU

105. Zakladom tejto analyzy je zmapovanie manaZérskych vyziev (angl. management
challenges), ktorym kandidétske krajiny &elia, a kapacit (angl. capacities), ktoré potrebuju,
aby tieto vyzvy Uspesne zvladli. Napriek nedostatku podrobnych a porovnatel'nych informéacii
niet pochybnosti o tom, Ze spominané vyzvy st vePmi vyznamné. Existuje vel'ky nepomer
medzi existujicim administrativnymi kapacitami kandidatskych krajin a ndrokmi na ne
kladenymi v ramci predvstupného i povstupného obdobia. Zakladnou otdzkou je, aké
stratégie pre rozvoj tychto kapacit treba zvolit, aby sa uvedeny nepomer v budticnosti
postupne eliminoval.

106. Na poloZenu otdzku neexistuje Ziadna $tandardna odpoved'. Kazd4 z tychto krajin je
rozna tak z hladiska ekonomickych prednosti a slabin ako aj z hladiska geopolitickych
prileZitosti a hrozieb, ktorym v sugasnosti &eli. Krajiny majh rbzne priority a problémy a
vytvorili si vlastné administrativne a politické aparity pre formulaciu ciefov a riadenie
negociatného procesu smerom k EU. Interné rozdiely v politickej, hospodarskej a -
administrativnej sfére sa odraZaji v rdéznorodosti inStituciondlnych foriem na narodnej
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trovni. Tato réznorodost’ dobre ilustrujii aj odpovede na dotaznikovy prieskum SIGMA
(pozrl Kapitola 1, Priloha 1). Napriek tymto narodnym rozdielom vsetky krajiny SVE musia s
bliZiacimi sa rokovaniami o vstupe do EU &elit’ istym spolocnym vyzvam. Aj prijaté rieSenia
nevyhnutne vykazuju isté podobné &rty. Vietky krajiny sa musia harmonizovat’ s rovnakym
stiborom externych europskych inStitacii a procedur Musia tiez vyhoviet rovnakym
podmienkam a kritériam, ak maj byt tispe$né na svojej puti za Clenstvom v EU. V ramci
pristupového procesu musia pracovat’ s Eurdpskou komisiou ako aj rozvijat’ a udrZiavat
vzt'ahy s &lenskymi §tatmi individuélne a zéroveti kolektivne prostrednictvom Rady ministrov
a tieZ s Eur6pskym parlamentom.

107. Kapacity potrebné pre zabezpeenie vstupu a fungovania eurdpskych politik st
rézneho typu. Patria sem kapacity pre operativne riadenie (angl. operational management
capacities), ktoré su $pecifické pre niektoré velmi technické oblasti implementacie politik.
Odborné znalosti a S3pecidlne zrufnosti si potrebné v rozliénych oblastiach
polnohospodarstva, v doprave, v environmentilnej politike atd. ManaZovat' v takychto
oblastiach &innosti znamena stat’ sa stifast'ou nejakej implementacnej Struktary alebo reZimu
a komunikovat’ s kolegami z inych krajin, ktori pracuji v rovnakej profesii ¢i odbore. Vel'mi
asto ide o riadenie v oblasti Statnej regulacie (Majone, 1996). Existuji vysoko rozvinuté
siete vztahov v mnohych oblastiach hospodarskej politiky a stdle viac aj politiky spojenej s
druhym a tretim pilierom > Spolo&enstva.

108. Dalsie, kapacity vy3Sieho rddu su podstatné pre vjkon vlady ako celku a pre voIbu
kI"a€ovych p011t1ckych opatreni, ako napr. zabezpetenie vstupu do EU. Argumentuje sa, Ze
efektivne rieSenie takychto problémov vysSieho rddu vyZaduje novy typ vysSieho Statneho
zamestnanca presahujuci rAmec su¢asnych reforiem v duchu New Public Management (Dror,
1995). Z pohladu konvenénych definicii manaZzmentu je toto tvrdenie pravdivé. Nebolo by
viak spravne tvrdit, Ze odborné zazemie v oblasti manaZmentu sa na tejto Grovni nevyZaduje.
Manazment sa obycajne definuje ako dosahovanie cielov prostrednictvom inych ludi; verejny
manazment (public management) je dosahovanie cielov prostrednictvom inych organizdcii.
ManaZment na inter-organiza¢nej urovni vyZaduje rézne typy manaZérskych zru€nosti a
odbomych znalosti. Patri medzi ne schopnost’ koordinovat’ a integrovat’ aktivity réznych
organizécii podielajucich sa na riadeni veci verejnych. Dalej sem patri schopnost’ navrhnit’ a
rozvijat nové systémy organizacie a riadenia, ktoré dokazu G¢inne fungovat' nezavisle od
organizanych a niarodnych hranic. V tejto oblasti je nevyhnutné chapat’ rivalitu a prekongvat
odstredivé tendencie byrokratickej politiky a vediet' reagovat’ aj na iné zdroje organizaCnej
rezistencie vo&i zmenam v rdmci organizacii i medzi nimi navzdjom. Na inter-organizacnej
trovni nemoZno urobit ostrd &iaru medzi vladnutim/spravou veci verejnych (angl.
governance) a verejn)"m manaZmentom (angl. public management). Ide jednoducho o dve
strany Jednej mince. Proces budovania novych systémov a Struktir vladnutia vratane tych,
ktoré suvisia s adaptéciou ndrodnych administrativ na podmienky &lenstva v EU, mozno
chapat’ ako manaZment zmien (angl. management of change) vo vel'kom meritku.

109. Riadenie eurdpskych zéleZitosti vyZaduje rozvijanie stale komplexnejSej siete spojeni
siahajicej smerom k in3titiicidm EU na jednej strane a k domécej administrative na strane
druhej. KIa&ovym manaZérskym problémom, pred ktorym dnes kandidétske krajiny stoja, je
zdokonalenie kapacit pre riadenie interdependencii (vzadjomnych zivislosti) nirodnych a
eur6pskych urovni. Nejestvuje Ziadny recept na rozvoj tychto kapacit, ktory by bol

5 Opatrenia tzv. druhého pilieru sa tykaji spolotnej zahranitnej a bezpetnostnej politiky, kym tzv. treti pilier .
zahriia stidnictvo a vnutorni politiku.
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aplikovatel'ny na vSetky krajiny. Situdcia jednej krajiny bude asi vyZadovat vybudovanie
kapacit pre riadenie ur€itych iastkovych politik, zatial &o v inych krajindch uZ takéto
kapacity méZu davnejie existovat. Biela kniha o jednotnom trhu naliehavo odportéala, aby
kazda krajina prevzala vlastni zodpovednost za formuléciu svojho vlastného pristupu.
Napriek rozdielom vak pristupovy proces predsa len vyZaduje rozvinutie uréitych kfagovych
kapacit. Zamerom tohto prispevku je identifikovat strategické otizky spolotné pre vietky
kandidatske krajiny a postdit’ moZnosti rieSenia, ktoré maju tieto krajiny k dispozicii v ramei
pristupového procesu s vyhliadkami pripadného &lenstva v EU.

110.  Zvlast ked’ uvaZujeme o pristupe krajin SVE k rokovaniam o vstupe do EU, je stale
jasnejsie, Ze je Zivotne déleZité pamétat’ aj na iny typ kapacit, ktoré st kriticky déleZitymi a
zarovell extrémne vzacnymi: kapacity pre budovanie kapacit (angl. capacity-building
capacities). Nielenze je ddleZité vediet, aké kapacity st potrebné pre zapojenie narodnych
administrativ do tloh stvisiacich so vstupom a &lenstvom v EU, ale ziroveti je déleZité
vediet, ako tieto kapacity budovat' a rozvijat. Z va¥ej &asti je rozvoj tychto kapacit
zaleZitostou ucenia sa na vlastnych skusenostiach. To viak neznamens, Ze by to malo
prebiehat’ vylu¢ne metddou pokusov a omylov. Mozno zohPadnif a vyuZif aj skiisenosti
inych krajin v sti€asnych i predchddzajicich vinach roziirovania. Samozrejme, v koneénom
désledku musi kaZd4 krajina sama rozhodniit’ o svojom d’aliom postupe. Aviak celkova
efektivnost, s akou rozvija tie spravne kapacity pre zvladnutie vyzvy vstupu, vo vel'kej miere
zavisi od Gcinnosti, s akou sa u&f volit' medzi tym, & funguje, a tym, &o nefunguje,
vychadzajiic zo svojich vlastnych skiisenosti & skusenosti inych. Kapacity pre budovanie
kapacit vyZaduje sofistikovanej$i pristup — viac ako okamzité odmietnutie (,to vymysleli
ini!*) alebo nekritické napodobiiovanie toho, &o sa robi inde. V tomto prispevku sa pokiisime
nartnit” vychodiskovy rdmec pre podporu “procesu udenia sa" (angl. lesson-learning) a
efektivnejSiu aplikdciu poznatkov zaloZenych na relevantnej skisenosti.

