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HVAD ER SELVEVALUERINGS-

INSTRUMENTET TIL OPBYGNING
AF ADMINISTRATIV KAPACITET?

Baggrund og mal

Selvevalueringsinstrumentet til opbygning af administrativ kapacitet er udarbejdet til brug af nationale og
regionale forvaltningsmyndigheder i EU's medlemsstater. Det har til formal at hjaelpe myndigheder, der
forvalter EU-midler under samhgrighedspolitikken, med bedre at forsta deres styrker og svagheder med
hensyn til administrativ kapacitet og kapacitet til forvaltning af investeringer, vurdere, i hvilket omfang deres
kapaciteter understgtter en effektiv gennemfarelse af deres program?! over tid, og udvikle mélrettede
lgsninger til at afhjeelpe kapacitetsmangler. En styrkelse af forvaltningsmyndighedens administrative
kapacitet bidrager til en mere effektiv institution og stetter ogsa bedre forvaltning af investeringer og
investeringsresultater. Dette selvevalueringsinstrument behandler en meget bred vifte af perspektiver
vedrgrende administrativ kapacitet, hvilket gagr det muligt for andre myndigheder, der gennemfarer eller
forvalter EU-midler under samhgrighedspolitikken, herunder
attesteringsmyndigheden/regnskabsfunktionen, nationale koordineringsorganer osv., ogsa at anvende og
drage fordel af instrumentet, evt. efter at have tilpasset det efter behov.

Dette selvevalueringsinstrument indeholder subjektive evalueringselementer suppleret med viden og god
praksis, som kan hjeelpe forvaltningsmyndigheder med at udvikle foranstaltninger, der vil styrke
kapaciteter, som er relevante for deres administrative behov og prioriteter. Specifikt kan myndigheder pa
nationalt og regionalt plan, som forvalter EU-midler under samhgrighedspolitikken, anvende dette
instrument til at:

¢ identificere og prioritere mangler i forvaltningsmyndighedens administrative kapacitet med hensyn
til forvaltning af EU-midler

e udvikle foranstaltninger til opbygning af administrativ kapacitet for at afhjeelpe konstaterede
mangler

e ggre det lettere at evaluere fremskridtene automatisk over tid.

1 | programmeringsperioden 2021-2027 er udtrykket "operationelt program" (OP) erstattet med udtrykket "program"”. Det nye udtryk
anvendes i hele dette dokument, undtagen nar der specifikt henvises til operationelle programmer (OP'er), der blev gennemfart i
programmeringsperioden 2014-2020.
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Dette selvevalueringsinstrument er baseret pa kapacitetsopbyggende aktiviteter, herunder den udvikling
af kareplaner for opbygning af administrativ kapacitet, der gennemfgres med de fem
pilotforvaltningsmyndigheder?, som deltager i Kommissionens pilotprojekt til opbygning af administrativ
kapacitet til forvaltning af EU-midler under samhgrighedspolitikken (Boks 1). Dette
selvevalueringsinstrument er ikke beregnet til at evaluere en forvaltningsmyndigheds overordnede
resultater med hensyn til gennemfgrelse af EU-programmer, de enkelte prioritetsakser eller opfyldelsen af
specifikke mal. Det har heller ikke til formal at evaluere og sammenligne en given forvaltningsmyndigheds
resultater i forhold til andre myndigheder i samme land eller i andre EU-medlemsstater.

Boks 1: Europa-Kommissionens pilotprojekt: Frontloading Administrative Capacity Building for
Post-2020

Dette selvevalueringsinstrument til opbygning af administrativ kapacitet er affgdt af Europa-
Kommissionens pilotprojekt med titlen Frontloading Administrative Capacity Building for Post-2020°,
der gennemfares i samarbejde med OECD og fem pilotforvaltningsmyndigheder. Gennem projektet far
nationale og regionale forvaltningsmyndigheder praktisk stgtte til at styrke deres administrative
kapacitet til at forvalte EU-midler under samhgrighedspolitikken, navnlig som forberedelse til
programmeringsperioden 2021-2027 og derefter.

