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Abstrakt:

V stcasnosti sa vel'a hovori o takzvanom smart rozvoji miest aregionov, o tom, ze vplyv
konceptu smart na Zivot ob¢anov d’aleko presahuje hranice technologickych noviniek, a ze je
potrebné pristupovat’ k nemu koncepcne. Podstatne menej pozornosti sa venuje implementécii
tohto konceptu do kazdodennej praxe. To, ¢i budi mysSlienky smart rozvoja UspeSne
prenesené do bezného zivota miest/regionov, zavisi od schopnosti a ochoty lokalnych aktérov
vzajomne komunikovat, dohodnut sa a spolupracovat’. VzhI'adom na komplexnost’ konceptu
smart ide pritom o aktérov heterogénnych, zahfnajucich subjekty od vyskumnych organizacii
(tvorba inovacii) cez firmy (komer¢né vyuzitie inovacii) az po beznych ob¢anov (uzivatelia
inovacii), a zladit' vyrazne odliSné zaujmy, postoje a pristupy byva ndro¢né. Tento ¢lanok sa
zaobera trendom narastajiicej spoluprace roznorodych subjektov naprie¢ sektormi (tzv. n-
tuple helix-es), jeho vzt'ahom k smart rozvoju aj jeho uskaliami. Prostrednictvom pripadovej
Stadie poukazuje na vplyv tohto trendu na tspech ¢i netispech implementacie komplexnych
rozvojovych projektov.

Abstract:

Contemporary discourse concerning the so called smart development of cities and regions is
intensive, and stresses that smart development exceeds technological factors in many ways.
However, a rather little attention is paid to how this concept is implemented in practice. A
successful implementation of smart development to everyday life depends on the ability and
willingness of local actors to communicate with each other, find common agreement and
cooperate. Moreover, since smart development is a complex issue, those actors are very
heterogeneous. They cover research institutions (developing innovations), companies
(commercial use of innovations) as well as general public (use of innovations). Unifying
disparate interests, attitudes and approaches is demanding. This article introduces the trend of
increasing cooperation among subjects that represent diverse sectors (so called n-tuple helix-
es), its impact on smart development and its pitfalls. By using a case study, the article points
on how this trend influences whether holistic development projects are successfully
implemented or fail.



Uvod

Aj ked’ je koncept smart rozvoja (smart cities, smart regions) v sucasnosti vel'mi atraktivny,
diskusia 0 nom ma hacik. Zna¢na pozornost’ je venovana tomu, ze koncept smart prinasa
politicka popularitu a finan¢né zdroje, a preto sa nain mnohé mesta a regiony odvolavaju vo
svojich viac ¢i menej komplexnych rozvojovych dokumentoch. Avsak vlozit’ myslienky smart
rozvoja na papier je relativne jednoducha zalezitost’ — zaviest’ ho do kazdodenného zivota je
podstatne naroénejsie. Uspesnost’ prenosu myslienok smart rozvoja z dokumentov do bezného
zivota vo velkej miere zavisi od schopnosti aochoty lokalnych aktérov vzajomne
komunikovat’, dohodntt’ sa a spolupracovat’. Cielom prvej Casti tohto ¢lanku je predstavit’
trend tzv. n-tuple helix-es, ¢ize trend narastajucej spoluprace rdoznorodych subjektov naprieé
sektormi, jeho vyznam aj uskalia pre komplexny smart rozvoj miest/regionov. Cielom druhej
Casti ¢lanku je poukazat' na vyznam tohto trendu pre pripravu a naslednii implementaciu
komplexnych rozvojovych zdmerov.

Prva cCast’ ¢lanku je venovand predovsetkym resersi zahrani¢nej literatury, druha Cast’ tvori
pripadova stadia — projekt Povodie rieky Moravy v dotyku s Trnavskym samosprdavnym
krajom, ktory bol rieSeny na cesko-slovenskej hranici v rokoch 2007-2008, avsak napriek
slubnému zaciatku nebol implementovany. Data k pripadovej §tadii pochadzaju z dvoch
hlavnych zdrojov. Za prvé, autorka bola do projektu osobne zapojena a koordinovala
spracovanie niektorych ciastkovych vystupov. Mala pristup k projektovej dokumentacii,
priebeznym aj findlnym spravam, zGcastiiovala sa vSetkych projektovych stretnuti a bola
v pravidelnom kontakte s klicovymi predstavitelmi projektu. Hlavny rieSitel' je pribuzna
osoba. Data k projektu boli zbierané nielen pre projekt samotny, ale tiez ako vstupy pre
dizerta¢nti pracu (Dobrucka, 2009a), preto bola vyuzitda kombinacia metéd ako stadium
projektovych dokumentov, pozorovanie (zéapisy boli robené po Skonceni jednotlivych
projektovych aktivit) ¢i neriadené rozhovory. Druhym zdrojom dat st riadené polo-
Struktarované rozhovory s kl'aicovymi predstaviteI'mi projektu, ktoré boli realizované v lete
2017. Ich cielom bolo doplnit’ tdaje o projekte a ziskat' d’alie informacie o vyvoji po
skonceni projektu, atiez porovnat nazory jednotlivych aktérov na projekt aj jeho dopad.
Zékladné data o projekte boli publikované v ramci sprav z projektu aj v niekol’kych ¢lankoch
(napr. Dobrucka, 2009b; Dobrucka a Dobrucka, 2009; Michalickova, 2009), avsak bez
hlbsieho rozboru. Ten je obsahom tohto ¢lanku.

