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PREDSLOV UN-HABITAT

Korupcia ma negativny dopad na miestnu samospravu a kvalitu
Zivota obyvatelov v mestach. Ak sa rozhodnutia nerobia na
zaklade verejného zaujmu, ale slizia zaujmu osobnému, oslabi
sa schopnost samospravy presadzovat socialny a ekonomicky
rozvoj, ako aj schopnost ochrafovat Zivotné prostredie. Nasledky
vyplyvajlice z nespravnych rozhodnuti budu znasat vsetci ob¢ania,
no najma ekonomicky slabsie vrstvy obyvatelstva, a to zhor§enim
kvality Zivota.

UN-HABITAT ako hlavné centrum pre miestnu samospravu
v Struktdre OSN v boji proti korupcii zdérazfuje potrebu dobrého
spravovania. Dobré spravovanie veci verejnych spociva v efektivnej participacii,
transparentnosti, zodpovednosti a Ustretovosti k potrebam a prioritdm vacsiny ob&anov.
Nedostatocna participacia moze mat za nasledok, ze chudobni nemaju vplyv na
rozhodovanie o prioritdch rozvoja. Komplikované a nezodpovedné administrativne
postupy samospravy sposobuji zvySenie apatie ob&anov, ¢oho nasledkom su nizsie
zisky a menSie vydavky na socialne programy a elementarne sluzby obcanom.
Nespravne prerozdelenie prostriedkov vedie k nepomernému vynakladaniu financii na
priority bohatSich ob¢anov na Ukor chudobnych. Netransparentné postupy tzemného
rozvoja mesta vytlaaju nemajetnych ob&anov na perifériu, do nebezpelnych Stvrti,
bez pristupu k hlavnym vyrobnym zdrojom.

Prave z tychto dévodov vo svete prevlada snaha zvysit poziadavky na spravovanie,
transparentnost a zodpovednost na Urovni miestnej samospravy. V mnohych krajinach
tlto Ulohu na seba preberaji obcianske zdruZenia. Zmena vSak moze prist i zvnltra
miestnej samospravy. Tato prirucka s metaforickym nazvom ,Prakticka priru€ka na
lieCenie a prevenciu korupcie v miestnej samosprave a komunite* poskytuje mnozstvo
rad, ako takyto proces iniciovat. Ponuka aktivny pristup pri budovani kapacit na ozdravenie
miestnej samospravy, zvysenie jej prijmov, zlepSenie poskytovania verejnych sluzieb,
znizenie chudoby, socialnej exkllzie a podporuje dodrziavanie etickych principov.

Priru¢ka je vysledkom iniciativy Partners Foundation for Local Development (FPDL)
s podporou Local Government Initiative Program (LGI) of the Open Society Institute
a UN-HABITAT. Nadvézuje na publikaciu ,Tools to Promote Transparency in Local
Governance” vytvorenu v spolupraci UN-HABITAT a Transparency International, ktora
bola zastre$ena pod Global Campaign on Urban Governance. Nova priru¢ka dopifia
existujuce Skoliace materialy pre miestnu samospravu vypracované nasim oddelenim
pre vzdelavanie a budovanie kapacit.

Pevne verim, Ze tato prirucka prispeje k podpore dobrého spravovania veci verejnych
a k naplianiu Miléniovych rozvojovych ciefov. Uvitame vaSe pripomienky, vratane
praktickych skisenosti, ktoré prispeju k zlepSeniu prirucky.

C i, G

Anna K. Tibaijuka
namestnicka generalneho tajomnika a vykonna riaditelka






PREDSLOV FPDL

Nepochybujte o tom, Ze hfstka hibavych
a presvedcenych obcanov dokaze zmenit svet.
V skutoCnosti to dokazu len oni.

Margaret Mead
americka antropologictka

Tieto motivujuce slova od Margaret Mead v nas vzbudzuju nadej,
Ze v spolupraci s partnermi z LGI/OSI, UN-HABITAT a siefou
Skolitelov zo strednej, vychodnej a juhovychodnej Europy
dokaZzeme svet zmenif k lepsiemu.

Dosiahneme to pomocou medzinarodného regionalneho programu
s nazvom ,Working together®, ktorého cielom je najst agentov
zmeny, Skolitelov a vzdelavacie institicie a naudit ich budovaf
kapacity na podporu spravovania a demokratického vodcovstva

: v ich krajinach. Aktivity zamerané na budovanie kapacit zahffiaju
vycvik Skolitefov, $koliace materidly a Sirenie metodik, siefovanie a vymenu skisenosti
a podporu pre narodné programy pre rozvoj.

.Ozdravte vaSu organizdciu — praktickd prirucka na lieCenie a prevenciu korupcie
v miestnej samosprave a komunite” nadvazuje na UspeSnu spolupracu medzi FDPL,
LGI/OSI a UN-HABITAT v tvorbe a Sireni Skoliacich materialov. Pri pisani prirucky
sme boli inSpirovani knihou ,Korupéné mesta — prakticka prirucka na ozdravenie
a prevenciu korupcie® od kolektivu autorov — Roberta Klitgarda, Ronalda Maclean-
Abaroa a H. Lindsey Parris.

Prec¢o sme sa rozhodli zamerat sa na miestnu samospravu? Decentralizaciou a prijatim
demokratickych postupov pri spravovani samospravy vznikol priestor nielen pre
efektivnejSie spravovanie, ale otvorili sa aj nové moznosti pre vznik decentralizovanej
formy korupcie. Ak miestne samospravy ignoruju potrebu transparentnosti
a zodpovednosti, podporuju zneuzivanie verejnych prostriedkov za U¢elom osobného
zisku. V obdobi prechodu k demokracii sa implementéciou novych politik cez ,choré*
institlcie ako aj nedostato¢nou kontrolou novych pravidiel zvySuje pravdepodobnost
vyskytu a rozmachu korupcie. Preto je nevyhnutné, aby sme ozdravili systémy, ktoré
vytvaraju zivni pddu pre korupciu na Urovni miestnej samospravy. Predstavitelia
samospravy by si tGto skuto¢nost mali uvedomit a vyvinuf iniciativu ozdravit svoju
organizaciu a vylie€it ju z korupcie.

Je tato snaha realna? Ano, i ked si uvedomujeme, e proces nebude jednoduchy.
Vieme, ze korupcia existuje od vzniku ludstva vo v§etkych krajinach sveta, najma v tych
chudobnejsich. Korupcia podkopava autoritu institacii, ohrozuje pravo, demotivuje
podnikatelov, vysledkom €oho je neprimerané prerozdelenie bohatstva a sily. Sme si
vedomi, ze mnohé kampane zamerané na boj s korupciou neboli Uspesné, pretoze boli
orientované vylu¢ne na dodrziavanie zakonov, apelovali hlavne na moralku alebo sa
viedli bez odhodlania.



NaSa iniciativa je vSak zalozena na znacnej davke optimizmu, pretoze niektoré
protikorup&né iniciativy na drovni organizacii, miest, regiénov &i celych krajin boli
dotiahnuté do Uspesného konca — a na tychto Uspechoch chceme stavat. Ak sa to
podarilo mestam ako La Paz, New York, Hong Kong ¢i Bakalarovo, preco by sa to
nemalo podaritf ndm a nasej samosprave?

Verime, ze v kazdej miestnej samospréave sa najdu verejni lidri a manazéri, ktori maju
odvahu pomenovat chorobu ich organizacie, rozoznat symptémy, stanovit diagnézu
a urobit potrebné kroky na jej vylie¢enie. Priru¢ka ,,Ozdravte vasu organizaciu“ je ako
zdroj inSpiracie a praktickych rad urCena pre tychto smelych lidrov.

Priru¢ka opisuje strategicky pristup na planovanie a implementéciu akénych planov.
Nauci vas ako:

e identifikovat a stanovit priority pri potierani nebezpecnych a Skodlivych foriem
korupcie

e zmenit skorumpovany systém a nie(len) skorumpovanych jednotlivcov

e vypracovaf kratkodobé, strednodobé a dlhodobé ciele pre protikorupéni stratégiu

e pracovaf so zamestnancami ako aj so zastupcami komunity, zozbierat a zanalyzovat
Gdaje o korupénych praktikach a stanovit aktivity vedlce k ozdraveniu

e spolupracovat's externym konzultantom alebo facilitdtorom, ktory vam pri presadzovani
intervencie poméze.

Verime, Ze ti, ktori maju v rukdch moc vykonat nevyhnutné zmeny na ozdravenie
miestnej samospravy a komunity, nasu priru¢ku vyuziju, pretoze len zdravé samospravy
a organizacie mbze fungovat vykonne a efektivne.

Praktickd prirucka je vysledkom tvrdej prace a odhodlania malej skupiny premysfavych
a presvedcéenych obcanov, ktorym sa chcem podakovat. Su to:

e Ronald MacLean-Abaroa, jeden z autorov knihy Korupcéné mesta, byvaly starosta
mesta La Paz v Bolivii, zakladajuci ¢len Transparency International, prvy prezident
organizécie pre Latinski Ameriku — za inSpiraciu a pomoc pri tvorbe prirucky

e Fred Fisher, na$§ poradca a hlavny autor tohto ako aj mnohych inych manualov,
za jeho profesionalny pristup, patavy a jedinecny $tyl a trpezlivost pri spolupraci
S nami

e Nicole Rata, vykonna riaditeflka FPDL, za spolupracu pri pisani Knihy 2 — Nastroje
ulahCujlce proces

e (cCastnikom stretnutia expertov za podporu a rady pri vylepSeni prvého navrhu
prirucky:

o Rafael Tuts, riaditel Useku Vzdeldvania a budovania kapacit UN-HABITAT

Tomasz Sudra, Katalin Pallai — ¢lenovia riadiaceho vyboru LGl

Adrian lonescu — vykonny riaditefl LGI

Viola Zentai, Irina Faion — programovi manazéri LGl

Lisa Hammond - IREX Moldavsko, Citizen Participation Program Chief of Party

Victor Giosan — Urad vlady, Rumunsko

Artashes a Jurgita Gazaryan — School for Democracy and Administration, Litva

Juli Hohxa - Partners Albania Director

Nicole Roswell - Partners for Democratic Change
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e Gudrun Halgrumsdottir, Rejkjavik Akademy, za podporu pri organizacii stretnutia
expertov na Islande — najmenej korupénej krajine na svete

e Na zaver — riadiaci vybor LGl a UN-HABITAT za podporu pri vypracovani a vydani
prirucky

WM

Ana Vasilache
Vykonna riaditelka - Partners Foundation for Local Development - FPDL

www.fpdl.ro
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PREDSLOV TIS

Par slov k znizovaniu samospravnej korupcie na Slovensku

Transparency International Slovensko
(TIS) sa problematike korupcie a boja
proti nej na decentralizovanej Urovni
spravy veci verejnych venuje od roku
2002. Na Slovenku sa totiz uskutognila
rozsiahla decentralizacia verejnej
moci, ked mnohé pravomoci presli zo
Statnej spravy na regionalnu ¢i miestnu
samospravu. Zaroven sa viac zacalo
diskutovat aj o fenoméne korupcie na
urovni miest a obci, ktory je podla prieskumov agentiry FOCUS uskutoCnenych pre
TIS v rokoch 2003 a 2007 intenzivnejSie vnimany vo vacsich komunitéch.

Pristup TIS sa pri snahe znizovat korupciu v mestach a obciach na Slovensku
zameriava na viaceré typy aktivit. Popri analyze a diskusii o existujuicom rozsahu
korupcie a identifikacii aktivit miestnej samospravy citlivych na korupciu sa TIS
slstreduje na pripravu protikorupénych opatreni, ktoré je mozné pouzit na tejto Grovni
spravy veci verejnych. Zarover je naSou snahou diskutovat o moznych protikorupénych
opatreniach a vymienat si sklisenosti z ich presadzovania so $irSou komunitou. TIS tak
uskutoCiiuje semindre a diskusie zamerané na danu problematiku ako aj pravidelné
stretnutia tych, ktori sa tejto problematike venuju na samospravnej Urovni. Na jednej
strane tzv. watchdogerov (obCanov usilujucich sa o verejnl kontrolu moci), ktori
svoj €as venuju monitorovaniu €innosti samospravy, na strane druhej sa snazime
spolupracovat s predstavitelmi miestnej samospravy, ¢i uz politickymi alebo vykonnymi
administrativnymi lidrami, ktori mézu presadzovat jednotlivé protikorupéné opatrenia
do zivota obci, ktoré vedu.

Prave pre tato druht skupinu predstavitelov miestnej samospravy je uréend prekladana
prirucka. Je ur€ena pre tych starostov, primatorov i prednostov a poslancov miestnej
samospravy, ktori chcu znizit rozsah korupcie v ich obci a aj takto prispiet k jej vacsej
prosperite. Do textu sme doplnili aj odkazy na institicie pésobiace na Slovensku, ktoré
mdzu byt pri znizovani korupcie napomocné.

Verime, ze po preStudovani si oboch dielov — Koncepty a stratégie a Pomocnik pri
hladani rieSeni - najdete v sebe dostatok motivacie pustit sa do nefahkého boja — boja
s korupciou vo vasej komunite. PomozZete tak vytvoritf komunitu, ktord ma predpoklady
na prosperitu a prijemny zivot vas a vasich spoluob&anov. Drzime vam palce a radi
vam vo vaSom snazeni pombzeme.

1
- / /
L, ftn, Heke R S
Emilia Si¢akova-Beblava Ivan Ronéak
prezidentka TIS koordinator samospravneho programu TIS
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KORUPCNY 1Q TEST

NEFORMALNY KORUPENY IQ TEST PRE PREDSTAVITELOV
MIESTNEJ SAMOSPRAVY A MIESTNYCH LIiDROV

Nasledovny test Vam ako predstavitefovi miestnej samospravy a miestnemu lidrovi
poradi ako vhodne vyuzif tieto prirucky. K nizSie uvedenym vyrokom vyjadrite svoj
néazor. K dispozicii mate Styri moznosti — &i s vyrokom suhlasite alebo nie a do akej

miery. Bud'te Uprimni, zostane to len medzi vami a ceruzkou.

Bodové ohodnotenie: 1 = vobec nesuhlasim

2 = nesuhlasim
3 = suhlasim
4 = uplne suhlasim

Ak treba podniknuf kroky proti korupcii v nasej miestnej
samosprave, zastavam nazor:

1.

Korupcia existuje vSade, dokonca aj v najrozvinutejSich
krajinach sveta. Nasa samosprava neméze bojovat proti
zakorenenému fenoménu.

Korupcia ako hriech existuje od nepaméti a je v fudoch.
Ni¢ s tym nezm6Zeme!

Korupcia je kultirne podmienena a samotny pojem je
pomerne vagny. To, o je povazované za korupciu v jednej
kultire, nemusi byt korupciou vinej. Ani vramci toho
istého kultirneho prostredia nedokazeme rozligit ¢i ide
o dar alebo Uplatok.

Zbavit sa korupcie na Urovni samospravy je mozné len
pomocou masivnej spolocenskej zmeny, v ktorej jednotlivci
vyrazne zmenia svoje hodnoty a nazory. Nie je to v nasej
kompetencii, nemame na to schopnosti ani prostriedky.

Korupcia nie je taka Skodliva. Je to len prostriedok, vd'aka
ktorému ekonomicky a politicky systém pracuje rychlejSie
a plynulejSie. Takto to jednoducho funguije.

Samosprava nedokadze bojovat s korupciou, ak je
systémova a ludia vo vys$sich funkciach su skorumpovani.

Zaoberanie sa korupciou na urovni samospravy je len
stratou €asu, vzhladom na mnozstvo prace, ktoré mame.

Korupcia na Urovni samospravy nedosahuje taky rozmer,
aby sme sa fiou zapodievali.

Naklady na vylieCenie korupcie ajej prevenciu by
prevySovali samotny prinos.

10.

Akékolvek snaha vylieéit samospravu od korupcie a snaha
o prevenciu by sa dotkla nevinnych ludi, preto ju radsej
ignorujme.

CELKOVY POCET BODOV




AKO INTERPRETOVAT ZiSKANE BODY A ROZHODNUT SA AKO

DALEJ

PRAVE nastal &as rozhodnuf sa, ¢o planujete podniknif na ozdravenie vasej
samospravy. Pozrieme sa na to, ¢o znamenaju vase vysledky, a vysvetlime vam ako
ovplyvnia vase dalSie kroky.

e 30 - 40 bodov

Bude velmi fazké vas presvedcit, Ze je v nasich silach podniknif kroky
na vylieCenie korupcie a jej prevenciu vo vaSej samosprave. Predsa len,
pokusime sa zmenit vase zmyslanie.

Chodte na Cast 1 prirugky a predstavte si, Zze ste v koZi cudzieho Cloveka,
ktory ma moznost vypocut si dialég medzi poslancami v meste Uplatkovo.
Prajeme vam zaujimavé Citanie!

e 11 -30 bodov

V&s postoj k rieSeniu problematiky je neutralny. Mozno ste si povedali: ,Tento
test o korupcii vo mne vyvolal mnozZstvo otazok. Asi by som sa mal snazit
s korupciou v nasej miestnej samosprave nieco urobit.”

| ked nie ste dostatocne ,silny“ presvedcit verejnost o naliehavosti rieSenia
problematiky korupcie, diskusia medzi poslancami v meste Uplatkovo bude
pre vas uzitodna. Prosim, pre&itajte si rozhovory v Casti 1 tejto prirucky
a potom pokraéujte Castou 2. Prajeme vam zaujimavé gitanie!

e 10 bodov

Pravdepodobne pre vas nebude potrebné &itaf Cast 1, hoci ste urdite
zvedavy, o sa deje v meste Uplatkovo. Cast 2 bude pre vas mozno rovnako
zaujimava, ale nie je pre vas pri spusteni kampane na vylieCenie korupcie
a jej prevenciu v samosprave nevyhnutna. Z tohto dévodu, vam odpori¢ame
len zbezne prelistovat Cast 2 a prejst rovno na Cast 3 a zagaf planovaf vasu
stratégiu. Samozrejme, ak vas laka dozvediet sa nie¢o o poslancoch z mesta
Uplatkovo, nebudeme vam bréanit v zaujimavom &itani.

Vacsina z ,vyhovoriek®, ktoré sme pouzili v teste, bola prevzata z inej
praktickej priru€ky na vylieCenie korupcie a jej prevenciu pod nazvom
Skorumpované mesta. Tato kniha od kolektivu autorov — Robert Klitgaard,
Ronald MaclLean-Abaroa a H. Lindsey Parris bola pre nas pri pisani tohto
materialu inSpiraciou.
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ALEGORICKY PRIBEH O MESTE UPLATKOVO CAST 1

Pozbierajte odvahu a silu!

Skér nez sa dostaneme k fiktivnemu pribehu z mesta Uplatkovo, radi by sme vam
vysvetlili, pre¢o si myslime, ze pribeh méze pomdoct tym, ktori v teste dosiahli vysoky
pocet bodov. Mnohi predstavitelia samospravy ¢asto nevyuziji moznost poukazat na
korupciu vo svojej organizacii ¢i komunite, pretoZe sa citia bezmocni. Korupcia ¢asom
prenikla do kazdej Strbinky miestnej samospravy a stala sa beznou praxou. V pripade,
Ze sa korupcia ,institucionalizovala®“, je nemozné napriklad dostaf stavebné povolenie
bez toho, aby ste nepodplatili tradnikov, alebo prejst policajnou kontrolou bez Uplatku.
Dokonca i voleni predstavitelia samospravy veria, ze ak chcl byt opatovne zvoleni,
musia dat svojim priatelom lukrativne zakazky. A tak sa ¢asom kazdy stane su¢astou
problému, i napriek snahe byt nad vecou. Mozno sa vés, ako ¢elného predstavitela
samospravy alebo miestneho lidra, tato polutovaniahodnd situacia tyka a chcete s fiou
urobit poriadok.

Rovnako je pravdepodobné, Ze za tychto okolnosti si budete zakryvat oci pred realitou
a vSetko popierat. Ak je to skutoCne tak, najskor pokrytecky poviete: ,Korupcia v naSom
meste? Neexistuje! NaSe mesto je poriadne, usporiadané a dodrziava zakony — ako si
dovolujete tvrdit opak?“

Poculi ste to uz niekedy?

Vase vysoké skdre v teste naznacuje, ze korupciu zrejme vnimate podobne a citite sa
bezmocni a neschopni podniknuf kroky ku zmene. Ak je to tak, pozbierajte odvahu!
Adam Kahane v publikacii o vodcovstve vo verejnej oblasti napisal:

LAk nie ste stcastou problému, neméZete sa stat stucastou zmeny ... ak
nevidime, Ze to, co robime alebo nerobime, prispieva k tomu, Ze veci su také,
aké su, potom logicky nemame Ziaden zaklad na budovanie zmeny. M6zZe
prist len zvonku, a to presvedéovanim alebo silou.”

Suhlasime s Kahanom, a preto sme tato priruCku postavili na paralele s lekarskym
prostredim a nie s oblastou prava. Sme presvedéeni, Ze je mozné korupciu na Urovni
miestnej samospravy vyliecit a zabranit jej, dokonca i u jedincov na nej zavislych — za
predpokladu, ze predstavitelia samospravy a obania maju snahu, vélu, viziu a najma
silu ucinif tak.

Samospravy otvorené korupcii mozno prirovnat k alkoholikom ¢&i narkomanom. Poslat
ich do véazenia situaciu nevyries$i. Najprv musia pripustif, Ze maju problém, a potom
si potrebuji uvedomit, Ze ho m6zu vyriesit i s pomocou ostatnych. To znamena, ze
miestne samospravy musia zacaf viest dialdég o korupcii v rdmci organizécie, ako
aj komunity, a hfadaf odpovede na otazky preco korupcia existuje, ¢o ju zapricinuje,
ako rozbija osobné a pracovné vztahy v miestnej samosprave a obci.

Inymi slovami, predstavitelia samospravy a ostatni musia prestat hfadaf zamienky
pre¢o s korupciou ni¢ nezmdzu. KorupCny 1Q test, ktory ste prave vyplnili, je presne
o tom. Zozbierali sme pohlady ludi na problematiku korupcie a pretransformovali sme
ich do formy dotaznika. Aby sme znizili vase skére, pomdze vam dozvedief sa ako
zadali s vyhovorkami bojovat v meste Uplatkovo.



Alegoricky pribeh mesta Uplatkovo vam ukaze ako predstavitelia miestnej samospravy,
ktori boli sucastou korupéného systému dokazali upustit od vyhovoriek (uvedenych
v nasom teste) a zacali konat konstruktivne. Uvidite ako budl na zaver poslanci mesta
Uplatkovo schopni prekrogit svoj tiefi a zadat rozmysfiat a hovorit o korupcii réznymi
spbsobmi.

Vypocujme si ich konverzaciu a pozrime sa na to, ako to dokazali.

Precitnutie v meste Uplatkovo

Styria zo siedmich poslancov mestského zastupitelstva mesta Uplatkovo sedia pri kave
po zasadnuti zastupitelstva, na ktorom sa rokovalo o roénom rozpocte. Zasadnutie
zastupitel'stva nebolo velmi prijemné, pretoze zastupitelstvo bude musiet zvysit dane
alebo zUzif sluzby poskytované obéanom.

Len ¢o ¢asnik priniesol napoje, prehovoril Jan: ,Neviem ako vy, ale ja som zostal

Sokovany, ked’ nas financny riaditel’ informoval, Ze prideme o jedného z najvacsich
platitelov dani.”

.Ja nie,” odpovedala Maria. ,Bola som na stretnuti ZdruZenia podnikatelov, ked’
generalny riaditel’ Ajaxu predostrel svoje plany. VSetci zticastneni boli rovnako sokovani,
ked' sa dopoculi, Ze rusi kanceldrie a sklady sa stahuju do iného mesta.”

Na otazku ,Preco?* odpovedal: ,NemézZem si dovolit prevadzkovat méj podnik v meste
Uplatkovo. VZdy, ked’ moji zamestnanci idd na miestny urad pre nejaké potvrdenie,
niektori z uradnikov si vypyta ,vSimné“. Ak nezaplatime, ¢akame na povolenie celu
vecnost. Aj policia zastavila nase nakladiaky neskoro v noci, ked’ sa vracali z roznasky,
len kvéli nejakym nepodstatnym bezpecnostnym opatreniam. Samozrejme, oCakavali
zopar korun. Povedal som Soférom, nech radsej zaplatia, akoby mali riskovat pokutu.
Som vSak znechuteny a unaveny z tychto neprijemnosti a korupcie v meste. O skrytych
nékladoch ako platitel’ dani ani nehovoriac. Ano, odchddzame z mesta Uplatkovo.’

»Na moje po¢udovanie,” pokraCovala Maria, ,dalsi z clenov komory pridal ind prihodu.
Vraj predlozZil cenovu ponuku na dodavku nejakych meracich pristrojov a finan¢né
oddelenie ho informovalo, Ze zakazku dostala firma z odlahlej Casti krajiny, hoci
miestna ponuka bola nizsia.”

Méria dodala: ,Preskumal to a prisiel na to, Ze firma, ktora dostala zakazku patri
starostovmu bratancovi. Potom este zhnusene dodal, Ze to je uZ vrchol korupcie
a neefektivity samospravy. ,Je to banda podvodnikov’ a vraj tieZ uvaZuje o odsune
z mesta Uplatkovo.”

Jozef, ktory zastupoval ¢ast mesta, kde bolo vela malych podnikov, prehovoril: ,,Myslim,
Ze riaditel Ajaxu len blafuje. Urcite je to iba zamienka, aby pred nami ospravedinil
odchod z mesta. Podla mria pracovnici mestského uradu obcas zoberu nejaku tu
obalku. Jednoducho to tak funguje, veci sa potom robia rychlejsie. Kvéli tomu by sme
vsak nemali robit nejaké neuvazené kroky.“
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~Nesthlasim s tebou, Jozef“, odvetila Maria. ,NeméZzeme si dovolit podporovat korupciu.“

»1y si asi slepd,” odvetil prikro Jozef. ,Docerta! Ved’ korupcia je vsade a my s tym nic
neurobime! | keby sme vycistili celé mesto, ta zanedbatelna cast, o ktorej hovoris, by
sa okamzite vratila spét. Bolo by to len plytvanie ¢asom.”

,Predsa sa len o tom pozhovdram so starostom. NeméZeme si dovolit stratit Ajax.“ Maria
sa na okamih zamyslela a zavahala: ,Ked’ som naposledy spomenula podobny pripad
starostovi, odpovedal, Ze su to len klebety a Ze nemam pchat nos do veci, do ktorych
ma nié. Uprimne povedané, jeho vyhrazné odpoved ma dost nahnevala a urazila.

Jan povedal: ,Maria, Jozef ma pravdu.” Chvilu otalal a potom dodal: ,Ja som dal
v minulosti tieZ Uplatok a takto to bude vyzerat, akoby som isiel sam proti sebe alebo
proti nam vsetkym. Na druhej strane vsak momentalne neméZeme prist o Ajax ani o iny
podnikatelsky subjekt platiaci dane. Vela obCanov by sa nahnevalo, ak by sme zvysili
dane — a vsetkych nds zbavia funkcie.”

,Vies ¢o, Maria, starosta mi c¢osi dlhuje. Uvidime, ¢i sa mi podari zorganizovat stretnutie
a pozhovarat sa s nim o tejto problematike.”

V tom okamihu sa postavil Alexander a rozhoréene vykrikol: ,Som z vas pobureny! Ako
si dovolujete povedat, Ze nase mesto je skorumpované a sudit nasu komunitu a najméa
nase postavenie! S tymito hlipostami nechcem mat ni¢ spolocné!“Z vrecka vytiahol
peniaze za ndpoj, nahnevane ich hodil na stél a opustil reStauraciu.

Prave sme sa stali svedkami udalosti, ktord spustila veci do pohybu a zéroven
spbsobila precitnutie poslancov. Spulstaci okamih nastal, ked sa Maria
zuCastnila zasadnutia obchodnej komory a dozvedela sa, ze mesto strati
vyznamného platitefa dani kv6li korupcii v miestnej samosprave. Moment
precitnutia nastal, ked traja zo siedmich poslancov diskutovali o probléme
a aspon dvaja z nich pripustili, Zze ako predstavitelia samospravy su zan
zodpovedni. (Tieto pojmy budeme hibsie analyzovat v Casti 2.)

Uvodné epizéda nam poskytla pohlad na to, ako reagujl na takuto informéaciu
ostatni. Jozef ju povazuje za bezni prax, kym Alexander popiera pritomnost
korupcie vo svojom meste. Existuji viaceré spOsoby, ako sa vysporiadat
s korupciou na Urovni miestnej samospravy, jeden z nich je popieraf ju. AvSak
vyzvou pre tych, ktori ju nepopierajl, je chopit sa prileZitosti. Takto urobila
Maria a jej kolegovia, ked si pocCas diskusie uvedomili fakt, ze ignorovali
vlastné obavy v suvislosti s korupciou.

Potrebujete urobit prvy krok. Nenechajte si vase nazory a postoje
len pre seba, ale vedte dialéog o tom, ¢o sa podla vas v suvislosti
s korupciou vo vasej samosprave a obci skuto¢ne odohrava.

Poslanci v naSom scenari zacinaji takto konaf, hoci k rovnakému zaveru
prichadzaju v odliSnej faze. Este stale je tu i moznost Uplného popierania
skuto€nosti, ako v pripade Alexandra.

Vratme sa véak k nagmu pribehu v meste Uplatkovo.



Vytvorenie poradnej skupiny

O niekolko dni neskér sa traja poslanci, ktori si uvedomovali problém v meste
Uplatkovo, vybrali za starostom a oboznamili ho s problémom. Na po&udovanie, bol
ochotny si ich vypocut. ,Pre zmenu,” povedala si Maria v duchu. Hned pripustil, Ze
tender na merace vody nedopadol pre mesto najlepsie. ,Niet dévod zatlkat. ved’ o tom
vie uz celé mesto,” prebleslo starostovi myslou.

Vysvetlil kolegom, Ze jeho bratanec sa zriekol zakazky po prvej dodavke, pretoze jeho
dodavatel odstupil od zmluvy. Miestny zaujemca, ktory zdkazku nedostal, sa vyhraza
sudom. Dodal: ,Ak sa tak stane, voli¢i ma vyZenu z dradu.”

»Ale,” starosta varoval kolegov, ,.ak sa pustime do boja s korupciou v tomto meste, bude
to ako otvorit Pandorinu skrinku. Nebude to vébec prijemné! Napokon, kaZdy obyvatel
mesta Uplatkovo bol do korupcie pravdepodobne zapleteny. Bud’ pontkol tplatok alebo
ho vzal a moZno este horsie. Je to predsa v fudoch.”

Chvilu otéfal a potom dodal: ,Priptstam, Ze korupcia sa nam trochu vymyka z ruk.
Ked' som zacinal s politickou Kkariérou, a to je uz pdr rokov, kazdy vedel, Ze dat
mensi uUplatok napriklad dradnikom bolo v poriadku. Nedostali tolko, kolko boli
hoadni, len prepitné, aby pracovali o ¢osi rychlejsie. Domnievam sa vsak, Ze vselci
sme nenasytni — vratane mria. A mimochodom, méjho bratanca pritom ani nemam
velmi v laske.”

»A len tak medzi nami,” pokraCoval starosta, ,0 planoch Ajaxu som vedel uz davno.
Viem, Ze si neméZme dovolit stratit vyznamny prijem dani, ale dprimne povedané,
vébec netusim ako vyriesit korupciu v nasom meste.“ Po tychto slovach sa zamyslel
a potom ticho dodal: ,Viete, mohlo by to byt dost nechutné a osobné.”

,O tom niet pochyb,” povedala Maria a pokraCovala: ,Ale ak sa do toho nepustime
okamzite, ocitneme sa v poriadnej kasi.“ A vzapati starostovi a kolegom objasnila
iny pristup rieSenia problematiky — na zaklade lekarskeho pristupu. Spociva v tom,
Ze namiesto potrestania vinnikov sa budl snazif preliecit korupciu pomocou réznych
foriem terapie — od akutnej operacie az po dlhodobu lie¢bu, pri ktorej pacienti a lekari
spolupracuju.