Pilotprojektet er struktureret i to faser. | fase 1 blev der identificeret kapacitetsmangler hos de
deltagende forvaltningsmyndigheder pa fire omrader, der er afggrende for en effektiv forvaltning og
anvendelse af samhgrighedsfondene, nemlig i) menneskelige ressourcer, ii) organisation, iii) strategi
og iv) rammebetingelser. Denne fase bidrog til at finde frem til, hvor der var behov for, at
forvaltningsmyndighederne opbygger eller styrker den administrative kapacitet og kapaciteten til
forvaltning af investeringer for bedre at kunne opfylde deres mandater. Det farte til, at der blev
udarbejdet kgreplaner for opbygning af administrativ kapacitet for hver pilotdeltager. | kareplanerne
blev der indarbejdet realistiske foranstaltninger, som forvaltningsmyndighederne havde udpeget, og
som kunne hjeelpe dem med at tackle de udfordringer med hensyn til administrativ kapacitet, som
individuelle diagnostiske gvelser havde afslgret. Fase 1 kulminerede i en sammenfattende rapport med
titlen Strengthening Governance of EU Funds under Cohesion Policy: Administrative Capacity Building
Roadmaps®, der blev udgivet i januar 2020. Fase 2 er rettet mod gennemfarelsen af et udvalgt antal
kapacitetsopbyggende foranstaltninger, der blev identificeret i fase 1, og mod at formidle resultaterne
af projektet pd paneuropaeisk plan, herunder gennem selvevalueringsinstrumentet til opbygning af
administrativ kapacitet.

Dette selvevalueringsinstrument til opbygning af administrativ kapacitet supplerer Kommissionens
Roadmaps for Administrative Capacity Building — Practical Toolkit® og EU Competency Framework for
Management and Implementation of the ERDF and Cohesion Fund®. Tilsammen udger disse tiltag en

2 Forvaltningsmyndigheden for det operationelle program for regioner i vaekst i Bulgarien, forvaltningsmyndigheden for det
operationelle program for konkurrenceevne og samhgrighed i Kroatien, forvaltningsmyndigheden for det operationelle program for
transportinfrastruktur, miljg og beeredygtig udvikling i Greekenland, forvaltningsmyndigheden for det regionale operationelle program
for regionen Lubelskie i Polen og forvaltningsmyndigheden for det regionale operationelle program for Extremadura i Spanien.

3 https://ec.europa.eu/regional_policy/en/policy/how/improving-investment/frontload/.

4 https://www.oecd.org/publications/strengthening-governance-of-eu-funds-under-cohesion-policy-9b71c8d8-en.htm.

5 https://ec.europa.eu/regional_policy/en/policy/how/improving-investment/roadmap_admin/.

6 https://ec.europa.eu/regional_policy/en/information/publications/studies/2016/eu-competency-framework-for-the-management-
and-implementation-of-the-erdf-and-the-cohesion-fund.
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omfattende pakke til statte for opbygning af administrativ kapacitet hos de myndigheder, der forvalter
fondene under samhgrighedspolitikken. Elementerne supplerer hinanden ved at bidrage til
kapacitetsopbygning pa forskellige mader. Neermere bestemt:

e Kommissionens Roadmaps for Administrative Capacity Building — Practical Toolkit (i det
folgende kaldet "Kommissionens praktiske veerktgjskasse") giver inspiration til udvikling af
kareplaner for opbygning af administrativ kapacitet. Den praktiske veerktgjskasse bestar af seks
afsnit, der afspejler de vigtigste trin i processen for udvikling af kereplaner og bygger péa
erfaringerne fra pilotprojektet til opbygning af administrativ kapacitet.