Vzt’ah konceptu ,,smart“ a trendu ,,n-tuple helix-es*

Koncept smart rozvoja vyzyva mesta aregiony aby uplatnovali komplexny pristup Kk
vlastnému rozvoju. Podl'a Institutu planovani a rozvoje hlavniho mésta Prahy (IPR 2016) je
potrebné prepajat’ ekonomické, technologické a socialne inovacie, azaroven znizovat
negativne dopady Tludskej Cinnosti na zivotné prostredie. Barta (2015) piSe, Ze cielom
chytrého mesta nie s technologické vymozenosti, ale vztah medzi mestom a jeho ob¢anmi.
Préve obcania a ich aktivny pristup k vyzvam dneska st hnacou silou rozvoja. Kvalitu zivota,
bezpecnost’ a adekvatne prostredie pre Zivot obcanov zddraziuje aj metodika Ministerstva pro
Mistni Rozvoj CR, ktora vyzdvihuje vyuzitie ICT ako nastroja na zapojenie ob¢anov do
procesov rozvoja mesta (MMRCR 2015). Aviak vyssie uvedené myslienky narazaju na
realitu vacsSiny Ceskych a slovenskych miest a regionov — vnimanie konceptu smart najméa ako
cesty k ziskaniu finanénych dotacii. Toto vnimania v kombinacii s ekonomickymi zaujmami
prevalcovali termin smart a urobili z neho koncept takmer vyluéne technologicky. V mnohych
pripadoch sa smart rozvoj zacne aj skon¢i ndkupom niekol’kych technologickych noviniek,
zvycCajne tych ,,ekonomicky najvyhodnejSich®, ¢ize najlacnejSich. Aj vd’aka tomu prvotné



nadSenie z nového pristupu Casto rychlo vyprcha anahradi ho fragmentacia rozvojovych
aktivit podla ciastkovych zdujmov jednotlivych zainteresovanych strdn. M6zu vobec mesta a
regiony ekonomickému tlaku vzdorovat’?

V protiklade s touto praxou silnie vo svete trend tzv. n-tuple helix-es, ktory propaguji najméa
subjekty z komerénej sféry. lde o spolupracu réznorodych subjektov, pricom nazov
konkrétnej n-titej Spirdly je odvodeny od toho, z kolkych klIiCovych prvkov je zlozena
pouzita forma spoluprace. Pojem triple helix sa objavil koncom minulého storoia a
oznacoval spolupracu medzi podnikmi, univerzitami a verejnym sektorom. Trojitd Spirala
zdoraziovala vyznam vysSieho vzdelania pre produkciu znalosti a inovdacii, ¢im sa stala
zakladnym kamenom tzv. znalostnej ekonomiky (napr. Leydesdorff a Etzkowitz 1996, 1998;
Etzkowitz a Leydesdorff 2000). V 21. storoci sa objavil pojem quadruple helix, ktory rozsiril
povodnu troj-sektorovii spolupracu 0 Siroku verejnost, ato bud’ zapojenim neziskovych
organizacii v roli reprezentantov obcianskych zaujmov alebo komunikaciou priamo
sobanmi. Tym sa chapanie znalostnej ekonomiky rozsirilo smerom Kk tzv. znalostnej
spolocnosti, kde zdroj inovacii uz nemusi byt viazany na univerzity a vyskumné institucie, ale
moze sa objavit’ prakticky kdekol'vek v spolo¢nosti (napr. Carayannis a Campbell 2009, 2010;
Leydesdorff 2012). Najnovsi pojem quintuple helix poukazuje na fakt, ze mnohé napady
a inovacie vznikajii ako reakcia na netnosne zdevastované Zivotné prostredie. Spolupraca
sirokej Skaly roznorodych subjektov je vyuzivand ako zakladna na presadenie novych,
ekologicky senzitivnych pristupov k rozvoju, a tieto pristupy sltizia spitne ako zdroj d’alSich
inovacii. Ide teda o spolupracu rozli¢nych subjektov v ramci SirSicho systému vonkajSich
vplyvov (napr. Carayannis, Barth a Campbell 2012; Balyaeva a Lombardi 2017).

Aj ked’ z pohl'adu regionalneho rozvoja sa nejedna o ni¢ nové, ide o staru znamu spolupracu,
prinosom tohto trendu je fakt, Ze charakteristiky jednotlivych $piral sa prvy krat objavili
V literatire ekonomickej. Ide o pojem akcelerovany zo strany podnikov a vedeckych
pracovnikov z odboru podnikového manazmentu (vid’ autori vyssie). Velké firmy si zacali
uvedomovat’ potrebu spoluprace s nekomerénymi sektormi pri rieSeni problémov stcasného
sveta, a tiez nutnost’ spolo¢nej tvorby vystupov v prospech celku. Preto odpoved’ na otazku
polozenu Vv prvom paragrafe moze byt ano, za urCitych podmienok. A nie si to nutne
podmienky finan¢né, ako by mnohi ocakavali.