Pri tvorbe nasej prirucky sme sa nezaoberali moznostou potrestat ,velké ryby“
(stidne stihanie skorumpovanych ¢elnych predstavitelov.) V snahe vyliedit
korupciu a zabranit jej opatovnému vyskytu na Grovni miestnej samospravy
nie su hlavnymi nastrojmi sankcie, trestné konania a iné trestné mechanizmy.
Ale vrafme sa spaf k pribehu o meste Uplatkovo.
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.Ndpad sa mi zda byt dost ¢udny,” odvetil Jan, ,no musime konat skér neZ Ajax a iné
podniky opustia mesto. Na druhej strane, nechcem byt jeden z tych, ktori skoncia vo
vézeni za to, Ze boli sucastou problému. Ako zacneme s tym takzvanym lekarskym
pristupom? Privolame lekara?“
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Jozef vyhikol: ,Varujem vas pred tym, aby ste sa nechali uniest entuziazmom
a predstavou, Ze prichytime zopar nestastnikov za platenie mensej sumy ,rychlostného
priplatku“. Zahravame sa s ohriom. A vsetci sa popalime!”

Maria, ignorujuc Jozefov vybuch zlosti, pokracovala vo vysvetlovani postupu proti
korupcii, o ktorom sa docitala. Povedala: ,Odportcaju niekolko veci, ktoré davaju
zmysel. Ako napriklad zostavit mensiu skupinu klicovych postav, ktora by sa nazyvala
poradna skupina. Predpokladam, Ze by to mohol byt ktosi miestny, napriklad ¢lenovia
samospravy, samozrejme beziihonni, ktori by nam pomohli premysliet ako sa podujat
na taku komplikovanu cestu.”

.Kto bude, podla teba, taky blazon, aby sa na to dal?“ opytal sa Jozef. ,MozZno by
vhodny kandidat bol Alexander. Podla mria by sme mali akurat tak popriet, Ze korupcia
v tomto meste vébec niekedy existovala, a venovat sa dalej nasej praci poslancov!“

Starosta nevenoval Jozefovym poznamkam pozornost a ozval sa: ,Schéma, ktord
opisujes, Maria, sa mi zda byt prilis komplikovana a ¢asovo naro¢nd. A napokon,
ja musim riadit toto mesto, i ked' si va¢sina obCanov mysli, Ze je skorumpované.
Vsetci viete, Ze som dost dobry politik, ale neviem ni¢ o vytvarani poradnych skupin,
ozdravenia od korupcie a ostatnych hldpostiach. Maria, si si ista, Ze nas do toho
nezatiahnes az po usi?*”

LA este jedna vec®, povedala Méria pozerajuc sa priamo na starostu, ,v c¢lanku
sa pisalo, aby sme si najali konzultanta — niekoho, kto — ako to nazyvaju — ma
Jfacilitatorské schopnosti®, aby nam pomohol viest mesto pocdas tohto procesu
ozdravenia a prevencie.”

,Co, dogerta, su facilititorské zruénosti?“ skrikol starosta na Mariu. ,Mysli§ si, Ze
neviem ako... ako si to povedala? Facilitovat?“

Maria rychlo odvetila: ,Upokojte sa, pan starosta. Pozriem sa na to.”

Starosta a poslanci sa stretli o par dni a Maria bola na stretnutie pripravena.
Nechcela sa nechat starostom zahnat do Uzkych. Ziskala prirucku vydant rumunskou
mimovladnou organizaciou, ktora obsahovala mnozstvo rad tykajucich sa ozdravenia
a prevencie korupcie v samosprave.

Spolocne so starostom a poslancami presli hlavné body. Maria vysvetlila, Ze je vefmi
délezité vytvorit poradnl skupinu, mat jasnu viziu, pochopit vyznam spravnej volby
postupu, vyznam Ulohy facilitatora (ak starosta a ostatni pristUpia na spolupracu) a aj
to, Ze cely proces moze byt velmi narocny.

Ked Maria skongila, starosta povedal: ,Dobre, pustime sa do toho. Co sa tyka poradnej
skupiny navrhujem, aby sme sa oslovili finanéného riaditelas navrhom na spolupracu.
Bol sice na mria dost napaleny, ked’ som mu podkuril kvéli tej zakazke s meracmi vody,
ale musim povedat, Ze je to ¢lovek chytry a priamy, niekedy moZno az prilis.”

Prehovoril aj Jan: ,A Co takto riaditelka obchodnej komory? Je tu pomerne kratko,
moZno sa s korupciou este nestretla. Okrem toho, ma priazeri podnikatelskej komunity.
Ak sa do toho pustime, nebolo by zIé mat ich na nasej strane.”



»,Mohli by sme oslovit aj Zeny podnikatelky”, dodala Maria. ,A co riaditel’ Ajaxu? Ved’
ma osobnu skusenost s korupciou. Mozno by sa nam podarilo podnik udrzat, ak nas
plan vyjde.”

Na zaver stretnutia sa vynorila otazka, ¢i by nebolo spravne zaangazovat i vydavatela
miestnych novin, ktoré by informovali verejnost. V né&zore neboli jednotni, pretoze
v minulosti panovala medzi zastupitelstvom a médiami ned6vera.

Nakoniec prehovoril Jozef: ,Tak sa mi zda, Ze to myslite vazne. Varujem vas, ak to
nezviadneme, méZe to dopadnut velmi zle. Viem si predstavit, Ze noviny si na nds
zgustnu. UZ vidim tie titulky - Predstavitelia mesta prepieraju spinavu bielizeri — a potom
vSetci olutujeme, Ze sme sa do toho pustili.*

Potom sa Jozef trochu upokojil a pokracoval: ,Viem, Ze novindri nam boli obéas tffiom
v oku, no tak to asi ma byt. Zrejme by sme mali do toho zainteresovat $éfredaktorku,
aby vedela, o ¢o ide. Ak to neurobime, budeme o tom este pocut... z titulnych stranok!“

Ostatni suhlasili.

Ked uZ boli vSetci na odchode, starosta povedal: ,Mimochodom, rozpraval som sa
s nasou pravnickou o mozZnosti nastartovat proces rieSenia problematiky korupcie
v nasej samosprave... neoficidlne, samozrejme."

LA bolo to presne, ako som predpokladal.. spomenula mnoho dbvodov, pre ktoré
méZeme mat pravne opletacky. Na nakoniec sarkasticky dodala, Ze s radostou bude
nas a celé mesto obhajovat, kedZe, pre zmenu, ide o spravnu vec.“

Starosta sa otogil k Marii a povedal: ,Cim viac sa zapodievam myslienkou vylieéit
korupciu a predchddzat jej namiesto trestania, tym viac sa mi to zacina pacit. Nakoniec,
ak by sme mali nahariat kaZdého, kto niekoho podmazal, museli by sme postavit nové
vézenie.”

Kratko po stretnuti sa starosta skontaktoval s osobami, o ktorych uvazovali, a na jeho
prekvapenie vSetci prejavili zaujem. Skupina sa neformalne niekolkokrat stretla, aby sa
pozhovarala o tom, preco je dblezité ozdravit korupéné prostredie v meste, aky postoj
zaujat ako aj o Ulohe externého konzultanta, ktory by pomohol starostovi a ostatnym
v snahe popasovat sa s naro¢nou vyzvou. Taktiez sa zaoberali potrebou zahrnit do
procesu zamestnancov organizacie a ob€anov, kedze sa ich proces dotykal.

Dokonca zvolal tla¢ovu besedu, na ktorej ozndmil sformovanie ,poradnej skupiny®.

Ako ste sa mohli presvedcCit, starosta a jeho maly tim ludi robia pokroky.
Rozsirili svoje rady a prijali medzi seba zopar dbleZitych oséb, ktoré im
poskytnu odliSny pohfad, fudi, ktori budi prostrednikom medzi samospravou
a komunitou.

Ak sa miestne samospravy chopia problematiky korupcie, tak ako v nasom
scenari o meste Uplatkovo, $ance na Uspech si vysoké. Hoci st stretnutia
poradnej skupiny ¢asovo naro¢né, pomahaju poradnej skupine pochopif
zasadné hodnoty, sformuju logicky podklad a pomahaju ujasnit vyhody plyntice
pre mesto a obcanov. Rovnako pochopia, aké rizikd hrozia samosprave
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a komunite v pripade, Ze nepodnikni kroky na vylieCenie korupcie a jej
prevenciu vo vlastnych radoch.

Nie raz starosta upozornil &lenov poradnej skupiny: ,Budeme mat problémy,
ak tak urobime, no rovnako ich budeme mat, ak tak neurobime. Radsej teda
odidem z funkcie pre nieco, ¢o je spravne pre samospravu a obec.”

Identifikacia problémov, planovanie aktivit a mobilizacia
zdrojov

Starosta suhlasil najat externého konzultanta — osobu so skiisenostami pri tvorbe
korup€no-ozdravovacieho programu. Na Uvodnom stretnuti hovorili o niekolkych
bodoch, ktoré budu ddlezité z hfadiska dosiahnutia Uspechu. Diskutovali napriklad
o cieloch, ktoré si vyty¢ili, Glohach jednotlivych aktérov, druhu podpory, ktord budud
ocakavat od svojich zamestnancov, ob¢anov a inych os6b, aby bola intervencia
uspesna, ako aj o dblezitosti zaoberania sa preventivnymi rieSeniami namiesto
trestu a o mnohych dalSich aspektoch. Ved napokon, planovali vykrodit do
neznama.

Starosta tiez upozornil konzultantku: ,,Ak to vyjde, zhrabnem vsetky zasluhy. Ak to
nevyjde, zvalim to na vas!“Konzultantka prikyvla a myslou jej preblesklo, ze tdto vetu
pocula uz niekolkokrat.

Ked sa starosta s konzultantkou dohodli na detailoch, starosta zvolal stretnutie poradnej
skupiny. Chcel im navrhnut niekofko myslienok ako spustit ozdravovaci proces.

,Dakujem vam za ochotu sluZit nasej komunite pri tomto odvaZnom kroku,“ povedal
starosta oficialnym tonom pri otvoreni stretnutia poradnej skupiny. ,Pri rozhovoroch
s konzultantkou mi napadlo, ako by sme mohli spustit nasu kampari za vylieCenie mesta
Uplatkovo z korupcie. Rad by som vas vak uistil, Ze su to len predstavy, ktoré spolocne
prediskutujeme. Samozrejme, dufam vo vase piné nasadenie pri tejto dbleZitej akcii.”

Predstavil plan zorganizovat niekolko workshopov, na ktorych by sa poslanci
a zamestnanci miestneho Uradu, ako aj obCania oboznamili s priebehom procesu
(nielen o diagnéze) a spolupracovali by pri rieSeni problému. Ako starosta povedal:
.Nasu sériu stretnuti zacneme schddzkou s vrcholnymi predstavite/mi miestnej
samospravy a zastupcami podnikatelov a neziskovym sektorom. Potom budeme mat
pracovné stretnutia s réznymi oddeleniami miestnej samospravy, vratane financného,
verejnych komunikacii a stavieb, ako aj s mestskou policiou. Cielom tychto workshopov
a pracovnych stretnuti bude identifikovat klticové faktory vedtice ku korupcii na trovni
miestnej samospravy a zdroveri vypracovat kroky na jej ozdravenie. Inymi slovami, radi
by sme do nasich snah zahrnuli viac kltiCovych postav. Ako ste si isto vsimli, rozhodol
som sa zaujat aktivny postoj a budem spolupracovat pri tvorbe rieseni na vylie¢enie
korupcie v nasich radoch a, ¢o je este déleZitejsie, budem hladat spbsoby, ako korupcii
v buddcnosti predchadzat.“
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Starosta dodal: ,NasSa konzultantka navrhuje, aby sme zvaZili a prijali definiciu
korupcie, ktort nasla v knihe s nazvom Korupcné mesta’. Autori v nej pisu, Ze korupcia
je vysledkom monopolnej moci v rukach ludi, ktori maju pravomoc a nikomu sa
nezodpovedaju, neskladaju ucty.”

Potom sa otocil ku konzultantke a povedal: ,Anna, napiste, prosim, vzorec korupcie na
tabulu.“ Anna rozpisala vzorec DNA, ako to starosta Zartovne nazyval, vztahujici sa
na korupciu: K = M + VVR - Z2 (korupcia sa rovna monopol plus volnost v rozhodovani
minus zodpovedanie sa) A doplnila: ,Korupcia vznikne, ak ma ¢ast miestnej samospravy
monopol napriklad na uréenie pokuty za dopravny priestupok ako policia alebo ma
monopol na nakup urCitého vybavenia pre mesto a moc je v rukach policajta alebo
referenta obstaravania, ktori zdroveri za svoje Ciny nenesu zodpovednost. Je to
zakladny recept na vznik korupcie.”

Na zaklade podnetov zo seminarov a vymene informdcii starosta, poslanci, riaditelia
jednotlivych tsekov miestneho Uradu a zamestnanci zacali pracovat na krokoch
a mobilizacii prostriedkov potrebnych na vykonanie procesu ozdravenia samospravy.

Od planovania k procesu

Starosta sa rozhodol, Zze skor nez spustia rozsiahlejSiu kampan na vylieCenie korupcie,
urobia najskor pokus v oblasti obstaravania, pretoze v nej evidentne dochadzalo
k nezrovnalostiam. Napokon, vzhladom na jeho osobnl skisenost, vedel, Ze je
potrebné, aby sa za danu oblast niekto zodpovedal. S pomocou konzultantky mesto
zaviedlo uznavané Standardy pre obstaravanie tovaru a sluzieb. Zarucili sa, Zze proces
bude dodrziavany, a uistili verejnost a najméa predajcov, ktori spolupracovali s mestom,
Ze nad obstaravanim bude vykonany dozor. Starosta dodal: “Ak sa postup nedodrZi,
zodpovedni pracovnici budu niest osobnt zodpovednost®.

Novy systém sa osvedCil. Zjednodusil komplikovanost starého systému nékupu,
oboznamil obcanov s principom jeho fungovania a zvysil transparentnost celého
procesu.

KedZe Uspechy nového systému obstaravania boli zretelné, starosta nezavahal
a zaviedol plan na ozdravenie samospravy aj v inych oblastiach (napr. policia, povolenia
a licencie, stavebné préace, atd’). V spolupréci s inymi oddeleniami sa starostovi podarilo
v budove magistratu zriadif zberné miesto, kde sa spracovavali Ziadosti ob¢anov
o udelenie licencii a povoleni. Bol presvedceny, Ze novy systém ochrani obanov pred
Sikanou zo strany dradnikov. Okrem toho, poziadal byvalého redaktora miestnych
novin, ktory ¢asto vyjadroval kriticky postoj k ¢innosti miestneho Uradu, aby zastaval
funkciu ombudsmana pre ob&anov mesta. Veril, Ze funkcia ombudsmana pomdéze tym,
ktori sa stali obetami nevhodného spravania sa zamestnancov magistratu, aby sa ku
svojim skusenostiam otvorene priznali.

1 Zang. Corrupt Cities.
2 Z ang. accountability.
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Opatovna kandidatura na zaklade uspechov vo funkcii

Ked sa blizil Cias volieb, starosta viac neriskoval. Nariadil dopadovu Studiu vSetkych
aktivit, ktoré podnikli na vylieCenie korupcie, a vyhlasil komplexny plan na jej
prevenciu.

Pri opatovnom uvedeni do funkcie povedal: ,Chcel by som sa podakovat mojej
administrative a poslancom a samozrejme, vsetkym obcanom za podporu pocas
kampane, ktorej cielom bolo zbavit samospravu a mesto korupcie.”

Este dodal: “Viem, Ze vSetci uvitate informaciu, Ze konzultantka, ktora s nami usilovne
pracovala na projekte zniZenia korupcie a ozdravenia samospravy v meste Uplatkovo
sa stane mojou asistentkou pri bezuhonnom spravovani mesta na nasledujuce Styri
roky. Anna, nechceli by ste povedat pdr slov?*

Ponaucenie vyplyvajluce z tohto kratkeho pribehu o korupcii a jej ozdraveni
v meste Uplatkovo je nasledovné: Napriek tomu, Ze vo vasej miestnej
samosprave existuje korupcia, a vy ako predstavitel samospravy moézete
byt jej sucastou, neznamena to, Ze nemdbzete odstartovat Uspesny program
na vylieCenie korupcie a zabranif jej opatovnému vzniku. Potrebujete
len zmenit spOsob konverzacie a rozhovorov, ktoré s ostatnymi vediete,
alebo pravdepodobne skér nevediete, na tému korupcia vo vasej miestnej
samosprave!

Samozrejme si uvedomujeme, e nas priklad o meste Uplatkovo vyznieva
vefmi jednoducho — poéndc vyraznou zmenou v spravani jednotlivych
predstavitefov samospravy. AvSak takato zmena bude nevyhnutnd, ak chcete
Uspesne riesit problematiku korupcie na Urovni vasej miestnej samospravy.
Celni predstavitelia musia najst odvahu otvorene a efektivne prehovorif
o korupcii, zmenit rozhovory o korupcii a viest konstruktivny dialég, ktory
povedie k zmendm v spravani sa jednotlivcov a celej komunity v snahe
vyliecit korupciu a zabranit jej Sireniu.

Poznamka k procesu

Kapitoly zo scenara o meste Uplatkovo st oznadené tak, aby sa zhodovali so
stratégiou vylie¢enia a prevencie korupcie, ktora je detailne opisana v Casti 2.
Tato metdéda odzrkadluje iné pristupy planovanej intervencie na dosiahnutie zmien.
Za posledné desatro¢ia boli rozvinuté a vylepSené mnohymi odbornikmi. Hoci
Ziadna z tychto stratégii nie je Uplne spolahliva, moze byt v boji proti korupcii vefmi
aginna.

Na podporu nasho presvedéenia, Ze korupciu mozno vylieéit a zabranit jej Sireniu,
by sme radi poukazali na podobnost s inou zavaznou chorobou. Je to problematika
HIV/AIDS. Podra informacii Svetovej aliancie pre AIDS denne na AIDS umiera viac ako
8 000 ludi a kazdych 14 seklind sa stava dalSie diefa sirotou. No v mnohych ¢astiach
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sveta obrovska snaha zabranit Sireniu AIDS vdaka iniciativam zo strany vlad, ale aj
miestnej samospravy a jej predstavitefov predsa len prinaSa pokroky.

Hoci moZno pochybovat o spravnosti prirovnavat AIDS ku korupcii, obe maji zjavne
spolo¢né ¢rty. Sme presvedceni, ze podobné znaky ndm pomézu lepsie pochopit
socialnu a emocionalnu naro¢nost, ktord sprevadza iniciativu na vylieCenie korupcie
a jej prevenciu. Napriklad:

e Kladieme déraz na ozdravenie a prevenciu (radi by sme pripoijili i vyraz obmedzenie)
ako kliCové elementy pririeSeni problematiky korupcie na Grovni miestnej samospravy.
Nasa stratégia je postavena na baze lekarskej, nie trestno-pravnej. Snaha bojovat
s AIDS ma tiez vylu&ne medicinsky zéklad.

e QObe sa tykaju choroby spolognosti, ktora odradza fudi fiou poznacenych od verejne;j
diskusie, pretoze otvorenost a transparentnost nie st hodnoty, ktoré su pri rieSeni
takejto problematiky vitané, kedZe v spolo¢nosti prevlada tendencia ich popierat. To
znamena, ze aby dos$lo k hmatatelnému vysledku, musi mnoho kfu€ovych aktérov
pri snahe poukazat na korupciu alebo AIDS zmenit obsah sikromnej ¢i verejnej
diskusie.

e Korupcia rovnako ako AIDS sa Siri interakciou, ignorujuc politické, ekonomické,
socialne, zemepisné alebo iné definovatelné hranice. Ich Sirenie zavisi na osobnych
transakciach, hoci maju velmi odliSné motivy a nasledky.

o Akakolvek UspeSna iniciativa na vylieCenie, zamedzenie a prevenciu tychto
spolo¢enskych choréb vyzaduje udrzatelné zmeny v spravani sa na réznej Grovni
interakcie.

e Niektori vedlci predstavitelia maju sklony zakryvat si oi pred skuto¢nost, ze AIDS
alebo korupcia prenikli do ich institucie alebo komunity.

Na prvy pohlad pravdepodobne nendjdete zjavnu podobu medzi nadou stratégiou
rieSit korupciu a stratégiou riesif epidémiu HIV/AIDS, ktori mnohé medzinarodné
organizécie, mimovladne organizacie a miestne samospravy pouzivaju v réznych
regidnoch sveta. Ich stratégia je nacrtnuta v publikacii Facilitating Sustainable Behavior
Change, A Guidebook for Designing HIV Programs 3 a zahfha nasledovné fazy:

v

Faza ¢. 1 — Pred-zamyslenie: skor ako Clovek zac¢ne uvazovat o zmene alebo
0 potrebe zmeny

o uvedomenie si problematiky, jej zavaznosti a mozného dopadu,

o emocionalna reakcia — precitenie problematiky a vyjadrenie tychto pocitov

o analyza okolia — posudenie, ako problematika slvisi s vonkaj$im okolim

Faza ¢. 2 — Zamyslenie: urcité okolnosti prinitia ¢loveka zacat uvazovat nad zmenou
o premySlanie o problematike, napr. analyzovanie mySlienok a pocitov, ktoré
s problematikou suvisia

3 Parnell, Bruce; Benton, Kim: Facilitating Sustainable Behavior Change, a Guidebook
for Designing HIV Programs. Fairfield, Victoria, Australia. Macfarlane Burnet Centre for
Medical Research Limited, 1999. (Tuto publikaciu a jej distriblciu podporil United Nations
Development Program.)
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Faza ¢. 3 — Priprava: zozbieranie informacii a idajov, ich analyza, posudenie moznosti
a nasledkov a pod.
o otvorenie sa novym moznostiam prindSa nové zru¢nosti a skisenosti
o odhad vlastnych schopnosti — rozhodnutie konaf, odhodlanie presadif zmenu
a mat doveru vo vlastné schopnosti dosiahnut zmenu
o spoloCenska podpora — alternativne spravanie, rieSenia a podporu vam moéze
poskytnuf okolie

Faza ¢. 4 — Konanie: konat na zaklade rozhodnutia, skiisenosti, informacii, zru¢nosti
a motivacie presadit zmenu
o zlepsit vztahy: byt otvoreny a déverovaf druhym

Faza €. 5 — Udrzanie: ak doSlo k osvojeniu nového spravania, je potrebné ho stéle
pouzivat
e posilnenie, napr. odmenou za nové spravanie
napredovanie vnimanim novych moznosti
ovladanie situacie
pokraCovanie v spoloCenskej podpore

Zamyslite sa

Na zaklade vyssieuvedeného modelu a pribehu o meste Uplatkovo napiste, &o by
podla vas mohla miestna samosprava urobit, aby zmenila dialég verejného sektora
a komunity o korupcii?
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CAST 2

POCHOPENIE ZAKLADOV



Vybrané definicie

z Fisherovho slovnika Zakladnej terminologie
pre doktorov lie€iacich korupciu

Liecenie, lie€ba*: Ozdravenie, napravenie alebo trvalé utiSenie problému.

Prevencia**: Prijatie praktickych opatreni, vdaka ktorym vas nedobehne to, ¢o vas
prenasleduje.

Korupcia: NeCestné a nezakonné spravanie, ktoré poskodzuje politické telo, spésobuje
destrukcie a ni¢i jeho zakladné funkcie.

Politické telo: Politicky organizovana skupina fudi patriaca pod jednotn( vliadnucu
autoritu, prikladom je miestna samosprava.

Intervencia: Uvazené konanie vstlpit do cyklu udalosti a vzfahov, za GGelom
dosiahnutia zmeny.

Metafora: Jazykovy prostriedok, pomocou ktorého sa prenasaju vyznamy na zaklade
vonkaj$ej podobnosti, napr. korupcia ako rakovina.

Parabola: Prirovnanie, podobenstvo rozvinuté do basnického obrazu.

* Liecenie korupcie moze byt reaktivnou stratégiou. Napriklad moze si vyzadovat
akutnu operaciu na odstranenie choroby.

** Prevencia korupcie v miestnej samosprave a komunite si bude vyZzadovat proaktivnu
stratégiu. To znamena, Ze odstrariujeme v prvom rade moznost vzniku choroby alebo
zamedzujeme jej, v pripade, ze uz vznikla.
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Prehlad

Napriek velkej pozornosti, ktora je venovana korupcii v miestnej samosprave, a tiez
pocetnym pokusom o rieSenie problematiky sme boli dlhodobo presvedceni, Ze su
potrebné Ucinnejsie prostriedky, ktoré pomézu samospravam efektivnejSie bojovat
s korupciou. Po tom, ako sme si na vyro¢nom stretnuti Partners Foundation for Local
Development’s (FPDL — Partnerskd nadéacia pre miestny rozvoj) v Bukuresti v roku
2004 vypoculi prejav Ronalda MacLean-Abaroa — byvalého starostu mesta La Paz
v Bolivii, uvedomili sme si, Ze spravna stratégia a metdéda uz existuju. Zda sa vsak,
Ze pre miestnych lidrov je este stale nutné najst pristupnejsi spésob ako skisenosti
z La Paz a inych relevantnych podobnych prikladov vyuzit.

Tato prirucka je pokusom vyplnif medzeru medzi vnimanim korupcie a moznostou urobif
pre jej lieCbu a prevenciu v miestnej samosprave nieco produktivne, ako sa to stalo
v La Paz v Bolivii pred skoro dvomi desatro¢iami. Viedy starosta Ronald MacLean-
Abaroa s pomocou odbornych spolupracovnikov vzal na seba nezvy€ajnu ulohu. Stal
sa, ako ho nedavno opisala redaktorka Anna Quindlenova, ,inside-outsiderom® pri
lieCeni korupcie a jej prevencii vo svojom meste. Aj ked autorka vo svojom ¢lanku
pisala najm& o dodleZitosti zien ako outsideriek vo veducich poziciach, evokovalo ndm
to starostu MacLean-Abaroa a jeho skisenost s rieSenim korupcie v La Paz.

Co sa tyka zien vo veducich poziciach, Quindlenova hovori:

Je to neutichajiici pocit vo vas, ktory vas ntiti vybocit z rozbehnutého beZiaceho
pasu zvyklosti. Su novou odrodou: Inside-outsiderky. Vplyvné, dokonalé,
avéak stale akosi bokom od svojich muzskych kolegov. Casto ich budete
pocut hovorit: ,Nikdy som si nemyslela, Ze tu skonéim.“ MoZno je to tak
dobre. Mozno v tom spociva tajomstvo vodcovstva, nie v narokovani alebo
v zakotveni, ale v ziskani slobody ist vlastnou cestou*. 4

Vidime niektoré zaujimavé paralely medzi rasticou Ucastou zien vo verejnej sprave
a tymi, ktori sa postavia a hovoria o korupcii v ramci miestnej samospravy a komunity.
V mnohych prikladoch budi klG€ovi aktéri stale ti isti. Tak, ako to zatrpknuto vysvetluje
Quindlenova, ony a vy reprezentujete odlisny typ: inside-outsiderov, teda ludi, ktori sl
dnu a zaroven vonku.

Naviac, jej pozornost otazkam ,narokov“ a ,zakotvenia“, ako ciest, ktoré je lepSie si
nevybrat, ak vodca chce dat slobodu neo¢akavanému, identifikuje dve z najvacsich
choréb, ktoré definuji korupciu v ramci miestnej samospravy a komunity. Casto ti, ktori
sa na korupcii zG¢astiujd, zadéinaju vidiet vlastn( participaciu na korupcii ako jeden
z ,narokov” na verejny Urad. A hned, ako sa korupcia stane v miestnej samosprave
alebo komunite samozrejmou, je pre verejnych cinitefov velmi fazké dostaf sa z tejto
jamy von. Pokym samozrejme, dokdzu premyslaf aj inak a najdu si vlastni cestu
—a o tom hovori na8a priruc¢ka.

4 Prevzaté z komentara Anny Quindlen, The Value of the Outsider, Newsweek, 24. oktéber,
2005, s. 86.
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Zakladné predpoklady

Prakticka prirucka na lieCenie a prevenciu Kkorupcie v miestnej samosprave je
zalozena na suhrne piatich hlavnych zasadnych predpokladov. Ak sa rozhodnete
prirucku vyuzit, je dolezité, aby ste danym zasadam, ako aj ich moznym désledkom
porozumeli.

Predpoklad €. 1: Zvoleni a menovani zastupcovia miestnej samospravy by mali
prevziat vedenie danej iniciativy, ktorej ciefom je vylieéif korupciu a dbaf na jej prevenciu
v organizacii a komunite.

Tento predpoklad tvori zaklad nasej praktickej priruc¢ky a je postaveny na viacerych
kfuCovych faktoroch, ktoré si neodlucitelne spojené s vasSou Ulohou lidra miestnej
samospravy:

o Bez vasho odhodlania a pevnej vole nemoze byt proces zmeny Uspesny.

o Méate pravny mandéat na urobenie rozhodujucich krokov, ktoré su nevyhnutné na
vylieCenie a prevenciu korupcie v ramci vasej miestnej samospravy a nasledne
vacsej komunity.

o Mate potencidl riadif fudské, finanéné, manazérske a fyzické zdroje vasej
organizacie, ktoré su potrebné pre dosiahnutie Uspechu pri vylieCeni korupcie
a jej prevencii.

o Ako samospravny lider musite mat vedomosti o jadre problému —t. j. kde v ramci
organizacie korupcia bud existuje alebo kde je najpravdepodobnejSie, ze mbze
v interakcii s komunitou existovat. Bez tychto vedomosti nie je mozné korupciu
diagnostikovat a implementovat kroky pre jej zastavenie.

o Mozete si byt isti, ze prevazna vacsina obyvatelov chce, aby ich miestna
samosprava fungovala ¢o najefektivnejSie a najucinnejsie. Je v ich zaujme, aby
Zili a pracovali v bezkorupénom prostredi. Prirucka vam ukaze, ako zapojif obe
strany, zamestnancov a obyvatelov, do protikorup€nych iniciativ.

Predpoklad ¢. 2: Zatial ¢o vodcovské roly a zodpovednost za vylieGenie a prevenciu
korupcie v miestnej samosprave by mali vychadzat zvnitra, navrhujeme, aby ste vy
a vas tim oslovili k spolupraci jedného alebo viacerych externych Specialistov, napr.
konzultantov.

Tento predpoklad je v mnohom zalozeny na skusenostiach z La Paz, ale aj inych
samospray, a ich intenzivnych sndh o odstranenie korupcie. Je bezné, Ze organizécie
vyhladavaju sluzby externych spolupracovnikov, ked sa podujmi vykonat komplexné
socialne, ekonomické a institucionalne zmeny zvnutra. O potencialnej role lidra bude
povedané viac neskor.

Predpoklad ¢. 3: Akakolvek iniciativa pre vylie€enie korupcie a jej prevenciu v miestne;j
samosprave bude G¢innejSia, ak je postavena na overenych intervenénych stratégiach
a néstrojoch. Tato Prakticka prirucka ma zaklad v bohatych skusenostiach lidrov
z oboch sektorov, verejného aj sukromného, pri rieSeni problematiky korupcie
v rdmci ich vlastnych institdcii a komunit. Pri pisani nasej priru¢ky sme sa v opierali
o ich teoretické a praktické skisenosti v snahe pochopit povahu korupcie a hladani
spbsobov, ako prekonaf destruktivne dosledky korupcie na fungovanie a vykon
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miestnych samosprav. OpiSeme tu intervencné stratégie, ktoré, ako verime, zvySia vas
potencial pre dlhodobo fungujici Uspech vo vylieCeni a prevencii korupcie.