Selvevalueringsinstrumentet til opbygning af administrativ kapacitet supplerer EU's praktiske
veerktgjskasse ved at a) tilbyde en selvevalueringsmatrix, der kan hjaelpe forvaltningsmyndigheder
med at forstd deres "her og nu"-situation (som omtalt i Kommissionens praktiske veerktgjskasse)
pa en omfattende og struktureret made og b) illustrere OECD's analytiske ramme og tilgang som
en mulig vej til udvikling af kapacitetsopbyggende foranstaltninger.

e EU Competency Framework for Management and Implementation of the ERDF and
Cohesion Fund giver personalet i de forvaltninger, der forvalter fondene, mulighed for at vurdere,
hvilke kompetencer de har brug for til at udfgre deres opgaver. De individuelle vurderinger kan
aggregeres for at give et overblik over administrationen som helhed med henblik pa at identificere
kompetencemangler og udvikle bade individuelle og overordnede leerings- og udviklingsplaner.

Selvevalueringsinstrumentet til  opbygning af administrativ kapacitet supplerer EU's
kompetenceramme ved at fokusere pa de kapaciteter, der kraeves til de operationelle og
institutionelle processer og gennemfgrelsesprocesser, som er relevante i forbindelse med
forvaltning af fondene under samhgrighedspolitikken.

Selvevalueringsinstrumentet til opbygning af administrativ kapacitet er opdelt i tre dele:

1. Hvad er selvevalueringsinstrumentet til opbygning af administrativ kapacitet? —
preesenterer selvevalueringsinstrumentet samt dets mal, anvendelsesomrade og den anvendte
metode.

2. Selvevalueringsmatrixen til opbygning af administrativ kapacitet — indeholder de arbejdsark,
forvaltningsmyndighederne foretager selvevalueringen med.

3. OECD's vej til udvikling af foranstaltninger til opbygning af administrativ kapacitet’ — giver
indsigt i, hvordan OECD har samarbejdet med pilotforvaltningsmyndighederne om at udvikle
kapacitetsopbyggende Igsninger og foranstaltninger.

Anvendelsesomrade og metode: Sadan anvendes selvevalueringsinstrumentet til
opbygning af administrativ kapacitet

Selvevalueringsinstrumentet til opbygning af administrativ kapacitet er struktureret efter de fem sgjler i
OECD's analyseramme®, som er i) personaleledelse, ii) organisationsledelse, iii) strategisk planlaegning,
koordinering og gennemfgrelse, iv) stgttemodtagere og interessenter samt v) befordrende
rammebetingelser (Figur 1):

" Dette afsnit heenger teet sammen med kapitel 3, 4 og 5 i Kommissionens praktiske veerktgjskasse, som illustrerer de
detaljerede processer for fastleeggelse af kareplaner, indikatorer og den foreslaede struktur for en kareplan.

8 Den oprindelige analytiske ramme var organiseret i fire sgjler, hvor "stgttemodtagere og interessenter” var en del af
sgjlen "strategisk planleegning og koordinering". | dette selvevalueringsinstrument er "stgttemodtagere og interessenter" en
selvsteendig sgjle, sdledes at forvaltningsmyndighederne kan foretage en grundig og malrettet undersggelse af deres kapacitet pa
dette omrade og udvikle mere malrettede foranstaltninger.
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Figur 1. OECD's analyseramme for opbygning af administrativ kapacitet i forbindelse med
anvendelsen af EU-midler

Befordrende
rammebetingelser

Stottemodtagere og
interessenter

Kilde: Tilpasset fra OECD (2020): Strengthening Governance of EU Funds under Cohesion Policy: Administrative Capacity Building Roadmaps,
OECD Multi-level Governance Studies, OECD Publishing, Paris, https:/doi.org/10.1787/9b71c8d8-en.