Robson, Leonidou a Katsikeas (2002), Ren, Gray a Kim (2009), Christoffersen (2013) a d’alsi
sa zhoduju, Ze spolupraca medzi rozli¢nymi subjektami je podmienena $tyrmi typmi faktorov:
postoje partnerov (napr. vzajomna dovera, angazovanost, komunikacia, spOsob rieSenia
konfliktov, apod.), miera ich odlisnosti, minula sktisenost’ a moznost’ kontroly (vplyv na to, ¢o
sa deje). Projekty rieSené v ramci pristupu n-tuple helix-es st charakteristické vysokou
heterogenitou zapojenych partnerov, ktori maju zasadne odlisné ndzory, postoje a ciele, a
obvykle pouzivaju aj inti terminologiu. V tejto situacii, ktora hrozi ¢astymi nedorozumeniami
a malou mierou vz4jomnej kontroly, rastie vyznam vnutornych postojov zapojenych partnerov
a doraz na pozitivne sktisenosti. Preto manazment zaloZeny na ¢isto formalnej autorite uspeje
iba zriedka. V zahrani¢nej praxi sa vyuzivaju dve alternativy: a) bud’ je siet’ zapojenych
partnerov vedena lidrom s vysokou mierou prirodzeného reSpektu zo strany vsetkych
zucastnenych, alebo b) siet’ vyuzije princip samo-organizacie, pri ktorom maju vsetci partneri
rovnocenné postavenie. Prva moZnost kladie zvySené naroky na osobnost’ lidra, jeho
povahové ¢rty a mékké zrucnosti. V druhom pripade je extrémne dolezita vzajomna dovera
partnerov, ochota dohodnut’ sa a angazovanost’ sa za spolo¢nt vec.



Ak ma byt’ spolupraca dlhodobo uspesnd a ma umoznit’ vytvorenie tzv. strategickej siete, je
nutnych niekolko predpokladov: jasny a akceptovany spolo¢ny ciel, vzajomna zavislost’
jednotlivych partnerov, reSpektovanie lidra siete, vzajomna dovera medzi ¢lenmi, autenticky
a otvoreny dialog, osobnd angazovanost, formalizacia pravidiel pre zdielanie znalosti
a tvorbu vystupov, prepojena avSak adaptabilna Struktura siete (napr. Innes a Booher 2010;
Innes a Rongerude 2013; Agostini, Nosella a Venturini 2017). Nefungujuica spolupraca a siete
konciace rozpadom vykazuju spravidla opa¢né charakteristiky: absenciu spolo¢ného ciela,
pochybnosti 0 schopnostiach lidra siete, nefunkénost’ formalnych pravidiel a procesov,
a nezriedka aj oportunizmus jednotlivych ¢lenov (tj. ucelova spolupracu, vytazenie vyhod
a neochotu spitnej podpory ostatnych), vzajomnu zavist medzi partnermi ¢i obavy zo straty
kontroly nad vyvojom udalosti, ktoré st ¢asté najméa u predstavitel'ov z verejnej sféry (napr.
Booher a Innes 2012; Agostini, Nosella a Venturini 2017). Ku vsetkym tymto aspektom treba
pridat’ eSte zavadzanie konceptu smart v ramci reality konkrétnych miest a regiénov, ktora je
nutne zviazana s politikou. Siroka dohoda, harmonizacia rozvojovych zamerov podl'a jedného
zastreSujiiceho dokumentu, systematickost pri napliiani stanovenych cielov, kontinuita
rozhodnuti naprie¢ politickymi zoskupeniami a stranami, silni lidri procesu rozvoja a ich
podpora aktivnymi lokalnymi obyvatel'mi (faktory podl'a Stépanek a kol. 2017) su v Cechach
a na Slovensku casto iba utopické priania.

Ak nema ,.chytry rozvoj*“ skonéit’ iba pri nakupe technoldgie, ale ma zabezpecit' skutocne
komplexny rozvoj a zvysenie kvality zivota svojich obyvatel'ov, musi podporovat’ vzajomnu
spolupracu réznorodych subjektov naprie¢ sektormi. Verejnd sprava, podniky, univerzity
a siroka verejnost’ (priamo ¢i prostrednictvom neziskovych organizacii) sa musia podiel’at’ na
spolo¢nom cieli a spolu-tvorit’ vystupy jednotlivych programov, planov a projektov (princip
quadruple helix). Zaroven je potrebné dbat’ na stlad pripravovanych iniciativ s okolitym
prostredim, najmé prostredim ktoré je v rozlicnych rezimoch ochrany prirodnej, pamiatkove;j
¢i inej (prvok quintuple helix). Uspech smart rozvoja je tak priamo Uimerne viazany na
schopnost’ aplikovat’ trend n-tuple helix-es do kazdodennej praxe. Alebo inymi slovami,
chytrost’ rozvoja zavisi od miery spoluprace. Toto trividlne tvrdenie vSak v praxi ¢asto zlyha,
ako dokumentuje aj nasledujtica pripadova Studia.