3. Stvrti vina

111.  Z dlhodobej perspektivy zallenenie krajin SVE do EU predstavuje $tvrtt vinu
rozsirovania. Prvé (tzv. zdpadn4) vlna so sebou priniesla Dansko, frsko a Spojené kralovstvo
Velkej Britanie a Severného Irska. V druhom (tzv. juZnom) rozSireni sa pridali Grécko,
Portugalsko a Spanielsko. V tretej vlne sa zaflenila EFTA (tzv. severné rozsirenie)
zahftiajtica Finsko, Svédsko a Rakusko (pravda, ak mono Rakusku prisudit’ Eestny titul
severskej krajiny). S kaZzdou d’alSou vlnou rozSirovania kandidatske krajiny sa museli
vyrovnavat' so stdle naroCnejSimi politickymi zavizkami a vy$Sou administrativnou
zodpovednostou. Vo svojej podstate je to fakt, o ktorom sa ned4 vyjednévat. Zékladnym
predpokladom ¢lenstva je to, Ze kaZdd nové skupina kandidatskych krajin akceptuje a
zohladiiuje integratny pokrok dosiahnuty uZ etablovanymi ¢lenskymi $titmi. V historickej
perspektive to znamenalo, Ze kaZdy budtci &lensky $tit musel vynakladat stile vissie
investicie do posilnenia svojich administrativnych kapacit a adapticie svojej politickej a
administrativnej infraStruktiiry zodpovedajice dosiahnutej tirovni eurépskej integracie.

112.  Stvrtd (tzv. vychodna) vlna rozsirovania bude vébec tou najobtiaznej$ou tak pre
kandidatske krajiny ako aj pre EU samotni. Existujd tri hlavné pramene tejto komplexnosti.
Tym prvym je jednoducho mnoZstvo krajin, ktoré st do tohto procesu zapojené. Aj ked' sa
rokovania o podmienkach vstupu vedii v zésade s kaZdou krajinou oddelene, je odividne
problematické vyhoviet' tak velkému poétu kandidatov. Vstupné procedtry boli vyvinuté v
ramci predoslych rokovani o vstupe, i ked’ aj tieto sa musia upravovat' v zavislosti od novych
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okolnosti. Navrh a vyvoj zdkladného ramca pre rokovania o vstupe a niektoré Specifické
inovacie pre stc¢asné kolo roz§irovania si predmetom diskusie v praci autorov Nicolaides a
Raja Boean (1997). Druhym pramefiom komplexnosti su samotné t'azkosti spojené s plnenim
kodanskych kritérii a rozvijanim manaZérskych kapacit potrebnych pre udrZanie vykonnosti
vlady v podmienkach plného ¢lenstva. Kandidatske krajiny musia vynaloZit' vel'a usilia, aby
ich administrativne systémy a riadiace Struktry zodpovedali ndroénym Standardom. Latka
poZiadaviek na ¢lenstvo sa od relativne hladkého zaClenenia Rakuska, Finska a Svédska
posunula dokonca eSte vysSie. Predtym ako d6jde k pripojeniu akychkol'vek novych ¢lenov,
cena vstupu sa dokonca este zvys$i vd’aka potvrdeniu realizacie suasnych zavizkov smerom
k d’alSiemu prehlbovaniu integracie v nadchadzajiicom obdobi.

113. Po tretie, na strane EU sa jasne ukazuje, Ze jej initituciondlna reforma je pre
perspektivne rozirovanie nevyhnutna. EU preréstla instituciondlny rdmec, ktory bol pdvodne
vytvoreny pre obmedzené potreby Siestich ¢lenskych $tatov. Preukazal vSak len velmi nizku
schopnost’ Struktirnej reformy. Termin ,,absorb&né kapacita®, ktory sa stal pred ¢asom velmi
popularnym, nie je schopny obsiahnut’ komplexnost’ Struktirnych zmien nevyhnutnych pre
expanziu smerom k nieComu, o sa bez straty na efektivnosti bliZi dvojnasobku suéasnej

Slenskej zékladne. Hoci to nie je Giéelom tohto prispevku, je na mieste spomentt, Ze EU
vykazuje znaCny ,deficit manaZmentu“ (angl. management deficit), ktory je potrebné
naliehavo riesif. Ugastnici Medzivlddnej konferencie z roku 1996 sa zvatsa vyhybali tymto
naro¢nym otazkam inStitucionalnej reformy i napriek tomu, Ze k ich rieSeniu boli explicitne
vyzvani. RieSenie inStitucionalnych nedostatkov a slabin nemoZno dlhodobo odsuvat’ bez
toho, Ze by sa tym vaZne neposkodilo fungovanie existujuceho systému a nenarusil proces
rozSirovania. Niet pochybnosti o politickych t'azkostiach, ktoré to vyvola medzi ¢lenskymi
$tatmi a institiciami EU. Napriek tomu sa pred potrebou fundamentélnej reformy hlavnych
politik a institdcii neda utiect. Ide o zvlaStnu situdciu, ked’ kandidatske krajiny dnes rokuji o
zapojeni sa do systému, ktory sa ich vstupom bude menit’ dost’ nepredvidatel'nym spésobom.

4. (Posilnen4) predvstupna stratégia

114. VysSie popisané okolnosti zna¢ne odlisuji prichddzajicu vinu rozsirovania od tych
predoslych. Tieto t'azkosti boli rozpoznané v podobe zverejnenia predvstupnej stratégie na
essenskom summite (v decembri 1994). Styrmi hlavnymi prvkami tejto stratégie si Eurépske
dohody, $truktirované vzfahy (Struktirovany dialég) s institiciami Unie, program Phare a
program vychadzajuci z Bielej knihy Eurdpskej komisie o vytvoreni vniitorného trhu. Vetky
st odlisné svojim rozsahom a ufelom a medzi€asom boli predmetom vyvoja. Eurdpske
dohody si asociaénymi dohodami uzatvorenymi s jednotlivymi ndrodnymi vladami.
Struktirovany vztfah predstavuje rémec pre rozvijanie multilaterlneho dialégu medzi
skupinou pridruZenych krajin a intiticiami EU s cielom budovat vzijomni déveru a
preskumat’ oblasti spolo¢ného zdujmu. Phare je hlavnym zdrojom finanCnej asistencie v
ramci predvstupnej stratégie. Program Biele] knihy je nastaveny nad rdmec aproximaécie
legislativy pre vnutorny trh takym spdsobom, aby podnecoval rozvoj administrativnych
kapacit potrebnych pre jej implementéciu.

115. Zamerom je zahmut tieto $tyri prvky v modifikovanej a koherentnejSej podobe do
posilnenej predvstupnej stratégie sformulovanej v dokumente Eurdpskej komisie s ndzvom
Agenda 2000 (pozri najmé oddiel II, s. 3-12). Stoji za to odcitovat’ posledny odstavec, ktory
nam déava obraz o rozsahu a ambiciach projektu najbliZ§ich rokov:
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»Na rozdiel od tych predoslych d’alsia vIna roziirovania niiti Eurépsku viniu skibit — v
celkovom pristupe sformulovanom v ramci posilnenej predvstupne; stratégie —
nastroje na podporu vietkych ZiadateI'skych krajin a vedenie rokovani o vstupe bez
ohfadu na termin prijatia tej ktorej krajiny a spésobom, ktory da celému projektu
potrebnii kompaktnost’. Takto posilnené predvstupna stratégia — ak sa bude realizovat’
spravne — da vietkym zainteresovanych strandm ziruku dobre pripraveného vstupu a
podpori rieSenie problémov vyvolanych procesom roziirovania tym, Ze sa zabrani
opakovanému utiekaniu sa k dlhym prechodnym obdobiam, ktoré by mohlo ohrozit
acquis a stdrnost Unie.“ (dgenda 2000, Vol. I, p.12, European Commission
DOC197/7).

116. Koherentnost' sa vyZaduje na urovni kazdej kandidatskej krajiny. KaZda musi na seba
prevziat’ zodpovednost za adapticiu a rozvoj svojich viastnych systémov a $truktir smerom k
naplneniu poZiadaviek pre ziskanie Clenstva. Koherentnost je tieZ poZiadavkou na vietky
kandidatske krajiny, aby zaistili, Ze cely pristupovy proces bude &itatelny, pokojny a
koordinovany. DéleZitym vedlaj$im efektom riadenia pristupového procesu koherentnym
sposobom je to, Ze dokladnd priprava pred vstupom zminimalizuje potrebu bezpoctu dlhych
prechodnych obdobf (provizérif), ktoré by nésledne mohli skomplikovat’ a narusif riadenie
politik EU.

117.  Jeden aspekt tejto posilnenej predvstupnej stratégie bol uz isti dobu znamy -
reorientdcia programu Phare. Bol rdmcovo popisovany ako prechod od pristupu
orientovaného podl'a poZiadaviek Ziadatela o vstup do EU (angl. demand-driven approach)
smerom k pristupu orientovaného podla poZiadaviek buduceho &lenstva v EU (angl.
accession-driven approach). Selekcia, manaZment a evaluicia projektov budti zamerané na
podporu pripravenosti kandidatskych krajin na vstup. Aby sa podporila v4&sia koherentnost
na narodnej Grovni, je zimerom mat’ sice menej avSak vécSich projektov v kaZdej krajine.
Projekty budii vyberané na zaklade napliiania potrieb identifikovanych v Posudku Eurdpskej
komisie. ManaZment projektov bude podla monosti delegovany na viadu zainteresovanej
krajiny s tym, Ze Komisia stanovi podmienky pre monitoring a finanént disciplinu. Této
zmena neimplikuje len postupné preberanie vacSej zodpovednosti viadami kandidatskych
krajin, ale tieZ koordinovanej$i a disciplinovanej§i pristup k riadeniu na strane aparatu
Eurépskej komisie. Reformy interného finanéného mana¥mentu Komisie maji za ciel
podporit’ toto nové smerovanie.