e Personaleledelse: | denne dimension undersgges den sammenseetning af feerdigheder og
kompetencer hos personalet, der er ngdvendig i en hgjtydende forvaltningsmyndighed. Her
undersgges det, hvordan kvalifikationsklgfter kan identificeres og afhjeelpes ved at tiltreekke,
rekruttere, motivere og udvikle de rette feerdigheder og den rette ekspertise. Dette taler for en
gennemgang af preestationsstyrings- og incitamentssystemer med henblik p& at fastsaette mal og
male fremskridt og rette fokus mod ledernes rolle i motiveringen af deres medarbejdere.

e Organisationsledelse: Medarbejdernes handlinger formes i vid udstreekning af det system, de
opererer i, og selv personer med de rette feerdigheder har brug for en organisatorisk struktur og
stgtte, der saetter dem i stand til at udnytte deres faerdigheder i deres arbejde. | denne dimension
af rammen omhandles de systemer, vaerktgjer og forretningsprocesser og den organisationskultur,
der har indflydelse p&, hvordan forvaltningsmyndighedernes personale arbejder. Her vurderes det,
om disse veerktgjer og systemer er pa linje med forvaltningsmyndighedens strategiske mal og
understgttes af smidige forvaltningsstrukturer, som fremmer effektiv databaseret
beslutningstagning.

e Strategisk planleegning, koordinering og gennemfgrelse: P& alle forvaltningsniveauer findes
der en erkendelse af, at manglende koordinering er en af de stgrste hindringer for effektive
offentlige investeringer. Institutionelle og forvaltningsmaessige systemer af hgj kvalitet, herunder
praksis for strategisk planleegning, koordinering og gennemfgrelse, bidrager til mere effektive
offentlige investeringer, hvilket igen kan have en positiv indvirkning pa vaeksten. | den strategiske
planleegningsdimension undersgges forskellige aspekter af investeringscyklussen — herunder
strategiudvikling, fastseettelse af prioriteter og koordinering samt projektplanleegning og -
udveelgelse, projektgennemfarelse, overvagning og evaluering.

e Stgttemodtagere og interessenter: Som led i opbygningen af kapacitet hos stgttemodtagerne
gennem investeringscyklussen skal der tages hensyn til deres evne til effektivt at gennemfare hvert
trin i investeringsprocessen fra planlaegning over gennemfarelse til rapportering. Det sker bl.a. ved
at sikre, at stgttemodtagerne kan udforme og gennemfgre vellykkede projekter, nemt kan reagere
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pa indkaldelser, mgdes med et minimalt behov for justeringer og kan bidrage til indsamling og
rapportering af projekt- og programdata. Virkningsfulde foranstaltninger er ogsa knyttet til en
forvaltningsmyndigheds aktive inddragelse af interne og eksterne interessenter. Interne
interessenter omfatter forvaltningsmyndigheden, attesteringsmyndigheden/regnskabsfunktionen,
revisionsmyndigheden, bemyndigede organer og nationale koordineringsorganer. Eksterne
interessenter er interessenter uden for forvaltningsmyndigheden — fra nationale myndigheder
(f.eks. fagministerier og styrelser) og subnationale myndigheder (f.eks. regionale og lokale
myndigheder) til den private sektor, erhvervsorganisationer, civilsamfundsorganisationer, den
akademiske verden osv. De omfatter ogsa stattemodtagere og dem, der statter stgttemodtagere,
sasom konsulenter, faglige sammenslutninger og erhvervssammenslutninger, sammenslutninger
af subnationale myndigheder osv.

e Befordrende rammebetingelser: | forbindelse med EU-midler omfatter rammebetingelserne
bestemmelser sdsom EU-regler, procedurer, konditionaliteter, revisionspraksis, budgettildelinger
og finanspolitiske regler til forvaltning af offentlige investeringer osv. Desuden omfatter de nationale
bestemmelser, der pavirker anvendelsen af EU-midler, sasom indkgb, revision osv.
Rammebetingelserne er ogs& bestemmende for, hvordan partnerskabsprincippet® fungerer med
f.eks. den private sektor (erhvervslivet), ikkestatslige organisationer (NGO'er) og borgerne.