Projekt Pomoravie

Prikladom uplatnenia quadruple helix v kontexte strednej Europy mdze byt projekt Povodie
rieky Moravy v dotyku s Trnavskym samospravnym krajom (Regiondlna rozvojovd Studia
uzemia pre potreby dalsich moznosti jeho vyuzitia), ktory bol rieSeny v rokoch 2007-2008 v
ramci programu INTERREG IIT SR-CR.! Projekt mal dva hlavné ciele. Prvym bolo kritické
zhodnotenie stavu regionu Pomoravie, ¢ize slovenského uzemia popri ricke Morava v iseku
od mesta Skalica po sutok rieck Morava a Dyje. Druhym cielom bolo navrhnut stratégiu
rozvoja tohto tzemia tak, aby bola mozna revitalizaciu toku riecky Moravy pre ucely malej
rekreacnej plavby, azarovenl zabezpecend ochrana prirodnych a historickych lokalit popri
rieke. Vyznamnym limitom rozvoja bol fakt, Ze ricka Morava tvori hranicu medzi Slovenskou
a Ceskou republikou, a preto podlieha $pecialnej legislative. Na druhej strane i§lo o mozny
impulz pre rozvoj cestovného ruchu v cezhrani¢énom regione, takze bolo potrebné posudit’
atraktivitu Uzemia aj pripravenost jeho infrastruktiry. Pre zjednodusenie bude dalej
pouzivany skrateny ndzov ,,projekt Pomoravie*.

! Tento projekt nadviizoval na projekt ,,Socioekonomicka studie prodlouzeni Batova kanalu o isek Hodonin - soutok Moravy
a Dyje”, ktory bol realizovany Juhomoravskym krajom v rokoch 2006-2007. I8lo o komplementarne projekty, ktoré boli
pripravované subezne a ktorych vystupy boli vzajomne koordinované. Pre informacie o projektoch vid’ napr. Jihomoravsky
kraj (2007) a Regionalna rozvojova agentlira v Skalici a Ateliér Dobrucka (2008).



Pristup quadruple helix v projekte Pomoravie je zrejmy zo skladby zapojenych organizacii
aich roli. Projekt bol koordinovany a kontrolovany Trnavskym samospravnym krajom
(TTSK), ¢o je subjekt verejného sektora na krajskej trovni. Zhotovitelom projektu bola
Regionalna rozvojova agentiira v Skalici (RRA). Ide o neziskovu organizaciu, ktora bola
zriadena krajom za ucelom koordinéacie rozvojovych aktivit v regione Pomoravie, a ktora
projekt manazovala a administrovala. Nakol’ko v§ak tymto dvom subjektom chybali odborné
kapacity na obsahové rieSenie projektu, hlavnym rieSitefom sa stal podnikatel'sky subjekt
Ateliér Dobrucka (AD). Tento subdodavatel’ bol vybrany na zaklade toho, ze v minulosti uz
Vv regione posobil a u lokalnych aktérov mal vybodované dobré meno.? Ulohou AD bolo
odborné vedenie projektového timu tak, aby boli kvalitne spracované vystupy projektu, avsak
ucast’ na ich implementacii sa neo¢akavala. Oficialnymi partnermi projektu boli zastupcovia
verejného sektora z Ceskej aj Slovenskej republiky, a to Juhomoravsky kraj, mesto Hodonin a
mesto Skalica, a d’alej neziskova organizacia s cezhrani¢nou posobnostou Spolok pre
podporu Pomoravia (SPP).2 Od oficialnych partnerov sa o¢akévala aktivna participacia na
spracovani projektu ajnaslednd implementacia vystupov. Specifické postavenie pri
spracovani projektu aj jeho implementacii mal SPP, nakol’ko bol nositelom idei splavnenia
rieky Morava ajeho kl'uCovym propagatorom za poslednych cca 15 rokov, zdruzoval
expertov z relevantnych profesii a mal kontakty na kli¢ovych aktérov na trovni regionu aj
oboch Statov.

Okrem uvedenych organizacii boli do projektu zapojeni zastupcovia d’al$ich organizacii
Z oboch krajin, medzi ktoré patrili:

- dalsie dotknuté obce: Katov, Kopcany, Gbely, Brodské, Kuty, Sekule, Moravsky sv.
Jan — ocakévala sa ich participdcia na projekte aj implementicia spracovanych
vystupov;

- univerzity: Komenského univerzita v Bratislave, Slovenskd technickd univerzita
Vv Bratislave, Ekonomickd univerzita v Bratislave, Slovenskd pol'nohospodarska
univerzita v Nitre, Univerzita Konstantina filozofa v Nitre — participovali na projekte;

- Statne neziskové organizacie: Sprava CHKO Zahorie, Krajsky pamiatkovy trad
Bratislava — i8lo o vyznamné vstupy vo vzt'ahu k chranenym lokalitam, ktoré staviseli
s projektom aj jeho implementéciou;

- verejné neziskové organizacie: Batliv kanal, Slovenska ornitologicka spolo¢nost’ — prva
organizacia by vystupovala aj v pozicii realizatora niektorych aktivit;

- Statne podniky: Povodi Moravy, Slovensky vodohospodarsky podnik — vzhl'adom na
nutnost technickych tuprav vodného toku Moravy vstupovali tito partneri do
spracovania projektu aj do implementacie technickych prvkov;

- asukromné podnikatel'ské subjekty: Vodni cesty a.s., Prva plavebnd spolo¢nost’ s.r.o0.,
Agentira Dolna Morava, S.r.0. — subjekty so zdujmom o implementaciu podnikatel'sky
zameranych aktivit.