118.  Otazka koherentnosti vo vSetkych kandid4tskych krajinach bola adresovand aj z iného
hl'adiska. S oh'adom na rozdielnosti medzi krajiny pokial’ ide o problémy a priority Agenda
2000 identifikovala ,budovanie in3titacii“ a ,harmonizicia ekonomickej aktivity so
Standardom SpoloCenstva“ ako dve spolo&né témy posilnenej predvstupnej stratégie. T4 prva
je odrazom poznania, Ze aproximécia zikonov je iba prvym krokom na ceste implementacie
acquis. Implementacia si vyZaduje disponovat’ infradtruktirou verejnej spravy spolu so

zru€nostami, Struktiirami a systémami potrebnymi pre zaistenie stiladu so Standardami a

poziadavkami EU. harmonizécia ekonomickej aktivity so Standardom Spolo&enstva si zase
vyZiada znalné nové investicie. Bez novych investicii do fyzického kapitalu by
pravdepodobne boli pripustené dlhsie prechodné obdobia a mnohé vynimky z dodrZiavania
Standardov. Toto m4 taktieZ dosledky pre verejnii sprévu, pretoZe realizicia regulaénych
opatreni si vyZaduje, aby kompetentné organy budovali nové vztahy so podnikmi, ktorych sa
to tyka.
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119. Aj ked sa rokovania o vstupe zadinajli az zagiatkom roku 1998, najoptimistickejSim
terminom vstupu novych ¢lenskych $titov je rok 2002. Je ale viac ako pravdepodobné, Ze
tieto rokovania budi prebiehat’ dlhsie. V kaZdom pripade by sa dalo povedat’, Ze tento proces
prebieha uZ niekolko rokov prostrednictvom podpisu asociatnych dohdd s jednotlivymi
krajinami a vytvorenia Struktirovaného vztahu, ktoré mali pridruZené krajiny priviest do
multilateralneho ramca komunikécie s intiticiami EU a &lenskymi $tatmi. Napriek svojmu
praktickému i symbolickému vyznamu ide len o pripravné kroky. Treba prejst’ eSte vel'mi
diha cestu. Ni¢ sa neziska tym, ked’ sa budi podcetiovat’ poZziadavky na vstup kandidatskych
krajin alebo vytvarat nerealistické ocakavania ohPadom rychlosti nadobudnutia plného
8lenstva. Rychle rozhodnutie o vstupe s podmienkami a rozSirenymi medzietapami
(prechodnymi obdobiami) by mohlo v skuto¢nosti mat’ negativne dlhodobé ufinky. Tou
doleZitou ulohou nie je fixacia konkrétneho terminu vstupu, ale to, aby kandidatske krajiny
boli adekvatne pripravené na podmienky ¢lenstva.

120.  Hoci rozsirovanie EU mozno chépat’ ako urditi skupinovii postupnost’ vin, pristupové
rozhovory sa vedua s kazdou Ziadatel'skou krajinou oddelene. To vSak neznamend, Ze pri tom
neprebieha Ziadna koordinacia a komparacia medzi ziadatel'skymi krajinami alebo v ramci
intittcii EU. Prave naopak, vel'mi citlivo sa posudzuje relativny pokrok, ktory sa dosiahol.
Nedavne reakcie na Posudky EK ohl'adom sticasnych kandid4tov to celkom jasne ilustruju. V
koneénom désledku sa rozhodnutia a dohody budu robit’ s kaZdou krajinou individuélne. No
kym ten &as pride, bude sa musiet vykonat’ kvantum pripravnych prac s tym, e EU paralelne
posudzuje Ziadosti viacerych kandidatov. Identifikovanie skupiny najlepSie pripravenych
krajin je krokom smerom k hladkému zvladnutiu pristupového procesu.

S. Riadenie rokovani o vstupe: pred zasadnutim za rokovaci stol

121. Pred dalSimi tivahami nad stratégiou budovania kapacit ako takou je nevyhnutné
uviest’ niekol’ko vieobecnych poznamok k celému procesu riadenia rokovani o vstupe. Ako
sme ilustrovali vy3Sie, rokovania o vstupe maji d’aleko od popularnej stereotypnej predstavy
uzavierania obchodov za rokovacim stolom medzi jednotlivcami, ktori strhivaj vitazstvo na
svoju stranu vd’aka svojej presved&ivosti, chytrosti a sile osobnosti, alebo st pordZani hrubou,
rafinovanou a potmehtdskou taktikou svojich protivnikov. V takom kontexte by mal
manaZment asi vemi malo spolo¢né s spechom ¢&i zlyhanim. Av$ak kontext rokovani o
vstupe je celkom odlisny. Uspech tychto rokovani je kriticky zavisly od (ich) dobrého
manazmentu. _

122. Dbévodom je jednoducho zloZitost’ tejto tlohy. Hlavni vyjednévaci nie sii samostatne
konajlicimi jednotlivcami; je nemoZné, aby mal jediny ¢lovek prehfad — nehovoriac uz
o kontrole — nad celym procesom. Riadenie rokovani o vstupe nie je tieZ ani Cisto
diplomatickou zaleZitostou spadajicou pod ministerstvo zahraniénych veci. Hlavni
vyjednavadi (angl. chief negotiators) su veducimi vyjednavacich timov. Uspech zavisi od
ststavne zladovaného usilia a dobre organizovanej timovej prace. NevyluCuje to sice vplyv
sily osobnosti, predsa len ho vSak vyznamne limituje. Ministerstvo zahrani¢ia hrd obvykle
vedicu tlohu, iroké dosledky &lenstva vEU viak znamenajli, %e aj mnohé dalSie
ministerstva prejavuji legitimny zaujem a aktivne sa zapaga3u Vynucuje si to cely proces
reorganizicie na ministerstvach i vo vztahoch medzi nimi. Ak ma ministerstvo zahramcnych
veci tazkosti s adaptéciou na nové podmienky v prostredi EU, bude to mat’ rusivy dopad na
usilie celej vlady (Christensen, 1996). Zmazévanie hranic medzi zahrani¢nou a vnitornou -
politikou je jednou zo $pecifickych &ft pristupového procesu. Nutnost’ rokovat’ o tolkych

56



vzajomne stvisiacich otazkach, ktoré bolo predtym moZné povaZovat za relativne samostatné
témy, vyznamne zvySuje potrebu starostlivej pripravy a uZSej koordinicie. Kazda
administrativna slabina alebo nedorieSend politickd nezrovnalost celkom urdite vyjde na
povrch v momente, kedy treba zaujat' zédvdzné a neodvolatelné nérodné pozicie. Eurépska
integracia by mala viest' k aktivnemu zapdjaniu sa a U&innej koopericii jednotlivcov z
rozli¢nych vladnych postov. Aby k tomu aj vskutku dochadzalo, vlady kandidatskych krajin
musia vyrazne rozsirit’ svoje kapacity. Obrovsky balik €asu a usilia, ktory sa do rokovani
investuje, sa skonzumuje takpovediac ,,prichddzanim k rokovaciemu stolu® (Stein, 1989).
Dékladné priprava je tu naozaj zédkladom, o znamen4, Ze oproti popularnym stereotypnym
predstavam vyjednavali strdvia najviac Casu rokovaniami vo svojom vlastnom tibore.
Zaveretnd faza odohravajica sa za rokovacim stolom predstavuje “vrchol Padovca®
negociaéného procesu.

123.  Je uZitoéné rozliSovat medzi internym procesom pripravy a externym procesom
predbeZného vyjednavania. Priprava v rdmci vlady ma zaistit, Ze vyjednavadi maju spravne
indtrukcie a s schopni Ginne reprezentovat narodné zdujmy v momente, ked’ zasadnd za
rokovaci st6l. Této priprava zahfiia podrobnu technickd analyzu potrebnt pre pochopenie
otazok a problémov. Zahfila tieZ zhodnotenie désledkov rdoznych opatreni pre ucely
formulacie nérodnych ciefov, stratégii a taktik v ramci vyjednavania. Velks dast prace v
ramci pripravy na rokovania o vstupe je teda v tomto zmysle ,,domécou tilohou®. Vrcholovi
vyjednava¢i zaangaZovani v predchadzajucich vinach rozsirovania uvadzali, Ze stravili ovela
viac Casu vyjedndvanim so zastupcami svojej vlastnej vlady, aby sa zredukovali oblasti
neistoty a vyriesili vnttorné rozdiely, ako samotnou reprezenticiou svojich viad v ramci
rokovani.

124.  Ruka v ruke s pripravami vo vnutri vlady prebieha externy proces predbeznych
rokovani so zastupcami druhej strany s ciefom stanovit’ rimec a zikladna agendu samotnych
rokovani. PredbeZné rokovania vytvaraju prostredie pre vyjednivanie bez toho, Ze by
urlovali jeho vysledok. Institt Struktirovaného dialégu a nadchédzajica Eurépska
konferencia (12. marec 1998) by mali poskytnut’ nosnii konstrukciu pre predbené rokovania
spolu s Partnerstvom o vstupe, o ktorom budeme diskutovat' v odseku 6. Pripravy a
predbeZzné rokovania su interaktivnymi procesmi. Vyjedndvadi musia neustile registrovaf
spdsoby, akymi zmeny v negociatnom prostredi méZu ovplyvnit’ interné pripravy a naopak.
Hoci Agenda 2000 urtila niektoré vSeobecné parametre, nad’alej tu ostdva viacero
nezodpovedanych otizok ohladom agendy predbeinych rokovani. Napriklad: Ako budt
Partnerstva o vstupe Struktirované a organizované?