Predpoklad ¢. 4: Akdkolvek dlhodoba a efektivna stratégia pre vylieCenie korupcie
a jej prevenciu v miestnej samosprave musi bezpodmienecne zahfiaf postupne
rozSirujuci sa okruh jednotlivcov, skupin, organizacii a institdcii.

Proces nacrtnuty v nasej prirucke vam poméze vytvorit pociato¢ny tim, ktory nazyvame
poradna skupina. Ta zaCne angazovat r6znych aktérov vo vnutri aj mimo organizacie,
aby riesili Specifické problémy korupcie, navrhli spdsoby, ako ich odstranit, a napokon
formulovali a implementovali dlhodobé preventivne politiky a programy. Korupcia je
v mnohych pripadoch infekénou chorobou s potencidlom staf sa epidémiou. Mnohi
ju nazyvaju institucionalizovana korupcia. Z tohto dévodu je potrebné, aby G&inné
dlhodobé preventivne iniciativy boli podporované réznymi siefami predstavitelov
samospravy a zastupcov komunity.

Predpoklad €. 5: Na pochopenie zlozitych socio-ekonomickych a politickych aspektov,
ktoré lieCenie a prevencia korupcie samospravy so sebou obnasa, sme sa rozhodli po-
uzit metaforu. Ako povedal Spanielsky autor a Statnik Jose Ortega y Gasset: ,Metafora
je pravdepodobne najplodnejsia sila, aku Clovek vlastni.” Vzali sme Ortega y Gasseta
za slovo a na opisanie korupcie sme pouzili metaforu z prostredia mediciny. Korupciu
prenesene vnimame ako rakovinu politického tela a postupy na jej odstranenie mézeme
prirovnat k liecebnych postupom lekarov. Nasa lekarska metafora bola podnietena: 1)
¢astym prirovnavanim korupcie k rakovine ¢i chorobe; 2) pozitivnymi atribltmi liecenia
choroby korupcie; a 3) udrzatelnymi vyhodami spojenymi s prevenciou.

Zameranie prirucky

Zameranie tejto Praktickej priruCky je jednoduché a jasné. Opisuje strategicky pristup
k lieCeniu a prevencii korupcie v miestnej samosprave, ktory je zvac¢Sa iniciovany
a vedeny vrcholnymi zvolenymi a menovanymi zastupcami miestnej samospravy.
Tato skupina miestnych lidrov bude pracovat s narastajicim po¢tom zamestnancov
v participativhych procesoch zbierania a analyzovania informéacii a dat o korup&nych
vplyvoch a praktikach v organizacii a podnikne lieCebné kroky. Zatial' ¢o proces bude
zahfnaf predstavitelov komunity, ktori st korupciou zasiahnuti, vodcovska iniciativa
musi ist zvnltra organizacie miestnej samospravy.

Lidri, ktori sa rozhodnu prijaf tito naro¢na vyzvu, by si mali na pomoc vziat externych
konzultantov. Ich Ulohou bude poskytovat pomoc pocéas procesu protikorupénej
intervencie, tak ako to bolo aj v pripade mesta La Paz. Kedze neexistuju ziadne jasné
a pevne stanovené pravidla tykajuce sa zapojenia externych konzultantov pri vedeni
procesu, diskusiu o tejto moznosti sme stru¢ne zhrnuli v celkovej stratégii.

Cielova skupina

Tato Prakticka priruckaje uréena vrcholnym zvolenym a menovanym zastupcom miestnej
samospravy a ich zamestnancom s moznou pomocou externych spolupracovnikov.
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Vrcholnymi zvolenymi a menovanymi zastupcami myslime primatora, predsedu
zastupitel'stva, starostu alebo ktorukolvek osobu, ktora méa vykonavacie a rozhodovacie
pravomoci a zodpovednost za miestnu samospravu vo svojej samospravnej oblasti.
Inymi slovami, priru¢ka je adresovana tym, ktori na z&klade oficialneho postavenia
a autority mézu riadif intervenciu zameranu na ozdravenie samospravy a komunity od
korupcie.

Medicinske analégie

Lekarske terminy lieCenie a prevencia korupcie, ktoré su pouzité v nasej prirucke,
sl zamerné. Ich snahou je: 1) timodif vyznamny odkaz o postoji, ktory by mala vasa
miestna samosprava zastavat v otazke korupcie; a 2) opisaf pristup ku korupcii, ktory
je potrebny na lieCbu politického tela a ozdravenie komunity. Analdgia ,politického
tela®, ktora prirovnava mechanizmy vladnutia, s ktorymi sa stretavame aj na drovni
Uzemnej samospravy, k ludskému telu, ma bohatd histériu. Platén zacina svoju
Republiku nielen vytvorenim analégie ako spdsobu badania, ale pouzil ju aj k diskusii
o relativnom zdravi a chorobe politického tela (§tatu) s moznou lie€bou.

Pri problémoch s formulaciou stratégie, ktord by pomohla miestnym samospravam riesif
problém korupcie pozitivnym a udrzatefnym spdsobom, sme si uvedomili potenciélnu
silu analogie lieCenia a prevencie. Predstavuje spdsob, akym sa zastupcovia miestnej
samospravy a obyvatelstva mézu postavif ku korupcii ako k chorobe, ktora je
oslabujuca a nakladna. A taktiez ma svoj historicky precedens — ten je v Platénovej
prevratnej rozprave o demokracii, kde pouziva analégiu zdravého politického tela
a horuckovitého (skorumpovaného) tela.

MozZnost vyuZitia externého facilitatora

Ako uz bolo spomenuté, verime, Zze vedlci predstavitelia samospravy, ktori urobia
rozhodnutie ozdravit samospravu od korupcie, mézu vyuzif sluzby kvalifikovanych
a skusenych externych konzultantov v Ulohe facilitdtora. Facilitdtor je obvykle
zodpovedny za vedenie spolo¢ného procesu zbierania informacii a ich analyzy,
rozhodovania a rieSenia problémov s tym spojenych. Vzhladom na zodpovednost,
ktor0 tato osoba nesie, mal by mat dostatok vedomosti, schopnosti a sklsenosti
v tvorbe konsenzualnych rozhodnuti a rozhodnuti na zéklade zozbieranych informécii
ako aj pri rieSeni problémov v komplexnom prostredi institdcii.

Mali by ste sa uistit, Ze facilitator okrem odbornej kvalifikacie:

o je rozhodnuty sa nepretrzite venovat planovaniu a facilitacii procesu,

o chépe dblezitost utajenia informaci,

o zdiela vase odhodlanie a hodnoty pri planovani Gc¢innej intervencie za ucelom
lieCenia a prevencie korupcie,

o bude vasimi kolegami a zamestnancami vnimany ako objektivny.

Zameriame sa na skusenosti dvoch verejnych Cinitelov, ktori sa stretli s korupciou
v ramci miestnej samospravy. Jeden pracoval za pomoci externého konzultanta, druhy
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bez neho. Rozhodnutie vyuzif pomoc externého konzultanta je rozhodnutim zalozenym
na viacerych faktoroch: pracovny tim a jeho schopnosti, rozpo¢tové obmedzenia, miera
korupcie, vedomosti a schopnosti pri realizacii planovaného procesu zmeny pocas
dihého ¢asového obdobia a dalSie.

Tato prirucka by vam ako verejnému Cinitelovi a vasSej protikorup&nej skupine mala
pomoct naplanovat a zrealizovaf intervenciu bez pomoci externého konzultanta,
pouzitim r6znych nastrojov a technik, ktoré vam poskytneme. Mozete v§ak aj vyhladat
pomoc externého konzultanta. Vyber je na vas.

Chceli by sme vas upozornit, Ze obe pripadové $tudie, ktoré sme pouZzili na opisanie
procesov lieCenia a prevencie korupcie, predstavuju typy ,osamelych hrdinov®. Ide
o miestnych lidrov, ktori neboli priamo zapleteni do korupcie a podnikli kroky na jej
odstranenie.

Tiez si uvedomujeme, ze existuju situacie, ked korupcia infikuje celd organizaciu
a komunitu a mala skupina jednotlivcov, hoci je suc¢astou korupcie, sa odvazi a vypatra
zdroj epidémie. Kedze sme nemali redlnu pripadovl situaciu, ktord by sme mohli
analyzovat, rozhodli sme sa ju vytvorif. Bezpochyby ste sa s fiou stretli v Casti 1: Zadatie
dialégu o korupcii. Alegoricky pribeh o zvolenych zastupcoch v meste Uplatkovo je
mementom pre tych, ktorf radi tvrdia, Ze: ,Neexistuje cesta ako vylieit korupciu v nasej
samosprave.“ V meste Uplatkovo zodpovedni lidri odvaZne na seba prevzali iniciativu
na zmenu dialégu o korupcii. Vy mozete urobif to isté.

Vyznam myslenia a strategického pristupu

KedZze budeme v ramci prirucky frekventovane pouzivaf terminy stratégia
a strategicky, upozornujeme vas v prvom rade na naSe ponatie vyznamu tychto
slov. Stratégiou myslime spdsob, ktorym pridete tam, kde chcete byf, odtial, kde ste
teraz.

Rozmyslat strategicky o korupcii znamena: konfrontovanie Vasich predpokladov o tom,
¢o spdsobuje korupciu, a o tom, ¢o by sa s tym malo urobit. Ide o pochopenie systémovej
povahy korupénej choroby, odhadnutie potencidlu pre budovanie partnerstiev medzi
samospravou a komunitou, ako aj vytvorenie a zrealizovanie Uspe$nych stratégii na
lieCenie korupcie a jej prevenciu vo vasej miestnej samosprave.

Tieto stratégie by sa mali: zamerat na skorumpované systémy, nielen na skorumpovanych
jednotlivcov; identifikovat a odhalit najnebezpecénejsie formy korupcie; a nakoniec by
mali mat kratko-, stredno- a dlhodobé ciele.

Co v priruc¢ke najdete a éo nenajdete
Je tu niekolko veci, ktoré v priruCke nenéajdete, aj ked by ste ich mohli o¢akavat.

Myslime si, Ze je spravne povedat vam tlGto skutoénost na zadiatku, aby ste ich
hladanim nestracali ¢as.

Napriklad:
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o Nezameriame sa na korupciu z moralneho a etického hladiska. Aj ked’ korupcia

spOsobuje priamu a predpokladand ujmu, a to najma skupinam zbavenym prav
a slobdd, a preto je v rozpore s moralnym kddexom existujicim vo vacsine
spolocnosti, autori Stadie Corrupt Cities nam pripominajl, ze akakolvek stratégia
pre vylieCenie korupcie ,musi ist dalej nez k moralizovaniu, pravnemu postihovaniu
a klisé o tom, Ze korupcia by neexistovala, keby sme si my vsetci plnili svoje
zavézky poctivo. Musi ist hlbsie ako len k zavedeniu novych pravidiel, nariadeni
a novych kontrolnych mechanizmov*. Autori tiez ziadaju tych, ktori chcu liecit
korupciu v miestnej samosprave, aby ,posudzovali korupciu cez optiku ekonomiky
a aby sa vyvarovali klasickej optike moralky a etiky.” (Klitgaard, MacLean-Abaroa
a Parris, 2000).5

John Sullivan a Aleksandr Shkolnikov prisli k podobnym z&verom, ktoré
prezentovali v Studii o korupcii v miestnych samospravach. ,Vzhladom na to,
Ze definicie korupcie sa réznia a korupcia ma mnoho podéb, tento problém sa
Casto stava otazkou morélky. Problematika by vSéak mala byt skér analyzovana
z ekonomického hladiska, neZ z hladiska moralneho. Musi byt vnimana ako
spravanie, ktoré v dlhodobom meradle spbésobuje obyvatelom, obchodnikom,
vladam a celej ekonomike naklady navyse."6

Nepopierame, Ze eticky aspekt je pri lieCeni korupcie podstatny; skér sa snazime
presvedCit vas, Ze len orientacia na eticki dimenziu nie je efektivnou cestou
k vylie€eniu tejto choroby.

Nenajdete tu ani nazor, ze efektivne kampane na lieCenie korupcie v samosprave
musia byt vedené zvonka organizécie. Verime totiz, ze korupcia sa najlepsie
odstrafiuje zvnutra a nie nasilnym tlakom na organy samospravy zvonka. Tym
v8ak nepopierame, ze externe vedené intervencie, ako napriklad: ,Vytlacte
darebakov von z dradu,” nie su v niektorych pripadoch potrebné. My vSak
odporuc¢ame liecit politické telo zvnitra. Na druhej strane, kedZe korupcia
neexistuje vo vakuu, musia sa do kampane zapojit aj ¢lenovia komunity —ob¢ania.
Nemoze byt lie¢ena, a ani sa jej neda zabranit v izolacii od SirSieho prostredia.
Tlak z vy$S$ej Grovne spravy veci verejnych a spolu s nim aj spolo¢nost ako taka
sU dva velmi dolezité faktory, ktoré m6zu miestnym lidrom pomoct v ich snahach
dosiahnut zmenu.

Nenajdete tu tvrdenie, Ze existuje skorumpovana miestna samosprava bez
spoluviny komunity. Vo viacerych komunitach obyvatelia Casto popieraju,
ze korupcia sa tyka rovnako nositefa choroby, ako aj nakazeného. Zatial ¢o
mnohi obyvatelia davajdci Uplatky za kvalitnejSie a rychlejSie sluzby ju Casto
povazuju za ,cenu za biznis", stavaju sa aktivnymi, aj ked €asto nechcenymi
Ucastnikmi korupcie. Aj ked' stratégia, ktor(i odporic¢ame pouzit, sa tyka najmé
organu miestnej samospravy, komunita musi byt do tohto procesu taktiez
bezpodmiene€ne zahrnutd. Ako nam pripominaju John Sullivan a Aleksandr

5 Klitgaard, Robert, MacLean-Abaroa, Ronald; Parris, H. Lindsey: Corrupt Cities: A Practical
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Shkolnikov ,sukromny sektor je rovnocennym partnerom v korupcii, a teda
snaha obmedZzit korupcné praktiky v tejto oblasti je rovnako délezita.“7

e Nevenujeme sa prisnym ndpravnym a pravnym opatreniam. Prakticka prirucka
nema v Umysle poukazovaf na agresivny pristup k rieSeniu problematiky korupcie.
Tendencie UtoCif na korupciu predpokladaju, ze ktosi musi byf potrestany,
vyhodeny alebo uvazneny. Samozrejme, ze vSade existuju ludia, ktori si zasluzia
byt za svoje sukromné prehresky voci verejnym institGciam potrestani. A preto
niektoré razne stratégie, ako napriklad potrestanie ,velkej ryby“, ktord pouzil
starosta mesta La Paz, méze byt strategickym odkazom, Ze urcity typ spravania
sa nebude tolerovat.

Nenaznacujeme tym, ze vy alebo ktokolvek iny by mal nad korupciou a nelegalnym
spravanim prizmuarif oci. Ale UtoCenie do vlastnych radov, aj keby viaceri
predstavitelia boli skuto€ne vinni z korupcie, byva len zriedka uspesné. Ako hovori
sudca Efren Plana, ktory Uspesne odhalil systematicku korupciu na Filipinskom
dariovom Grade: ,Nemozete prist do organizacie ako rytier hovoriac, Ze vSetci su
skazeni, a snazif sa im vykratit krk.“ 8

Agresivne kroky proti korupcii mézu mat nec¢akané dosledky. MoZete sa napriklad
dockat spatnej reakcie zo strany obvinenych. Nebranit sa, totiz podla Issaca
Newtona, odporuje tretiemu univerzadlnemu zdkonu pohybu. ,Na kazdu akciu
existuje vzdy opacna a rovnocennd reakcia alebo obe akcie dvoch telies pdsobiace
na seba su vzdy rovnocenné a vedené do protichodnych Casti“. © Kedze existuje
tato nevyhnutna reakcia, ktord sa v snahach bojovat proti korupcii méze rychlo
zmenit na velmi neprijemnl a kontraproduktivnu, myslime si, Zze by ste mali
zvazit viac proaktivny pristup. Teda jednu z tedrii a stratégii lieCenia a prevencie
pouzivanych v medicine.

o Nenajjdete tu rychle, lfahké ani trvalé rieSenia na vylieCenie korupcie v miestne;
samosprave. Bolo by blaznovstvo predpokladaf, Ze akékolvek snaha liecif korupciu
a zamedzit jej bude lahkd, rychla a trvald. Odvolavame sa na vyrok jazzovej
spevacky Billy Holiday: ,Narocné mdéZete vyriesit zakratko. NemozZné méze
trvat o nieco dlhsie.“ Alebo ako sa hovori na Slovensku: ,Zazraky na pockanie,
nemozné do troch minut.”

Teraz, ked mate lepSi prehlad o tom, o v priruCke nie je, uvadzame niektoré klucové
body, ktoré tu, naopak, mozete oCakavat. Ziskate napriklad:

e Novy pohlad na podstatu korupcie a preniknete do lieGebného a prevenéného
pristupu ku korupcii v miestnej samosprave a komunite. Prebadame to, ¢o si
predstavujeme pod pojmom lieCenie a prevencia korupcie v kontexte miestnej
samospravy a komunit, pozrieme sa na pouzitie lekarskej metafory; definujeme
korupciu z odlinej perspektivy; presetrime Specifickost miestnej samospravy ako
agenta zmeny a popiSeme niektoré z nastrojov, ktoré budeme pouzivat, vratane
planovaného procesu zmeny.

e Strategicky, ufahcujici, planovany proces zmeny opisany v logickych krokoch.
Tento proces, ktory sme skoncipovali, aby pomohol vam a vasim kolegom pri

7 Sullivan, John; Shkolnikov, Aleksandr. s. 2.
Klitgaard, Robert; MacLean-Abaroa, Ronald; Parris, H. Lindsey. s. 89 — 90.
9 Zdiela Sira Isaaca Newtona Principa Mathematica, Zakony pohybu Il (cca 1729)
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lieCeni korupcie a jej prevencii v miestnej samosprave, je opisany pomocou dvoch
pripadovych Studii. Aj ked tieto dve situacie sa od seba zna¢ne odliSuju, planované
procesy zmeny v kazdej z nich maju vela spolo€ného.

e Kompletnl sadu nastrojov potrebnych pri lieCbe a prevencii korupcie vo vasej
miestnej samosprave. Politické a manazérske nastroje, ktoré odzrkadluju
strategicky pristup nagrtnuty v Knihe 1, Cast 3 (Prenesme teériu do praxe), vam
predstavime v Knihe 2 (Pomocnik pri hladani rieSeni). Boli vypracované, aby
pomohli vdam a va$mu timu zozbierat a analyzovat dolezité informéacie, stanovit si
priority, urobit rozhodnutia, zrealizovat nasledné kroky a vyhodnotit dopad tychto
krokov na zdravotny stav vasej samospravy.

Po dih§om Uvode do problematiky nadiSiel ¢as hlbsie preskimat niektoré
zvy$sieuvedenych faktov. Nagou snahou je pomdct vam lepsie porozumiet problematike,
ktor( budete skiimat a zdolavat pri lieCbe korupcie a jej prevencii vo vasej miestnej
samosprave.
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Liecenie korupcie a jej prevencia

Siahli sme po znamom citate Williama Shakespeara a trochu ho upravili: ,Liecit
¢i neliedif, to je otazka.“ PoloZzenim tejto basnickej otazky zistite, ¢i sa nachadzate
v lieCebnej alebo prevencnej faze rieSenia problematiky korupcie. V podstate sa tieto
dva pristupy prekryvaju — lie¢ba aj prevencia korupcie su obe st¢astou jedného celku,
ktory treba uchopit, aby sme dokazali problematiku korupcie riesit z kratkodobého aj
dlhodobého hladiska.

Na obrazné znazornenie tedrie pouzijeme dve pripadové Stadie priamo zamerané
na ,vylieCenie* korupcie. V oboch uvedenych pripadoch sa zUCastnené miestne
samospravy rozhodli rychlo vykonaf urgentnii operaciu ako akitnu formu vylieGenia
a prevencie korupcie. Pri skimani korupcie a pisani priru¢ky sme zistili, ze lieCba
a prevencia korupcie su skutone spojité procesy, ktoré neprinadaju vysledky, ak sa
rieSia samostatne.

Oba pristupy (liecenie a prevencia) vyuzivaju mnozstvo rovnakych nastrojov a riadia
sa rovnakymi principmi a krokmi planovanej zmeny, ¢o zjednodusuje vase potencialne
liecebné a prevencné intervencie. Napriek tomu by ste mali vnimat i jednotlivé rozdiely
medzi lieCbou korupcie a jej prevenciou. VylieCenie korupcie nemusi bezpodmienecne
znamenat, Ze sa uz nevrati. LieCba je ¢asto reakciou na sicastny stav korupcie, kym
prevencia je viac orientovana na budicnost. Inymi slovami, ako mézete vy, ako verejny
¢initel, lieGit korupciu a zaroven si byt isty, Ze nezmutuje a nebude v buducnosti
v infikovani organizacie pokracovat?

Sirsi pohlad na problematiku pomocou pripadovej studie

Nie je pravda, Zze nie je k dispozicii dostatok informécii alebo relevantnych Gdajov
o problematike korupcie. Internetovy vyskum Yahoo objavil viac ako 56 100 000
¢lankov o korupcii za 0,16 sekundy; zatial o Google ich nasiel viac nez 59 miliénov za
0,21 sekundy. Je to az Sokujlce Cislo. A tak sme sa rozhodli obmedzif nasu diskusiu
na dve konkrétne pripadové Studie, v ktorych miestni lidri zdedili korupciu, ked nastupili
do svojich Uradov.

Prvy pripad sa tyka Ronalda MaclLean-Abaroa, odvdzneho starostu mesta La Paz
v Bolivii. Druhy je zalozeny na skusenosti jedného z autorov, ked’ bol prednostom
mestského Uradu v univerzitnom meste v USA. Preto sme dané mesto nazvali
~Bakalarovo“. Zamerali sme sa na tieto dve situacie, pretoze sa velmi lisia ¢i uz oblasfou
korupcie, zaujmami zapojenymi do lie¢enia korupcie a tieZz velkostou a charakterom
samospravy.

e V La Paz sa musel novy starosta vysporiadaf s institucionalizovanou korupciou.
Prenikla do kazdej Strbiny politického tela a hrozil kolaps ekonomiky mesta.
Starosta podnikol odvazne a rozhodné kroky a korupcii sa postavil na odpor. Za
svoje Uspechy ziskal medzinarodné uznanie.

e V druhom pripade, tykajucom sa Statnej vysokej Skoly, bola korupcia cbmedzena
na jeden mestsky monopol, ktory bol kontrolovany mestom — iSlo o vydanie
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povolenia na poskytovanie byvania pre sukromné spolonosti a miestnych
obyvatelov, celkovo pre viac ako 10 000 univerzitnych Studentov zijucich mimo
arealu univerzity. (Aj ked sa tam mohli vyskytnit aj dalSie druhy korupcie v tom
istom Case, korupcia v suvislosti s byvanim bola signalom pre prednostu, aby
zacal podnikat kroky).

Tieto dve situacie su sice velmi odli§né, pouzité stratégie vSak boli v mnohom
podobné. NavySe, tieto stratégie reflektuji mnozstvo zisteni z vyskumov a praxe
z oblasti manazmentu, organizaéného vyvoja a planovania zmien za posledné
desafrocia.

Tieto dva pripady sa tiez liSia v spbsobe, akym sa korupcia v ramci dvoch
spolo¢nosti prejavovala. V La Paz to bol typ korupcie, ktory bil priamo do o¢i.
Ktokolvek, kto podnikal s mestom v Case, ked do Uradu nastupil starosta Ronald
MacLean-Abaroa, bol nuteny davaf verejnym dinitefom Uplatky. Okrem toho
nebolo ni¢ nezvylajné, Ze vysoko postaveni verejni Cinitelia boli zapleteni do
Skandaléznych podvodov.

V druhom pripade bola korupcia menej nakazlivou chorobou, infikovala len ¢ast
populacie. Ak ste nepatrili k §tudentom prinGtenym zitf mimo univerzitného areélu
kvéli nedostatku univerzitnych priestorov na byvanie, ani ste o korupcii nevedeli.
Co je v tomto pripade délezité, je odkaz, ktory tento pripad so sebou nesie. Hovori
o relativnej bezmocnosti mensinovej populacie a tiez o tom, ako sa tato casf
obyvatelstva moze lahko statf figirkami v rukach verejnych predstavitelov a ich
osobnych zaujmov. Ti Casto ich problémy ani nevidia, pretoze rieSia problémy
dotykajuce sa vacsiny obyvatelstva.

Aj ked' sa velkost a miera korupcie v tychto dvoch pripadoch signifikantne lisia,
stratégie pouzité na vysporiadanie sa s korupciou maju vefa spolo€ného. Korupcia
je ind v kazdej miestnej samosprave. Nie kazdy starosta alebo primator musi celif
tomu druhu institucionalizovanej korupcie, akej Celil starosta mesta La Paz. Mnohi
sa stretnd s inou formou korupcie, ktora je limitovana len na urcité ¢asti komunity,
ako to bolo v pripade spominanej univerzity. Velkost miestnej samospravy, ktoru
reprezentujete, a zdroje, ktoré kontrolujete, sa moézu lisif aj od oboch vyssie
spomenutych pripadov.

Ako sme uz spomenuli, tieto dve pripadové $tudie opisuju typ tzv. osamelého hrdinu,
kde jeden ¢lovek — verejny Cinitel, ktory je v organizacii novy, iniciuje proces lieCby
korupcie. Existuje vela inych spdsobov ako upozornif na korupciu, a my sme v Casti 1
znazornili aj situaciu, v ktorej osoby napojené na korupciu, samé podnikli kroky na jej

odstraneniu.

Pracovna definicia korupcie

O korupcii a aj o jej rieSeni existuje mnozstvo informacii. Ak sa rozhodnete pozriet
sa na tuto problematiku hlbsie, je potrebné ich trochu pretriedif. Pre tych, ktori maji

zaujem ist dalej, ako je nasa prirucka, odpori¢ame nasledovné zdroje: Transparency
International (Tl); Protikorupéné vyskumné centrum Upstein (U4) v Nérsku a Global
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Campaign on Urban Governance v ramci UN-HABITAT. 10 Navstivte ich a tiez dalSie
web stranky, aby ste mali prehlad o su¢asnom ponimani korupcie a vedomosti o tom,
¢o v danej oblasti robia ini.

Pri definovani korupcie a hladani moznosti ako ju lie¢it a ako zabranif jej Sireniu
v miestnej samosprave, sme siahli po publikacii Korupéné mesta od autorov Klitgaard,
MacLean-Abaroa a Parris. Tento koncept definuju ako

zneuZitie funkcie na osobny zisk, pri konani v mene institucie — sukromnej,
verejnej alebo neziskovej.

Pokracuju vysvetlovanim, ze existuju rézne druhy korupcie, pricom nie vSetky su
rovnako zhubné. Pozrite sa napriklad na klasikaciu foriem korupcie, ktoré spracovali
Emilia Si¢akova-Beblava a Miroslav Beblavy.12 NajniCivejSia nie je korupcia poskytujuca
Lurychlujuce” uplatky za verejné sluzby, ale:

e Kkorupcia, ktord ohrozuje pravidla hry — napriklad v justicii, pri praci policie, dalej
vlastnicke prava, pravidla v bankovnictve apod. Tento typ korupcie zhorSuje
ekonomicky a politicky rozvoj krajiny.

e korupcia, ktora povoluje fabrikdm znecistovat rieky, nemocniciam finanéne vyzmykat
pacientov, stavbarom stavat domy, ktoré sa zritia po prvom zemetraseni. Tento typ
korupcie nici zivotné prostredie a zabija ludi.

Autori tieZz hovoria, Ze zalezi na miere korupcie. Mnohé systémy dokaZu zniest istu
davku korupcie. No len ¢o sa korupcia stane normou a stane sa systematickou, jej
dosledky su ochromujlice. Je to, ako mat vaznu chorobu alebo kombinaciu chorob.
Nase telo dokaze zniest nie¢o, ale ked sa choroba rozsiri do viacerych systémov
a zasiahne naSe z&kladné Zivotné funkcie, skolabujeme.

V zavere nam ponukaju velmi prakticky vzorec na identifikovanie moznosti a situacii,
ktoré mézu plodif korupéné aktivity: K = M + VWR — Z. 13 Vzhladom na to, Ze sme si
pre opis lieCenia korupcie a jej prevencie zvolili lekarsky pristup, mézete tento vzorec
povazovat za DNA korupcie.

Korupcia (K) sa rovnd monopolnej sile (M) plus volnost v rozhodovani pri vykone
zverenych pravomoci (WR) minus zodpovedanie sa (Z). Ako dalej vysvetluju: ,Ci uz
je aktivita verejna, sukromna alebo neziskova; ¢i sme v La Paz, Lilongwe alebo v Los

10 UN-HABITAT a Transparency International v r. 2004 spolu publikovali ,Tools to Support
Transparency in Local Governance*. Tento slbor nastrojov mozno ziskat na www.unhabitat.
org a poskytuje Siroky ramec pre rozvoj miestnych transparentnych programov. Ponuka
29 nastrojov na hodnotenie a monitoring, pristup k informaciam a verejnej participacii,
propagaciu etiky, profesionalizmu a integrity a institucionalnej reformy. Tieto su ilustrované
na 72 pripadoch z réznych regiénov sveta.

11 Klitgaard, MacLean-Abaroa, Parris s. 14-5

12 Sjigakova-Beblava — Beblavy (2007): Pristupy k definovaniu korupcie. Sociolégia, rodnik 39/
2007.s. 316 — 337.

13 Klitgaard, MacLean-Abaroa a Parris s. 26 (Podla pévodnej poznamky pod &iarou tykajuicej
sa tohto vzorca, bola vytvorena Dipakom Gyqgwalim v nepublikovanom rukopise nazvanom
Structural Dishonesty: Corruption Cultures in Public Works, 1994.)
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Angeles” a niekto ma monopol na tovary alebo sluzby a ma pravo rozhodnut kto a Ci
dostane tento tovar alebo sluZzbu a za akl cenu, a neexistuje Ziadna zodpovednost
— vtedy je prostredie pre korupciu vhodné a zrelé. Inymi slovami, korupcia vyplyva
z racionalnej ekonomickej kalkulacie, nie z tizby hresit. Ak je odmena velka a $anca
byt prichyteny a potrestany za tento skutok je mala, fudia, tlaeni potrebou alebo
chamtivostou, lakadlu korupcie podrahnd.

Niektori tvrdia, Ze Klitgaardov vzorec by mohol byt pozmeneny, ak vezmeme do Gvahy
faktor ,etiky“.14 Samozrejme, presadzovanie etického faktora méze hraf pri redukovani
korupcie podstatnd Ulohu podporou transparentnosti a zlepSovania obcianskeho
angazovania sa. AvSak, pre Ucely tejto praktickej priruCky zostaneme pri povodnej
Klitgaardovej rovnici.

,,Poulicna“ definicia

Aj ked budeme pouzivaf definiciu zo $tidie Korupéné mesta, myslime si, Ze je vhodné,
aby ste sa oboznamili aj s nazorom tych, ktori musia ¢elit korupcii kazdodenne, kedze
sa snazia zarobit si na zivobytie. Ako sa iste domnievate, tito ludia korupciu definuju
trochu inak. Pred rokmi sa Fred Fisher zhovaral s lidrami v Ghane o vplyve korupcie
na ekonomicky vyvoj v tejto krajine. Jednym z tychto fudi bol aj stary preSibany
obchodnik z Libanonu, ktory povedal: ,Fred, musite pochopit, Ze dat niekomu Uplatok
a ,podmastit* ho, nie je to isté.”

Na otazku v ¢om je rozdiel, odpovedal autoritativnym ténom: ,Dat tplatok je, ked’
zaplatim niekomu, aby urobil nieco, ¢o by urobit nemal. Ked’ niekoho podmastim,
zaplatim mu za to, ¢o by robit mal, ale rychlejsie.”