Napriek tomu, Ze do projektu boli zapojené neziskové organizacie ako reprezentanti zaujmov
obcanov ¢i Statu, konali sa v dotknutych obciach aj prieskumy verejnej mienky a verejné
prerokovania, a tiez boli niektoré projektové stretnutia vol'ne pristupné pre zastupcov z obci.
Cielom bolo ziskat' ¢o najviac podnetov od obcanov a dostat’ zdmer rekreacnej plavby na
rieke Morava do povedomia lokalnych l'udi.

2 Z hladiska tedrie, ktord uvadza Styri faktory pre uspesni spolupracu, tu boli naplnené faktor pozitivnej minulej skiisenosti,
ktora podporila doveru ostatnych partnerov vo¢i AD, a tym aj ich pozitivny postoj pri vzajomnej spolupraci.

3 Oficialni partneri boli zapojeni v oboch komplementarnych projektoch. Trnavsky samospravny kraj SR a Juhomoravsky
kraj CR mali komplementarne tlohy, tj. v jednom projekte vystupovali ako hlavny koordinator a v druhom ako partner.
Zhotovitel’ a riesitel’ sa v projektoch 1isili. Rovnako d’alsie zapojené subjekty boli v oboch pripadoch odlisné.



Vzhl'adom na komplexnost’ zadania a Sirku rieSitel'ského timu bol projekt spracovavany
postupne V troch etapach. V prvej etape islo o Stidiu dopadu realizovanych opatreni a
Prieskumy a rozbory. Prvy dokument Cerpal data z predchadzajiiceho projektu realizovaného
Juhomoravskym krajom a druhy dopracoval chybajice analyzy na slovenskom brehu rieky
Morava. Tato etapa spdsobila mnohé praktické problémy, pretoze jej finan¢né krytie bolo
vyrazne podhodnotené. Podl'a vyjadreni byvalej riaditelky RRA a byvalého predsedu SPP*
bol rozpocet na prvi etapu stanoveny na zdklade sktsenosti z projektu realizovaného
Juhomoravskym krajom. Ten vSak pracoval s vi¢§im mnozstvom znamych a dostupnych dat,
preto mal mensiu naro¢nost’ na terénne prieskumy nez nadvazujuci projekt Pomoravie. Chyba
V rozpocte bola sposobena este pri pisani ziadosti o projekt, ktora bola spracovana ¢lenmi SPP
bez SirSej konzultacie s partnermi. Zaroven je nutné dodat’, ze predstavitelia TTSK, ktori boli
V pozicii oficidlneho koordinatora, spracovany rozpodet nekontrolovali ani neupravovali.® D4
sa povedat, ze na =zaiatku spolupraca viazla. AvSak napriek podceneniu situacie
a nedostato¢nym zdrojom boli v prvej etape ziskané vsetky potrebné data. Hlavnym dévodom
bol fakt, Ze vidcSina spolupracujicich odbornikov bola osobne angazovana v myslienke
splavnenia rieky Morava a ochotna venovat tejto téme zvySené Usilie aj bez adekvatneho
finan¢ného ohodnotenia. Tato skusenost’ potvrdzuje tvrdenie z literatary, ze vplyv osobnych
postojov jednotlivych partnerov na funkénost’ spoluprace je zasadny.®

Dalsie dve etapy boli zamerané na spracovanie navrhovych §tadii. V druhej etape islo o $tadie
technologicku, priestorovi, ekologicko-environmentdalnu, ekonomicki a marketingovi, v etape
tretej o Studiu regiondlneho rozvoja, ktora sumarizovala zavery z predchadzajiicich siedmych
$tadii do uceleného diela, a zarovenn ich rozSirovala o manazment rizik aj o aspekty
infrastruktiry technickej, l'udskej aj organizacnej. Na vzajomni koordinaciu c¢lenov
rieSitel'ského timu sluzili najmd tri velké stretnutia, ktorych sa zcastnili zastupcovia
vSetkych zapojenych subjektov. Otvorené diskusie umoznili priebezne overovat spravnost
ziskanych tudajov, prispeli k inovativnosti navrhovanych rieSeni a bezpochyby zvysili
akceptovatel'nost’ finalnych stadii. KIa¢ova tulohu v tejto etape zohrala reprezentantka
hlavného rieSitel'a AD. T4 bola hnacou silou projektu a presadzovala myslienku spolocnej
tvorby jednotlivych Studii tak, aby planované splavnenie rieky Morava prinieslo zelateI'né
vysledky pre vSetky zainteresované strany a pozitivne dopady pre region ako celok. Vsetci
respondenti osloveni poc¢as rozhovorov v lete 2017 sa zhodli, Ze hlavaym faktorom ochoty
jednotlivych partnerov k spolupraci v takto Sirokom a réznorodom time bola ich vysoka miera
dovery v schopnosti a osobnost’ hlavného rieSitela zaloZend na pozitivnej sklsenosti z
minulosti.” Pod vplyvom hlavného riesitel’a sa spolupraca, ktora na zadiatku viazla, postupne
zlepsila a Standardizovala. Respondenti sa zhodli, Ze projekt sa skon¢il uspechom a samotny
proces prace na projekte bol nadstandardny.®