125.  Vyjednéavati musia zohladiiovat’ aj dve d'alSie charakteristické &rty rokovani o vstupe.
Po prvé, spektrum problémov a zaujmov je Siroké a stale sa zvi¢suje. Uspesné rokovania
vyZaduji timovi pricu, aby bola pokryti kazdé relevantni problematika a aby sa vietky
rozdiely a rozpory zostladili natolko, Ze vyjednava&i budii méct’ prezentovat’ konzistentnti
predstavu nérodnych zdujmov. UZ v tomto smere existujii aj uréité skiisenosti. Vietky krajiny
SVE museli Celit' tomuto problému vtedy, ked’ sa rozhodovali o tom, ako pridelovat’
zodpovednost za konkrétne kapitoly Bielej knihy. Ked'?e dochédza k prekryvaniu tisekov
pdsobnosti (t. j. interdependencii), po rozhodnuti o del'be prace medzi ministerstvami a inymi
organizaciami museli tieto krajiny riesit’ aj problém koordinicie. Aké lekcie priniesla tito
sktisenost’? Po druhé, kvéli silnej tendencii chapat’ negociaciu ako sataZivii hru na vifazov a
porazenych sa mdZe stratit’ zo zretel'a fakt, Ze rokovania o vstupe s v principe rokovaniami o

integrécii. Hoci je vzdy moZné v rémci rokovani vypozorovat aj prvky sutaZivosti a.
konfliktu, Specifickou ¢rtou rokovani o vstupe je to, Ze ich primérnym ciefom je pomdct
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kandidétskym krajinam dostat sa na tiroveti, ktora je potrebna pre efektivne &lenstvo v EU, a
definovat’ podmienky, na zaklade ktorych sa mdzu pripojit. V uritych smeroch sa tieto
rokovania podobaju viac manaZérskemu auditu (angl. management audit) ako konventnému
medzindrodnému vyjedndvaniu. Zaroveii vSak treba dodat, Ze sotva tiez zodpovedajil
konvenénym predstavam o manaZérskom audite.

126. Spdsob, akym maju tieto rokovania prebiehat’, odzrkadl'uje Specifické okolnosti krajin
SVE ako krajin prechadzajiucich hlbokou politicko-ekonomickou transforméiciou, ktord
formuje nové tUstavné podmienky, systémy vlady a hospodérstva. Tato vina nie je len
najvadSou pokial ide o polet kandidatskych krajin, ale zaroveii tu existuje velmi velka
Struktiirna medzera medzi nizkou vykonnostou vladdneho aparatu v krajinach SVE na jednej
strane a zvySenymi narokmi, ktoré rychly postup integricie v poslednom desatro¢i kladie na
administrativne kapacity clenskych §tatov. Znatné finanéné a rozpoétové obmedzenia brania
mtenzwne_] Siemu rastu zdrojovej zakladne. Tito situdciu d’alej komplikuje fakt, Ze Stvrta vinu
rozsirovania nemoino realizovaf’ v rdmci existujiiceho intitucionalneho ramca EU. Z4asadna
Struktirna reforma je dnes uZ nevyhnutnost'ou. Medzivladna konferencia z roku 1996 sa tejto
otazke nevenovala, hoci prave toto malo byt pdvodne jej poslanim.

6. Konstruovanie Partnerstiev pre vstup (Accession Partnerships)

127. Agenda 2000 zaviedla pojem ,,Partnerstva pre vstup” ako jeden z kId€ovych prvkov
posilneného pristupového procesu. Bude uZitoéné podrobnejsie sa ststredit’ na to, Co asi tato
integraéna koncepcia znamena v praxi jednak z hl'adiska jej zakladného poslania a jednak ako
na jeden zo spdsobov, ako je moZné posiliiovat’ kapacity pre budovanie kapacit. Kapacity, o
ktoré nam tu ide, sa tykaji planovacej schopnosti pruZne definovat’ role, ktoré krajiny SVE a
EU hrajti v ramci pristupového procesu.

128. Zimerom Partnerstva o vstupe je pospajat’ vietky formy asistencie dostupnej pre
kazdu z kandidatskych krajin do koherentnej podoby a skoncentrovat’ jej erpanie do priorit v
oblasti implementacie acquis communautaire. V budicnosti by mal vyber projektov a rozvoj
programov odrazat’ $pecifické potreby a okolnosti kazdej z kandidatskych krajin. Zamerom je
prostrednictvom tejto schémy rozvinit' v horizonte rokov 1997-1998 narodné programy,
ktoré umoZnia kaZdej krajine rychlejSie a wGfinnejSie napredovat’ pri budovani kapacit
potrebnych pre plnenie zavizkov &lenstva v EU.

129. Partnerstva pre vstup maju teda byt trvalym prispevkom k ,.europeizacii“ spravy veci
verejnych v kandiddtskych krajinich. Ich ucelom je organizovat' a akcelerovat’ proces
pripravy kandidétskych krajin na podmienky &lenstva v EU a umo?nit im tak fungovat' ako
plnohodnotnym ¢&lenskym Statom. Europeizicia vSak nie je nieCo, o sa kon¢i v momente
vstupu. Ide o kontinudlnu liniu fungovania kazdého &lenského Statu. Clenstvo nezniZuje
naroky na ndrodné vlady, zvySuje ich. V protivahe k beznych nespravnym predstavam pokrok
eurdpskej integracie vyzaduje od narodnych vlad skor viac ako menej. V ramci viac -
troviiového systému spravy veci verejnych, ktory sa dnes v Eurépe formuje, &lenské $taty
musia zvladnut' zivizky a pracovni zafaZ vyplyvajiice z dodatonych eurdpskych politik.
Kandidatske krajiny musia ratat” s tym, Ze na seba preberaju tie isté zavizky a Ze sa navyse
musia pripravit’ aj na prevzatie zavézkov buducich.

130. Symbolicky povedané, Partnerstva pre vstup predstavuju zatiatok novej etapy vo -
vzfahoch medzi krajinami SVE a EU na ceste k ziskaniu &lenstva v nadchadzajucich rokoch.
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Ale v Com vlastne spociva ich pridani hodnota? Je doleZité zanechat' jazyk politického
symbolizmu a posudit’ moZnosti pozitivneho vplyvu Partnerstva pre vstup na prax riadenia
pristupového procesu. Inak hrozi nebezpe&enstvo, Ze sa tento termin stane len prazdnou
politickou rétorikou. Co je viak horsie, méZe sa stat zdrojom zmitku, pretoZe dvojznadnosti
a nespravne chapanie prekdZaji v ceste vytvaraniu zdravych pracovnych vzfahov. Rézne
interpreticie toho, o ,partnerstvo znamend, mdZu viest k frustricii a neproduktivnym
konfliktom. Jasnost’ a konzistentnost’ si o to déleZitejsie, Ze tato nové koncepcia je uZ totiz
reakciou na predoSlu nespokojnost’. ManaZérske praktiky v minulosti nedokazali dostatocne
reagovat’ na inherentni komplexnost’ ulohy usmerfiovat’ pristupovy proces a koordinovat
usilie mnohych zainteresovanych organizadnych aktérov.

131.  Dnes uZ jestvuje prinajmenSom urdity zaklad pre d’al$i rozvoj. Vieobecné principy, na
ktorych su Partnerstvd pre vstup zaloZené, sa zdaju byt jasné. Predpoklad spoloénej
zodpovednosti a spoloénych zévizkov za rozvoj kapacit na strane kazdej z kandidatskych
krajin a na strane komisie je implicitne obsiahnuty v chipani partnerstva samotného. Lepsia
organizacia oboch partnerov je zékladnym predpokladom konstruktivneho partnerstva. Ani
komisia, ani vlada kandidétskej krajiny nie st samostatnymi monolitickymi entitami. Aby
mohla prebiehat’ vzajomna spolupréca, kazdy z partnerov potrebuje posilnit’ svoju vlastnt
internd organizaciu. Zo strany EU sa uznéva potreba koherentnejsieho pristupu k vzt'ahom s
kandidatskymi krajinami ako bol v minulosti. Internjy manaZment Komisie je potrebné
zmenit', aby sa posilnila vzdjomna siginnost’ aktivit rdznych generalnych riaditel'stiev DG) v
ramci (Struktirovaného) vztahu s kazdou krajinou. To nevylutuje decentraliziciu a r0ZVOj
individudlnych kontaktov z iniciativy réznych DG s kazdou takouto krajinou. Predpokladom
je potom vécSia oddanost’ veci v oblasti koordindcie zo strany Komisie, aby sa zaistilo, Ze
rozliéné iniciativy budd stiéastou Fahko rozpoznatePného spolo&ného postupu, ktory &asom
nezdegeneruje do zmitku a konfliktov z dévodu prekryvania dloh, duplikicie alebo
nerozpoznania medzier ¢i nedbalosti.

132. Tak ako je doleZité, Ze hovori Eurépska Komisia unisono v ramci rozhovorov s
urtitou krajinou, rovnako je podstatné, aby nérodni vlada vystupovala jednohlasne voéi
Komisii a ostatnym partnerom v ramci pristupového procesu. Stginnost vo vnftri vlady je
Zivotne ddleZit4, ak sa ma zabezpetit,, Ze narodné zaujmy budu dobre zadefinované a Gdinne
zastupované. Ak uZ ni¢ iné, kvoli mnoZstvu a roznorodosti zdujmov, ktoré st v hre, je
koordindcia na nirodnej Grovni zloZitejSou ilohou v porovnani s jej vykonom na trovni EK.
(Je viak potrebné uviest, Ze Komisia musi vytvorit’ tolko koordinagnych subsystémov medzi
DG, kolko je kandidétskych krajin). NavySe sa tato zloZitost’ zn4sobuje tym, Ze koordindcia
sa vyZaduje tak pre €ely formuldcie europskych politik, ako aj pre fazu implementacie
schvalenych programov a projektov. Napokon, Partnerstvd pre vstup si vyZaduji
koherentneji pristup zo strany kandidétskych krajin samotnych. Zékladnym ciefom je
postupne preniest’ viac zodpovednosti na vlady krajin SVE pri navrhovani budtcich
programov, ktoré poskytuji rdmec pre selekciu a riadenie podpornych projektov.