Dalej vysvetloval: ,Ked” mam néklad éerstvého ovocia éakajlici na letisku, ktory neméze
odist, kym ho nepreveri colnik, a ja viem, Ze ovocie sa pokazi, ak neodide skor,
presvedC¢im ho, aby pracoval trochu rychlejsie.”

Vysvetlenie starého obchodnika znie rozumne, vSak?

Avsak podra autorov Korupcné mest4 je korupcia zloinom ekonomickej kalkulacie. Co
stary obchodnik nepovedal, je fakt, Ze ,podmastenie je naozaj zaplatenie colnikovi, aby
robil to, o m4, ale rychlejsie a pravdepodobne pri narastajticej sume v jeho vrecku.“Co
ak sa stane colnik chamtivym a za¢ne obchodnika zdierat tak, Ze ten strati zisk zo svoj-
ho podnikania a rozhodne sa s tymto obchodom skong¢it? V tomto pripade mali farmari,
ktori mu poskytovali Cerstvé ovocie, uz nebudu mat odbyt a budil si musief hladat novy.
Takto mdze drobna, byrokraticka korupcia malého rozsahu, ktoru stary obchodnik na-
zval ,podmastenim®, prerast do komplexnejSej a destruktivnej formy korupcie.

Pri pochopeni korupcie a toho, ako sa stava infekénou chorobou, ktora napada telo
vasej samospravy, je dblezité uvedomit si silu tychto pouli¢nych byrokratov. Vo vys$sie
uvedenom priklade colnik, ktorého mdzeme oznacit za takéhoto byrokrata, prevzal rolu

14 UN-HABITAT a Transparency International: “Tools to Support Transparency in Local
Governance”, s.14. Existtuje aj vzorec K=(M+P-Z)/E, kde E je ,etické prostredie*.
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tvorcu politik tym, ze si vytvoril vlastné pravidla, a tak nedodrziaval tie, ktoré stanovili
verejni zastupcovia.

Ale ¢o ak sa obchodnik stane chamtivym, a rozhodne sa vyZmykat nov( konkurenciu,
ktord sa s Cerstvymi anandsmi objavila na letisku? Potom zac¢ne colnikovi platif
nie za to, ¢o by mal urobif pre neho, ale za to, ¢o by nemal robif pre inych. Teda aj
starodavne ,nevinné“ podmastenie méze mat neocakavané nasledky. Mala korupcia
sa mbze vyvinit do velkych foriem korupcie a dokonca méze byt ob&anmi chapana
ako ,politicka korupcia®, ak zvoleni z&stupcovia nie su poctivi pri vykonavani svojich
funkcii. Aj ked’ zvoleni zastupcovia nemusia byt sucastou korupéného problému, ako
sme prave opisali v poslednom pripade, musia byt sti¢astou udrzatefného programu
lieCenia a prevencie korupcie.

Obchodnik z Ghany nam poskytol vyborny priklad vzorca K = M + VvR - Z. Vlada
v Ghane ma monopolnu silu vyberat clo v dopravnych uzloch na svojom Uzemi.
Jej colnici maju pravomoc spojenu s istou mierou vo volnosti rozhodovania nad
schvalovanim preclenia a miera ich osobného zodpovedania sa — &i zodpovedania sa
agentuary, ktora poskytuje dozor — je mala. Tak vznika idealny priestor pre zneuzitie
situacie.

Tragédiou tohto scenaru je potenciél, Zze relativne bezvyznamné infekcie okrajovych
Casti politického tela sa neskér m6zu zmenit na vaznu chorobu, ktord méze postihnut
cely systém. NavySe sukromny obchodnik, ktory nema oficialny status alebo moc
v ramci organizéacie, sa tiez méze zamiesaf do tvorby politiky a do rozhodovacej ulohy,
ktoré by mali zostat ulohami verejnych cinitefov. Korupcia ma tendenciu zmazavat
hranice medzi oCakavanymi verejnymi a sukromnymi Ulohami ob&anov v nasej
spolo¢nosti. Korupcia zasadzuje ranu do srdca demokratického procesu tym, ze nici
déveru medzi vladou a jej obéanmi.

Ku korupénému vzorcu Korupcia (K) sa rovnd Monopolna sila (M) plus Volnost
v rozhodovani (VvR) minus Zodpovedanie sa (Z) sa vratime neskér, ked' sa pozrieme
na diagnosticku fazu lieCby a prevencie korupcie v ramci organov miestnej samospravy
a komunity. Pozrieme sa tiez na niektoré miestne samospravne programy a sluzby,
ktoré st najnéchylnejSie byt definované korupénou DNA = M + VVR - Z.

Ale najprv dalsi ekonomicky pohfad na to, ¢o korupcia je a ¢o nie je. Zatial ¢o ju
Klitgaard, MacLean-Abaroa a Parris definuju ako zlo¢in ekonomickej kalkulacie,
Sullivan a Shkolnikov z Center for International Private Enterprises (CIPE) opisuju
korupciu v ramci ekonomického konceptu ponuky a dopytu. Hovoria, ze ponuku
z hladiska korupcie predstavuje sukromny sektor, ktory poskytuje priestor pre Uplatky,
dary a provizie zastupcom verejného sektora, ktori su naopak na strane dopytu.'s Tieto
dve perspektivy s dblezité pre pochopenie korupcie, ako aj pre to, ¢o s tym mozu robit
miestne samospravy.

15 Sullivan, John; Shkolnikov, Aleksandr, s. 2
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Zamyslite sa

Skuste sa na chvifu zamyslief nad moznostou, Ze korupcia vo vasej samosprave
dosiahla droven, ktora mé rozsiahle nasledky, podobné tym, ktoré boli prave opisané.
Aké su vaSe obavy z ekonomickych dosledkov korupcie na priemerného ob&ana?

Co by ste mali urobit na rieSenie tychto obav vzhladom na va$e postavenie ako
predstavitela miestnej samospravy?

32



ALEGORICKY PRIBEH O MESTE UPLATKOVO CAST 2

Korupcia ako medicinska metafora

Ak sme v Uvode spomenuli, nasa priru¢ka je zaloZzena na predpoklade, Ze korupcia
je choroba, ktori mozno vyliecit a predchddzat jej. K tomuto zaveru sme prisli, okrem
iného, aj na zaklade skusenosti z mesta La Paz. Uspe$ny boj tohto mesta s korupciou
nas ovplyvnil natolko, Ze pri vybere nazvu priruCky sme, rovnako ako oni, siahli po
lekarskej terminoldgii. Pri podrobnom skdmani korupcie sme si uvedomili, ze metafora
z lekarskeho prostredia tuto problematiku doéveryhodne odzrkadluje. Uvadzame
niekolko prikladov, ktoré nam potvrdili spravnost nagho rozhodnutia prirovnat korupciu
ku chorobe.

e V ¢lanku uverejnenom pod nazvom ,No Doubt about it: Europe is in Trouble about
Corruption” autor piSe, Ze korupcia sa rozlieza ako rakovina.

e Robert Klitgaard, odbornik na korupciu, piSe: ,Po tyranii je korupcia druhou
najhorSou chorobou v stvislosti s viadnutim. Dobri chirurgovia budl musiet najst
nejeden spbsob ako tuto chorobu vyliedit.*

e Svetova banka vo svojich publikdciach nazyva korupciu ,rakovinou rozvoja
a symptémom pre zlé spravovanie spolo¢nosti.*

Uvedena terminolégia nam naznacuje, Ze sa zaoberame zdravotnym stavom politického
tela. Potreba liecif korupciu a vnimaf ju na zéklade podobnosti s chorobou bola
opisand v komentéri s nazvom: Avoid as Much as Possible the Corruption Disorder
From Reaching the Critical Point tyZdennika The Economic Observer. Komentar
bol uverejneny 16. augusta 2004 v poprednom Cinskom tyzdenniku venujucom sa
ekonomike, politike a kultdre. 16 Odvolava sa na stary ¢insky pribeh a varuje nas, ze
korupcia ohrozuje zdravie krajiny na dlhSie obdobie. Ide o vystizny pribeh, ktory jasne
symbolizuje nebezpecéenstvo korupcie.

Pred mnohym storoCiami zavolali ku kralovi Qi Huangong chyrneho doktora
Bian Que. Doktorovi stacil len jeden pohlad na krala a povedal mu: ,Ste
chory, pan kral* Kral' zostal prekvapeny a velmi nahnevany. Bez vahania
odpovedal: ,Nie som chory.” O niekolko mesiacov prisiel Bian Que za kralom
znovu a povedal mu: ,Vasa choroba sa zhorSuje. Obdvam sa, Ze sa bude

nadalej zhorsovat, ak sa nebudete liecit.“ Kral’ ho nechcel vypocut.

Pri dalsej navsteve sa Bian Que pozrel na krala, ni¢ nepovedal, otoCil sa
a odisiel. Kral poslal svojho radcu, aby ho priviedol naspét. ,Vysvetlite mi
to!” krical kral na doktora. Bian Que odpovedal: ,,Ak sa choroba usidli v koZi
a klboch, pomézu hortice obklady, ak vo svaloch, poméze akupunktira, ak
v Crevach a Zaludku, postaci bylinna zmes, ale ak sa dostane do Spiku kosti,
méZete sa len oddat osudu, pretoZe ni¢ vas nevylieci. Vasa choroba prenikla
az do Spiku kosti a ja vam uZ neméZem pomdct.” O pat dni nato kral Qi
Huangong zomrel.

16 Staroveka bajka a dalsie informacie o korupcii v Cine boli prevzaté z komentara pod nazvom
Avoid as Much as Possible the Corruption Disorder from Reaching the Critical Point tyzdennika
The Economic Observer zo dfa 16. augusta 2004.
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V komentari sa dalej pise o fazach rozvoja korupcie v Cine od obdobia revoltcie. Podia
autora spolo¢nost dospela do $tadia, v ktorom korupcia oslabovala zaklady spoloc¢nosti
a ohrozovala zabezpecovanie zakladnych potrieb fudi a mala negativny dopad na
ideoldgiu vliadnucej strany. Autor sa domnieva, ze vlada a fudia zmyslali rovnako, obaja
zdiefali nenavist voci korupcii. | napriek tomu, korupcia v krajine prekvitala.

Autorov nazor na korupciu a pristup na jej rieSenie sa zhoduje s nasim. Pri opise stavu
korupcie v Cine pouziva rovnaku metaforu a navrhuje, aby sa korupcia liecila a dbalo
sa na prevenciu. V komentéri sa piSe:

Ked'sa oboznamime s chorobou (korupciou), musime pochopit aj jej zavaZnost.
Pravdepodobne budeme musiet vykonat odborné a dékladné vysetrenie,
aby sme mali nad chorobou kontrolu. Na zaklade vysetrenia mézZzeme
hladat riesenia, aké metddy zvolit, aky bude rozsah liecby a kolko casu
a energie budeme musiet na ozdravenie vynaloZit. Ludia budd schopni prist
s konstruktivnym rieSenim len vtedy, ak sa s chorobou nalezZite oboznamia.

Autor navrhuje otvorent a systematickl spolupracu pri diagnostikovani korupcie
a nasledné zvazenie a uskutoCnenie dalSich moznych krokov. Nase nazory sa zhoduju,
no skor nez sa budeme venovat samotnému pristupu, ktory sme navrhli na ozdravenie
samospravy a komunity od korupcie, pozrime sa na miestnu samospravu ako na
verejny organ, ktory rieSi komplexné spolo¢ensko-ekonomické otazky.

Organy miestnej samospravy ako nositelia zmien

Organy miestnej samospravy su zloZité, ¢i uz z hladiska histérie, pravomoci, velkosti,
Struktury a pod. Napriklad krajindm, v ktorych prebehol systém decentralizacie verejne;
spravy, sa v porovnani s minulostou naskytli nové moznosti pre vznik a rozvoj korupcie.
Miestne samospravy sa tiez odliSuju od stupfia pravnej a procesnej nezavislosti od
vyS§Sej Urovne rozhodovania. Spdsob, akym sU samospravy usporiadané z hladiska
pravneho, politického alebo spdsobu riadenia, ovplyviiuje rozsah korupcie. Je potrebné
si uvedomit, Ze kazda samosprava je odli$na, a preto je dblezité, aby ste prisposobili
nase rady a odporucania k Specifikdm vaSej samospravy.

Korupcia na Udrovni miestnej samospravy predstavuje odliSné vyzvy v porovnani
s korupciou na urovni narodnej vliady alebo v sukromnych organizaciach.

Napriklad rozhodnutia, ktoré uskutoCnite ako lider miestnej samospravy, ovplyvnia
nielen vasu organizaciu a jej schopnost pracovat efektivne a vykonne, ale budi mat
dopad aj na komunitu a spdsob, akym funguje vo vztahu k miestnej samosprave. Moze
mat dokonca vplyv na ¢lenov vagho naboZenského spolku ¢i vasich susedov. Lie¢enie
korupcie a jej prevencia v samosprave sa moze staf velmi osobnym.

Pravdepodobne to bude jedna z najnaroCnejsich uloh, na ktor( sa ako miestny lider
podujmete. Podfa Center for International Private Enterprise korupcia v miestnej
samosprave moze sposobit:
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prijatie neadekvatnych verejnych politik a nariadeni,
nizsiu vykonnost,

nizSie verejné zdroje na zakladné tovary a sluzby,
vySSie verejné vydaje,

nizSiu produktivitu verejnych sluzieb,

oslabenl vymozitelnost prava,

odlozenie demokratickych reforiem,

stratu sukromnych investicii,

zvySenu politickl nestabilitu.

Popri tychto politicko-manazérskych dopadoch existuju aj dalSie: apatia zo strany
obc¢anov, nedostatoé¢na dévera ob&anov a neschopnost prijat kvalifikovanych verejnych
pracovnikov. Za korupciu sa plati vysoka darn.

Korupcia: vyzvy a prilezitosti pre miesthu samospravu

Pozrime sa v suvislosti s korupciou vo vaSej samosprave na najbeznejSie vyzvy
a prilezitosti, ktoré vas ovplyvnia pri tvorbe procesu jej lieCenia.

Politicka vyzva: Liecenie a prevencia korupcie na Grovni miestnej samospravy je
politickou zaleZitostou. To znamena, ze vo vasej samosprave funguje efektivny politicky
proces, v ktorom sa generuju rézne pohlady a pristupy k rieSeniam spolo¢enskych
problémov. Pre tych, ktori maju zaujem o kreslo v samospréave, nie je ni¢ potesujucejsie,
ako vidiet tych, ktori st vo funkcii, v neprijemnej situdcii.

Prilezitost: Je to vhodna prileZitost informovat ob&anov a kolegov, Ze podnikate kroky
proti korupcii.

Vyzva tvorby verejnych politik: Va¢Sina samosprav nepouziva pravny rdmec a moc
na tvorbu politik ako pro-aktivne nastroje na presadenie zmeny. Av8ak rozvazne
vyuzitie pravnej moci a tvorba a ustanovenie politik, ktoré jasne naznacuju vase
zamery ohladom korupcie (lieCba a prevencia), st najdélezitejSim vystupom riadiaceho
organu.

Prilezitost: MozZnosti na tvorbu tykajlice sa obmedzenia korupcie su napr. nové
politiky obstaravania, zavedenie dozornych organov, privatizacie niektorych funkcii
samospravy (napriklad vo forme outsourcingu), atd.

Vyzva vykonného manazmentu: Ci to chcete pripust alebo nie — vyzva riesif korupciu
zavisi od vrcholnych predstavitefov organizacie. Zname je vyhldsenie amerického
prezidenta Harryho Trumana, ktory povedal. ,VSetko nakoniec kon¢i u mna.” Vyznam
tejto vety je samozrejme dvojaky. Mohol tym mysliet fakt, Ze kazdy vedUci pracovnik
nesie plnt zodpovednost za vykon institlcie na vSetkych Urovniach. Na druhej strane
mohol mysliet provizie, ktoré mu ako najvy$siemu $éfovi koncia vo vrecku.

Prilezitost: Vrcholni predstavitelia samospravy maju vela moznosti ako dat veci do
pohybu. Nasi dvaja hlavni aktéri, starosta La Paz a prednosta mesta Bakalarovo,
vyuzili ich vykonni pravomoc a potrestali ,velkd rybu“ ako Uvodny krok v procese
vylie€enia ich samospravy od korupcie.
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Zamestnanecka vyzva: Vasi zamestnanci asi nebudu nad$eni, ked bude vo verejnosti
panovaf predstava, Ze vSetci verejni zamestnanci sU podplatitelni. | ked vasim
zamerom nebude toto posolstvo vyslaf (iba ak by boli skuto¢ne vSetci skorumpovani),
viete, Ze v beznom Zivote sa informacie mézu ¢asto prekrutit a skreslit.

Prilezitost: Asi nikdy nebude vhodnej$i moment, aby ste zamestnancov zaangazovali
do iniciativy, ktora bude sluzif v prospech vacsiny z nich. Pritiahnutiu pracovnikov do
procesu sa budeme venovat neskdr — pri planovani, mobilizacii zdrojov a krokoch
implementécie.

Ekonomicka vyzva: Naklady na lieGbu a prevenciu korupcie mézu byt v kratkodobom
aspekte vysoké. Budete musiet vynaloZif prostriedky na zozbieranie a analyzu
informécii, mozno budete musiet najat externého konzultanta, aby vykonal Glohy, na
ktoré nie si zamestnanci odborne zdatni, pripadne vam hrozia Zaloby, ak ,Sliapnete
vedla“.

Prilezitost: Naklady na ozdravenie mézu byt vysoké, no z dlhodobého hladiska
samosprave uSetria nemaly balik penazi. Vo faze stanovenia diagnézy uvedieme
niekolko prikladov.

Vyzva pre vztahy s verejnostou: LieGenie a prevencia korupcie na Urovni miestne;
samospravy sa velmi dotyka i vzfahov s verejnostou. Ak planujete proces ozdravenia
urobif demokraticky a otvorene, budete musief ,prepieraf $pinavi bielizen” verejne.
Znamena to, Ze budete musief okamzite odévodnit vase konanie pred verejnostou. Je
to ako $kandal v rodine, taZko ho utajite. Mozno budete konfrontovani s ndzorom, ktory
vladne v§ade na svete, a to, ze miestne samospravy su nachylnejsie na korupciu ako

iné Urovne vladnutia.

Prilezitost: Odhalenie korupcie pred verejnostou méze u niektorych ob&anov vzbudit
sympatie a zaujem. Dostat korupciu ,von“ moze byf pre spolo¢nost ocistujice. Obc¢ania,
ktori maju zo samospravy zly dojem, mézu zostaf prekvapeni, ak snaha riesit korupciu
vzide z vlastnych radov.

Sme si vedomi, Ze tento zoznam mbze byt ovela dihsi. Skor nez pojdeme dale;j,
popremyslajte nad dalSimi vyzvami.

Zamyslite sa

Uviedli sme Sest oblasti, o ktorych si myslime, ze bud( dblezité pri procese ozdravenia
samospravy. Dopliite zoznam o dalSie oblasti:
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Koncepty na uvazovanie

Nasa budticnost je spéta s miestom,
kde Zijeme. ZaleZi na nas,

Ci sa nan dokaZem pozriet inak

a mame odvahu ho zmenit.

Charles Handy

Vyrok vyjadruje skutocnost, Ze lieCenie korupcie a jej prevencia na Urovni miestnej
samospravy predstavuje nefahku vyzvu. Budete formovaf vasu buduicnost, najma
buducnost miesta, kde Zijete. Aby ste to dokazali, budete musief na miesto (samospravu
a komunitu) nazeraf z iného uhla pohlfadu a budete musiet nabraf odvahu a pozbierat
silu. Ozdravenie samospravy od korupcie v jej zloZitom spolo¢ensko-ekonomickom
prostredi nie je ni€ pre nesmelych a poddajnych ob&anov.

Nas pohlad na naroCnost Ulohy, ktora vas ako predstavitelov samospravy ¢aka,
je podporena zisteniami Alberta Hirschmana v jeho knihe: Exit, Voice and Loyalty.
Uvadza sa v nej:

Nezalezi na tom, ako démyselne su navrhnuté zakladné spolocenské
institucie, chyby v désledku zlyhania z oCakdvaného spravania niektorych
hracov sa musia vyskytnut, aspori z dévodu nahody. KaZda spolocnost
sa nauci Zit s istou mierou disfunkcie a nevhodného spravania, ale ak
je nevhodné spravanie ponechané samo na seba, povedie k celkovému
Upadku. Aby spoloc¢nost naleZite fungovala, musi zmobilizovat svoje sily, ktoré
vahavych hracov navratia k poZadovanému spravaniu.l’

Naucit sa zmobilizovaf sily zvnitra a mat v6lu zmenitf svoje miesto, ako navrhuju
Hirschman a Hardy, nebude jednoduché, ale bude to nevyhnutné a doélezité pre
ozdravenie samospravy. Adam Kahane, ktorého sme citovali v Casti 1 tvrdi: ,Nie je
dostato¢éné byt v problematickej situacii len pozorovatelmi, musime sa povaZovat za
aktérov, ktori dokazu ovplyvnit vysledok.” 18

Tymto sme chceli opatovne zdéraznit myslienku vypovedanl uz na zadiatku tejto
Prirucky. Korupciu na Urovni miestnej samospravy mozno najlepsie vyriesif pomocou
Inside-Outsiderov. Na tomto predpoklade vam chceme predstavit niekolko zakladnych
nastrojov a zrucnosti, ktoré vam pomozu sa Inside-Outsidermi stat. Ich teoretické
zaklady spocivaju: v teoérii eventualit, v rdznych stratégidch organizacnych zmien
a odlinych reakciach jednotlivcov na zmenu; ako aj v réznych pristupoch k intervencii
planovanej zmeny pod odliSnymi nazvami. Uvadzame kratky prehlad tychto teérii. Ako
konstatuje Kurt Lewin: nie je ni¢ praktickejsie ako dobra tedria.

17 Hirschman, Albert O.: Exit, Voice, and Loyalty. Cambridge, MA, Harvard University Press,
1970, s. 1.

18 Kahane, Adam: Solving Tough Problems. San Francisco, Berrett-Koehler Publishers, 2004,
r. 83.
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Teoria eventualit

Tedria eventualit predpoklada, Ze neexistuje najlepsi spdsob ako robit veci, vratane
lieCenia korupcie a prevencie v miestnej samosprave a komunite. Odbornici na
manazment Duphny a Stace (1988) argumentuju, Ze spravna stratégia na dosiahnutie
zmeny vo vacsSine situacii zavisi od: a) ¢asu, ktory je podla tvorcov kluCovych
rozhodnuti k dispozicii na dosiahnutie zmeny, a b) dostato¢nej alebo nedostato¢nej
podpory na zmenu zo strany vplyvnych aktérov.!® Pozrime sa na to, ako tento koncept
funguje pri tvorbe rozhodnuti ohfadom korupcie v miestnej samosprave a komunite.

Cas, ktory je pri tvorbe Typ prostredia

rozhodnuti k dispozicii Prostredie naklonené zmene | Prostredie nenaklonené zmene

Cas nie je dolezitym Rozhodnutia na zaklade Rozhodnutia na zaklade

faktorom inkluzivnej spoluprace strategickych spojenectiev
Rozhodnutia na zaklade Rozhodnutia na zaklade

Cas je dolezitym faktorom strategickych konzultacii legitimnej moci a autority

Napriklad, ak pri prijati rozhodnuti nezohrava primarnu ulohu ¢as a okolie je vam
priaznivo naklonené, mali by ste spolupracovat s ¢o najva¢s$im poctom aktérov.
To znamena, Ze je potrebné vybudovat silni zakladnu pre podporu v organizacii
a komunite (Stratégia inkluzivnej spoluprace).

Ak prostredie nie je priaznivo naklonené k ozdraveniu alebo preventivnym opatreniam
vocéi korupcii, no mate dostatok ¢asu, pravdepodobne bude najlepSie, ak rozhodnutia
budete stavat na strategickych spojenectvach, ktoré vam ich pomoézu implementovat
(Stratégia strategickych spojenectiev).

Ak Cas zohrava dolezitl dlohu (napr. Cakanim sa zdravotny stav organizacie vyrazne
zhorsi) a okolie je pozitivne naklonené, aj tak bude doblezZité prekonzultovat vase
rozhodnutia s niekolkymi strategickymi stakeholdermi. Tato situdciu mozno prirovnat
k operacii srdca, ktora si vyzaduje podporny tim pracovnikov (Stratégia strategickych
konzultacii).

Niekedy moZe nastatf situacia, kedy nemate dostatok ¢asu a nie ste si isti podporou
okolia, no napriek tomu musite rozhodnut. V takejto situacii sa rozhodujte na zakla-
de moci a autority, ktora vam vyplyva z vasho pracovného &i politického postavenia
(Stratégia legitimnej moci a autority). V oboch skutoénych pribehoch, na ktoré sa
v priruCke odvolavame, kluCovi aktéri konali na zaklade pridelenej moci a autority, ked’
sa rozhodli razne zakrocit a obmedzit moznosti zamestnancov organizacie spravaf sa
korupcne.

Na z&klade teorie eventualit pri tvorbe rozhodnuti verime, Ze najudrzatelnejSie stratégie
zmien na vylie€enie korupcie a jej prevenciu v organizaciach su tie, ktoré:

19 Dunphy and Stace, 1988. Theory of Contingency-Based Models of Change Strategies.
Psychology at Work, Peter Warr Penguin Books, 2002. r. 405
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e sU podporované hlavnymi aktérmi zvonku i zvnutra organizacie
e moOzZu ziskat dostatoéni moc a autoritu potrebni na primerané planovanie
a implementéciu zmeny.

K tejto myslienke sa vratime neskér a vysvetlime vdm ju detailne pri systematickom
pristupe k lie€eniu korupcie a jej prevencii. Taktiez sme vypracovali nastroj, ktory
z nej vychadza a ktory vdm pomo6ze pri tvorbe rozhodnuti tykajucich sa ozdravenia
samospravy.

Povedomie a vizia

Impulzom pre presadenie zmeny v organizacii je zvy€ajne rastice povedomie
jednotlivcov organizacie a jej najblizsieho okolia o potrebe urobif zmenu. V niektorych
pripadoch moézu mat kfG¢ovi predstavitelia viziu o tom, ¢o je mozZné v organizAcii
a komunite dosiahnuf. Uvedomovanie je zalozené na otazke ,Co“, zatial ¢o vizia sa
zaobera otdzkami a moznostami 6o ak®. Hoci to vyznieva jednoducho, v skuto¢nosti
je to komplikovanejSie a narocnejsie, najma ak ide o korupciu.

Povedomie

Zvysené povedomie o korupcii sa vytvara vtedy, ked’ si jednotlivci zadinaju uvedomovat
nasledovné skutoCnosti:

e do akej miery je korupcia sUc¢astou miestnej samospravy a jej interakcie
s komunitou,

e aké su pretrvavajice ekonomické a spoloCenské nasledky korupcie,

o aké su kratkodobé a dlhodobé vyhody vyplyvajice z lieCenia a prevencie
korupcie.

Zial, zvy$ené povedomie o korupcii v rdmci miestnej samospravy méze mat rozne
dopady. Ti, ktori nie st Gcastnikmi procesu zmeny, mdzu konstatovat: ,Najvyssi cas,
aby sa tu urobil poriadok!” A ti, ktorych sa korupcia istym sp&sobom tyka, mézu mat

strach a obavy. Je potrebné zohfadnit ich, kedZze m6zu presadenie zmeny ohrozit.

Uvedomenie si problematiky korupcie v organoch miestnej samospravy by malo byt
rieSené raznym krokom. Tak konal aj byvaly starosta La Paz, ked potrestal ,velkd rybu”
s umyslom otriast korupénymi praktikami v organizécii. Chceme tym povedatf, aby ste
nevahali potrestat osoby, ktoré v organizacii zasievaju korupciu a zbieraju jej plody
na Ukor organizacie ¢i komunity. TaktieZz nevahajte a vyuZite takuto prileZitost, aby ste
oboznamili ostatnych v organizacii a komunite, Ze ste sa rozhodli podniknut vyrazné
kroky veduce k lie€eniu korupcie. Rastlce povedomie nezahffia len vedomosti o Grovni
a druhu korupcie, ale aj o opatreniach na jej odstranenie.

Vizia

Vizia sa zaobera korupciou z hladiska ,Co ak“. Napriklad 6o ak by sme dokazali
vyliecit najdestruktivnejsie formy korupcie v nasej samosprave (napr. manipulacia
pri obstaravani velkych zédkaziek)? Co by sa stalo, ak by sme zaviedli opatrenia

39



na zamedzenie korupcie? Vizie m6zu byt v budlcnosti pod vplyvom nového lidra
pozmenené, no nemalo by vam to branit vo vytvarani vizie ,zdravej“ miestnej
samospravy.

Aby sme dokazali ozdravif nasu samospravu a komunitu, najskér si musime uvedomit
sli¢asny stav choroby, t. j. korupcie, prejst k lieGeniu tejto choroby a nemenej dblezité
je mat viziu o tom, ako korupcii v budlcnosti predchadzat.

Odchod, participacia alebo oboje?
Hirschmanov koncepény ramec

Alfred Hirschman vypracoval zaujimavu teoriu, ktoru ak prispésobime nadim potrebam
a zaujmom, mézeme aplikovat aj na nasu situdciu. Vo svojej knihe Exit, Voice and
Loyalty uvadza, ze ,, odchod/unik je ekonomicky nastroj a particpacia politicky*.20
Tato stroha definicia Hirschmanovho konceptu o odchode/Uniku a participacii dava
predstavitefom samospravy moznost pochopif, Ze ekonomika a politika st v pripade

korupcie navzajom prepletené.

e Stratégia odchodu/tniku dédva samosprave moznost zvysit konkurenciu medzi
poskytovanymi verejnymi sluzbami presunutim funkcii, v ktorych sa vyskytla
korupcia, do stukromného sektora, avSak len za prisnych podmienok, aby sa
zamedzilo zotrvaniu korupcie v inych podmienkach.

o Nadruhejstrane, mézu firmy pouzit stratégiu Uniku, aby sa vyhli skrytym nakladom,
ktoré im v skorumpovanych samospravach hrozia.

Odchod/linik mdze mat dvojaky Ucinok, preto ho vnimajte nielen z hladiska prilezitosti,
ale aj ako moznu hrozbu pre ekonomiku, ak nebude korupcia rieSena.

Participacia je protikladom odchodu/Uniku, no tazsie uchopitelna, ako pise
Hirschman:

Je to ovela komplikovanejsi pojem vzhladom na to, Ze méZe byt odstupriovany
— od tichého frflania az po mohutny protest. Ide skér o vyjadrenie kritického
nazoru ako o nevyrazny, anonymny hlas niekde v dave. Je viac otvoreny
a priamociary ako nepriamy. Participdcia je politickym nastrojom par
excellence.2!

Ulohou pre samospravy je zameraf sa na alternativu ,participacie” v ramci organizacie
a komunity a vyuzif ju pri lieGeni korupcie a vyhnut sa tomu, aby sa stala destruktivnou
silou. Napriklad ¢lenovia zakonodarného zboru Pensylvanie si pod silnou palbou,
pretoze si odsuhlasili velky nérast miezd pomocou pochybnych pravnych krokov.
Naivne si mysleli, ze im to prejde. Obcania vSak boli velmi pobureni, pretoze to vnimali
ako prejav korupcie. Politici sa snaZili situaciu zachranit a zrusili zvy$enie miezd, no
odmietli vratif peniaze, ktoré im uz boli vyplatené. Tato udalost roz¢arovala obc¢anov
natolko, Ze sa rozhodli politikom ich konanie vo volbach ,spocitat“ a nedat im hlas.