4 RRA bola zhotovitelom a koordinatorom projektu, preto mala najlepsi prehlad o rozpodte projektu a jeho vyuziti. SPP bol
oficialnym partnerom v oboch komplementarnych projektoch a jeho zastupcovia sa zucastnili pripravy oboch projektovych
ziadosti, vratane oboch rozpoctov.

5 Byvaly predseda SPP na margo vzniknutej chyby uviedol, Ze realnu naro¢nost’ projektu Pomoravie si uvedomil
az dodatoc¢ne, pocas stretnuti projektového timu. Pocas pisania ziadosti podl'a neho Ziaden partner aktivne nezasahoval. Z
hladiska teoérie o Styroch faktoroch uspesnej spoluprace mdézeme hovorit' o absencii pozitivneho postoja partnerov aj
0 absencii zaujmu o kontrolu nad rozpoctom.

6 Z hladiska tedrie i8lo o pozitivny postoj v podobe angaZovanosti.

7 Z hladiska tedrie i8lo o prvy typ siete, a to siet’ heterogénnych partnerov vedent veobecne reSpektovanym lidrom.

8 Tieto zavery st podloZené vypovedami respondentov ako: recenzent projektu vydal pozitivne stanovisko, zozbierali sme
mnozstvo praktickych dat, ktoré dodnes obce v regidne vyuzivaju, niektoré obce zohladiuju vystupy projektu vo svojich
rozvojovych aktivitach, nikto sa nestazoval, ziskané znalosti a schopnosti uplatiiujem vo svojej d’alSej praci, apod.
Najcastejsi komentar k procesu projektu bol: vela som sa nauéil/nauéila. Niektori respondenti sa vyjadrili, Ze v rokoch
2008-2017 nerobili ziadny projekt, ktory by mal podobne Siroky obsahovy zéber, porovnatel'ne vysoka mieru vzajomnej
spoluprace ¢i zahrtial obdobné mnozstvo obci.



Studia regiondlneho rozvoja okrem iného zdoraziovala riziko nezdujmu obyvatelov &i
oficidlnych predstavitelov jednotlivych obci 0 jeho implementaciu, a preto bol sucastou
Stadie aj navrh modelu inStitucionalno-manazérskeho zabezpeCenia realizacie projektu
V budtcnosti. Obdobné stanovisko bolo zahrnuté v hodnotiacej sprave projektu, ktort
spracovala spolo¢nost’ International Business Support. Ta ocenila najmd komplexnost,
realnost’ a praktickost’ spracovanych vystupov. Zaroven zdoraznila, ze Stidia regiondlneho
rozvoja je sice dobrym Startovacim zakladom, na jeho implementaciu vSak bude potrebné
vytvorenie stabilnej partnerskej skupiny v regione. Napriek tomu, ze projekt staval na Sirokej
spolupraci, vSetky subjekty zapojené v projekte boli s finalnym vystupom stotoznené a mnohi
od zaciatku pocitali so svojou rolou implementovat’ navrhnuté rieSenia, naznacené riziké sa
splnili takmer bezvyhradne.

Faktory (ne)implementacie projektu Pomoravie

V Case realizacie projektu Pomoravie posobili na trovni regionu tri organizacie. Regionalna
rozvojova agentura v Skalici (RRA) bola zriadena a podporovana priamo Trnavskym
samospravnym Krajom, preto mala politické zazemie, dosah na vel'ké projekty a pomerne
silné postavenie vo vztahu k ostatnym regiondlnym aktérom. Prepojenie na kraj vSak bolo aj
jej slabou strankou, pretoze politické konexie vzbudzovali vysokt mieru nedovery v regione.
Pocas rozhovoru v lete 2017 sa byvala riaditelka RRA vyjadrila, Ze ju Casto podozrievali
Z prepierania penazi, neustale musela dokazovat’ svoje schopnosti a trvalo niekol’ko rokov,
kym si vybudovala akceptované vlastné meno. Preto zalozila Miestnu akénu skupinu
Partnerstvo pre Horné Zahorie (MAS), ktorej aktivity by boli oddelené od politiky kraja
a podporovali regionalne iniciativy v smere zdola nahor. Tato MAS vsak bola v danom ¢ase
aktivna iba malo, pretoze na jej Cinnost' nezostaval riaditelke cas. Tretim regionalnym
subjektom, ato dokonca s cezhrani¢nou posobnostou, bol Spolok na podporu Pomoravia
(SPP). Islo o zaujmov1 skupinu odbornikov, ktori podporovali ciel’ splavnit’ riecku Moravu. Jej
¢lenmi boli odborné organizacie, napr. Povodi Moravy ¢i Slovensky vodohospodarsky
podnik, ale tiez lokalne skupiny a jednotlivci angazujuci sa za tento ciel. Podl'a byvalého
predsedu SPP bolo silnou strankou spolku prave Siroké odborné zazemie, vd’aka ktorému bola
vybudovana siet’ pre aktivny lobing. Slabou strankou bol fakt, Ze i§lo o dobrovolny spolok,
ktory nedisponoval ziadnou formalnou mocou ani finanénym zdzemim. Tieto tri organizécie
sa v danom &ase vzajomne dopliali a vytvarali zazemie potrebné na implementaciu projektu.®