133, Vnutornd organizacia Komisie v rémci vztahov s kazdou krajinou a vnutorni
organizécia samotnych nirodnych viad vo vztahu ku Komisii st predpokladom efektivnosti
Partnerstva pre vstup. Funkciou Partnerstva pre vstup per se je pomoct’ kandidatskym
krajindm formovat’ rozhranie (interface) medzi narodnou a EU troviiou a asistovat’ im pri
rozvijani kapacit pre vykon manaZérskych tloh, ktoré vyvstavaji na prieniku zauyjmov. S tym
nasledne stvisia d’alsie otdzky tykajuce sa organizacie a manaZmentu na rdznych Grovniach.
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7. Modely partnerstva

134. Byrokracie maja tendencie smerom k Standardizacii. Pri danom poéte kandidatskych
krajin bude pravdepodobne Komisia tlatena k tomu, aby s kaZdou z nich zaobchéidzala
rovnakym spdsobom. Hoci by to bolo administrativne pohodiné a navonok férové, nemuselo
by to byt automaticky aj efektivne. Neodzrkadlovalo by to réznorodost kandidétskych
krajin. Tieto krajiny majt r0zne potreby — ako Ciasto¢ne vidiet' aj z Posudkov EK. Névrh
podoby Partnerstva pre vstup by mal tieto rozdielnosti zohl'adfiovat. Neznamena to, Ze by sa
knim malo pristupovat’ nesystematickym ad hoc spbsobom. Partnerstvo pre vstup je
strategickou alianciou, vramci ktorej sa zodpovednost postupne presiva na vladu
kandidatskej krajiny. Zaistenie jej efektivnosti ako istétho moédu riadenia predpoklada
vyjasnenie prislusnych tloh, ktoré maji hrat’ Komisia a vlady kandidatskych krajin. Ked'Ze
Partnerstvéa pre vstup su eSte stale v po€iatoénom §tadiu rozvoja, mozno stoji za to naznacit
niektoré vychodiska a prediskutovat’ spOsoby, akymi moZno tieto poZiadavky naplnit.
Obmedzime sa tu len na hruby nacrt. Detailna Struktura realne fungujucich formatov zahitia
siet’ tuctov organizacii.

135. Bez niroku na uplnost a origindlnost’ bude uZitocné sustredit’ sa na tri modely
partnerstva: principal-agent, ndkupca-doddvatel’ a profesional-klient. Po prvé, partnerstva su
niekedy zaloZené na modely principal-agent. V podstate ide o hierarchicky vztah, v ktorom
sa ciele a prostriedky urCuje principél a ich implementécia zo strany agenta je pod tzkym
dohPadom a monitorovanim. Standardné modely a metédy riadenia podla cielov (angl.
management by objectives) s tym, €o tomuto typu partnerstva dava funkénost. KedZe je
harmonizacia s velkym balikom legislativy EU podstatnou &astou pristupového procesu,
partnerstva zaloZené na vzt'ahoch tohto typu st vel'mi zloZit€. UdrZiavanie hierarchického
vztahu, v ktorom st kandidéatske krajiny v podstate partnermi-zaiato€nikmi, je vSak len
jednou — perspektivne sa zmenSujtcou — &ast’'ou Partnerstva pre vstup.

136. Druhym modelom, ktory je dobre zndmy z mnohych nedavnych reforiem verejnej
spravy vo svete, je partnerstvo nakupca-dodavatel. Ide o kvazi obchodny vztah, v ramci
ktorého partneri uzavri ,,zmluvu o vykonoch“ zaloZenti na platbach za sluzby. Nevztahuje sa
to priamo na vzfahy medzi EU a krajinami SVE. Medzi nimi totiZ neexistuje dodévatel'sko-
odberatel'sky vzt'ah, na ktorom by sa dal zaloZit’ takyto zmluvu o vykonoch. Existuje vSak
komplexnejSia siet’ vymennych partnerskych vztahov, vramci ktorych sa krajindm SVE
poskytuju urcité sluzby (tretimi stranami na viac alebo menej komerénom ziklade) s tym, Ze
Komisia v nich hra tlohu sponzora. Jednou z nevyhod takéhoto formatu Partnerstva pre vstup
je to, Ze zmluvny pristup nadhodnocuje stupeii istoty, ktory moZno zakomponovat do
vzéjomnych dohdd a nasledne sa tym podcetiuje rozsah, do akého musia byt zmluvné vykony
neustdle monitorované ariadené. Hoci existuji opravnené vyhrady ktomu, & vztahy
»hakupca-dodavatel™ si alebo by mali byt’ hlavnym zékladom Partnerstva pre vstup, tvoria
nesporne ddleZitu zloZku celého procesu rozvoja kapacit.

137. Tretim modelom partnerstva odlisSnym od dvoch predchadzajicich je model
»profesiondl-klient”. V tomto pripade vztah vychadza z diagnézy potrieb klienta a aplikacie
profesionalnych znalosti na rieSenie problémov a proces zdokonal'ovania kapacit. Partnerstvo
,~profesiondl-klient“ predpoklad4d zvladnutie nestabilnej zmesi, ktori tvorf na jednej strane
potreba profesiondlnej autondmie a na strane druhej stupeii lojality klienta. Tyka sa to najmé
pripadov, ked rozvoj kapacit zdkaznickeho systému je jednym zkIiCovych cielov
partnerstva. Tento model partnerstva je relevantny z dvoch hladisk. Po prvé, existuje mnoho -
prikladov, kedy je nezavisld priebeznd diagnéza potrieb nevyhnutnym krokom pri
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rozhodovani o tom, o by sa malo urobit, a zdrovei G¢innost tohto rozhodnutia zavisi od .
lojality klienta. Predchadzajiice dva modely st v takejto situcii neadekvatne. Druhy aspekt
vychadza z predpokladu, Ze Partnerstva pre vstup majt rozvojovi dynamiku. Ich poslanim je
budovat’ kapacity a podporovat’ nezavislt aktivitu, a nie zavislost’. Zatial’ &o predchadzajuce
dva modely sa dokonale hodia pre riadenie Specifickych tloh, partnerstvo »profesional-
klient poskytuje platformu pre posilfiovanie kapacit budovania kapacit. Zamerom je
postupne sa dopracovat’ ktomu, Ze po presune vi¢Sej zodpovednosti budu kandidatske
krajiny riadit svoje vlastné programy. Model ,,profesional-klient“ pontka vhodnej$i
apruznejSi ramec pre zvySovanie autonémie azodpovednosti krajin SVE z perspektivy
budiiceho Elenstva.

138.  Tieto modely partnerstva sa vzajomne nevyluduji. Neexistuje dévod, preco by sa pri
navrhovani Partnerstva pre vstup nemohli kombinovat. Réznym krajindam budd vyhovovat
rozne kombindcie. Z hladiska efektivneho vykonu je asi najdbleitej¥im vieobecnym
zaverom poZiadavka, aby partneri v kazdom pripade chépali a schvalovali ten typ vztahu, ku
ktorému smerujli. S postupnym rozvojom kapacit by sa vychodisk4 Partnerstva pre vstup

mali z ¢asu na ¢as prehodnocovat’.

8. »PondhPat’ sa pomaly“

139.  Niektoré krajiny SVE boli terfom ,.Sokovej terapie“ & ,,asanaénych programov®,
ktoré mali za ciel' produkovat’ vel'mi rychle a dramatické vysledky. Bez ohladu na zasluhy
takéhoto pristupu pokial’ ide o dosiahnuté ekonomické zmeny, je otézne, & ide o ten najlepsi
spdsob, akym by sa mali realizovat’ dosledné reformy verejného mana¥mentu & budovat
kapacity potrebné pre plnohodnotné aprospesné &lenstvo v EU. Vzdy totiZz existuje
nebezpefenstvo, Ze povrchny tispech nemozno dlhodobejsie udrzat. Netspechy potom mo6zu
byt politicky 8kodlivé a v rAmci administrativy mézu pdsobit’ demoralizujico.

140.  Trpezlivy pristup k budovaniu kapacit obmedzuje mo¥nosti netspechu a pontika
produktivnejSie dlhodobé vyhliadky. Kriom k dlhodobému tispechu je starostlivo
vypracovani stratégia pre udrZanie celkovej rovnovahy medzi tempom rozvoja novych
kapacit a tempom absorpcie dodatognej zodpovednosti tykajicej sa zéleZitosti EU. Pokusy
urychl'ovat’ pristupovy proces prijimanim zodpovednosti nad rémec existujicich kapacit
zvySuju riziko pretaZenia a prepadu vykonnosti a navye $kodia vonkaj$iemu imidzu krajiny
tym, Ze z nej robia nespolahlivého partnera. Najmé tam, kde je potrebné vyrazne zvysit
vykonnost’ — ako je tomu v pripade krajin SVE aSpirujtcich na &lenstvo v EU — pociatoény
pokrok sa nemusi zdat' ako vePmi pdsobivy. ,,Ponshlat sa pomaly“ je sice ovela menej
politicky pritazlivou filozofiou ako sFubovanie rychlych vysledkov, zd4 sa viak, Ze poskytuje
solidnejSie zaklady pre dlhodobu efektivnost’.