20 Hirschman, s.15
21 Hirschman, s.16
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Hirschman nas upozoriuje, ze participdcia je politickym nastrojom par excellence.
Naucte sa participaciu pouzivat (v samosprave i komunite) a pomdze vam vo vasej
snahe vyliecit korupciu a predchadzat jej. Ak ho prehliadnete a nepouzijete, moze sa
vam to vypomstit. V slovenskom kontexte si napriklad pozrite publikéciu Viadimira
PiroSika Participacia v samosprave.22

Funkcia ombudsmana a hodnotenie obéanmi

Uginnym nastrojom na zachytenie hlasu obéanov, ktory mdézu samospravy pouzit, je
zriadenie Uradu ombudsmana. Ombudsman?23 je zvy€ajne voleny a predstavuje verejny
Urad, obdrziava a preSetruje obvinenia zo zlého spravovania a korupcie v miestnej
samosprave. Okrem toho mu moéze byt pridelena pravomoc monitorovat a kontrolovat
prijmy a aktiva verejnych dradnikov. 24

Dat obéanom moznost pouZif svoj ,hlas® na vyjadrenie nazoru na samospravu
mozu predstavitelia dosiahnuf pomocou konkrétnych programov a politik. Napriklad
prediZzenie zmluvy so stikromnou spoloénostou, ktora poskytuje sluzby samosprave
(napr. odvoz odpadu) mdze zavisief od spokojnosti obcanov so sluzbou. Obcania by
sa vyjadrili ku kvalite sluZieb, od &oho by zaviselo dalsie prediZenie &i zrusenie zmluvy
so sukromnou firmou.

Ale aj hodnotenie obCanmi prostrednictvom hodnotiacich listkov prejavilo svoju
opodstatnenost, pretoZze davaji ob¢anom priestor vyjadrit svoj nazor (pouzit ,hlas®) na

kvalitu sluzieb, ale aj prilezitost ohlasit korupcné spravanie a praktiky.25

Zamyslite sa

Popremyslajte nad Hirschmanovou teériou odchodu/uniku a participacie.
Ako by mohla vasa samosprava vyuzit Hirschmanovu stratégiu dniku pri liecbe
a prevencii korupcie?

Ako by mohla vasa samosprava vyuzit Hirschmanovu stratégiu participacie pri liecbe
a prevencii korupcie?

22 hitp://www.transparency.sk/studie/050329_parti.pdf.

23 V slovenskom kontexte ide o institit ochrancu prav obéanov (www.vop.gov.sk), ktory zatial
uvedenuy pravomoc nema.

24 Tools to Support Transparency in Local Governance, Urban Governance Toolkit Series. Nairobi,
Kenya, United Nations Human Settlement s Programme and Transparency International, 2004,
s. 120 - 4.

25 |pid, s. 46 — 50.
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Liecba a prevencia ako proces planovanej zmeny

Poslednou koncepciou, o ktorli sa chceme s vami podelit, je stibor néastrojov potrebnych
na lieCenie korupcie a jej prevenciu. Maju vela spolo€nych ¢ft s inymi rozsiahlymi
intervenénymi stratégiami, ktorych ciefom je dosiahnut zmenu v takom komplexnom
prostredi ako miestna samosprava a komunita. Nech ich nazveme akokolvek,
planovana zmena alebo rozvoj organizacie, proces zahffa sled aktivit, ktoré maju
poméct jednotlivcom, skupindm, organizacidm a komunitdm iniciovaf a Uspesne
implementovat zmeny.

Postupy mo6zu matf v réznych tedriach rézne nazvy, ale vo véeobecnosti maji rovnaky
ciel — poznat pritomnost, predstavit si zelatefni buddcnost a zvazit moznosti, ako
sa tam dostaf. Jednotlivé kroky procesu su zoradené logicky, no v praxi nemusia
byt dosledne dodrziavané. Niekedy moze byt z istych pri¢in potrebné niektory krok
preskoCit alebo vratif sa spat k tym, ktoré uz boli vykonané. Jednotlivé kroky spolu
vytvaraju cyklicky proces — ak je jeden cyklus uzavrety, mal by viest k dalSiemu na
zaklade toho, €o ste dosiahli alebo ¢o ste sa naucili.

Nasledujuce body st nacértom faz a aktivit, ktorym sa budeme podrobnejSie venovaf
v Casti 3. Su stcasfou nami navrhovaného pristupu na vylieGenie korupcie vo vasej
miestnej samosprave a komunite. Proces zahfiia:

e Uvedomovanie si problematiky korupcie. Sem spada spustaci moment,
moment precitnutia alebo dokonca urgentna operacia.

o Sebareflexia: pochopenie motivacie, ktora vzbudzuje na$ zaujem korupciu
v samosprave liecit a dbaf na jej prevenciu.

e Zriadenie poradnej skupiny: vyber kiU€ovych spolupracovnikov, ktorych sme
nazvali poradna skupina a spolupraca s nimi.

e Zakladné pravidla: dohodnutie sa na pravidlach spravania a principoch
fungovania napr. transparentnost, otvorenost, spatna vazba a pod. Je to nieCo
ako Hippokratova prisaha pre doktorov lie€iacich korupciu.

e Prieskum, analyza a planovanie: zozbieranie informacii a analyza Udajov na
diagnostikovanie situacie a planovanie zrealizovatelnych postupov.

o Mobilizacie zdrojov: ¢as, material a ludské zdroje potrebné na proces.

e Implementacia: napredovanie planu a vykonanie skiSobného testu na overenie
hypotézy.

e Evaluacia: preskimanie dopadu a stabilizacia procesu, zarucenie trvalej
prevencie.

Proces, ktory sme prave nacrtli, mohol vo vas vyvolat dojem, Ze vacsinu Gasu stravite
premyslanim a nie konanim. Samozrejme to tak nie je. Bez zakladov, ktoré su potrebné
na pochopenie vasich motivov a dohodnutie sa na pravidlach konania, by vasa snaha
vyliecit korupciu mohla byt ohrozena.

Zhrnutie

V Uvodnej Casti sme sa venovali konceptom a mySlienkam, ktoré vdm pomézu lepSie
porozumief oblasti, do ktorej hodlate vykrocit.
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Opisali sme korupciu z viacerych hladisk;

Preskimali sme lekarsku metaforu ako nastroj vhodny na pochopenie korupcie
a preskumali sme aj spbsoby na jej vylieCenie a prevenciu v samosprave
a komunite;

Pozreli sme sa na Specifické vyzvy a prilezitosti, ktoré budd neodmyslitelnou
sUcastou procesu lie¢enia a prevencie korupcie v samosprave a jej organoch;

V skratke sme opisali koncepty, ktoré mozete v procese lieGenia korupcie pouzit.

Ciefom Casti 3 — Prenesme tedriu do praxe je oboznamit sa bliz&ie s procesom
lieGenia korupcie v samosprave a pokrocit pri planovani intervencie na ozdravenie
samospravy a komunity z teoretickej do praktickej roviny.
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KONCEPT PLANOVANEJ ZMENY

Nepochybuijte o tom, Ze hfstka hibavych
a presvedcenych obcanov dokaze zmenit svet.
V skutocnosti to dokazu len oni.

Margaret Mead
americkd antropologitka

Strategicky pristup k vylieCeniu a prevencii korupcie v miestnej samosprave je zalozeny
na patfazovom procese intervencie a konceptoch planovania zmien, ktoré zdéraziuji
potrebu udif sa praxou. Znamena to, Ze postupnost jednotlivych faz a krokov nemusi
byt striktne dodrziavana a moze byt prispdsobend vasej situacii tak, aby ste dosiahli
stanovené ciele a plany. Proces sme navrhli v logickej suslednosti, no ak vdm niektoré
z opisovanych faz nevyhovuji, mozete ich vynechat, pripadne zmenit ich poradie.
Niektoré kroky bude potrebné najskor preskusat v praxi, kym iné si to vyzadovat
nebudd.

Ak si napriklad pri implementécii istého kroku uvedomite, Ze potrebujete ziskaf viac
informécii o zdroji korupcie, vratte sa k predchadzajicemu kroku (z fazy ,implementacie*
spat ku ,stanoveniu diagndzy“). Mnohi z vas si urcite najskér stanovia hlavnd viziu a az
potom sformuju poradnu skupinu. Inymi slovami povedané, povaZuijte jednotlivé zlozky
¢i aktivity za subkategérie, s ktorymi mozno narébat podla vasich potrieb.

Taktiez sa nemusite detailne zapodievaf rozdelenim jednotlivych aktivit, ktoré spadaju
pod fazy procesu intervencie. Hoci su usporiadané logicky, uvedomujeme si, ze logika,
podobne ako krasa, je velmi relativna a zavisi od uhla pohfadu kazdého z nas. VaSou
Ulohou bude riadif proces — nedovolte, aby proces riadil vés.

Na ilustraciu jednotlivych faz procesu a aktivit uvadzame priklady z praxe. Opiseme
pribeh dvoch ,osamelych hrdinov®, ktori sa rozhodli bojovat s korupciou a vykonat
urgentnu operaciu. Kazda kapitola bude okrem teoretického popisu danych faz procesu
obsahovat aj opis, ako sa s nou v skutoénom svete vysporiadali nasi bojovnici.
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Faza 1 — Vysporiadanie sa s korupciou

Spustacie mechanizmy

Snaha a zaujem riesif problematiku korupcie na Grovni samospravy vznikne na zaklade
tzv. spustacieho mechanizmu alebo na zaklade okamihu precitnutia.

Spustaci moment mé nespocetne vela podob. NajcastejSie sa spaja so zvolenim nového
starostu alebo iného popredného predstavitela samospravy ¢i skupiny kandidatov, ktori
sa vo svojej kampani zaviazali ,urobit niec¢o s korupciou!“ Spustaci moment méze vak
nastat i vo chvili, ked’ predstavitelia samospravy vedia o chorobnom stave samospravy
(z hladiska korupcie) a trpezlivo ¢akaju na udalost, ktord rozviri pokojni hladinu,
napr. drogova razia odhali, ze prislusnici policie st zapleteni do nelegéalnej ¢innosti.
Spustacim momentom moéze byt aj:

Informovanie médii o stave korupcie v miestnej samosprave

Vyzva zo strany ob&anov

Zmeny v legislative, ktoré nariaduju sprisnenie kontrolnych mechanizmov
PrileZitost zaviest v samosprave nové systémy alebo postupy, ktoré vytvoria
priestor pre reformy a zvySia dohlad nad financiami

Staznost od stikromnej spolo¢nosti, ktora odmieta dat samosprave Uplatok napr.
za vydanie licencie alebo za vyrieSenie iného problému. Inymi slovami povedané:
~Polepsite sa, lebo odideme!”

Za spustaci moment mozno povazovat i rozhovory predstavitelov miestnej samospravy
o vplyve korupcie na samospravu, podnikatelské subjekty a ob&anov. Takyto rozhovor
moze zaroven sposobif precitnutie naivnych jednotlivcov. To, ¢o je pre jednu osobu
spustacim momentom, méze byt pre inl momentom precitnutia.

Jeden z autorov pred niekolkymi rokmi poméhal zhodnotif instaldciu nového
pocitacového systému spravovania cla a dani na Sri Lanke. Ak by miestna samosprava
nevenovala pozornost ,spustaciemu momentu® a nevyuzila pomoc od medzinarodne;j
agentury, novy systém by sa pravdepodobne nezaviedol.

Spustaci moment moéze prist i zo strany podnikatelov, ktori pohrozia samosprave
odchodom v pripade, Ze nebude riesit problematiku ,skrytych nakladov*potrebnych na
podnikatelsku ¢innost v danej komunite.

Moment precitnutia

Dal$ou pohnutkou preco riesit problematiku korupcie méze byt tzv. moment precitnutia.
Nastane v situacii, ked si predstavitelia samospravy nie su vedomi (z réznych
dévodov) zavazného stavu korupcie vo vlastnej organizacii az do chvile, kym sa
neprihodi dramaticka okolnost, na zaklade ktorej ,precitni“. Pozrime sa na niekolko
udalosti, ktoré spadaju do tejto kategorie.
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Byvaly starosta mesta La Paz v Bolivii, Ronald MacLean-Abaroa zazil svoj moment
precitnutia hned prvy def vo funkcii po prichode na parkovisko.

13. septembra 1985 som bol zvoleny za starostu La Paz. Vedel som, Ze
budem celit narocnej tlohe, ale netusil som, Ze situacia bude natolko zla.
Rychlo som prisiel na to, Ze si budem musiet od niekoho poZicat peniaze,
kedZe moja mesacna mzda predstavovala 45 americkych dolarov. Okrem
toho mi bolo jasné, Ze budem mat problém najst persondl, pretoZe ich plat bol
este nizsi. Na konci dria som nastupil do sluZzobného auta, schatralého vozidla
z roku 1978 a cestou spat domov som uvaZoval nad tym, ¢i som sa nedostal
do pasce z ktorej niet uniku.

Na druhy deri som premyslal ako zreformovat dany stav. SluZobné auto sa
pokazilo, tak som bol nuteny vziat si svoje. Ked’ som zaparkoval, vsimol
som si, Ze medzi vsetkymi tymi starymi zohavenymi autami sa nachadzali
dve napadne drahé a nablyskané vozidla. Jedno z nich, ako som sa neskér
dozvedel, patrilo zahranicnému expertovi, ktory pracoval pre magistrat.
Druhé, elegantny sedan, bol vo viastnictve pokladnika z magistratu. Hned’
som pochopil kolko bije.

Pokladnik bol tretotriedny dradnik, ktory kaZdy deri v tyZdni jazdil do prace
na inom aute. Pritom sa ani nesnaZil utajit zdroj svojho majetku. Ba co viac,
pravidelne za vysoké uroky poZiciaval peniaze chudobnym kolegom, dokonca
i nadriadenym.

Fred Fisher dostal pred mnohymi rokmi miesto prednostu malého amerického
univerzitného mesta Bakalarovo. Jeho moment precitnutia nastal Stvrty den vo
funkcii, ked’ po prichode z obednajej prestavky ¢akalo na neho v kancelarii niekolko
Studentov.

Skupina studentov v mojej kancelarii zloZzena okrem inych z predsedu
Studentskej organizacie, ktora zastreSovala desattisic Studentov Zijicich
mimo interndtu, séfredaktora Studentskych novin a redaktora studentského
radia.

Prisli ma ako nového predstavitela privitat a informovat o tom, Ze inspektor bol
podplateny. Spytalsomsa:,Viete todokdzat?“Predsedaorganizacie odpovedal:
,Ano.“ Ja na to: ,Ako?“ Povedali, Ze ma zobert do velkej starej studentskej
ubytovne, ktora sa nachdadzala v centre mesta a patrila inSpektorovi. Sam sa
budem méct presvedéit o tom, Ze nesplria stanovené predpisy, hoci certifikat
na budove podpisany inspektorom hovoril 0 opaku. Samotné povolenia na
prevadzkovanie ubytovania bolo podpisané inspektorom, ktory bol mojim
podriadenym pracovnikom. KedZe som bol v praci i v meste novy, nevedel
som, ¢i méZem Studentom déverovat. Napriek tomu som sthlasil. Zobral som
S0 sebou stavebny poriadok a inSpekcny formular a spolocne sme vyrazili
na obhliadku daného miesta. Vzhladom na to, Ze studenti zakon ovladali
naspamdt, ochotne mi asistovali pri prdci a predstavte si, zaznamenali sme
az 36 poruseni. Cesta spdt na trad sa mi zdalo byt nekonecna. Vedel som,
Ze nech urobim akékolvek rozhodnutie, bude to v studentskych novinach.
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Okrem toho, ovplyvni to moju mordlnu autoritu, aspori v ociach desattisicov
Studentov Zijucich v komunite.

Hoci zbieraniu informécii a stanoveniu diagnézy sa venujeme az vo Faze 3,
proces zalina uz okamihom, ked su Uradnici konfrontovani s korupciou.
V nasich dvoch pripadoch sa predstavitelia rozhodli konaf rychlo na zaklade
dostupnych Udajov a dékazov a overenim si ich spravnosti. Dokazali stanovit
diagndzu rychlo. Obe konkrétne situacie nam znovu naznaduju, ze s fazami
procesu mozno volne nardbat podfa individualnych potrieb a okolnosti.

Akutna operacia

V nestasti ¢lovek spozna sam seba.

Predstavte si, Zze ste v koZi tohto prednostu, ktory je vo funkcii len Styri dni a je
podriadeny starostovi a dsmim poslancom, ktorych este nemal mozZnost spoznat.
Pozitivna stranka situdcie: Studenti nemali pravo volit, pretoZze v meste nemaju trvaly
pobyt. Negativna stranka: Studenti si dobre zorganizovani a nahnevani na magistrat.

Co by ste urobili v danej situacii? A pre¢o?

Pamatam si ako som sa vrétil z obhliadky spét do kancelarie a uvaZoval som,
¢o mam robit. Rozoberal som vsetky moZnosti — mam vyrazit inSpektora,
udelit mu pokarhanie alebo tuto skutoc¢nost ignorovat, aZz kym sa neusadim
vo funkcii? Ved napokon, to bol len méj stvrty deri v novej praci.

Na zaklade toho, ¢o som videl, a pripomienok od studentov mi bolo jasné, Ze
stav vacsiny budov pre viac ako desattisic Studentov predstavovalo znacny
problém. Co ak jedna z budov vzbikne v plamerioch a niektori tudenti v nej
uhoria na smrt? Bola to $picka ladovca korupénych aktivit magistratu? SnaZzil
som sa predstavit, ¢o by to pre mria znamenalo z osobného hladiska. Aka
bude moja moralna autorita a autorita manaZzéra, ak by som sa k situacii
obratil chrbtom? TaktieZ som si uvedomoval, Ze pripad bude na titulnej
stranke dalsieho vydania studentskych novin.

Bolo to nesmierne ndaro¢né rozhodnutie. Prave som sa s rodinou pristahoval
do mesta, zobral som si hypotéku a z finanéného hladiska som si nemohol
dovolit prist o pracu. Zvazil som vsetky mozZnosti a zdvihol som telefon.
Prvykrat som zavolal inSpektorovi a poZiadal som ho, aby sa okamZite dostavil
do mojej kancelarie. Ked’ prisiel, povedal som mu, ¢o som sa dozvedel a dal
som mu okamZzitu vypoved. Potom som zavolal starostovi a oznamil mu to.
Moje konanie vyslalo starostovi a insSpektorovi jasny signal — rozhodol som
sa re$pektovat zakony.

V pripade starostu La Paz boli rizika eSte vyssie.
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Neskd6r sa ma v kancelarii zmocnil pocit uplnej izolacie. Predtym som pracoval
v sukromnom sektore, riadil som velké banské spolo¢nosti, a bol som
zvyknuty na pracu v time. V mojej novej pracovnej pozicii nebolo ani stopy po
timovej spolupréci. Ludia pracujuci v organizacii mi pripominali stroskotancov
po katastrofe. Odborne znali zamestnanci zarabali len 30 dolarov mesacne.
Vacsina z nich hladala iné moZnosti ako si privyrobit. Institucia bola v stave
Uplného rozkladu a autorita neexistovala. Kazdy sa snaZil preZit, a tak
korupcia prerastla do obrovskych rozmerov.

Starosta rychlo zakrogil proti pokladnikovi:

Spominany pokladnik bol nieCo medzi Robinom Hoodom a Krstnym otcom.
Pozi¢iaval peniaze ostatnym a moZno im pomahal si nezakonne prilepsit.
Dozvedel som sa, Ze p6Zicky daval dokonca aj samotnému starostovi. Ked’
sa napriklad vynorila naliehava sluZobna cesta a sStandardny proces ziskat
peniaze trval dlho, vypomohol pokladnik. Ako som uz spomenul, pokladnik
si Zil ako kral. Bol nedotknutelny, pretoze poskytoval sluzby magistratu a mal
mimoriadne dobré kontakty.

Uvedomil som si, Ze bolo nevyhnutné vyslat jasny signal, Ze staré ¢asy sa
skoncili a novozvoleny starosta nehodla korupciu tolerovat. Najmarkantnejsi
zastanca starého reZimu bol evidentne neslavny pokladnik, ktorého som
na prekvapenie mnohych prepustil. Mnohokrat mi totiz bolo povedané, Ze
magistrat nebude méct fungovat bez jeho ,zdzracnych“ schopnosti. Jeho
prepustenie predstavovalo jedno z prvych opatreni, ktoré som postupne
zaviedol v mojom boji proti korupcii.

Hoci sa starosta a prednosta nachadzali na odliSnom kontinente a kazdy v inej situécii,
obaja sa rozhodli konat i napriek tomu, Ze nevedeli odhadn(t nasledky svojho konania,
kedze nedisponovali dostato€nymi informaciami o organizacii, jej zamestnancoch
a inych faktoroch. Zaroven si vSak uvedomovali mozné negativne nasledky v pripade,
Ze konat nebudu.

Obaja zasiahli a vykonali akutnu operaciu, radikalnu transformacni zmenu potrestanim
~velkej ryby“ v organizacii s cielom:

Odstranit infekény bod, ktory by mohol branit v prelieGeni celého systému;

Vyslaf signal ostatnym ¢lenom organizéacie, ako aj ostatnym aktérom o odhodlani
zmenit korupény systém;

Vzbudif pocit akutnosti, a tak ziskat podporu tych, ktori maju zaujem chorobu
riesif;

Zviditelnif sa a podporit transparentnost.

Co sa tyka moznosti potrestat ,velki rybu®, nie je to jediny spdsob akutnej
operacie, no je pravdepodobne najdramatickejsi a najviditelnejsi. Existuju aj
iné moznosti. Riadiaci pracovnik sa napriklad méze rozhodn(ft, Ze prenesie
zodpovednost za urcité aktivity z jedného Useku organizécie na iny. Tym sa
prerusi tok penazi plynici po zabehnutych linkach do istych oblasti verejného
Zivota.
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Na zaklade vlastnej skisenosti a vedomosti uvedte odliSny priklad akutnej operacie.
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Faza 2 — Vytvorenie poradnej skupiny

K Faze 2 mozete pristlpit az za predpokladu, ze ste vykonali aktnu operaciu priciny
korup¢ného stavu vo vasej samosprave, alebo ste si vedomi toho, Ze je potrebné prijat
opatrenia na znizenie korupcie.

Skor nez sa rozhodnete iniciovat proces intervencie, navrhujeme nasledovné dve
veci:

e Zriadit poradnu skupinu, t. j. tim kfiovych hracov pozostavajlci z kvalifikovanych
odbornikov a dévernikov, ktori maji zaujem spolupracovat na tejto naro¢nej
ulohe.

e Zjednotif sa na zakladnych principoch, ktoré vas budu viest.

Aby sme vam druhu Ulohu zjednodusili, pripravili sme pre vas niekolko otazok, ktoré
vam pomézu odhadndt vasu pripravenost podujaf sa na proces ozdravenia a prevencie
korupcie v samosprave. Uvazovanie nad klu€¢ovymi otdzkami vdm pom0ze pri vybere
¢lenov poradnej skupiny, a preto sme ich vsunuli pred proces vyberu kandidatov.

Obe aktivity tejto fazy mo6zu prebiehat poGas celého priebehu intervencie.
Napriklad sa urcite obCas vratite k vasim zakladnym principom, aby ste uistili
vSetkych zU&astnenych, Ze su stale aktualne a rovnako vyznamné. Budu
vasim kompasom a budl vés informovat, ¢i idete spravnym smerom. Mozno
do timu priberiete novych ¢lenov a budete ich musief oboznamif s vasimi
hodnotami a principmi, ktoré su v boji proti korupcii vasou hybnou silou.

Zakladné principy, ktoré by ste mali zvazit, ak planujete zakrocit
proti korupcii

Rozhodnutie podniknuf kroky proti korupcii vo vasej organizacii, jej okoli a komunite bude
pravdepodobne najdbleZitejSim a najnarocnejsim rozhodnutim, ktoré ako predstavitel
miestnej samospravy vykonate. Musite vSak rataf s tym, Ze intervencia bude mat dopad
na zvySok organiz4cie, komunitu a samozrejme na vas najma v zavislosti od rozsahu
lieCby. Skér nez pristupite k dalsim krokom, zvazte nasledovné faktory.

i

Preéo chceme zakrogit?

Co vas viedlo k tomu, Ze ste sa rozhodli s korupciou zatogit? Co vas motivovalo
k tomu, aby ste vylieCili samospravu od korupcie a branili jej opatovnému vyskytu
v budUlcnosti? Je to preto, Ze ste sa rozhodli pomstif tym, ktori tento neporiadok
spbsobili? Alebo je to preto, ze sa vam korupcia z moralneho hfadiska bridi? Alebo je
za tym nejaka emocionalna reakcia? Ak je to tak, spomalte a popremyslajte. Spytajte
sa seba, Ci by ste oCakavali takuto reakciu od lekara, za ktorym pridete, ak ste zavisly
na drogéach, a chcete sa lieif. Ako by ste reagovali, keby sa pohorSoval nad vasim
konanim a nelie€il by chorobu? Emocionalna reakcia nie je produktivnym rieSenim.
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Nastastie existuje mnoho doblezitych a presvedcivych dovodov pre¢o je potrebné
zasiahnut. Korupcia méZze oslabovat vasu samospravu a komunitu. Ako kazda choroba
z vas vysaje energiu a schopnost vykonavat zakladné funkcie efektivne. Korupcia méze
byt aj finanéne naro¢na. Odklana tok finanénych prostriedkov, ktoré boli vyélenené
v prospech komunity. Mozno ju prirovnat k otvorenej rane, ktora sa nikdy nezahoji.

Z nefinanéného hladiska mo6ze vzbudit nedéveru verejnosti v samospravu. Vytvori
bariéry medzi obanmi a samospravou, dokonca i medzi Uradnikmi samospravy.
TaktieZ znizuje motivaciu mnohych zamestnancov vykonavat svoje Ulohy a pracu
dosledne, Ci uz ide o policajtov, inSpektorov alebo administrativnych pracovnikov.
Oslabuje politickl volu a snahu samospravy slizit obéanom a znizuje autoritu udelent
obcanmi.

Skuto¢ne rozumieme pri¢inam korupcie v nasej miestnej
samosprave?

Autori publikacie Korupéné mesta piSu ze ,korupcia je zaloZena na chladnokrvej
kalkuldcii”. Ak verejny zamestnanec vnima, Ze pravdepodobnost byt prichyteny pri
preberani Uplatku je minimalna, potrestanie mierne a odmena naopak vysoka, bude
voCi korupcii otvoreny. Verejni zamestnanci su zvac$a nedostato¢ne zaplateni, a preto
mozu pozitivne reagovaf na moznost ziskat dodatoéné peniaze na zaplatenie $kol
pre deti, vydavky za lieky apod. Je podla vas mozné, Ze niektori verejni zamestnanci
vnimaji korupciu ako moZnost uspokojit ekonomické potreby?

Korupcia sa nevztahuje len na verejnych zamestnancov, ktori ,peciatkuji“ papiere
a maju pristup k verejnej pokladnici. Tieto pripady sa v skuto¢nosti dokazu vyriesit
pomerne jednoducho. Korupcia sa vSak tyka aj ob€anov, ktori si kupuju zvyhodnenie
nad ostatnymi. Da sa tak udinif mnohymi spdsobmi, najma pomocou systému
spravovania samospravy a ochotnymi a poddajnymi verejnymi zamestnancami.
Napriklad ovplyvnenim tvorby dzemného planu tak, aby pozemky ziskali na hodnote,
alebo ovplyvnenim kritérii pre cenovd ponuku na obstaranie tovaru za Ucelom
eliminacie konkurencie.

Center for International Private Enterprises (CIPE), partnerska organizacia Americke;j
obchodnej komory, vnima korupciu z ekonomického hfadiska na zaklade ekonomického
dopytu a ponuky. Korupcia je interaktivnym procesom medzi tymi, ktori nie¢o chcd,
a tymi, ktori to ponukaju. ,Ked’ sa na korupciu pozrieme z tohto ekonomického pohladu,
je zrejmé, Ze korupcia je viac ako len neetické spravanie. Korupcia je prospesna len
niekolkym jedincom, no z dlhodobého hladiska je nakladna pre spolo¢nost, stikromny
sektor a viadu.” 26

Okrem toho uvadzaju mnozstvo presvedCivych dévodov, pre ktoré je dblezité
s korupciou skoncovat. Suvisia najma s efektivnosfou vaSej samospravy a vasou
vodcovskou Ulohou a majua vefmi malo spolocného s politickou pomstou alebo
potrestanim vinnikov.

26 gyllivan, John; Shkolnikov, Aleksandr, s. 2
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Pri diagnostikovani kfti€ovych korupénych choréb samospravy vam odporia¢ame, aby
ste brali do Uvahy aj ekonomické hladisko dopytu a ponuky. Je velmi délezité, aby ste
pochopili pri€iny a nasledky korupcie skoér, nez sa pustite do procesu diagnostikovania
a planovania procesu ozdravenia.

Porovnanie korupénych vzorcov

Pozrime sa na priamu stvislost medzi definiciou korupcie CIPE o ponuke a dopyte
a nasou definiciou, ktori sme uviedli ako monopol plus volnost v rozhodovani spojena
S danou pravomocou minus zodpovedanie sa (K=M+VvR-Z). Tento vzorec sme
pomenovali DNA korupcie, aby sme zdoraznili jej dbleZitost a Specifické zloZenie.

Uvadzame dva priklady, v ktorych sa obe definicie zhoduju:

e Mesto udeluje licencie na ¢innost kasina. Ponuka licencii je limitovana a dopyt
po nich je velmi velky. Mesto m& monopol a volnost v rozhodovani pri vykone
zverenych pravomoci na tdto ¢innost, ale chybaji mu mechanizmy zodpovedania
sa. Co urobi mesto v tomto pripade? Istotne udeli licenciu firme, ktora financovala
starostovu predvolebnl kampan.

e Moznost vyskytu korupcie z hladiska dopytu a ponuky sa nam natiska i v pripade
Uzemného planovania. Kazda samosprava disponuje obmedzenym pocétom
pozemkov, zatial ¢o dopyt po nich je zvac¢Sa obrovsky — najmé po pozemkoch
za Ucelom podnikania. Mesto m& monopol a pravomoc rozhodnuf o budicom
charaktere izemia, no opat nenesie zodpovednost za jeho rozplanovanie. Co sa
stane? Bratanec predsedu stavebnej komisie dostane suhlas na zmenu vyuzitia
pozemku, ktory vlastni, i ked je to v rozpore s celkovym Uzemnym planom
mesta.

Zamyslite sa

V prikladoch sme uviedli, ako dopyt a ponuka a DNA korupcie (K=M+VvR-Z) navzajom
suvisia. Popremyslajte a na zaklade vasej skusenosti uvedte priklady, v ktorych korupcia
vo vasej samosprave vznikla v désledku dopytu a ponuky ako aj K=M+VvR-Z.

Sme si naozaj vedomi toho, ¢o znamena planovana intervencia, ako
vyliecit korupciu v nasej miestnej samosprave?

V Uvodnej Gasti nasej prirucky sme pouzili vyraz ,intervencia“ ako sucast procesu
vylie€enia korupcie. Pod pojmom intervencia rozumieme ,uvaZeny proces zaoberania
sa existujtcimi aktivitami a vztahmi v nasej organizacii a komunite s cielom dosiahnut
désledne naplanovanu zmenu*. Ak sa zaoberate myslienkou zasiahnuf do miestne;j
samospravy s ciefom ozdravit ju od korupcie, dbajte na nasledovné:
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o Aké rizika a vyhody nam intervencia prinesie (politické, spoloCenské, organizacné,
financné)?

e Aké budu poziadavky na vodcovstvo, manazment a zamestnancov v kratkodobom
a dlhodobom aspekte, ak iniciujeme proces planovanej zmeny?

e Aka rozsiahla bude musietf byt intervencia, aby vyliecila korup¢né praktiky v nasej
organizacii?

e Kio intervenciou ziska a kto strati?

e Ako definujeme a zmeriame Uspech?