O desat’ rokov neskor je situacia vyrazne odlisna. SPP zanikol. Podl'a slov byvalého predsedu
sa situacia stala neudrzatelnou po tom, ako spolok stratil podporu obci. Dévodom bol
postupny vznik mnohych drobnych spolkov zakladanych priamo obcami ¢i ich obyvatel'mi,
ktoré sa zameriavali Gzko na problémy jednotlivych obci a zaujmovych skupin v tychto
obciach. Oficialni predstavitelia obci postupne stratili schopnost’ podporovat’ vsetky takéto
iniciativy finan¢ne aj Casovo amuseli sa niektorych aktivit zriect. Samozrejme vyhrali
preferencie lokalnych volicov, takze obce vystupili z regionalnych organizacii. Tym doslo
k fragmentacii celého regionu a likvidacii regionalnych synergickych efektov. Tieto slova
potvrdila aj byvala riaditel’ka RRA, podl'a ktorej RRA sice oficidlne existuje, ale v su¢asnosti
nevykondva ziadnu ¢innost’. Dévody st podobné ako pri SPP, teda nedostato¢na podpora zo
strany obci a fragmenticia regionalnych vidzieb na individudlne zaujmy. Byvala
zamestnankyna RRA pridala, Ze za poslednych desat’ rokov sa v regione neriesil ani jeden
projekt, ktory by spdjal roznorodé zaujmy jednotlivych obci a skupin na regionélnej urovni,

® Model institucionalno-manazérskeho zabezpelenia spracovany v ramci Stidie regiondlneho rozvoja podital stzkou
spolupracou tychto troch organizacii, ktoré dokopy reprezentovali kontakty na vys§i uzemny celok, samospravy a ich
obcanov aj odborné zazemie.



inicioval Sirokt diskusiu a spolupracu. Naopak, narasta nevrazivost’ a superenie jednotlivych
aktérov v regione. Do tretice, povodne neaktivna MAS sa stala prakticky jedinou
organizaciou s celoregionalnym pdsobenim. V roku 2017 spracovala Integrovanii stratégiu
rozvoja vizemia pre Horné Zdhorie a ziskala $tatnu dotaciu na jej realizaciu.’® Zaujimavym
faktom je, ze tato stratégia neobsahuje Zziadnu zmienku o splavneni rieky Morava ani iné
celoregionalne aktivity. Riaditel’ka MAS sa vrozhovore vyjadrila, ze stratégia bola
spracovana pristupom zdola nahor, vychadza teda priamo z potrieb a zamerov obci aich
obyvatel'ov. Podl'a tohto ob¢ania nevnimaju rieku ako potencial a nemaju zaujem koordinovat’
SVoje rozvojové aktivity s inymi obcami.

Vd’aka rozpadu regionalnych vztahov nastala paradoxna situdcia. Na jednej strane si samotné
studie spracované v ramci projektu Pomoravie aj po desiatich rokoch vysoko hodnotené. Pri
rozhovoroch v lete 2017 sa respondenti zhodli na tom, ze iSlo o jedine¢ny projekt
S pozitivnymi dopadmi (vid’ poznamka ¢. 8). Respondenti tiez potvrdili, ze niektoré obce
(najmé Skalica a Gbely) realizuju ciastkové rozvojové aktivity, ktoré suvisia s vyuzivanim
rieky na rekrea¢né icely a st in$pirované projektom Pomoravie. Na druhej strane v sti¢asnosti
absentuje koordinacia rozvojovych aktivit jednotlivych obci tak, aby boli vytvorené pozitivne
synergické efekty. Jednotlivé Ciastkové iniciativy nie st prepajané (napr. v podobe
regionalnych produktov cestovného ruchu), ale naopak si konkuruju azvySuji mieru
vzajomného superenia medzi aktérmi v regione. Napr. KopcCany, ktoré maju po Skalici
najvacsi potencial pre regiondlny cestovny ruch, spolupracu s ostatnymi obcami takmer uplne
ignoruju a rieku nevyuzivaji. Projekt, ktory mohol mat’ §iroky pozitivny dopad, vytvoril
predpoklady pre vnutorné spory a fragmentdciu regidonu, a pritom je sdm o sebe stile
hodnoteny vel'mi priaznivo.