141.  PriloZend schéma demonstruje, prego ,,ponshlat’ sa pomaly* je vhodnym pristupom
k tvorbe stratégie budovania kapacit. Predpoklad4 sa, ¥e pri nizkych kapacitach sa vladne
siete I'ahko pretaZia. Reformné stratégia by mala byt starostlivo vypracovana tak, aby sa
zachovévala celkova rovnoviha medzi tempom rozvoja novych kapacit a tempom absorpcie
novych eurépskych zévizkov. Najmi v pripade prudkého sklonu (krivky v uvedenej schéme)
mdZe pretaZenie vladneho systému spdsobit’ prepad vykonnosti a pri&init’ sa o vaZne zlyhanie
procesu budovania kapacit.
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142. Kratkodobad stratégia (a-b) vedie knekritickému preberaniu dodato¢nych dloh
tykajticich sa politiky EU bez toho, %¢ by sa vyvinulo vyznamnejsie tusilie o budovanie
kapacit pre ich zvladnutie. V tejto linii nedochddza k Ziadnemu rastu efektivnosti.
Konkuren¢na stratégia (a-d-e) vychadzajica z filozofie Sokovej terapie produkuje rapidne
potiatoéné vysledky pred tym, ako obvykle dochédza k prefaZeniu & kolapsu. Zivotaschopna
dlhodoba stratégia (a-c) zachovéva rovnovahu medzi postupnym rozvojom manaZérskych
kapacit apreberanim prislu¥ného podielu zodpovednosti na riadeni zaleZitosti EU.
Potiatoény pokrok sa méZe zdat' pomaly, avSak podobne ako vpripade atléta so
stupfiovanym tréningovym reZimom, postupnost’ cyklov ,,vyzva-odpoved™ napokon vedie
k vyssiemu vykonu bez nadmerného stresu ¢i deStruktivneho pret’aZenia.

9. Pit’ podmienok dspeSnej reformy

143. Reforma vo vykone vlady &asto zaina vysokymi oCakévaniami a konéi zmétkom
a sklamanim. Jednym z ddvodov, ktory sa Casto cituje, je byrokratickd rezistencia voci
zmenam. Ked’Ze urgitd rezistenciu treba o¢akavat’, reformné stratégie by mali zahmtt” kroky
bud na jej prekonanie alebo obidenie. Mame uZ dostatok poznatkov o hlavnych zdrojoch
takejto rezistencie voi zmendm na to, aby sme ich dokézali predvidat’ a navrhnit’ spdsoby, .
ako s nimi zaobchéadzat'.
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144. Vo vSeobecnosti sa chybné vysledky zvyknu pripisovat’ na vrub nedostatku politickej
vole. Predpokladd sa, Ze politicky tlak — nekompromisne vyvijany — je vSetkym, &o je
nevyhnutné na presadenie reforiem. Urgite je pravdou, e pri absencii politického zavizku
reformy oskoro stracaju svoj hybny moment. Nedostatok podpory zhora alebo nejednotny
politicky nazor na smerovanie reformy bude podkopavat tsilie o dosiahnutie zmeny. Je viak
nespravne konStatovat), Ze politicky zavizok je vSetkym, na Som zale¥i. Politicka véla je
nevyhnutnou, nie vSak postatujticou zarukou tispechu reforiem.

145.  Co dalsie je teda potrebné? Aké podmienky st zékladom tispednej reformy? Ukazuje
sa, Ze GCinnost’ reforiem zavisi od kombinicie piatich podmienok, ktoré st dané sasti
konkrétnou situdciou a s&asti vysledkom z4merného konania reformatorov a ich politickych
vodcov. Summa summarum ide o:

vonkajsie tlaky,

vntitornti nespokojnost,
reformnu stratégiu,
mechanizmus riadenia reformy,
spétni vézbu a evaluiciu.

146. Je prinajmenSom neobvyklé, aby sa urditd organizicia podujala k nejakej zasadnej
reorganizacii €i reforme bez istych vonkajsich tlakov. V pripade krajin SVE niet pochybnosti
otom, Ze vietky tamojSie vlddy si pod enormnym tlakom na uskuto&fiovanie
transformacénych reforiem, ktory pochddza z domécich a zahrani¢nych zdrojov. Problémom
kandidatskych krajin je prave nadmerny vonkajsi tlak, nie jeho nedostatok.

147.  Vonkajs$im tlakom samotnym sa vSak dosiahne len velmi malo, ak sa k nemu neprida
aj uréity pocit vaiitornej nespokojnosti. Vniitorna nespokojnost’ — pocit, Ze veci sa daji robit
inak a lepSie — je podstatny pre udrZanie reformnej motivécie. Politickd voFa moze potom
staCit’ na odStartovanie reformy. Roz3ireny pocit nespokojnosti so status quo poméha udrzat’
reformu v pohybe. Co je dblezité, vyuzitie tejto vnutornej nespokojnosti zniXuje rezistenciu
vo¢i zmendm. Ak takyto pocit nespokojnosti nie je prili intenzivny, aj pasivna rezistencia
postaci na to, aby sa reformy zastavili.

148. Kombinicia vonkajdieho tlaku a vniitorne; nespokojnosti podnecuje motivaciu
a energiu k zmene bez toho, Ze by jej davala aj nejaky jasny udel. Preto je potrebna reformnd
stratégia, aby dala reformnému tsiliu jasny celkovy smer. Clenstvo v EU a rozvoj kapacit pre
implementaciu acquis communautaire takito orientaciu pontkajii. Vyznaduju jasni cestu
vpred. Pritom vSak ponechdvaju znalny priestor pre dopracovanie detailov a stanovenie
priorit reformnej stratégie, nehovoriac uZ o otazkach, ktoré tieto ciele vyvolavaju v savislosti
s kapacitami pre riadenie a implementaciu stratégie.

149. To nés privddza k daldej podmienke tspeSnej reformy — mechanizmus pre
usmernovanie a riadenie reformného procesu. V modemom systéme vladnutia je takdto
reforma vlastne ,,manaZmentom zmien“ — zmien v organizcidch azmien v pracovnych
vztahoch vramci celych organizadnych sieti. Ide o velmi komplexné anéroéné zmeny.
Prijimanie zdkonov bude mat’' len velmi maly efekt, ak chybaji kapacity pre robenie
vpodstate mravendej price arozvijanie programov, ktoré krok za krokom povedi.
k naplneniu  strategickych cielov. PoZadované kapacity nemusia mat podobu velkej
(re)organizacie, ktord centralizuje kontrolné funkcie. Miesto toho moZe ist o malt skupinu -
sjasnou politickou podporou, ktord dokaZe uplatiiovat decentralizovany 3tyl prace.
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V konetnom désledku tspech reformy zavisi od veci oddaného tsilia tych, ktori ju majt
realizovat’.

150.  Napokon, piatou podmienkou tspe3nej reformy su procesy spdtnej viizby a evaludcie.
Tieto su dolezité tak z politického ako aj manaZérskeho hradiska. Ich prostrednictvom mono
reformy politicky zviditel'nit’ a zirovefi tym, ktori maju riadiacu zodpovednost, moZno dat
do ruk prostriedky pre hodnotenie dosiahnutého pokroku. Reformy &asto stracaji svoj
moment hybnosti, pretoZe postupom &asu sa zniZuje ich politickd viditePnost a podpora.
Spétna vizba a evaludcia poskytuji konkrétne dokazy a informacie, ktoré mozno vyuzit’ na
zachovanie vnitornej a vonkajSej podpory. Napriek urditym problémom jednou z vyhod
pristupoveho procesu je to, Ze poniika jasné a politicky vyznamné kritéria pre hodnotenie
a urychlenie pokroku v rdmci samoorganiza&ného procesu reformy.

10.  Definovanie stratégie budovania kapacit

151.  Pred sformulovanim stratégie pre budovanie kapacit je d6leZité stanovif’ agendu, ktora
definuje kl'i€ové problémy spoloéné vietkym kandiditskym krajindm. V tomto bode
vyvstava otdzka ,,Co je strategickym ciePom?* Najmé v situécii nasledujiicej po zverejneni
Posudkov EK by sa dalo predpokladat, Ze odpovedou bude v mnohych pripadoch ,,Ziskat
Clenstvo® &i dokonca ,,Ziskat' ¢lenstvo tak rychlo ako je len moné“. Z hPadiska tigelu tejto
analyzy sa takéto odpovede v polohe primarnych cielov ukazuji byt prili§ obmedzenymi ba
hiadam aZ Skodlivymi. V nasledujicom texte budeme predpokladat, Ze adekvatnym
strategickym cielom je vytvorit kapacity pre prospesné &lenstvo v EU. Z tejto perspektivy je
potom negociacia vstupu podstatnym krokom vramci celého procesu, skor ako jeho
vysledkom (Metcalfe, 1996).

152. Zpohladu kandidatskej krajiny Zivotaschopnost' tejto stratégie zavisi od rozvoja
systémov a Struktir, ktoré jej umoZnia negociovat’ vstup ariadit’ &lenstvo ako aj orientovat
jej administrativu pri implementacii stéasnych abuducich politik EU. Pre volbu stabilnej
dlhodobej perspektivy v ramci pristupového procesu je uZitoéné rozliSovat 3 strategické linie
budovania kapacit, ktorych vytstenim mé byt zabezpeSenie dlhodobého prinosu &lenstva
v EU:

1. Pristupovy proces ako proces projektového manazmentu;
2. Pristupovy proces ako priprava na &lenstvo; :
3. Pristupovy proces a doméca reforma verejného manaZmentu.