Starosta La Paz a prednosta Bakalarova si Coskoro uvedomili, Ze prvé rozhovory
o korupcii boli skér monolégmi. Starosta MacLean-Abaroa si spomina na svoj monolég
po¢as momentu precitnutia: ,Na konci prvého dria v praci som na ceste domov
uvazoval nad tym, ¢i som sa nedostal do pasce, z ktorej niet tniku.” 27

Ako spomina starosta La Paz, rizika boli pre neho vysoké: ,Institucia bola v stave
Upiného rozkladu a autorita neexistovala. KaZzdy sa snaZil financne preZit, a tak
korupcia prerastla do obrovskych rozmerov.”

Prednosta Bakaldrova sa rozhodol na zaklade toho, €o videl, a pripomienok od
Studentov. Bolo mu jasné, ze stav vacsiny ubytovni pre viac ako desattisic Studentov
predstavoval znaény problém. Co ak jedna z budov vzbikne v plamerioch a niektori
Studenti v nej zhoria? Bola to Spi¢ka ladovca korupénych aktivit magistratu? SnaZzil
sa predstavit si, ¢o by to preriho znamenalo z osobného hladiska. Aka by bola jeho
moralna autorita a autorita ako manazéra, ak by sa k situacii obratil chrbtom? Taktiez
si uvedomoval, Ze pripad bude na titulke Studentskych novin.

Nestastia spbsobené korupciou suU tlacovymi agentiurami oznamované
pomerne bezZne. Napr. 17 pristahovalcov dnes rano uhynulo pri poZiari
v schatralom obytnom dome v PariZi. Bol to druhy pripad za posledné
Styri mesiace. Pri predchddzajicom poZiari zahynulo 24 obéanov. Strndst
fudi zomrelo a stosedem ludi utrpelo zranenie, ked’ sa zritila budova
v rekonstrukcii v obchodnej Stvrti Nairobi. Takéto rizikd treba brat vazne, su
to redlne rizika.

Vratme sa vSak spat k vasej situacii. Ak sa rozhodnete zaoberat sa korupciou, &i uz
sami alebo spologne s timom, budete hned konfrontovani s rozhodnutim, do akej hibky
a sirky by vase aktivity mali smerovat. Roger Harison, popredny vyskumnik riadenia
ludskych zdrojov, radi zasiahnut do Urovne nie hlbsej ako je:

e pozadovana uroven na vytvorenie trvalych rieSeni
e Uroven, na ktorej organizacia este moze vynaloZit energiu a zdroje potrebné na
rieSenie problému.28

Pozrime sa na problematiku v skratke. Harison pouziva termin trvalé riesenia, ktoré
podia nas mézu mat v miestnej samosprave kratke trvanie. Toto bol napriklad pripad

27 Klitgaard, MacLean-Abaroa a Parris, s. 5.
28 Harrison, Roger: Choosing the Depth of Organizational Intervention from Intervening in Client
Organizations, Alexandra, VA. American Society for Training and Development, 1992, s. 68.
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mesta La Paz, kde sa po odchode starostu MaclLean-Abaroa, korupcia opatovne
objavila. V pripade mesta Bakalarovo boli rieSenia tykajuce sa ubytovni dlhodobé, no
v porovnani s mestom La Paz nebola problematika natolko rozsiahla a komplexna.

Ak je nasim zamerom vylie¢it momentalny chorobny stav a zabranif op&tovnému
vzniku choroby v budicnosti, vyZaduje si to organizacné, procesné, personalne a iné
zmeny, ktoré pretrvaju. Nedosiahneme to rychlym procesom, pretoze ozdravna kdra
ma len kratkodobé trvanie. Podpora od ostatnych sa zvysi, ak su zahrnuti do tvorby
rozhodnuti a ich implementécie. To nas vedie k dalSej otazke.

Je potrebné do rozhodnuti o lie€eni a prevencii korupcie
zaangazovat inych predstavitefov a zamestnancov miestnej
samospravy a zastupcov komunity?

Mnohi popredni predstavitelia samosprav maji tendenciu strazit si svoje vysadné pravo
rozhodovat, najmi ak sa rozhodnutia tykaji ich samotnych. Pozrime sa na extrémny
priklad pochybnej tvorby rozhodnuti a jej mozné nasledky.

Jeden z autorov spolupracoval s manazmentom va¢Sieho mesta na vytvoreni programu
riadenia vykonnosti (Performance Management). Tesne pred spustenim tohto programu
sa na stretnuti s vrcholnym manazmentom dozvedel, Zze medzindrodna konzultaéna
spolo¢nost dokondila pre mesto déleziti analyzu o manazmente. Sprava odporucala
implementovat vy$e 2700 parametrov vykonnosti.

Vzhladom na to, Ze workshopy na podporu riadenia sa mali zameriavat na techniky
riadenia vykonnosti, konzultant to vnimal ako dobri moznost pracovat s parametrami
vykonnosti. Povedali mu, Zze za Ziadnych okolnosti nemdze spomenut analyzu,
pretoze nadriadeni pracovnici pri tvorbe parametrov vykonnosti nespolupracovali
a analyzu eSte nevideli. Parametre boli jednostranne vypracované odbornikmi bez
konzultovania s manazmentom, ktory bol za ich implementaciu zodpovedny. Hoci
manazment oCakaval analyzu, nepoznal jej obsah. Konzultanti ich poziadali, aby
im poskytli informéacie a Udaje o ich pracovnych oddeleniach (€o robili a ako robili)
ale nekonzultovali s nimi, ako by sa mala merat vykonnost prace. Ked sa analyza
zverejnila, boli velmi nahnevani. Pochopili, Ze budu zodpovedni za implementéciu
2700 vykonnostnych parametrov. V désledku ¢oho tento prepracovany a komplikovany
systém vykonnosti zlyhal.

Konzultacia a participacia si nevyhnutnou suc¢astou na
dosiahnutie planovanej zmeny

Ako ste mali moznost presvedcit sa, rozhodnutia budu lepsie, ak o nich spolurozhoduju
ti, ktori nesli zodpovednost za ich implementaciu. Skor, ako budl rozhodnutia prijaté,
mali by byt postidené a mali sa zakladat na dostatoénom mnozstve informacii, ktoré
overia opodstatnenost jednotlivych aktivit. Rozhodnutia by mali byt prijimané na
zaklade posudenia a dostatku informacii, aby opravnovali implementéciu jednotlivych
aktivit. Sance na Uspednl protikorup&nl intervenciu sa pravdepodobne zvysia, ak
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mate ¢as na konzultacie s klGCovymi predstavitelmi a zamestnancami a pri tvorbe
rozhodnuti zohladnite ich nazory a predstavy.

Pozrime sa na tento fakt skér, nez pristipime k dalSiemu kroku, a tym je zriadenie
poradnej skupiny. Predpokladajme, Ze ste sa ako miestny lider rozhodli zakrogif proti
praktikdm policajtov berucich Uplatky za dopravné priestupky. Pri diagnostikovani
takejto kriminality ndm moze pomdct verejnost (napr. kde a kedy sa taka situacia
stala) a moéze zohravat taktiez vyznamnd Ulohu v zamedzeni korupénych praktik
v buducnosti. Ked’ zasiahnete proti tymto praktikam a samosprava je otvorena danu
problematiku s vami konzultovaf, ob¢ania budl vedief, ze korup¢né pripady moézu
nahlasif. Co je v8ak ddlezitejsie, ob&ania budu vedief, e ponuknut Uplatok alebo staf
sa objektom ziadosti o Uplatok zo strany policajta su prejavy spravania, ktoré nebudu
samospravou tolerované. Ako sme uz uviedli, je dolezité zapdjat sa do konzultacii
s ob&anmi a zamestnancami. Zial, neexistuju jashe stanovené pravidla ako to urobit.
NajlepSia rada je, aby ste pri hfadani moznej participacie konali a rozhodovali uvazene
a boli pripraveni zapoijit G¢astnikov do ¢o najvyssej miery.

Odportu¢ame vam zamysliet sa nad nasledovnymi navzajom suvisiacimi otdzkami
ohladom lieGenia korupcie a prevencie skor, ako sa rozhodnete ist dalej od fazy
Lurgentnej operacie”.

1. Preco to chcete urobit? Aka je vasa motivacia?

2. Rozumiete podstate korupcie, napr. jej DNA?

3. Rozumiete zakladom tedrie intervencie a jej metédam, aby ste z nej vytvorili jadro
vaSej protikorup&nej stratégie?

4. Méate lepsi prehlad o potrebe zaangazovat dal$ich jedincov do nasej intervencie
lieCenia a prevencie korupcie v samosprave a komunite?

Verime, ze vySSie uvedené otazky budu podkladom pre prvé stretnutia s osobami,
ktoré si zvolite ako Clenov poradnej skupiny. Ak chcete, aby tieto Styri body boli
vychodiskom pre diskusiu, popremyslajte o priebehu dialégu. Dialég nam dava
jedinec¢nd moznost preskiimat problematiku detailne, ¢o je nevyhnutné pre prijatie
spravnych rozhodnuti. Pomocou dialégu vznikaju lepSie rozhodnutia z hladiska kvality,
ako aj implementacie.

Vytvorenie poradnej skupiny

Nikto z nas nie je taky mudry, ako vsetci spolu.
Japonské prislovie

John Kotter v knihe Leading Change uvadza, Ze je dolezité sformovat mensiu skupinu
fudi, ktora bude disponovaf dostato¢nou silou, vplyvom a vedomostami tak, aby
dokazala presadif vyraznejsiu zmenu. Tato skupinu nazval pojmom poradna skupina.2?
Pri vybere Clenov skupiny zvazte niekolko dblezZitych aspektov. Po prvé, kito su ti
vyvoleni jedinci, ktorym moéZete doverovat a s ktorymi by ste radi spolupracovali?

29 Kotter, Kapitola 4: s. 51 — 66.
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Prinasaju kvality, skisenosti a vedomosti, ktoré su pri rieSeni problematiky korupcie
relevantné? Budl( maf dostatok vole a odvahy zotrvat v celom procese, i ked bude
dlhodoby? Do akej miery chcete do procesu zahrnif zamestnancov organizacie, aby
vam pomohli identifikovat hlavné zdroje korupcie v organoch samospravy? Aby ste
spolo¢ne dokazali zvladnut naroénl Ulohu ozdravenia samospravy od korupcie, bude
sa musietf vasa poradnd skupina rozrast o jedincov, ktori chorobu zvana korupcia
poznajd.

Vytvorenie efektivnej poradnej skupiny

Vratme sa k nasim pripadovym $tidiam z miest La Paz a Bakalarovo, ktoré nazorne
ukazuja mozné problémy pri sformovani skupiny. Najskér sa pozrieme na situaciu
v meste La Paz — ako starosta vo svojom blizkom okoli hfadal prvého ¢lena poradne;
skupiny.

La Paz

Starosta MacLean-Abaroa si uvedomoval, ze v organizacii nebol jedinec, ktorému by
mohol vyhradne déverovat. Preto sa obratil na ¢loveka zvonku organizécie, ktory sa mu
stal vyznamnym poradcom a sprevadzal ho procesom zmeny organizacie. Zamerne
sme pouzili vyraz ,ddvera“. Pozrime sa na to, €0 znamena pri vybere ¢lenov poradnej
skupiny, ale najma pri rieSeni problematiky korupcie.

Roy Lewicki, odbornik na manazment, definuje déveru ako pozitivne ocakavanie
ohladne konania druhej osoby (slova, ¢iny, rozhodnutia) a prejavenie ochoty konat na
zaklade svojich slov, ¢inov a rozhodnuti. 30

Pri zostaveni svojej poradnej skupiny bola pre byvalého starostu La Paz ddlezita nielen
dbvera, ale i schopnosti jej ¢lenov. Najal Roberta Klitgaarda, popredného odbornika
na korupciu, aby mu pomohol sformulovat a implementovat opatrenia na eliminaciu
hlavnych zdrojov korupcie v tele samospravy. Klitgaard nebol vyluéne len konzultantom,
ale stal sa i ¢lenom starostovej poradnej skupiny.

Angazovanie externého odbornika-konzultanta je opodstatneny a ucinny postup,
pretoze konzultant, ako nezasvéteny clovek, vdm modze poskytnitf nové, nezaujaté
stanovisko. Okrem toho by mal mat také vedomaosti, zrucnosti a skiisenosti, aby doplnil
a rozsiril tie, ktorymi disponuje samosprava. Externy konzultant by mal byt objektivny
a ,nezapleteny” do kazdodennych aktivit organu miestnej samospravy.

Za hlavné nevyhody externého konzultanta mézeme povazovaf vysoké naklady,
dostupnost a riziko, Zze na tito naro¢nt Ulohu nebude mat dostatoéné schopnosti
alebo nebude s poradnou skupinou dobre spolupracovat. Externy konzultant sa musi
oboznamit so socialno-politickym pozadim vasej miestnej samospravy, ¢o si vyzaduje
Cas a prostriedky.

30 | ewicki, Roy, Trust and Distrust: new relationships and realities, Academy of Management
Review, July, 1998, dostupné na www.findarticles.com.
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Bakalarovo

Prednosta Bakalarova taktiez spociatku nevedel na koho sa obrétit, no nemal dévod
domnievat sa, Ze ostatni zamestnanci budi do korupénych aktivit zapleteni. Ako si
spominate, po prepusteni podplateného Uradnika, informoval o svojom rozhodnuti
starostu. Hoci bol starosta velmi prekvapeny, nespochybrioval jeho konanie, pretoze
spadalo do pravomoci prednostu. Varoval ho vsak, ze istotne sa doCka odozvy, pretoze
niekolko poslancov vlastnilo a prenajimalo Studentom sporné budovy.

Spéatné reakcie boli okamzité, najma zo strany dvoch poslancov — majitelov niekolkych
budov, ktoré neboli v stlade s pravoplatnymi predpismi.

Dlhodobé nasledky jeho ¢inu boli zna¢né. Dvadsatsedem velkych budov v centre
mesta, ktoré nebolo mozné zrekonstruovat, sa zburalo. Dal$ich priblizne patstopatdesiat
inych budov nespifalo na zagiatku $kolského roku poZiadavky, v désledku &oho
zostalo zhruba dvetisic Studentov bez ubytovania. Toto vSetko prebehlo az dva roky
po prepusteni skorumpovaného Uradnika. Zriadenie poradnej skupiny a dokoncéenie
procesu dosiahnutia zmeny trvalo az dva roky. Dokonca i taka neSkodna korupéna
situacia, ako sa odohrala v Bakalarove, si moze vyzadovat dlhodoby proces na jej
vyrieSenie.

Ked si prednosta ziskal déveru a pochopenie starostu, poslancov, mestského
projektanta a zamestnancov zodpovednych za kontrolu, stali sa prvymi ¢lenmi
poradnej skupiny. Neskdr do tohto kolektivu prizval aj zéstupcov komunity —
predstavitefa médii (aby mu pomohol informovat verejnost a radil mu ako efektivne
komunikovaf), zastupcov Studentskej organizacie, ktori ho upozornili na korupéné
praktiky (poznali situaciu a informovali ostatnych Studentov o rozhodnutiach
zastupitelstva), a predstavitela spolku majitelov nehnutelnosti, ktory zastupoval
vlastnikov budov, ktori sa citili ohrozeni, no ich Gc¢ast na priatelskom vyrieSeni
problému bola nevyhnutna.

Na zaver by sme radi dodali, Ze poradna skupina by mala zahihat aj osoby, ktoré
maju prehlad o zdroji korupcie. V pripade prednostu mesta Bakalarovo to bol hlavny
projektant a pracovnici zodpovedni za kontrolu.

Clenovia poradnej skupiny nemusia byt vzdy napomocni

V pripade Bakalarova jeden z ¢lenov poradnej skupiny nebol pod priamou kontrolou
volenych zastupcov ani dradnikov. Tymto ¢lenom bol Urad spadajuci pod regionalnu
vladu, ked’ze v niektorych pripadoch mozu byt ¢lenmi poradnej skupiny aj organizacie.
Urad pre pracu a priemysel v Pensylvanii bol zodpovedny za dodrziavanie $tatneho
predpisu v oblasti poziarnej ochrany, ktory sa tykal aj bezpe€nostného vybavenia
budov (ako napr. poziarne steny a dvere alebo vonkajSie poziarne schody). Prave
nedostatky v bezpelnostnych prvkoch vo vacsine starych budov prerobenych na
hromadné byvanie patrili k najzavaznejSim.

Predstavitelia Gradu na centralnej ani na miestnej Urovni nemali zaujem, najma
z politickych dévodov, o spolupracu s mestom. Vzhladom na to, Ze mesto okrem
politického presviedGania nemalo iné prostriedky ako prinutif Grad statf sa ¢lenom
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skupiny, implementéacia rozsiahleho programu na dodrziavanie bezpenostnych
Standardov mesSkala. Stalo sa tak az po vyraznom angazovani sa prednostu
v iniciovani bezpecnostnych kontrol, ktoré pohli s celym procesom. Mobilizacia jadra
vasej poradnej skupiny moze byt niekedy komplikovana a ¢asovo naro¢na.

Kazda poradna skupina je odliSna

Na zaklade nasich dvoch prikladov ste mali moznost ziskat prehfad o tom, koho
oslovit pri zriadeni poradnej skupiny. Vase okolnosti si vSak m6zu vyzadovat iné
zloZenie a m6zu zahifat aj osoby, ktoré nie st priamo suc¢astou miestnej samospravy.
Rozhodujte sa na zaklade vasich Specifickych okolnosti a myslite na to, Ze sformovanie
poradnej skupiny je na vasej ceste prvotnym a velmi délezitym rozhodnutim. Stuc¢astou
prirucky je cvicenie, ktorého ciefom je pomoct vam operativne uvazovat o zriadeni
poradnej skupiny. Prvym dolezitym krokom pri zostaveni skupiny je najst vhodnych
kandidatov a druhym vytvorit dobre fungujuci kolektiv. To znamena:

e Mat spoloény nazor na korupciu a predstavu o postupe ako ju lieit a predchadzat
iej.

e Stanovit si pravidla, podla ktorych bude skupina fungovat.

e Pridelit rolu a zodpovednost jednotlivcom na zaklade zruc¢nosti, vedomosti
a skusenosti, ktoré prind8aju so sebou do skupiny.

e Naudif sa pracovat ako tim.

Urobit z poradnej skupiny produktivny tim

Transformovat ¢lenov poradnej skupiny do efektivne fungujiceho celku je dolezitym
faktorom, ktory ovplyvfiuje Uspech procesu dosiahnutia zmeny. Kolektiv nevznikne
zo diia na den, treba na fom pracovat. Uvadzame niekolko charakteristik efektivne
fungujucej skupiny:

e Jasny ciel: nezélezi natom, ¢i ho nazyvate vizia, ciel alebo Gloha. Opodstatnenost
vzniku skupiny musi byt jasna, pochopitelné a akceptovana vsetkymi ¢lenmi.

e Neformalnost: pracovna klima v skupine je neformélna, uvolnena a otvorena.

e Otvorena komunikacia: clenovia mozu otvorene diskutovaf o Ulohach
a vzajomnych vztahoch.

e Participacia: vSetci ¢lenovia sa aktivne zapajaju.

e Zdielané vodcovstvo: zva¢Sa ma kazda skupina svojho lidra, no Gloha vodcu sa
mébze menit podla situécie, potrieb skupiny, zruénosti ¢lenov a planovanej Glohy.

e Spolo¢né rozhodnutia: pri tvorbe délezitych rozhodnuti moze byt potrebny
jednohlasny suhlas skupiny.

e Civilizované nezhody: v kaZzdej efektivne fungujicej skupine vznikni nezhody,
najmé ak ide o oblast korupcie. Je délezité nepotlacat ich a nevyhybat sa im.

e Jasna rola a zodpovednost: Efektivne fungujice skupiny maju jasne
vymedzené ulohy jednotlivcov a ich zodpovednosti. Clenovia vedia ¢o mézu
ocGakavat od ostatnych.
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e Rozmanitost: véetci jednotlivci disponuiju vliastnou silnou strankou a navzajom sa
vhodne dopifiaju.

e Vonkaj$ie vztahy: skupina nepracuje izolovane od okolia. Venuje sa vytvaraniu
dblezitych partnerstiev aktivizaciou zdrojov a vytvaranim dbvery u organoch
miestnej samospravy a komunity.

e Sebareflexia: ¢lenovia skupiny obc¢as preskimaju kvalitu vzajomnej spolupréace,
¢o im pomo0ze zvysit efektivitu a vykonnost.31

Toto su $&tandardné kritéria pre vytvorenie efektivne fungujuceho kolektivu
a ohodnotenie jeho vykonnosti, ¢i uz figuruje vo verejnom sektore alebo v ramci
ziskovej organizacie.

Zamyslite sa

Predstavte si, Ze vam bola pridelend uloha viest pracovnu skupinu miestnej samospravy
pre korupciu. Je vS8eobecne zname, Ze drobna korupcia je rozSirena (rychlostné
priplatky, odpustenie pokuty za dopravny priestupok a pod.). Hoci nie st k dispozicii
priame dbkazy, existuje aj forma ,vy$Sej korupcie* napriklad medzi developermi
a stavebnym Uradom, ktory dava suhlas na velké stavebné projekty. Pracovna skupina
ma za Ulohu vypracovaf riadiacemu organu rozsiahlu spravu o stave a rozsahu
korupcie v meste a vypracovat odporic¢ania na zniZzenie korupcie a jej prevenciu. Pri
vybere Clenov pracovnej skupiny, vasej poradnej skupiny, vam bola ponechana volna
ruka. Koho by ste do poradnej skupiny prizvali?

Bez zaruky (Caveat Emptor)

Upozoriujeme Citatelov nasej priru¢ky! Pri obchodovani existuje princip,
ktory sa pouziva uz od roku 1523, a zda sa, ze je aplikovatelny i v naSom
pripade. Slovné spojenie Caveat Emptor znamend, ze kupujuci (v tomto
pripade Citatel) za tovar Ci sluzbu nedostava Ziadnu zaruku. Znagi to, ze
Uspech vylie¢enia korupcie nie je zaruCeny a zaruku za Uspech preberate
sami na seba.

Korupcia v miestnej samosprave je niekedy spdsobena a podporovana

31 Parker, Glenn: Team Players and Teamwork. San Francisco, Ca: Jossey-Bass Publishers,
1991. s. 33.

62



ALEGORICKY PRIBEH O MESTE UPLATKOVO CAST 3

vy$8imi Uroviiami spravy veci verejnych. Vzhladom na tieto vplyvné vonkajsie
sily je mozné, Ze vaSe opatrenia v boji proti korupcii za danych okolnosti
zlyhaju, ked’Zze nebudu v rukach samospravy a komunity. Preto upozorfiujeme
vSetkych doktorov lie€iacich korupciu — Bez zaruky — Caveat Emptor!

Faza 3 — Stanovenie diaghézy a planovanie

Diagnéza alebo umenie identifikovat problém

Korupcia vo vasej organizacii ¢i komunite méze byt bud’ velmi lahko rozpoznatelna
alebo naopak — nesmierne tazko odhalitefna. Niektoré korupcné praktiky su ocividné,
biju do oc€i. Iné sa schovavaju za ro6zne intrigy a klamstva. Vo chvili, ked' si myslite,
Ze ste objavili problém a chcete sa nan vrhnut, zistite, Ze je to iba symptém nie¢oho
omnoho vacsieho. Néjst zdroje korupcie a analyzovaf ich tak, aby ste im porozumeli
a vedeli spravne liecit, mbéze byt velmi obtiazne.

Prave tento krok procesu planovanej zmeny je mimoriadne dolezity. Vratme sa spat
k naSej analdgii a pozrime sa na tento krok procesu lieCenia a prevencie korupcie
z pohladu mediciny. Predstavte si seba v kozi vasho lekara, za ktorym ste prisli pre
pomoc. KedZze existuje velké mnozstvo dovodov, pre ktoré ste sa rozhodli nafho
obratit, nie je v nasich silach ich vSetky rozoberat. Vybrali sme preto par prikladov na
ilustraciu nasich tvrdeni.

Prvy scendr je jednoduchy. Zlomili ste si ruku. Lekar vam da liek proti bolesti, narovna
ruku, da ju do sadry a poS$le vas domov. Druhy scenér je trochu komplikovanejsi.
Dostali ste pohlavne prenosnu chorobu, ale nechcete mu priamo povedat, ¢o vas trapi,
a iba dufate, Zze nejaky druh lieCby, ktory vam naordinuje zaberie. Miestne samospravy
takto velmi Casto konaju, ked sa odhali korupcia. Vedia, ze ,to“ maju, ale nie sl
ochotné o tom hovorit, a robia rozne veci, aby to zakryli. V niektorych pripadoch si sami
naordinuju lieCbu a tvaria sa, Ze sa ni¢ nedeje.

Treti scenar je sfubnejsi ¢o sa tyka moznosti dosiahnutia planovanych zmien. Zahiia
dva podscenare alebo zapletky. Prvym je spytat sa svojho lekara: ,Mohli by ste si
ma nechat na pozorovani, diagnostikovat méj stav a poméct mi ho prekonat?“ Ak
to prenesieme do naSej situacie, pri diagnostikovani, lieCeni a prevencii korupcie
nam moze pomoct externy konzultant alebo facilitator. Tak, ako to urobil starosta
La Paz, ked oslovil Roberta Klitgaarda s prosbou o pomoc. A Klitgaard, ktory
u¢il na univerzite, si priniesol niekolkych svojich Studentov, ktori mu pomahali
s uskuto€novanim réznych diagnostickych stadii. Tento postup je legitimny a volia ho
mnohé samospravy. Ale existuje aj pristup zamerany na lieCbu uskuto¢nenu priamo
samospravou, akasi samoliec¢ba — predstavuje druh( moznl zapletku.

Idete k lekérovi a poviete: ,Viem, Ze nie¢o nie je v poriadku s mojim telom. Avsak nie
som si isty, o to presne je alebo aké vazne to méZe byt. Myslim si, Ze to dokaZem vylieCit
sam, ak mi poviete ako na to. Mohli by ste mi dat nejaké tipy ako to diagnostikovat,
naplanovat jednotlivé kroky liecby a mobilizovat zdroje na ich uskutocnenie?“Zacnime
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teda s identifikovanim — povedzte Gprimne a otvorene, v ¢om si myslite, ze spocivaju
vase problémy. Podrobime ich analyze a azda dokdzeme pomenovaf skutocny
problém.

Identifikacia oblasti intervencie a problémov korupcie

Predpokladame, ze vasa samosprava a komunita trpia na viac ako len jedno korup¢né
ochorenie. Autori publikacie Corrupt Cities uvadzaju, ze korupcia v miestnej samosprave
moze mat rézne podoby, napriklad:

e Politika ndjomnych bytov presuva zdroje od tych, ktori ich skuto€ne potrebuju, k tym,
ktori daju uplatok.

e Verejné zdkazky su pridelené nedéveryhodnym firmam, na zaklade osobnych

vztahov alebo Uplatkov.

Mestska policia alebo inSpekcia za Uplatok privrie o€i nad priestupkami, ktoré

ohrozuji bezpecnost a zdravie ob&anov.

Verejné vlastnictvo je nevhodne spravované a pouzité na sukromné ucely.

Licencie a povolenia su udelfované na zéklade ,rychlostného priplatku®.

Verejné sluzby su uréené len tym, ktori daju Uplatok.

Tvorba Uzemného planu a investi¢né rozhodnutia su robené za ucelom sukromného

zisku.

V skuto¢nosti moéze byt zoznam nekonecny.

Zo zoznamu vyplyva, ze mozete mat niekolko problémov sucasne. Skor, ako
ich podrobite analyze, mali by ste ich identifikovaf a urCit si poradie oblasti pre
intervenciu.

Jeden z néstrojov vhodny na urenie oblasti pre intervenciu je korup&ny
vzorec (K =M + VVR - Z), ktorému sme sa uz venovali vySSie. ESte raz na
objasnenie: Korupcia je vysledkom monopoinej sily organizacie (inSpekcia,
udefovanie povoleni, obstardvanie sluzieb a tovarov, vymozitefnost prava
a pod.) v rukach ludi, ktori maju pravomoc a ista mieru volnosti v rozhodovani,
nenesu Ziadnu alebo len minimalnu zodpovednost.

Aby ste si dokazali stanovit prioritné oblasti intervencie, bude potrebné spisat zoznam
vetkych funkcii a aktivit miestnej samospravy a poloZif si mnoho otdzok. Uvadzame
niekolko otdzok, na ktoré by sa mali zameriavat starostovia, poslanci a vykonni
pracovnici spolu s lenmi poradnej skupiny.

e Do akej miery je naliehavé najst riesenie na problém korupcie v prislusnej
aktivite alebo funkcii samospravy? Problém je naliehavy vtedy, ak si vyZzaduje
okamzity zasah, aby sa prediSlo krize. V naSich dvoch pribehoch bol problém
naliehavy v niektorej z funkcii samospravy. La Paz bolo paralyzované rozsiahlou
korupciou celého systému, kym v pripade mesta Bakalarovo Zilo mnoho
Studentov v nevyhovuijlcich budovach, ktoré nespifiali bezpeénostné pravidla.
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e Ako ddlezité je najst rieSenia na problém korupcie v prislusnej aktivite alebo
funkcii samospravy? Hoci sa na tuto otdzku bude fazko odpovedat, pretoze
jednoznacné odpovede neexistuju, je velmi dolezité si ju polozit. Problém korupcie
moze byt dolezity, pretoze ma negativny dopad na velky pocCet obyvatelov alebo
ma dopad najma na zranitelné skupiny obyvatelstva; pripadne je délezity, pretoze
spOsobuje ,krvacanie” verejnych financii a ,vysava“ verejné zdroje.

e Ako je realne vyrieSit problém korupcie v prislusnej aktivite ¢i funkcii
samospravy? Niekedy je vhodnejSie zacaf s lieCbou, ktora je najredinejsia,
zameranim sa na oblasti, v ktorych korupcia existuje a moze sa lahko vylieGit.
Realnost zavisi od lokalizacie korupcie, jej naro¢nosti, na hrozbe politickej odplaty
a dalSich faktoroch. Nie je to len jednoducha odpoved na otazku: ,Je reélne
postavit obchvat okolo mesta?“

e Je vo vasej moci vyriesit problém korupcie v prislusnej aktivite ¢i funkcii
samospravy? Rézne druhy moci, ktoré ma miestna samosprava k dispozicii jej
umoznuju kontrolu nad zdrojmi potrebnymi na vylie€enie korupcie.

e Ste vy a vasa poradna skupina pripraveni a odhodlani podstupit proces
lieGenia korupcie vo vasej samosprave a komunite? Mate politicki volu
a odhodlanie pustit sa do problematického a ¢asovo naroéného projektu? Ste si
vedomi nasledkov a ochotni ich znasat?

Ak ste si urcili oblasti, ktoré si vyZzaduju intervenciu, mali by ste detailne zanalyzovat
problémy korupcie a potvrdit vysledky predbeznej diagnozy.

Kritéria, ktoré by sme ste mali uplatnit pri hodnoteni spravnosti identifikacie problému,
su nasledovné:

o Zrozumitelné? Opisali ste problém tak, aby ho pochopili vasi podriadeni, miestne
zdruzenie podnikatelov alebo kontrolné institlcie32 samospravy?

o Vystizné? Boli ste strucny a isli ste k jadru veci?

e Ucelené? Nevynechali ste pri opisovani problému nieco dblezité?

Jeden z problémov, s ktorym sa lekari pri lieCbe choroby ¢asto stretavajd, je odhadnut
skuto€ny problém. Problémy su totiz ¢asto schované za symptomami. Pacient mé6ze
maf bolesti zubov, no v skutoCnosti ma v hlave nador. Vytrhnutim zubu sa bolest
docasne zmierni, no pacient neskor zomrie na nador. Preto je dolezité robif to, o robia
lekari — klast si vela otazok.

e Aké su symptomy tejto choroby? Su aj nejaké iné? Je ich viac?
Pytajte sa dalej:

Preco predstavuje choroba problém (aké su pri¢iny)?