Co sa tyka d’alsich subjektov spolupracujicich na projekte, tak miera ich d’alsieho zapojenia
je rdzna. Napr. Statne podniky Povodi Moravy a Slovensky vodohospodarsky podnik maji vo
svojej ¢innosti spravu rieky Morava vratane technickych uprav jej toku, preto sa jej aj nad’alej
venuju. Avsak so zanikom regionalnych spolkov, ktoré boli rokovacimi partnermi pre Statne
podniky, uz ich c¢innost' nie je prepojena na netechnické rozvojové aktivity regionu.
Podnikatel'ské subjekty a verejné neziskové organizacie sa jednotlivo zapdjaji, napr.
v podobe pozi¢ovni lodi ¢i organizacie kultarnych aktivit, ich vzajomna spolupraca je vSak
slaba aku koordinacii ¢innosti prakticky nedochadza. Od univerzit sa implementacia
neocakavala, od roku 2008 vSak zo strany regionalnych aktérov neboli oslovené ani len na
spoluti¢ast’ v inych projektoch.

Zaver

Tento ¢lanok predstavil trend tzv. n-tuple helix-es, ¢ize trend narastajicej spoluprace
roznorodych subjektov naprie¢ sektormi, a nasledne poukézal na vyznam tohto trendu pre
implementaciu  komplexnych rozvojovych projektov do praxe. Predstaveny bol projekt
Pomoravie, ktory bol rieSeny v sulade s principmi quadruple helix, ktory vsak napriek
pozitivnemu hodnoteniu nebol implementovany. Z hl'adiska tedrie mézeme skonstatovat’, ze
po skonceni projektu doslo k odchodu vSeobecne reSpektovaného lidra (hlavného rieSitel’a
AD), a tym aj k premene sposobu fungovania siete regionalnych aktérov od prvého typu siete
(veden¢ho lidrom) smerom k druhému typu siete (zalozenej na samo-organizacii). V tomto
druhom type je extrémne dolezitd vzajomna dovera partnerov, ochota dohodnut’ sa a
angazovanost’ sa za spolo¢nu vec. Z realneho vyvoja v regione je zrejmé, ze doslo k presne

10V novembri 2017 ziskalo Partnerstvo pre Horné Zahorie oficialny 3tatait MAS a alokéaciu 1,5mil EUR na podporu
rozvojovych aktivit v regione.



opatnému vyvoju, tj. uprednostiiovaniu vlastnych zdujmov pred zaujmom celku, narastu
stperenia a postupnému trieSteniu vztahov. Bez spolo¢ného lidra a bez funkcnej samo-
organizacie doslo aj k zastaveniu implementacie projektu Pomoravie.

Ponutika sa zaver, Ze smart pristup zalozeny na n-tuple helixes neméze byt nariadeny zhora,
ale musi vychadzat’ zdola a byt v stlade so spolo¢nymi zdujmami. Argumentom za toto
tvrdenie je strata funkénosti povodnych regionalnych subjektov, ktoré propagovali splavnenie
rieky Morava, anastup miestnej akénej skupiny, ktora zbiera rozvojové podnety od
obyvatel'ov zdola. Argumentom proti je vSak fakt, Ze zanik povodnych subjektov sprevadza
stale vécSia fragmentacia aktérov v regione, ktoru nie je miestna akéna skupina schopna
zastavit’. Jednotlivé rozvojové projekty v Integrovanej stratégii rozvoja tizemia neprinasaju
synergické efekty (nie su skutocne integrované), maju operativny charakter a nevzbudzuju
potrebu spoluprace. V tomto pripade sa zdad, Ze pristup ,,zhora® by mohol priniest
priaznivejSie vysledky pre region ako celok nez pristup ,,zdola“, ak by bol zastreSeny
adekvatnym vedenim. Ulohu prirodzenych koordinatorov &asto plnia subjekty verejnej
spravy. Tu vSak samo-organizacia na Urovni samosprav nefunguje (rozvojovym ¢innostiam
chyba Sir$i kontext akoordinacia, medzi obcami vladne nevrazivost) a Trnavsky
samospravny kraj nemé 0 rozvoj regionu hlbsi zdujem (ako sa ukazalo uz pocas projektu).
Bohuzial, vS§eobecne reSpektovany lider v regione momentalne chyba.

Celkovy rozvoj v skimanom regione nie je mozné oznacit' ako smart. A to napriek tomu, ze
koncepéné rieSenie pévodnych Osmych Studii projektu tento aspekt zahinalo v podobe
samostatnej technologicke;j stadie aj vo forme holistického pristupu prepojenia technologicke;j
Studie na rozvojové aspekty priestorove, environmentalne a socidlno-ekonomické. Pripadova
Stadia poukazuje na to, ze uspeSnost’ prenosu myslienok smart rozvoja z dokumentov do
bezného Zivota zdvisi od schopnosti a ochoty lokalnych aktérov vzajomne komunikovat’,
dohodntt’ sa a spolupracovat. Tento zaver je zhodny s teoriou, ktora zdoraziuje vplyv
minulych skusenosti a osobnych postojov jednotlivych partnerov na dlhodobu funkénost
spoluprace v heterogénnych sietach, atym aj ich vplyv na mieru uspesnej implementacie
rozvojovych zamerov do kazdodenného Zivota. Dal§im smerom vedeckého skiimania by
mohli byt prave osobné postoje kl'icovych hracov v tomto regione (na tito tému autorka
pripravuje ¢lanok Interplay of power, knowledge and trust in quadruple helix).
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