10.1.  Pristupovy proces ako proces projektového manaimentu

153.  Je uZitotné od zaCiatku chapat’ negociany proces ako uréity tréning v projektovom
manazmente. Pristupové rozhovory moZno povaZovat za samostatnii tilohu, ktora je pridelena
Specifickej skupine I'udi v ramci vlady v urgitej kandidatskej krajine. VSetky minulé i stdasné
kandidatske krajiny zriadili prisluSné tseky azverili im zodpovednost za vedenie
pristupového procesu. Takéto skupiny musia zapadat’ do urditej Struktary vlady a uréitého
modelu politickej zodpovednosti. Vyprofilovanie urditej vyjednavacej pozicie predpoklada,
Ze sa spolo¢ne s existujlicimi ministerstvami a intittciami centralnej vlady doriesia pripadné
problémy ohl'adom d6veryhodnosti alegitimnosti. Ich nepretrZitd G¢ast na pristupovom -
procese znich robi inStituciondlne jadro, vktorom sa akumuluju skisenosti arozvija
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odbornost’ v zaleZitostiach EU. Ak takéto skupina €i usek dobre funguje, postupne sa stiva
ur¢itou pamatovou bunkou vlady a hlavnym zdrojom poznatkov o tom, o sa uZ urobilo a na
c¢om sa teraz pracuje na poli eurépskej integracie. Skupina tohto typu tvori zaklad efektivnosti
vyjednavacieho timu.

154.  Viac ako cely obraz ndm perspektiva projektového manaZmentu poskytuje nieGo ako
uZitolné prvé zaostrenie ciela. Zatlefiovanie m4 niektoré spolo&né znaky s konvenénym
projektovo-manaZérskym pristupom. Tym zékladnym znakom, ktory sme naértli vysiie, je
zostavenie kompaktného timu alebo tzv. fask force (= dodasné spojenie sil pre dosiahnutie
urgitého ciel'a), ktorého hlavnou zodpovednostou je finalizicia projektu. Najidedlnejsie sa
takato skupina zostavuje na celd dobu trvania projektu a za jasne definovanych rdamcovych
podmienok. V pripade rokovani o vstupe ide skér opresny popis toho, &o je potrebné
v kone¢nom Stadiu dosiahnut, ako o popis toho, &0 moZno odakavaf v priebehu daného
procesu. Realita je v8ak takd, Ze aktivita v rdimci nérodnej vlady sa ststredi na viac ako jeden
zamer. Zapojenie ministerstva zahraniénych veci je dbleZité; rovnako dolefita (z iného
aspektu) je aj tloha ministerstva financii. Obvykle sa zriad'uje Specializované oddelenie &
trad pre eurdpsku integriciu; aza predpokladu vysokej politickej priority danej ulohy
existuje vo vieobecnosti tizka spolupraca s predsedom vlady a/alebo prezidentom. Ned4 sa
povedat,, €o je tou najlepSou konfiguraciou. Neexistuje tu totiz , jediné spravne” rieSenie. Je
viak moZné skonstatovat’, Ze v pripade akejkol'vek konfiguracie je velmi d6leZité explicitne
si vyjasnit' del'bu zodpovednosti medzi rdznymi orgénmi, napr. kto je primarne zodpovedny
za zosuladenie spoloéného postupu vis-d-vis okolitému svetu a kto za vnutorni koordinciu.
Koaliné vlady akoalitnd politika stazuji vykon tychto tloh, avsak jednym z dévodov,
pre€o zdbrazilujeme projektovo-manaZérske pristupy, je osvojenie si ddleXitosti rozvoja
kapacit pre kompenzéciu tychto rozdielnosti a rieSenie konfliktov v silade s dlhodobymi
nrodnym zdujmami.

155.  Aplikdcia projektovo-manaZérskeho pristupu napoméaha postupu v tomto smere tym,
Ze poskytuje spoloény ramec pre hodnotenie efektivnosti a systematickti detekciu prekazok
a problémov, s ktorymi sa treba vyrovnat' v zaujme Gspe$ného smerovania daného projektu.
V $irSom ponimani projektovy manaZment stavia na troch stiboroch vykonnostnych kritérii:
ciele, ndklady a ¢as. Dobre riadeny projekt mé jasne definovany ciel, rozpodet
a harmonogram. Ulohou riadenia je projekt dokon&it’: ,.na urovni, v&as, v rameci rozpoétu a
harmonogramu®. V pripade rokovani o vstupe st Glohy riadenia uréené ciefom — ziskanie
Elenstva v EU; v zévislosti od dostupnych zdrojov treba zvolit vhodny &asovy horizont.
Ulohou riadenia je volit taky kurz, sledovanim ktorého sa ciele dosiahnu pri najlepSom
vyuZiti zdrojov avramci existujicich &asovych obmedzeni. Tieto kritérid st vzajomne
zavislé. V idedlnom svete si rozpoStové moznosti, terminy dokongenia a zaruky dodrZania
Standardov vopred zndme. V redlnom svete v¥ak ni¢ ztoho nemoZno garantovat’. DéleZité
otizky sa d’alej to¢ia okolo hierarchie priorit medzi nimi. Co sa stane s harmonogramom, ak
sa ukaZe, Ze problémy si taZ8ie zvladnutel'né, ako sa ofakavalo? Co ak néklady rasta alebo je
tazké dodrzat’ Standardy? Projektovy manaZment sice neposkytuje hotové odpovede na tieto
otazky, predsa len vSak pontka néstroje a techniky na predvidanie a volbu takého kurzu, pri
ktorom krizové situicie nespdsobia trvalé ¥kody. Co je najddleZitejsie, pontka spoloény
ramec pre diskusie s ndrodnou viddou, ktoré mézu pomdct’ vyhnut sa tomu, aby byrokratickd
¢i koali¢na politika brzdila seriéznu evaluaciu dosiahnutého pokroku.

156. Na viaceré neddvne debaty o postupe rokovani o vstupe sa mozno pozerat prave

zuvedenej perspektivy. Z politického hladiska je tou citlivou otazkou harmonogram -

prijimania novych ¢lenov. Kedy sa rokovania o vstupe odstartuji? Kedy sa odakava ich
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ukoncenie? Existujd silné politické tlaky na urychlenie celého procesu a skrétenie terminov.
Nech uZ je kratkodoby politicky profit ztoho akykolvek, ignorovanie d’aliich dimenzii
efektivnosti méZe mat’ dlhodobé Skodlivé néasledky. Néklady a Standardy boli predmetom
ovela menSej pozornosti, ako by si zasltZili. Unahlenie tohto procesu moézZe viest
k dodatoénym nékladom a zl'avovaniu zo $tandardu (zniZovaniu latky kvality). Nech uz je
akokolvek pritazlivé preferovat rychle rozhodnutia, ktoré predpokladaju, Ze problémy sa
vyrieSia neskdr, hrozi nebezpetenstvo, Ze takéto neddsledné Gvahy povedi k zdvaznym
omylom aktakému zniZeniu urovne vykonnosti, ktoré bude stile taZ$ie v budtcnosti
korigovat'. (Aj ked’ ide o iny kontext, prave toto sa v principe deje v stvislosti s Eurépskou
menovou Uniou. Tuzba krajin byt zaradeny do prvej skupiny kandidatov a snaha dodrZat
p6vodny harmonogram priviedli vlady ktomu, Ze prijimanim reStrikcii v hospodarskej
politike nielenZe zvy3ili ndklady nezamestnanosti, ale potom este za&ali hfadat’ spdsoby, ako
zniZit' prave tie Standardy, ktoré mala menova tnia garantovaf. Bez ohPadu na ekonomické
pozitiva EMU ide o projekt s velmi biednym manaZmentom.)

157.  Prvou ddleZitou otédzkou v stvislosti s riadenim pristupového procesu je, & mozno
zostavit' stabilny projektovy tim. Pri limitovanych Pudskych zdrojoch a §pecializovanych
poZiadavkach tohto procesu je tazké ziskat’ a nasledne si udrZat Fudi toho spravneho kalibru.
DalSou otdzkou je, vktorom mieste vladnej maSinérie by sa mal tento tim nachadzat.
NajobvyklejSou odpoved’ou na uvedené otizky bolo sformovanie malého projektového timu
v ramci alebo v izkom spojeni s ministerstvom zahraniénych veci. Dévodom je to, Ze sd to
prave ministerstvd zahrani€nych veci, ktoré disponuju pracovnou silou s diplomatickymi

- zruénostami a etablovanou sietou vonkajsich vztahov potrebnych pre vedenie pristupovych
rozhovorov. Je to vSak len jedna strana mince. Pristupovy proces obsahuje zloZité prvky,
ktoré obvykle nezapadajii do linie projektového manaZmentu, najméi pokial’ ide o zaistenie
kompletnej spoluprdce relevantnych domicich ministerstiev. Jednym z najdodlezitej§ich
a najkomplikovanejsich aspektov pristupového procesu je miera, do akej sa narui$aju hranice
medzi tym, €o sa tradi¢ne povaZuje za zahraniénii politiku, a tym, &o sa chape pod vniitornou
politikou. Uspech predvstupnej stratégie je znagne zavisly od vyuZitia poznatkov z odborného
zdzemia v ramci vlddy. Efektivny projektovy tim musi zabezpegit, aby sa medzi vietkymi
ministerstvami a dal§imi organiziciami vytvorili kontakty, ktoré by mali prispief k tvorbe
politik &i zohrat” aktivnu tlohu pri ich implementacii.