Preco si myslite, Ze musite problém vyriesit? (Aké budu nasledky?)
Kde a kedy tento stav pretrvava?

Je nakazeny i niekto iny? Kto?

Co by sa stalo, ak by sme to ignorovali?

32V slovenskom kontexte mame na mysli hlavného kontroléra a Najvy$&i kontrolny drad SR.
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Vratme sa k pripadu Bakalarova a pozrime sa na to, ako sa korupcény vzorec a otazky
potrebné na stanovenie diagnézy uplatnili v praxi. Fred bol konfrontovany s dékazom,
Ze inSpektor bol namoc¢eny do korupcie. Bol zodpovedny za riadenie monopolnej funkcie
(kontrola budov) a mal velké pravomoci s istou mierou volnosti rozhodovania. Prerastlo
to do takej $irky, ze udelil povolenie vlastnej budove, ktora nespitiala podmienky, na
ktoré bol zodpovedny dohliadat. Nebol brany na zodpovednost svojimi nadriadenymi
ani institdciou, ktora monopol vytvorila.

Podla Klitgaarda a inych odbornikov su toto jasné predpoklady na rozvoj korupcie.
Fred diagnostikoval existenciu korupcie v spolupraci so skupinkou znepokojenych
a aktivnych Studentov (obcCianska watchdogova organizéacia). Ako si spominate, najskor
si overil problém ziskanim dal$ich informécii (prehliadka budovy a kontrola vlastnictva)
a potom vykonal urgentnu operaciu a indpektora prepustil. Identifikacia problémov
v tomto bode este neskoncila. Skor ako sa mohol pokusit o ich vyrieSenie, potreboval
viac inform@cii. Pozrime sa na tento aspekt procesu planovanej zmeny.

Medzi identifikaciou problému a jeho rieSenim existuju aj iné
délezité kroky

Aby Fred dokéazal urcit, ¢i sa problém tykal len jednej budovy, musel preskiimaf dalSie
skuto€nosti.

e Aky rozsiahly bol problém? V pripadovej $tudii z mesta Bakalarovo predstavitelia
$tudentskej organizacie potvrdili, Ze mnoho budov nespifalo poZzadované kritéria,
a napriek tomu mali opravnenie na prevadzku. Udaje ziskané obhliadkou na
mieste potvrdili ich spravnost.

e Kde bol problém? Budovy po celom meste neboli v stlade s predpismi, i ked
mali pravoplatné rozhodnutie na prevadzkovanie od hlavného kontroléra.

e Ako dlho problém existoval? Ako dlho Uradujlci inSpektor zneuzival svoju
pravomoc?

e AKy zavazny bol problém? Bol problematicky pre Studentov, no mohol byf
katastroficky pre mesto, ak by z nedbalosti samospravy doslo k Umrtiam
Studentov.

Pri rieSeni problematiky korupcie vam tieto a podobné otadzky pomdézu posunit sa
v procese dalej a pom6zu vam pri vy€leneni finannych prostriedkov a inych zdrojov
samospravy, ktoré su potrebné na jej ozdravenie.

Neignorujte hlavnu myslienku lieGebného procesu

V meste Bakalarovo verejni predstavitelia okrem prepustenia inSpektora
nepouzili iné trestné mechanizmy. Nepokusili sa potrestat vlastnikov budov,
ktoré neboli v poZzadovanom stave, a ani sa nesnazili zistit, ¢i dali niekomu
Uplatok. Pozornost zamerali na to, ako zvysit zodpovedanie sa v monopolne;
sile, aby jej funkcie mohli byt vykonané zodpovedne a efektivne. Po
prepusteni skorumpovaného Uradnika sa proces zameral najma na tvorbu
politiky a manazment.
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Rovnako sa postupovalo i v pripade La Paz. Korupcia sa Casto stretava so
snahou trestat. Ide sice o dblezity pristup, zaroven véak moze odklanaf vase
zameranie na hladanie a zabezpeclenie pozitivnych a udrzatefnych rieSeni.
Déraz treba klast na lieCbu a prevenciu, nielen na trestanie.

Je vylie€enie korupcie pre vasu samospravu prioritou?

Mnohé z vysSie uvedenych otdzok vam pocCas procesu lieCenia korupcie pomézu
urobif zasadné rozhodnutia. Odpovede na tieto otazky vSak nemusia byt postacujuce
z dlhodobého hladiska. Zostane nasa priorita lie¢it korupciu a venovaf sa prevencii
prioritou aj v budulcnosti? Bude stale prioritna pre predstavitelov a zamestnancov
samospravy a obyvatelov? Starosta La Paz sa osobne presvedCil, ze ak korupcia nie
je pod neustalym dohfadom, méZe sa znovu objavit.

Autori publikacie Korupéné mesta pisu o ,vymaneni sa z kultury beztrestnosti.” Ide
o stav, v ktorom obyvatelia a zamestnanci samospravy sa ¢asto citia byt nad zakonom.
Ak vo vasej samosprave existuje kultdra beztrestnosti, tak pre vas bude zrejme otazkou
priority vymanit sa z nej. Ak sa vo vasej samosprave tento fenomén nerozvinul, tak
vaSou prioritou bude, aby sa nezakorenil.

Osoby, ktoré sa snazia dosiahnut zmenu v organizacidch ¢&i komunitach, Gasto
prihliadaju na dva elementarne faktory: délezitost a naliehavost. | ked méze byf
vylieGenie samospravy z korupcie dolezité, nemusi byf zaroven aj naliehavé. Na druhej
strane, vylieenie istej choroby méZze byt urgentné z ¢asového hladiska, no nemusi byt
dolezité. Samozrejme, existuju pripady, ktoré su dblezité a suCasne aj naliehavé. Tieto
informacie budi pre vas uzito€né pri stanoveni dalSieho kroku — o urobime a kedy to
urobime.

Planovanie postupnosti aktivit

Ak ste identifikovali problémy stvisiace s korupciou a podrobili ste ich analyze, je
potrebné pristupit k dalsiemu kroku — planovaniu priebehu aktivit. Zamerne uvadzame
mnozné Cislo (aktivit), kedZe ich miestna samosprava méZe vykonavat viac sucasne.
Napriklad budete musiet vypracovat nové nariadenia pre obstardvanie a zaroveri zrusit
vyplacanie miezd pre mrtve duse.

Pre kazdu z tychto substratégii na ozdravenie samospravy je dolezité:

e zUzit mozné Cinnosti na jednu prioritni alebo na kombinaciu ¢innosti

e zvazif mozné nasledky — z dlhodobého a kratkodobého hladiska

e pripravit plan na zhromaZzdenie potrebnych zdrojov pre implementaciu prioritne;
aktivity alebo kombinacie aktivit

V tejto faze procesu sa poradna skupina musi dohodndt na nasledovnom: kto urobi
¢o, s kym, dokedy, s akymi zdrojmi — a stanovit, na zaklade coho sa urc¢i Uspesnost
procesu.
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V tomto bode je nevyhnutné, aby ste zvazili komplexnost procesu z dlhodobého
i kratkodobého hladiska.

Napriklad kratkodoba stratégia sa moze zameriavat na vylieCenie korupénych praktik
a dlhodobé stratégia sa bude venovat prevencii korupénych aktivit. Niekedy moze
byt naro¢né tieto Casové hladiska a funkcie od seba oddelif, no mali by ste uvazovat
i v tychto dimenziach a nevynechat faktory, ktorymi st délezitost a urgentnost.

Ako sme uz uviedli, stratégie by mali byt zaloZené na dvoch faktoroch: ¢as k dispozicii
a klacovi aktéri. Pozrime sa na ich moznu kombinaciu.

Aspekt ¢asu a podpory okolia

Ak €as nezohrava doblezita ulohu pri rozhodovani, mate dve moznosti:

1. Ak mate podporu zo strany relevantnych aktérov a okolie je zmene priaznivo
naklonené, uvazujte pri tvorbe rozhodnuti a mobilizacii zdrojov nad inkluzivnou
spolupracou.

Priklad inkluzivnej spoluprace: Prave ste boli vyraznou vac¢sinou hlasov
na zaklade protikorupéného volebného programu zvoleny za starostu.
Prieskum odborového zvdzu zamestnancov mestského Uradu ukéazal,
Zze vacSina tychto doblezitych aktérov vas volila, a kfuCové rozhodnutia
nemusite urobif okamzite. Za tychto okolnosti by ste sa pri lie¢eni korupcie
a zavadzani protikorupénych programov mali pokUsit o ¢o najuzsiu spolupracu
s organizaciou a s komunitou.

2. Ak mate podporu relevantnych aktérov a okolie nie je zmene naklonené, mali by ste
sa rozhodovat na zaklade stratégie strategickych spojenectiev.

Priklad strategickych spojenectiev: Prave ste vyhrali volby na starostu
s malym naskokom, na zaklade protikorupéného predvolebného programu.
Prieskum zamestnancov mestského Uradu ukazal, ze vadSina z nich je
skepticka, Ze s korupciou dokazete bojovat. Okrem toho si uvedomujete, ze
klaGové rozhodnutia nemusite vykonat naliehavo. Za tychto okolnosti by ste
sa mali robit rozhodnutia tykajlice sa korupcie na zaklade konzultacii s malou
skupinou strategickych spojencov, ktori vam dali hlas.

V pripade, Zze ¢as zohrava doélezit ulohu a ste nuteny urobit rozhodnutie o procese
planovanej zmeny alebo o mobilizacii zdrojov na jej implementaciu, mate taktiez dve
moznosti (neurobit ni¢ nie je jednou z moznosti).

1. Ak mate podporu aktérov a okolie je zmene priaznivo naklonené, mali by ste sa
rozhodovat na zaklade stratégie strategickych konzultaci.

Priklad strategickych konzultacii: Prave ste boli zvoleny za starostu
prevaznou vacsinou hlasov na zaklade protikorup&ného volebného programu.
Prieskum odborového zvazu zamestnancov mestského Uradu ukazal, ze
vacsina vas volila a oakavaju, ze bezodkladne urobite dolezité protikorupéné
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opatrenia. Ak tak nespravite, rychlo stratia vo vas a vaSe schopnosti
déveru. Za tychto okolnosti by ste mali zvolaf niekolko pracovnych stretnuti
s klGGovymi predstavitelmi odborov, ¢lenmi podnikatel'skych zdruzeni, ako aj
mimovladnych organizécii, aby ste dokazali vypracovat priebeh aktivit poGas
prvych troch mesiacov vo funkcii.

2. Ak mate podporu aktérov a okolie zmene nie je naklonené, mali by sa rozhodovat na
zaklade stratégie legitimnej moci a autority.

Priklad stratégie legitimnej moci a autority: Prave ste na zaklade
protikorup&ného programu vyhrali volby na starostu s velmi malym naskokom.
Podfa prieskumu zamestnancov mestského Uradu je vacsina z nich skepticka,
ze s korupciou dokazete bojovat. Okrem toho ste sa dozvedeli, Ze riaditel
finanéného oddelenia je namoceny do podvodu, v ktorom peniaze z odpredaja
majetku samospravy putuju na Ucet v zamori. Na zaklade tychto ,do oci
bijucich” skuto¢nosti a legitimnej moci, ktora vam ako autorite bola pridelena,
by ste mali konaf okamzite. Skontaktujte sa s policiou a chyfte riaditela
finanéného oddelenia skor, nez stihne utiect do zahranicia. Pri zatykani mu
dajte okamziti vypoved. Ak ste Sikovny politik, zvolate tlaCovu konferenciu
a uznate $éfovi policie nemalé zasluhy na tejto protikorupénej razii.

Tieto rozhodnutia vyplynuli z principov uz vy$Sie spominanej planovanej zmeny. S
to: konzultacia a participacia, praktické a priame aktivity a ohlad na prostredie, kde
rozhodnutia robite.

Mobilizacia zdrojov

Niekto by mohol namietaf, Ze mobilizacia zdrojov je stuc¢astou implementacie a nemala
by byt od nej oddelena. My ju vnimame ako odli8nu fazu planovania intervencie.

Ak ste zmateni vysvetlovanim tejto terminolégie, vytvorte si vlastné terminy na opisanie
jednotlivych faz a krokov podfa vasich potrieb a nazorov.

Pri kroku rozhodovania o slede €innosti a mobilizacii zdrojov maju lidri, manazéri,
vykonni pracovnici a tvorcovia rozhodnuti moznost byt kreativni. Prave tato faza
procesu lieCby vam dava moznost popustit uzdu fantazii. Nebojte sa byt kreativni.

Zvazenie dolezitych aspektov

Niektoré odporucania, ktoré uvadzame, nie st velmi zdsadné a mozno ste nad nimi
v spojitosti s korupciou ani neuvazovali. Berte ohlad na to, ze situacia je v kazdej
miestnej samosprave a komunite odliSna. Na ilustraciu pouzijeme prirovnanie: Motyl
povedal husenici: ,Vysvetlil som ti tedriu, teraz je na tebe, ako si poradis.”

Zvazte alternativhe sposoby na obstaravanie istych sluzieb a tovarov v ramci
miestnej samospravy.

Sluzby by mali byt menej monopolné a potrebuju viac konkurencie.
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e Zavedte prvky sUfaze a zainteresujte sukromnych aktérov do poskytovania
niektorych sluzieb samospravy napr. verejny poriadok i zasobovanie pitnou vodou.
Uvedeny pristup je vhodnym rieSenim vtedy, ak je chraneny zaujem obcanov.
Miestna samosprava musi preto zvazit spolo¢ensky a ekonomicky dopad takychto
rozhodnuti. Dbajte na to, aby ste vyrieSenim jedného problému nespdsobili dalsi,
mozno este vacsi; napriklad privatizaciou dodavky vody nebude tato dostupna
chudobnejSim vrstvam obyvatelstva.

Vytvorte verejno-sukromné partnerstva.

Podporujte konkurenciu medzi verejnymi firmami.

Ukoncite niektoré funkcie, ktoré moze prebrat sikromny a treti sektor.

Zadajte niekomu ¢innosti samospravy, ktoré nie st efektivne alebo méozu byt
zdrojom pre politicki manipulaciu a korup¢né aktivity.

Takto ucinil starosta La Paz, ked sa rozhodol skoncovat s monopolnym udefovanim
stavebnych povoleni na zaklade lubovéle pracovnikov magistratu.

Navrhol som, aby zdruZenie architektov umoZnilo svojim ¢lenom stat
sa certifikovanymi udelovatelmi stavebnych povoleni, tak, Ze by sa
spoluzodpovedali za sulad povoleni so stanovenymi normami. Za svoju pracu
by boli ohodnoteni v trhovych cendch. Na oplatku by architekti museli prejst
skuskou znalosti mestskych pravidiel pri udelovani povoleni a vytvorit zarucny
fond, ktorého zdroje by pripadli mestu v pripade ich odborného aj moralneho
zlyhania. ZdruZenie architektov tieZ muselo suhlasit so spolupodielanim
sa na monitorovani, a v pripade nedostatkov aj na sankciovani poruseni
stavebnych pravidiel. Niekolko dobre platenych dradnikov na mestskom
oddeleni Uzemného rozvoja by vykondvalo kontrolu vybranej vzorky
stavebnych povoleni. V pripade nejasnosti by mesto mohlo zasiahnut a spolu
so zdruZenim architektov konat.

Pozorne kontrolujte, ako sa v samosprave robia rozhodnutia a ako sa naklada
s peniazmi ur€enymi na dblezité investicné zadmery mesta. Byvaly starosta La Paz si
spomina, ako neohlasene navstivil niekolko stavieb na Uzemi samospravy:

Na moje pocudovanie, vdésina stavieb sa nachadzala v malo obyvanych
Stvrtiach a ich ucelom bolo skér rozsirit mesto ako poskytnat sluzby pre
existujuce Stvrte. Okrem toho som pocas inspekcii prisiel na to, Ze pracovnici
a stroje magistratu pracovali na budovani novych ulic, ktoré dokonca neboli
zahrnuté v uzemnom plane mesta. Vtedy som si uvedomil, Ze zamestnanci
magistratu zodpovedni za pracovnu silu a stroje si vymysleli viastny program
a priority pre verejnu vystavbu, ktora nebola potrebna pre obcanov a nebola
efektivna ani pre mesto. Tieto prdace sa vykonadvali na zaklade ,protekcie”
formou uplatkov, ktoré prislusnym uradnikom ponukli skupiny Spekulujice
s nehnutelnostami. Tajné transakcie boli dohodnuté vopred a zamestnancom
magistratu bol slubeny pozemok v zéne vystavby.

Zjednoduste systém riadenia

Casom si mnohé z organov verejnej spravy vytvoria od ob&ana pomerne velky odstup.
V takomto pripade sa podnikania chtivi a bezohladni zamestnanci chopia Sance
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a najdu spodsob, ako tuto medzeru vyplnit, prirodzene za poplatok. Viedy je G¢inné
zjednodusit systém riadenia. Vypocujme si pribeh starostu MaclLean-Abaroa:

Pravdepodobne najbeznejsia a najzjavnejsia forma korupcie sa vyskytovala
na chodbach budovy magistratu. Stovky obyvatelov nimi kaZdodenne
prechadzali, aby si vybavili uradné formality a zaplatili miestne dane. KedZe
v organizacii viadol chaos a obcania nemali dostatok informacii, objavilo sa
mnoho chytrakov, ktori im pontkali poskytnutie sluzby vybavenia formality
a ndsledného ziskania povolenia. Ludia tak boli dontteni platit dvojndsobne,
pretoZe museli zaplatit oficialny poplatok pri predloZeni dokladov a ,extra“
poplatok pri vybaveni Ziadosti. Doklady o zaplateni sa nevystavovali pravidelne,
a tak bolo zrejmé, Ze velka cCast prijmu samospravy putovala do vreciek
skorumpovanych uradnikov. Ludia ziskali len prislub ,docasnej ochrany* pred
Sikanou zo strany tradov.

Najskér sme izolovali dotyénych dradnikov od verejnosti. Nedovolili sme,
aby obclania behali od stola k stolu a zhariali podpisy a peciatky. VSetky
dokumenty bolo potrebné odovzdat ne jednom mieste, oznadit ich éiselnym
kodom a vyzadvihnut na inom mieste o niekolko dni neskor.

Tieto jednoduché opatrenia nemohli eliminovat korupciu, no zniZili hlavny
zdroj zneuZivania obcanov. O niekolko tyZdriov ste sa mohli prejst chodbami
magistratu a nestretli ste sa s nestastnymi obéanmi, obetami vydierania
a skrytych vyhraZzok. V novom pocitacom spracovanom systéme sa im
jednoduchsie orientovalo. Citili, Ze situacia sa zmenila k lepsiemu.

Inym prikladom je napriklad zriadenie tzv. zbernych miest. Vzhladom na
svoju efektivitu sa vyuZivaju v mnohych krajinach sveta. Obcanom usetria ¢as
straveny na urade a umoznia lahsiu orientaciu. Samozrejme najvédcsia vyhoda
je, Ze nepridu do priameho kontaktu s dradnikmi, ktori si chcu vylepsit plat na
Ukor ich periaZeniek.

Osadte viac okien do budovy organu samospravy

Inymi slovami povedané, budte transparentnejsi, otvorenejsi a pristupnejsi. Mali sme
moznost spoznat sa s prednostom, ktorému pri nastupe do nového zamestnania bola
pridelena kancelaria chranena ako Ukryt. Bola schovana za ostatnymi kancelariami,
v ktorych pracovali sekretarky, asistenti a ini Uradnici. Preto sa rozhodol prestahovat
svoju kanceldriu, aby bol blizSie k ob&anom. S Usmevom na tvari rozpraval pribeh
o istom Uradnikovi, ktory bol nestastny z toho, ze nemal priestor, kde by mohol viest
tajné rokovania, a tak mu nezostavalo iné miesto ako panska toaleta. Vacsina verejnych
zéleZitosti by mala byt prerokovavana verejne. Cim viac okien a sklenenych dveri sa
bude v budove vasho magistratu nachadzat, tym je vacsia Sanca na vylieGenie pricin
choroby, ktoré vznikaju v hiboko v Ustrani.

Zapojte klientov, ob¢anov, podnikatelsky sektor, mimovladne organizacie
a inych do hodnotenia vasich politik, programov, sluzieb a interakcii s nimi.
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Infolinky, ombudsmani, hodnotiace listky ob&anov alebo rozhovory s obanmi vam
pomoézu potladif korupciu. Nie je ni¢ frustrujlcejsie, ako najst v schranke pre navrhy
a staznosti ob&anov len jedinl staznost, ktora tam bola vhodena pred pol rokom. Je to
depresivne pre predstavitela miestnej samospravy, ktory tvrdi, Ze ma zaujem o spéatnu
vazbu, rovnako ako aj pre ob¢ana, ktory o¢akava, Ze sa k jeho navrhom a staznostiam
bude pristupovat zodpovedne. Komunikécia s ob¢anom musi byt riadena efektivne.

Obcania moézu byt vasou najucinnej$ou zbrarou v dlhodobom programe liecit korupciu
a branit jej opakovanému vyskytu. Napriklad Centrum pre verejné zéleZitosti v meste
Bangalore v Indii zohralo vyznamnu Ulohu pri znizovani korupcie v tomto meste a celom
regiéne, okrem iného i vd'aka dotaznikom, ktoré vypifali obyvatelia. Blizsie informacie
o danej stratégii ndjdete na web stranke www.pacindia.org.

Snazte sa vediet, ¢o sa deje ,na ulici“ a podporujte obcanov v tom, aby vas informovali.
Verejnost vam dokaze poskytnif mnoho cennych informécii, ktoré povedud k zniZzeniu
korupcie, napr. telefonat o prenajme budovy bez platného povolenia, anonymny
prieskum pre podnikatelov, ktori st nuteni daf Uplatok za udelenie povolenia alebo
pripady pompézneho Zivotného Stylu verejnych Uradnikov.

Napriklad finan¢n4 riaditeflka miestneho Uradu mensieho amerického mesta
bola odsudena zo sprenevery verejnych financii, kedze susedia si nedokazali
vysvetlif, ako si za Uradnicky plat m6ze dovolit zrekonstruovat dom, postavit
kryty bazén a istf s rodinou na dovolenku do Eurdépy. V skutoCnosti si to
dovolift nemohla, a urobila tak z verejnych penazi. Neprepieklo sa jej to,
pretoze susedia na to poukazali.

Podnecujte obanov k spolupraci pri odhalovani korupénych praktik, napriklad
pomocou watchdogovych skupin alebo dotaznikov, ktoré v dnesnej dobe mézu byt
vyplnené on-line na verejne dostupnych pocitacoch. Rovnako délezitd ulohu pri
odkryvani korupcie mézu zohrat i samotni zamestnanci organov miestnej samospravy.
Musia mat vSak istotu, ze ak poskytnu informacie o korupcii vo vlastnych radoch,
nebudu ohrozeni. The UN-HABITAT, Tl toolkit (vid' vyS$Sie), sa na stranach 94 — 5 venuje
ochrane informatora.

V zriedkavych pripadoch moézu byt ob¢ania motivovani ,udavat‘ nie z obdcianske;
povinnosti, ale z osobnej pomsty. Preto je dolezité si najskor overit spravnost informéacie
a aZ potom konat. Obcania su dolezitymi spojencami v procese vylie¢enia korupcie. Je
dobré mat vedomosti o tom, ¢o sa, podla nich, v komunite odohrava.

Skontrolujte postupy obstaravania a nakupy zo posledné tri roky

Verejné obstaravanie poskytuje Uradnikom vyborni moznost, ako sa obohatit. | ked
si myslite, ze pri obstaravani vo vaSej samosprave k nekalym praktikdm nedochadza,
neuspokojte sa s tym. Na Filipinach existuje napriklad organizacia Procurement Watch
(Dohlfad nad obstaravanim) zlozena z ekondémov, pravnikov a politologov, ktora na
poziadanie monitoruje aktivity samosprav suvisiace s obstardvanim. Zistite, ¢i vo
vasom regidne nepbsobi obdobnd organizacia. Navstivte ich web strdnku a preniknite
do podstaty veci: www.procurementwatch.org. Zriadte podobnud sluzbu, ktora bude
prinosom pre miestne samospravy vo vasej krajine.
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Riadenie l'udskych zdrojov — priorita vasej samospravy

Ak by ste hladali zdroje korupcie, v§imli by ste si, ze vatSina z nich prameni
z nedostatkov v systéme riadenia a rozvoja ludskych zdrojov. Pozrime sa na ich slabé
miesta:

Nizke mzdy: Puristi venujici sa pri¢inam korupcie neradi poCuju, ze mzdové
ohodnotenie ovplyviiuje kvalitu uchadzaov o pracu v organoch miestnej
samospravy, a tak sa poziadavky na tychto uchadzacov znizuju (nemaju potrebné
vzdelanie a skusenosti na danu pracovnu poziciu).

Personalna politika: Casto st protekéne prijimani fudia len preto, Zze s niedi
pribuzni i priatelia.

Mrtve duSe: Vyplacanie miezd zamestnancom, ktori pre samospravu nepracuju
alebo vobec neexistuju, su znamenim nespravneho fungovania samospravy.
Naplh prace a zaradenie zamestnanca: Ak je to mozné, rotujte zamestnancov,
ktori si v styku s verejnostou. Podplatitelny zamestnanec je ten, ktory ma
moznost ,vytvarat si vztahy“. Svojvolné konanie zamestnancov, ktorych napli
prace ma monopolny charakter, je potrebné obmedzit, napriklad odstranenim
dvier v kancelariach, prdcou v skupinach alebo zamedzenim priameho styku
uradnika s ob&anom.

Zodpovedanie sa, skladanie uc¢tov: Monitorujte pracovny vykon, zavedte systém
hodnotenia vykonu, ktory sleduje funkcie a spravanie nachylné na korupciu,
a rozdelte zlozité procesy monopolného charakteru.

Mechanizmy, ktoré zabezpecia meranie vykonu tradnika v zavislosti od spokojnosti
obcanov (klientov): vo funkciach, kde dochadza k priamemu kontaktu s ob¢anom
¢i klientom je spatna vazba velmi dblezita, kedZe vztah monitoruje a zlepsSuije.
Vysoké kritérid pre vykon a nizky prah pre poruSenie pravidiel: V. mnohych
samospravach to funguje presne opacne: nizke naroky na vykon a vysoka
tolerancia k poruSovaniu pravidiel. Zvyste odmeny pracovnikov za kvalitne
odvedenu pracu a zvySte ekonomické a personalne désledky pre zamestnancov,
u ktorych ste zistili korup&né praktiky.

Skolenia, vzdelavacie programy a iné aktivity: vdlaka nim budd zamestnanci
pracovne rast. Takéto programy zvy$uju zaujem zamestnancov pracovaf pre
organizaciu a vytvaraju prostredie, v ktorom sa korupcia nebude rozvijaf.
Pravidla spravania: vypracujte pravidla spravania sa a dohliadajte na ne. | ked' si
mnohi myslia, ze to nepomédze (najma ti podplatitelni), opak je pravdou.

Protikorup¢né centrum ,Utstein” publikovalo zoznam administrativnych a regulacnych
mechanizmov, ktoré vyuZivaji mnohé miestne samospravy na svete s ciefom znizit
korupciu:

regulacia Uradnej pravomoci,

zjednodus$enie komplexnosti procesov,

vzdelavanie obCanov o fungovani verejného systému,
zvySenie transparentnosti pri pridelovani verejnych zdrojov,
dodrziavanie etickej kultiry zamestnancov,

identifikacia a rieSenie konfliktov zaujmov,

zverejnenie aktiv a politickych prispevkov,

zvySenie oblianskeho dozoru.
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Umenie planovat proces a mobilizovat zdroje méa velmi vela podob. Finalna podoba
moze zavisiet od viacerych faktorov, napr. od finanéného obmedzenia, naliehavosti
vykonaf zmenu a pod. Narabajte s procesom fubovolne podra vasich potrieb a popustite
uzdu fantazii.

Faza 4 — Implementacia zmeny

Mozno si myslite, ze experimentovanie, testovanie a prerabanie su nepodstatné
kroky procesu planovanej zmeny. Podla nas by implementacia nového programu na
vylieCenie a prevenciu korupcie mala byt podrobena vyssie uvedenym krokom skor,
nez bude schopné prevadzky.

Vzhladom na to, Ze mnohé korupéné aktivity sl neplanované, najst na ne trvalé
rieSenia si vyzaduje pomerne vela experimentovania.

Radi by sme poukazali na rozdiely medzi experimentovanim a testovanim a prerabanim.
Na prvy pohlad sa zdaju byt nepatrné, no v skutocnosti mézu byt v procese lieCenia
Korupcie uZitoéné a prospesné. PovaZujte ich predzvest Uspesnosti implementacie
programu na zniZenie korupcie. Pomahaji nam vyskusat nové nazory ¢i programy bez
ohrozenia ciela alebo tspechu.

Testovanie a prerabanie

Testovanie a prerabanie je prilezitost, ako vyskusat novy pristup ¢i stratégiu v pomerne
bezpeénych podmienkach. Priklad: starosta sa dozvie, Ze korupcia je velmi rozSirena
medzi Gradnikmi, ktori udefuji obchodnikom povolenie predavat na mestskom
trhu. Mestsky Urad vypracoval novy systém na obmedzenie korupcie, ale pred jeho
definitivnym spustenim ho najskér vyskisa a podfa potreby upravi. Jeden z manazérov,
ktory citi tlak zo strany obchodnikov, priznava, Ze bol zatiahnuty do korup&nych praktik,
a sthlasi vyskasat novy systém pod podmienkou, Ze pocas doby testovania bude mat
vy$si plat a, ak sa systém osvedci, bude sa podiefat na finalnych Gpravach.

Skusobna prevadzka systému nam v tomto pripade dava moznost:

e vychytat ,muchy” nového systému;

e overit si prijatie nového systému;

e ziskaf spatnl vazbu od Uradnikov udelujlcich povolenia ako aj od obchodnikov,
ktori o ne zZiadaju;

e vykonaf Upravy pred jeho implementaciou.

Experimentovanie
Experimentovanie predstavuje odvéaznejsi a riskantnejSi spésob dosiahnutia zmeny.
Priklad z mesta La Paz, kde komplikovany systém ohodnotenia nehnutelnosti za u¢elom

platenia dani bol nahradeny novym systémom, v ktorom obc&ania stanovili hodnotu
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svojich nehnutelnosti pod skrytou hrozbou, Ze mesto ma pravo nehnutelnost odkupit za
nimi deklarovanu hodnotu. Viysledkom bol prudky narast v prijmoch mesta.33

Systém vsak zlyhal, ked vedenie samospravy pochopilo, Ze mesto nema ucinné sankcie
na stanovenie hodnoty pozemku, navyse sa ukdzalo, Ze postup odkipit majetok od
obCana za nim stanovent cenu bol nezakonny.34

Nebojte sa experimentovat so spésobmi ako chorobu vo vasej samosprave vyliecit.
Uistite sa v8ak, Ze tieto pokusy sl zdkonné. Neodmyslitelnou stcastou nasho pristupu
je ,u€enie sa praxou“. To znamena, Ze ¢asto vykro¢ime do neznama, vyskuSame nové
koncepty, mySlienky a postupy, na ktorych sa nau€ime nie€o nové, a budeme o krok
blizSie k uspechu. Ak spochybriujete metddu experimentovania, spomerite si na vedcov
v oblasti mediciny. Ako daleko by zasli, keby nerobili pokusy? Dokéazali by liecit choroby
a robif pokroky v prevencii? Ak by sme o vylieceni korupcie a jej prevencii vedeli
vSetko, bol by tento krok irelevantny. Kedze vSak tieto vedomosti nemame, musime
siahnuf po tejto metdde, ktora je kfi¢om k Uspechu v dihodobejSom horizonte.

Implementacia

Implementéacia je z teoretického hladiska akéna faza planovaného procesu zmeny.
Zial, i dosledne naplanované &innosti nedopadni vzdy tak, ako by sme odakavali.
Bryson a Crosby v Leadership for the Common Goods uvadzaju ze ,implementacia je
bezZne komplexnym a chaotickym procesom, ktory zahrria r6znych hracov a organizacie
s protichodnymi a ¢asto nezlucitelnymi ciefmi a zaujmami*.35

My sme planovanie priebehu aktivit charakterizovali ako rozhodovanie kto urobi
¢o a s kym, dokedy a s akymi prostriedkami, a stanovenia si kritérii na meranie
uspesnosti. Implementacia je teda realizacia vasich planov. Ako nas vSak Byrson
a Crosby upozornuju, dodato¢né, protichodné a ¢asto nezlucitefné ciele a zaujmy su
faktory, ktoré ¢asto zohravaju nemall Ulohu. Vzdy sa totiz najdu osoby, ktoré budi mat
osobny zaujem na tom, aby korupcia fungovala nadale;.

Ako vedlci predstavitelia miestnej samospravy musite aktivne podporovaf
implementaciu bez toho, aby ste vasu pozornost venovali menej doélezitym
zalezitostiam. Uvadzame niekolko bodov, ako vykonavaf vodcovsku Ulohu pri
implementacii protikoruptného pldnu bez toho, aby ste zasahovali do ¢innosti oséb
zodpovednych za implementaciu.

Uvazujte o implementacii strategicky. To znamena, Ze okrem iného vytvorte
politiky a poskytnite zdroje potrebné na realizaciu planov. Napriklad zavedenie nového
systému obstaravania si méze vyzadovaf dodatoénych zamestnancov, vybavenie,
finanéné prostriedky a €as, s ktorymi ste neratali pri schvaleni zmien v systéme.

33 Klitgaard, MacLean-Abaroa a Parris. s. 100.

34 Klitgaard, MacLean-Abaroa a Parris. s. 106.

35 Bryson, John a Barbara Crosby: Leadership for the Common Good. San Francisco, CA.
Jossey-Bass Publishers, 1992. s. 13.
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LieCba korupcie moze byt z kratkodobého hladiska finanéne narocna, kedze ako
sme spomenuli, mdze si vyzadovat nové vybavenie, zamestnancov a zaskolenie
zamestnancov v novom systéme. V La Paz starosta prijal absolventov univerzit
z iného kontinentu, aby mu pomohli vytvorit novy systém, ktory by bol kompatibilny
so zmenami, ¢o planoval presadif. V meste Bakalarovo bolo potrebné prijat a zagkolit
viac in§pektorov.

Vytvarajte spojenectva so SirSou komunitou. V La Paz priSlo starostovi na
pomoc niekolko medzinarodnych organizacii. Taktiez sa spojil so ,Sampiénom” v boji
proti korupcii, Robertom Klitgaardom. V Bakalarove bola situacia jednoduchsia,
pretoze samosprava ziskala z fondu obnovy od Statnej institicie peniaze na pokrytie
pociato€nych nakladov suvisiacich s procesom planovanej zmeny. NavySe, miestne
radio a noviny hodnotili protikorup&né praktiky pozitivne. Na Sri Lanke (pozri vyssie)
podnikatelska komunita podporovana obchodnou komorou poskytla politickd podporu
na zastavenie Sirokorozsiahlej a finan¢ne vyCerpavajucej korupcie. Takéto spojenectva
mozu predstavovat rozdiel v tom, ¢i vasa protikorupéna snaha bude Uspesna alebo
neuspesna.

Bud'te kreativni a odvazni pri implementacii zmien. Skér ako byvaly starosta La Paz
zaviedol protikorupéné opatrenia, skorumpované gangy zamestnancov magistratu
ponukali ob&anom urychleny postup pri vybaveni zZiadosti a licencii. Starosta im tuto
moznost odial ich izolovanim od ob¢anov. (Je to i priklad predchadzajiceho kroku
v procese planovanej zmeny: experimentovanie, testovanie a prerabanie.)

Zmente systém. Novy systém moze byf podla potrieb Uplne odli$ny od starého.
Napriklad: zmeni sa systém odmeriovania pracovnikov v poziciach nachylnych na
korupciu zvySenim miezd, aby organ samospravy prilakal ¢estnych a kompetentnych
uchadzacov, zreorganizuje sa pracovny priestor, aby nedos$lo k stretu ,ponuky
a dopytu“ po korupcii a verejné sluzby sa objednévaju externe od sukromného sektora
za prisnych pravidiel.

Ako vidite, zmeny v systémoch moézu byf iniciované na zéklade réznych potrieb. Vo
vySSie uvedenych prikladoch sme sa zmienili o zmenach zahrnujacich ekonomicky,
fyzicky a pravny aspekt. S vSak len nazornou ukazkou z velkého mnozstva zmien,
ktoré mozno zaviest na znizenie korupcie. Systémy z nasho pohladu predstavuiju
mechanizmy, ktoré tvorcovia politik vytvaraju a implementuju, aby dosiahli Specifické
ciele alebo aby zmenili existujuci systém na efektivnejsi.

V zavislosti od rozsahu navrhovanych zmien systému méze byt ich priprava velmi
odlisna. Napriklad zvySenie miezd na pracovné pozicie mestského Uradu, ktoré su
nachylné na korupciu, si méze vyZzadovat negociaciu so zamestnaneckymi skupinami
alebo zmeny v rozpocte, ktoré v niektorych pripadoch nie si mozné, pretoze nie su
v sllade s platnymi pravidlami.

Takéto systémové zmeny mézu mat Ziaduce ako aj neZiaduce nasledky. Na jednej
strane mOzu posluzif potrebe najst doveryhodnych a kompetentnych uchadzacov,
na druhej strane mézu finanéne odmenit aj tych, ktori neboli celkom poctivi alebo
dostato¢ne kompetentni. Aj ostatni pracovnici totiz mézu vyvijat tlak na zvySenie
miezd, ¢o by mohlo mat dopad na rozpocet samospravy.

76



ALEGORICKY PRIBEH O MESTE UPLATKOVO CAST 3

Skor ako sa akdkolvek zmena systému zavedie, je potrebné klast si otazky typu
.preco” a ,€o ak”. Pre¢o podnikame tento krok? Ak ho podnikneme, aké budi mozné
Ziaduce a neziaduce nasledky?

Budte trpezlivi a vytrvali. Implementacia prebehne len malokedy tak, ako bola
naplanovana. Napriklad v meste Bakalarovo trvalo az dva roky, kym ubytovne pre
Studentov spifiali kritéria, pretoze vaésina z nich mala vela nedostatkov a kapacity na
rekonstrukciu tychto budov boli nedostato¢né.

Zaangazujte obcanov. Ako sa vyjadril starosta La Paz, implementacia predstavuje
enormnU vyzvu pre tych, ktori sa rozhodli s korupciou bojovat. Tito vyzvu nam
moze pomdct zdolaf verejnost. Obgania si prirodzenymi spojencami a mézu sa staf
vaSimi o€ami a uSami pri odkryvani korupcie vo verejnych sluzbach, programoch ¢i
implementécii programov. Podobne vo viacerych samospravach v Indii sa hodnotiace
listky ob&anov preukazali ako GU¢inné mechanizmy pre monitorovanie implementécie
verejnych programov a sluzieb.

Faza 5 — Hodnotenie a priebezna prevencia

ZavereCna faza procesu ozdravenia a prevencie korupcie pozostava z dvoch krokov:
odhadnlt dopad a ustélif prevenciu. Inymi slovami povedané, ak sa dostatocne
venujeme profylaxii, samotné lieCenie prestava byt dolezité. Je to bezny lekarsky
postup, ktory preukazal svoje opodstatnenie.

Hodnotenie dopadov

V dobre riadenych organizaciach by hodnotenie dopadov malo byt zamerané
na potreby, ciele a zamery kazdej planovanej Cinnosti, ktord ovplyvni vykon.
Takto by mali postupovat kompetentni tvorcovia politik a manazéri. AvSak zmeny
v politike, programoch &i opera¢nych systémoch zameranych na znizenie korupcie
a zabranenie jej opakovanému vyskytu v buduicnosti si vyzaduju rychle rozhodnutia
a ¢innosti.

Napriek nevyhnutnosti prijat rychle rozhodnutia a konaf by si zodpovedné osoby mali
polozit zopéar zakladnych otazok, aby dokazali odhadnuf dopady ich rozhodnuti Ci
konania v ur€itom ¢asovom obdobi. Napriklad:

o Preco sme sa takto rozhodli? Aké su naSe motivy a ciele?

o Ako odmeriame dopad nasich rozhodnuti & konani?

e VzniknU nejaké neplanované doésledky nasich rozhodnuti, kioré by sme mali
vopred zvazit?

e Ak ano, mézeme minimalizovat neplanované désledky alebo sa im vyhnut?

Idealne hodnotenie dopadov by malo byt zaloZzené na meratelnych cieloch, ktoré boli
stanovené na zaciatku procesu tvorby rozhodnuti spravovania &i riadenia. Zial, ¢innosti
potrebné na lieCenie a prevenciu korupcie su zriedkavo vykonané za ,najidealnejSich
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okolnosti“. Napriek tomu by sa kompetentni tvorcovia politik a manazéri mali snazit ¢o
najviac zohfadnif mozny dopad ich rozhodnuti, i ked’ st ¢asto robené ,za pochodu.*

Preto dbajte na to, aby hodnotenie dopadov bolo siéastou vasho protikorupéného
planu a jeho implementacie. V niektorych pripadoch sa pri hodnoteni dopadov
mozete obratif na obcanov. Poudte sa zo sklsenosti byvalého starostu La Paz
a prednostu Bakalarova. Obc¢ania vam pomézu efektivne zhodnotit dopady, pretoze
vam poskytni informacie, Udaje a nazory na priebeh procesu. Hodnotenie dopadov
nie je len napliou prace obcianskych watchdogovych skupin, je to primarna uloha
a zodpovednost manazmentu. Pozrime sa detailne na tento krok v naSom procese
planovanej zmeny.

Hodnotenie dopadov a rola manazéra

Ako sme spomenuli, je velmi délezité vypracovat spdsoby hodnotenia dopadu vasej
protikorup&nej iniciativy. Pozrime sa na tuto fazu procesu z akademického hladiska.

V suvislosti s hodnotenim dopadu sa najCastejSie pouzivaju dva terminy — vystup
a vysledok. Vzhlfadom na ich podobnost si v praxi ¢asto navzajom zamienané
jednak tymi, ktori ich vyzaduju (napr. politici), ako aj tymi, ktori si zodpovedni za
ich implementaciu (napr. manazéri a nadriadeni pracovnici). Vystupy su meratelné
ukazovatele pokroku vzhfadom k stanovenému ciefu. Vysledky definujeme ako
planované alebo obas neplanované nasledky intervencie. Vystupom je napriklad
suhrn opatreni, ktoré odburali zbyto&né kroky v procese ziskania stavebného povolenia,
ktorych cielom bolo zjednodusit proces a zamedzif priamemu styku s klientom.
Vysledkom bol skrateny ¢as na spracovanie ziadosti a vyS$Sie zisky z poplatkov,
pretoze nesli ,ookom®.

Bezné ukazovatele merania pokroku a vysledkov su:

Primeranost
Do akej miery:
e boli nasSe akéné plany na dosiahnutie vyty¢eného ciela dostatoc¢né?
e boli naSe ciele na vylieCenie Specifického typu korupcie, ktori sme stanovili
v akénom plane, primerané?
e boli zdroje poskytnuté samospravou na vykonanie protikorupénych opatreni
postacujuce?
e su vysledky udrzatelné a budd neodlucitelnou stcastou programu prevencie?

Uéinnost
Do akej miery:

e bol kazdy z protikorupénych planov implementovany?
e sme dosiahli vytyCené ciele?
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Efektivnost
Ako:

e inak mohli byt pouZité zdroje ur¢ené pre kazdl z protikorupénych aktivit? Ak by
sme pouzili iny zdroj, dosiahli by sme vysledky rychlejSie a za nizSie naklady?

e nakladné bolo planovanie aimplementacia nasich protikorupénych aktivit v pomere
k prinosom? (Pamatajte, ze prinosy nepredstavuji len vysSie zisky v pokladnici
samospravy, ale aj iné hodnoty.)

e sme mohli dosiahnut tie isté vysledky pri niz8ich nakladoch, ak by sme to robili
inak? Mohli sme napriklad vyuzif sluzby stikromnej firmy?

Nasledky
Do akej miery:

e dosiahla naSa miestna samosprava vysledky, ktoré oCakavala pri nastartovani
protikorup&nej iniciativy?

e moze byt kazda z danych iniciativ udrzatelna? Udrzatelnost v pripade korupcie je
prevencia.

e boli celkové prinosy pre ob&anov z kazdej iniciativy?
e nevyhody sa objavili v kazdej z podniknutych iniciativ?

Stabilizacia

Vzhladom na zlozitost problematiky korupcie najméa z hfadiska institucionalnej normy
v mnohych organizéciach, komunitach a spolo¢enstvach nemozno predpokladat, ze
lieGenie korupcie je jednorazovou zalezitostou. Tak ako vSetky ostatné organizmy, aj
politické tela st nachylné na choroby (v naSom pripade je to korupcia), a preto musia
byt liecené neustéle.

Uspechy, ktoré ste dosiahli pri znizeni korupcie v $pecifickych oblastiach miestnej
samospravy a komunity, budete musiet stabilizovat. Pod stabilizaciou rozumieme, Ze
nepridete o pokroky, ktoré ste vy a vaSa organizacia v boji proti korupcii urobili. Na
ilustraciu procesu stabilizacie pouZzijeme priklad verejného obstaravania.

Na stabilizaciu systému verejného obstaravania (zamedzeniu opatovného vzniku
korupéného spravania) je potrebné vykonat niekofko navzajom suvisiacich krokov.
Napriklad:

e Skontrolujte politiky miestnej samospravy tykajuce sa Specifickych foriem
korupcie, ktorym ste sa venovali v procese ozdravenia. Mate napriklad politiky
¢i nariadenia, ktoré zaruCia, ze vSetky ddlezité obstaravania budi v sulade
s medzinarodnymi pravidlami obstaravania? Ak ich nemate, bezodkladne ich
stanovte. Su v politikdch obsiahnuté aj iné aktivity suvisiace s obstaravanim, ako
napriklad nakladanie s drobnou finanénou hotovostou? Budte systematicki.
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o Zabezpelte, aby vSetci zamestnanci pracujici na obstaravani boli zaskoleni
a kompetentni tito ¢innost vykonavaf. Ak nie su dostato¢ne odborne znali,
poskytnete im nalezité zaskolenie. V pripade, Ze zamestnanci nespiiajl
poziadavky na vykonavanie procesu obstaravania, prelozte ich, podla moznosti
na ind pracovnu poziciu v rdmci organizacie.

e Na vykonanie ro¢ného auditu prizvite napriklad auditorov, aby skontrolovali
postupy organizacie v obstaravani, a to na zaklade vasej politiky ako aj na zaklade
vSeobecne platnych pravidiel obstaravania. Pripadne sa poradie s metodikmi
Uradu pre verejné obstaravanie (www.uvo.gov.sk), & s osobami, ktoré z daného
Uradu ziskali sposobilost na vykon verejného obstaravania.

o Ubezpeclte sa, ze vSetci dodavatelia a zhotovitelia boli oboznameni s vaSou
politikou a postupmi obstaravania. Majte pripravené fotokopie tychto materidlov
pre dodavatelov a zhotovitelov, pripojte ich do ziadosti o projekty, programy alebo
iné aktivity, ktoré verejné obstaravanie zahfia.

e Spolupracujte s miestnymi podnikatel'skymi zdruzeniami alebo podobnymi
asociaciami ako aj watchdogovymi skupinami, aby boli informovani o vasich
politikach a postupoch. Dozadujte sa podpory pri vymene informacii o praktikach,
ktoré prebiehaju a potrebujete o nich vediet, pretoze sa tykaju napr. obstaravania.
Niekedy sa obet dozvie informéaciu ako posledna.

Stabilizacia je stratégiou, ktor4d so sebou prina8a vyhody aj nevyhody. Vyhody:
v organizaciach bola korupcia obmedzeng alebo vylieCend, vytvorila sa politicky
stabilna samosprava, stabilné systémy, postupy a normy. Nevyhody: stabilita spdsobuje
stagnéaciu a spokojnost, ¢o mdze viest ku korupcii. Co teda robit?

V prvom rade zabezpelte, aby bola stabilizacia a dosiahnuta zmena zivym
a demokratickym procesom. Ak sa veci velmi zhorsia, vzdy mate moznost ,vyhodit
darebakov“. Skusenosti z demokratickych systémov ukazuju, Ze i ked darebakov
vyhodite, nemate zaruku, Ze sa neobjavia novi.

V druhom rade je to ekonomicka sutaz. Hoci nie vSetky podnikatelské subjekty su
,Cisté“, sme presveddéeni, ze podnikatelia, ktori buduju svoju konkurencieschopnost na
zéklade poctivosti a Sikovnosti, su suc¢astou planovanej zmeny.

Co moézu teda samospravy a ich lidri urobit, aby stabilizaciu zaglenili do tychto
procesov? Uvadzame niekolko rad:

e Vychovajte novl generdciu osobnosti verejného aj sukromného Zivota.
Spolupracuijte so vzdelavacimi institiciami, obchodnymi komorami, odborovymi
zvazmi a inymi inStitdciami, aby ste na8li a vychovali osoby, ktoré prejavuju
potencial byt lidrami.

o Drzte ochrannu ruku nad demokratickymi institiciami. Demokracia potrebuje
konkurenciu, aby zostala zdrava a silna. Ak bude vaSa samosprava politicky
jednostrannd, zalozte novu stranu. Demokracii sa da naucit. Podporte vzdelavacie
inStitucie, aby ucili nielen o tom, ako demokracia vyzera, ale najma, ako sa robi.

e Stante sa ucdiacou sa organizaciou. Osveta pomdze odhalif tmavé zéakutia vo
vasej organizacii, v ktorych korupcia prekvita. Ako sme spomenuli vy$Sie UN-
HABITAT vypracovalo mnozstvo materidlov, ktoré pomdzu lidrom miestnej
samospravy a zamestnancom staf sa u¢iacou sa organizéciu. Navstivte ich web
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stranku www.unhabitat.org a dozviete sa viac o ich publikaciach Local Elected
Leadership Series (piSe sa v nich o 12 vodcovskych kompetenciach, ktoré su
potrebné pre dobré spravovanie volenymi zastupcami), Building Bridges Series
(vytvaranie zdruzeni medzi samospravou a obcanmi), Local Government
Financial Management Series (fiskalna zodpovednost), the Participatory
Budgeting Toolkit a mnoho dalSich. Tieto nastroje su dostupné na web stranke
UN HABITAT a pomézu zmenit vasu organizaciu na uciacu sa organizaciu. Aj
na Slovensku pdsobia viaceré organizacie, ktoré sa venuju potieraniu korupcie
na urovni miestnej samospravy — pozrite si napriklad web stranky Transparency
International Slovensko (www.transparency.sk), dalej Aliancie Fair-Play (www.
fair-play.sk), ¢i organizacie Via luris (www.viaiuris.sk). Transparency International
Slovensko dokonca pravidelne organizuje diskusné a vzdelavacie vikendové
stretnutia lidrov miestnej samospravy, ktorych sa mézete zuéastnit aj vy.

e Budujte odborné a silné verejné instittcie. Okrem iného vytvorte systém verejne;
sluzby zaloZzeny na modernej politike riadenia fudskych zdrojov a zabezpecte, aby
verejné institucie boli transparentné a otvorené.

e Ako sucast vasho Uradu a vykonu jeho pravomoci vytvorte poistky ako priebezné
finanéné audity, audity vykonnosti a hodnotenia manazerskych a odbornych
zruénosti. Velmi ¢asto sa stava, Ze profesionalni auditori a hodnotitelia podavaju
poloviény vykon ked ide o verejné indtitlcie. Ak sa tak stane aj u vas, musia sa
vam za to zodpovedat.

Stabilizovanim vysledkov vasich snah ozdravif samospravu, vytvarate zaklady pre
priebeznu prevenciu.

Priebezna prevencia

Zmyslom preventivnych programov je hladief do budlcnosti a zabezpedit, aby sa
korupcia nielen lieCila, ale aby sa jej aj predchadzalo. Proces tvorby preventivneho
programu je podobny procesu planovanej zmeny, ktorému sme sa doposial’ venovali.
Predsa len, vyzaduje si to isty posun v uvazovani a konani miestnej samospravy
a komunity.

Pochopite to, ak si uvedomite rozdielny pristup k lieCbe choroby a k jej prevencii.
LieCba si vyzaduje zasah na zastavenie oslabenia organizmu a fyzickych chordb.
Prevencia zahfiia stratégie a Cinnosti, ktoré odstranuju alebo zabrariuju riziku, aby sa
oslabenie &i fyzické choroby neusadili alebo sa znovu neobjavili. Preventivna medicina
skoér vyuziva edukacné postupy na oslovenie a informovanie verejnosti. To znamena, ze
rozmy$fa a kona z hfadiska udrziavania a ochrany zdravia napr. pravidelné preventivne
prehliadky u lekara. Preventivna medicina zéroven pracuje aj na trvalych lie¢ebnych
postupoch, napr. na oCkovani.

Ci sa na lie¢bu a prevenciu pozerdme z lekarskeho alebo politologického hladiska,
oboje si na efektivne fungovanie vyzaduje osobitné pristupy, systémy hodnét, stratégie,
vedomosti a schopnosti.

Proces planovanej zmeny je cyklicky, vyvijajuci sa a nekone€ny. Z jedného cyklu
skimania a c&innosti sa presuniete do dalSieho. V naSom pripade sa presuniete
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z lie€enia Specifickych faktorov ovplyviujucich korupciu k tvorbe programov, systémov
a kapacit v miestnej samosprave a komunite, ktoré sa venuju prevencii. M6ze si to
vyzadovat odli$nU viziu, novych ¢lenov poradnej skupiny a prechod z analyzovania
problémov na predvidanie moznosti. Ak dokoncCite proces planovanej zmeny, mozno
budete mat pocit, Ze ste dorazili na koniec cesty (vylieCenie korupcie v samosprave
a komunite), no v skuto¢nosti vas bude ¢akat dalSia vyprava s nazvom prevencia.

Myslienky na zaver

Autori publikacie Corrupt Cities uvadzaju, ze: ,Casom a pod novym vedenim sa mézZu
niektoré protikorupcné opatrenia zdeformovat a stanti sa zdrojom korupcie.” 36 Stalo
sa tak v meste La Paz, ako aj v Hong Kongu (mesto, ktoré autori vo svojej publikacii
opisovali). Zmenilo sa vedenie, zmenili sa podmienky a zmenila sa ostraZitost
obcanov.

Dékladne naplanované a uspeSne implementované protikorup&né programy a politiky
sa mozu ¢asom staf predmetom Uplne novych protikorupénych aktivit pod taktovkou
niekoho iného. Napriklad systém obstaravania méze vdaka instalacii centralizovaného
systému fungovaf niekolko rokov bez korupcie. Neskor véak moze zlyhaf kvoli zmene
v spravovani a menovanim nového, nekvalifikovaného, ale vynaliezavého, veduceho
obstaravania, ktory je mimochodom starostov kamarat. Alebo chaos a neporiadok
s odvozom a likvidaciou odpadu sa pre samospravu vyriesi jeho privatizaciou, no
neskdr moze sposobif este vacsi zmatok, ked novl spolo¢nost odklpi spolo¢nost,
ktora je riadena organizovanym zloc¢inom.

Na vyrieSenie problematiky korupcie neexistuje definitivna odpoved. Miestna
samosprava dava Uzkoprsym politikom a provinénym podvodnikom vyborni moznost
Lpriucit” sa. Ked' sa priucia svojmu remeslu na naklady verejnej pokladne, postipia
o uroven vys$Sie, kde je viac moznosti a eSte vysSia odmena. Je to pesimisticky, no zial,
realny pohlad na problematiku, ktorej sa venujeme.

Na zaver uvadzame zoznam chyb, ktorych by ste sa mali vyvarovaf, aby bol vas
proces dosiahnutia planovanej zmeny Uspesny. Vypracoval ho John P. Kotter, ktory
sledoval viac ako sto organizacii poc¢as ich snahy stat sa efektivnej$imi, G¢innej$imi
a konkurencieschopnymi. 37

Nezalezi na tom, Ci ste schopny lider alebo nim nie ste, transformacné postupy
(ako napr. lieCenie korupcie a prevencia) su vzdy velmi komplikované. Preto je
pravdepodobné, Ze sa fahko dopustite niektorej z chyb, ktoré John P. Kotter analyzoval
vo svojom ¢lanku. Ak chcete, aby bol proces Uspesny, vyvarujte sa nizSie uvedenych
chyb, ktoré mézu — naopak — viest k nelispechu.

36 Klitgaard, MacLean-Abaroa a Parris. s. 109.
37 Kotter, John P.: Why Transformation Efforts Fail, Cambridge, MA. Harvard Business Review,
1995.
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Chyba ¢. 1 Nedostatocne silny pocit naliehavosti situacie

Nastartovanie transformalnych zmien v organizacii si vyzaduje spolupracu viacerych
jednotlivcov. Je nesmierne dblezité, aby ste ich motivovali, a tak ziskali primeranu pod-
poru. Ako to mbzeme dosiahnut? Jednym spbésobom je vyvolaf u spolupracovnikov
pocit, ze vykonaf zmenu je nesmierne dolezité a naliehavé. Docielite to napriklad otvore-
nou diskusiou o negativnych skuto¢nostiach, ktoré vas osobne presvedcili, ze situacia je
kritickd. Prejavte vase odhodlanie vykonat zmeny a silnu politick volu, ked' ako politicky
lider priznate chorobu korupcie vo vasej miestnej samosprave a budete jej Gelit.

Chyba €. 2 Nedostatoc¢ne silna poradna skupina

Organizéacie, ktorym sa podarilo Uspesne presadif planovany proces zmien, mali
vytvorenu silni zakladnu, tzv. poradnd skupinu. Skupina by mala pozostavat z osobnosti,
ktoré sl reSpektované komunitou, disponuju informaciami a odbornymi vedomostami
potrebnymi na ozdravenie samospravy od korupcie a zaroven budl schopni vytvaraf
kontakt so SirSou komunitou. Snahu zmenit systém zvacésa prejavia len dvaja &i traja
jedinci, no Uspesna transformacia si vyzaduje cely tim fudi. Jadro skupiny tvoria
vrcholovy manazéri a spolu s ostatnymi ¢lenmi musia pracovat ako jeden celok. Je
nevyhnutné, aby mali jednotny pohlad na smerovanie procesu.

Chyba ¢. 3 Nedostatoc¢na vizia

Ak si nestanovite jasnu viziu, ktora vas bude viest celym procesom, vase Usilie moze
stroskotat. Vizia urCuje smerovanie organizacie v budicnosti. Zaroveri by mala byf
lahko komunikovatelng a pochopend vsetkymi ¢lenmi. Pokus o transforméciu nebude
uspesny, ak bude zalozeny len na planoch, stratégiach a programoch, pri€om mu bude
chybaf jasna vizia.

Chyba ¢. 4 Nedostatoéna komunikacia

Transformacia je mozna len vtedy, ak ziskate aktérov na svoju stranu. Za tymto U¢elom
vyuZite vSetky dostupné komunikaéné kandly a predstavte vasu viziu pritazlivym,
zaujimavym a porozumitelnym spésobom. Vzhladom na to, ze komunikécia neprebieha
len na verbalnej drovni, je dblezité, aby predstavitelia procesu zmeny konali na zéklade
svojich slov. Musia ist dobrym prikladom a stelesriovat spravanie, hodnoty a aktivity,
ktoré chcl podporovat. Len maloGo dokaze oslabit snahu tak, ako predstavitelia,
ktorych konanie nie je v sulade s ich rétorikou.

Chyba €. 5 Neodstranenie prekazok
| ked je komunikacia nesmierne dblezita, nie je jedinou zarukou Uspechu. Musite

identifikovat a odstranit prekazky, ktoré vam stoja v ceste pri dosahovani ciela. Tieto
prekazky mozu byf osoby, ako aj organizac¢né Struktdry, pravidla a normy.
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Chyba ¢. 6 Nesystematické planovanie a kratkodoba vyhra

Vyznamné zmeny si vyZaduju dlhodoby proces. Ak sa vSak nebudete teSif
z kratkodobych vysledkov, vasa energia a hybna sila sa méze oslabit. Ti, ktori vas
spociatku podporovali mézu bez kratkodobych Uspechov rezignovat a pridat sa na
stranu pasivnych. Pri GspeSnych transformacnych procesoch si manazéri stanovia
kratkodobé ciele a pri ich dosiahnuti odmenia tych, ktori sa na Uspechu spolupodielali
¢i uz povysSenim, pochvalou alebo finanéne.

Chyba €. 7 Pred¢asné vyhlasenie vitazstva

Tesif sa z Uspechov je dblezité, no dbajte na to, aby ste sa netesili pred¢asne. Priskoré
vyhlasenie vitazstva moze mat neblahé nasledky, pretoZze ukonéi proces a spoji
iniciatorov zmien s jeho odporcami. Z radosti nad dosiahnutymi pokrokmi iniciatori
vyhlasia vitazstvo, zatial ¢o odporcovia sa tesia z toho, Ze vojaci opustili bojisko. Ak sa
chcete vyhnuf takémuto chybnému kroku, nevyhlaste vitazstvo hned, ale pokracuijte
v procese, a to zaoberanim sa vacsimi problémami, systémami a kultdrami, ktoré bude
treba zmenit, aby ste stabilizovali aktualny stav a zabranili regresii. Tyka sa to najma
korupcie v organoch samospravy.

Chyba €. 8 Nezakotvenie zmien do kultury organizacie

Zmenu sa vam podari dosiahnuf len vtedy, ked bude pevne zakotvend v kultire vasej
organizacie. Kym nie je hlboko vryta do spolo¢enskych noriem a hodnét, m6ze ¢asom
zoslabn(f, najma3, ak tlak povoli.

Preto musite ¢asto zd6raziovat, Ze medzi zvySenou vykonnostou organizéacie a vys$sou
kvalitou Zivota existuje suvislost. S to vysledky zmien, novych postupov, spravania
a pristupu. Ludia v8ak budi moct vidiet a chapat veci v stvislostiach len pri U¢innej
komunikacii.

Taktiez dbajte na to, aby dalSia generacia lidrov podporovala nové postupy a mala
zaujem pokracovat vo vasich $lapajach. Uz i len jedno nelspe$né vodcovstvo moze
znicit vysledky a Uspechy desafroc¢nej prace.

John P. Kotter konéi svoju analyzu obavou, Ze jeho zoznam sa méze zdaf velmi
zjednoduseny vzhladom na to, Ze dokonca i Uspe$na snaha dosiahnut zmenu moze
byt chaoticka, plna necakanych prekvapeni a len zriedkavo bude vopred stanovena
postupnost désledne dodrziavana. Kotter v§ak veri, ze ak poméze fudom zniZit pocet
omylov, moéZe to byt rozhodujucim faktorom pri ispesnosti ¢i nelispesnosti procesu.

Na zaver popremyslajte a napiste, akym chybam by ste sa mali vyhnat pri vasom
procese vylie€enia korupcie a ozdravenia samospravy.
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PS: V basni Patience (Trpezlivost) autora Williama Gilberta, basnika 19. storocia, sa
nachadza vers, ktory vystihuje podstatu nasej snahy vyliecit korupciu a predchadzat jej
na Urovni Uzemnej samospravy.

Zmysel je bezvyznamny, ak sa o nom iba hovori.

Je najvy88i Cas obliect si lekarsky plast, vziaf si do ruky tuto priru¢ku a vykrocit do
miestnej samospravy a komunity s cielom vylie¢it korupciu a venovat sa prevencii.

Ziadne reéi, pustite sa do prace!
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