158.  Projektovy tim - akokolvek vysoké4 je jeho motivacia a pozicia v rdmci vlady -
nemoZe na seba zobrat’ celd lohu pripravy a vyjednavania samotného. Je len tym zékladnym
jadrom, okolo ktorého sa kapacity pre riadenie pristupového procesu organizuju a aktivizuju.
Projektovy tim je nervovym centrom, ktoré zaist'uje kontinuitu vedenia a koordinaciu tohto
procesu. Nedisponuje ale vSetkymi poznatkami a odbornostou potrebnou pre vedenie
Uspesnych rokovani o vstupe. Tieto rokovania vyZaduji ovela rozsiahlejsie zapojenie
liniovych ministerstiev od ich samého zadiatku. Zvladnutie néroéného bremena dokladnej
technickej pripravy vyZaduje participaciu 3pecialistov a expertov zo vietkych relevantnych
rezortov. Ak takéto odborné zdzemie eSte neexistuje, jednou z tloh projektového timu je
stimulovat’ jeho rozvoj. V kratkodobom horizonte by si bolo mo#né takéto odborné kapacity
~poZitat® alebo ,,zakipit™, z dlhodobého hl'adiska je viak rozvoj vlastnych kapacit jedinou
alternativou. Co je délezité, pre projektovy tim to znamend, Ze sa musi aktivne podielat’ na
rozvoji domdcej ndrodnej siete, ktord eventudlne prevezme na seba ulohy vyplyvajice
z &lenstva.

159.  Odpovede na SIGMA dotaznik obsahovali informacie o krokoch, ktoré uz krajiny -
SVE podnikli v rdmei rozvoja tychto sieti. V niektorych pripadoch boli vybrani jednotlivei
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povereni funkciou kontaktnych osdb alebo sa zriadili Specializované tseky pre eurépske
zaleZitosti priamo na liniovych ministerstvach. Ked’Ze mnoZstvo préace spojenej s EU rastie,
vyznam tychto nadrezortnych funkcii stipa. Je tiez dbleZité, aby sa takito doméca narodna
siet’ rozvijala na horizontélnom principe, kde je prioritou presny a spol'ahlivy obojsmerny tok
informacii medzi ministerstvami. Mnohé ztoho sa d4 realizovat na bilaterslnej baze.
Hierarchicka Struktura vztahov mdZe obmedzovat' komunikadné toky aviest k rastiice]

' zavislosti od hierarchizovanych zdrojov informécii. Aj v byrokratickej politike informacie
znamenaji moc; v pripade projektového timu snaZiaceho sa straZit' pristup k eurdpskym
kontaktom alebo monopolizovat’ si informacie, méZe viest' toto spravanie skor k podkopaniu
ako potvrdeniu jeho dbveryhodnosti. Snad’ tym najhlavnej$im, & treba vtomto bode
podCiarknut’, je to, Ze aplikacia projektovo-manaZérskych pristupov by sa mala zameraf’ skor
na podporu fungovania decentralizovaného systému ne% na zvySovanie centralizicie
kontrolnych funkcii.

10.2. Pristupovy proces ako priprava na budiice é&lenstvo

160. Ak uzname existenciu dodato&nych faktorov komplexnosti, potom je uZitoné nazerat’
na pristupovy proces ako na tréning v projektovom manaZmente. Predbeiné rokovania
apriprava mbZu taZit' z fungovania kompaktného a motivovaného timu, ktory mé dobré
vztahy snarodnou administrativou, zahraniéim ipolitickymi lidrami. Projektovo-
manazérsky pristup méZe poskytnit' dobru zékladiiu pre budovanie vyjednavacieho timu,
ktory sa dokdZe vyhybat viinym omylom avyuZivat prileZitosti aj v stresovom
a hyperaktivnom prostredi rokovani o vstupe.

161. V nadvéznosti na to je vel'mi doleZité pochopit, Ze vytvorenie projektového timu nie
Je este vietkym, Co treba urobit. Ruka v ruke s prebiehajticimi pripravami na negociaény
proces by mali odStartovat’ aj pripravy na podmienky samotného &lenstva. MoZno
argumentovat’, Ze to nie je ani nevyhnutné, ani rozumné. Z pohPadu manazéra sa méze zdat,
Ze by bolo lepsie sustredit’ vietky zdroje na & moZno najrychlejsie ziskanie ¢lenstva a a
postupne prejst na otdzky priamo savisiace s&lenstvom. V danych podmienkach
limitovanosti I'udskych zdrojov vramci viad kandidétskych krajin sa pristup typu ,,robit’
naraz len jednu vec moZe zdat' rozumnym. Takyto postup sa &asto presadzoval aj
z politického hladiska v podobe argumentu, Ze priprava na &lenstvo je takticky nerozumnym
krokom, pretoZe oslabuje vyjednavaciu poziciu danej kandidatskej krajiny. Signalizuje vraj
prilini nedoCkavost ajavi sa ako tUstupok. Bez ohPadu na relativnmu véhu takejto
argumentécie v predchadzajticich vinach rozsirovania, je jej relevantnost v st€asnosti ovela
menSia. Rokovania sa dnes nesustredia na ochotu vstipif do klubu, ale na schopnost’
vyrovnat’ sa s ndro¢nymi poZiadavkami na &lenstvo.

162. Dbvodom preferovania stratégie ,.robit’ naraz len jednu vec* je &asto viera, Ze tou
ozajstnou naro¢nou vyzvou pre kandidatske krajiny je ziskanie &lenstva. Ziskanie &lenstva sa
tu stava skor kone€nym politickym cielom ako prostriedkom pre dosiahnutie strategickej
pozicie, ktord umozni z takéhoto &lenstva profitovat’. Predpoklada sa, e v momente ziskania
¢lenstva sa Zivot stane I'ah§im. Opak je pravdou. Inymi slovami, ziskanim ¢lenstva sa pribeh
nekonéi. Je to len zaGiatok novej etapy — doleZitd udalost v rimei kontinualneho procesu.
Plnopravne ¢lenstvo je v niektorych pripadoch taZsie anaronejsie ako jeho ziskavanie
v ramci negociatného procesu. Dobré stratégia budovania kapacit pre absorpciu ¢lenskych
zavézkov musi zohladfiovat’ neustéle naroky, ktoré &lenstvo prinasa, i dodasné problémy -
vyplyvajiice z prechodu na plnohodnotné &lenstvo. Ststredenie sa vylune na ziskanie
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Clenstva nesie so sebou tak riziko podcenenia uvedenych dvoch momentov ako aj riziko
oslabenia kapacit z dlhodobého hPadiska.

163.  Zvladnutie prechodu z polohy kandid4ta do polohy &lena prinasa so sebou Specifické
vyzvy. V SirSom kontexte ide o posun od bilaterlneho vyjednavania s EU k multilateralnemu
vyjednavaniu vramci EU. Prave toto stazuje Glohu narodnej reprezenticie vramci EU.
Namiesto jedného spolo&ného rdmcového ciel’a — &lenstva v EU — vstupuje do hry mnoZstvo
ciefov a konkurenénych ziujmov bez toho, Ze by boli jasné priority medzi nimi. Ak uZ ni¢
iné, Clenstvo generuje vicSie kvantum price ako pristupovy proces, pretoZe zastupcovia
narodnych vlad sa musia angaZovat’ vo vietkych oblastiach politiky EU, teda nielen tych,
ktoré sa priamo dotykajti narodnych zaujmov.

164.  Odkladanie Gvah o poZiadavkich samotného &lenstva aZ na obdobie po jeho ziskani
méZe vytvarat' nespravne oCakévania, ktoré by mohli stupfiovat negativne reakcie na
kultirny $ok v suvislosti so vstupom do EU. Je to ako viest nejaky tim naroénym horskym
terénom s vypétim vSetkych sil a v plnom ogakavani ststredenom na vrchol pred sebou, len
aby ste dospeli k demoralizujicemu poznaniu, Ze skuto&ny ciel’ vasej cesty sa nachadza ovela
vysgie. Specifickym problémom riadenia tohto prechodu je to, Ze treba prevziat vissiu
zodpovednost’ v Ease, ked” doma prebieha reorganizicia a — &o je najpravdepodobnejsie —
odchédza kIi€ovy personal. Rizika kolapsu st znasobené faktom, Fe v tomto kritickom bode
zvratu sa musia vSetky nové Elenské $tity vyrovnavat so stratou zna¢ného mnoZstva sluZobne
i odborne najvysSieho personalu - najmé tych, ktori disponujii zruénostami a poznatkami pre
précu v prostredi EU. Mnohi nastiipia na nové pozicie v niektorej z institGcii EU. Ini odidu
posilnit’ stéle zastupitel'stvo v Bruseli. Dal¥f si mdzu nsjst pracu vinych organizacidch
spojenych s fungovanim EU. Celkom urdite niektorych z nich uZ nebude vlida schopna do
svojich sluZieb ziskat' spaf. Aj ked krajiny SVE nemajii moznost disponovaf ,zilo¥nou
posadkou®, mali by si uvedomit’ pravdepodobnost’ vyskytu tohto prechodného problému.

165.  Pokrotilé priprava pre riadenie &lenstva zahfita zna¢né investicie do Pudskych zdrojov
a organizatného rozvoja vramci tych liniovych ministerstiev, ktoré vo vztahu k EU