Selvevalueringsinstrumentet til opbygning af administrativ kapacitet kombinerer OECD's analyseramme
som beskrevet ovenfor med en femtrinsmetode, der begynder med fremskaffelse af forelgbig indsigt i
potentielle udfordringer og ender med gennemfgrelsen af kapacitetsopbyggende foranstaltninger, for at
give forvaltningsmyndighederne mulighed for at identificere og tackle kapacitetsmeaessige udfordringer.
Figur 2 (nedenfor) illustrerer disse fem trin og fremhaever, hvordan OECD's tilgang og Kommissionens
praktiske veerktgjskasse kan stgtte forvaltningsmyndighederne, nar de gennemfgrer en proces med
henblik pa administrativ kapacitetsopbygning.

® Partnerskabsprincippet foreskriver, at hvert program skal udvikles gennem en kollektiv proces med deltagelse af kompetente
myndigheder pa nationalt, regionalt og lokalt plan, arbejdsmarkedets parter og gkonomiske interesseorganisationer samt relevante
organer, der repraesenterer civilsamfundet. Dette partnerskab geelder for alle faser af programmeringsprocessen fra udformning over
forvaltning og gennemfarelse til overvagning og evaluering. Princippet er beskrevet i artikel 6 i forordningen om feelles bestemmelser
for 2021-2027.
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Figur 2. OECD's vej til udvikling af foranstaltninger til opbygning af administrativ kapacitet

OECD'S SELVEVALUERINGS- '! FORVALTNINGSMYNDIGHEDENS KOMMISSIONENS
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Trin 1. .
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Udfylde selvevalueringsmatrixen — . Snfitofetage selvwurdering og -
tilvejebringe forelgbig indsigt TRIN 1 analyse (f.cks. s
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opbygning af administrativ kapacitet — cent{'ale resultatindikatorer
samarbejde om at identificere styrker, (KPTer), .
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Kilde: Forfatternes illustration med henvisning til Europa-Kommissionens Roadmaps for Administrative Capacity Building — Practical Toolkit
(https://ec.europa.eu/regional_policy/en/information/publications/quides/2020/roadmaps-for-administrative-capacity-building-practical-toolkit).
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SELVEVALUERINGSMATRIXEN TIL

OPBYGNING AF ADMINISTRATIV
KAPACITET

Indledning

Selvevalueringsmatrixen til opbygning af administrativ kapacitet fungerer som "samtalestarter'. Den
indeholder en omfattende liste over elementer, der er relevante for den administrative kapacitet, og som
kan seette gang i drgftelser eller indsamling af udtalelser om en forvaltningsmyndigheds administrative
kapacitet og kapacitet til forvaltning af investeringer. Den kan hjeelpe en forvaltningsmyndighed med at
forsta sine administrative styrker og svagheder og give indsigt i, om forvaltningsmyndigheden er i stand til
at opfylde sine mal. Forvaltningsmyndighederne opfordres kraftigt til at udfylde denne matrix pa grundlag
af indgdende draftelser med en forskelligartet og repreesentativ gruppe af medarbejdere (f.eks. fra
forskellige enheder i forvaltningsmyndigheden)°. Matrixen bar ikke betragtes som praeskriptiv eller som
en standardskabelon, men snarere som et redskab, der kan hjeelpe forvaltningsmyndigheder med at
undersgge deres unikke udfordringer og kapacitetsmangler pa grundlag af de feelles dimensioner for
administrativ kapacitet.

Selvevalueringsmatrixen er opbygget som fglger:

e Sgjler: Denne matrix deekker fire af de fem rammeelementer, der er illustreret i Figur 1, nemlig i)
personaleledelse, ii) organisationsledelse, iii) strategisk planleegning, koordinering og
gennemfgrelse og iv) stgttemodtagere og interessenter. Dimensionen vedrgrende befordrende
rammebetingelser er ikke medtaget, da det generelt ligger uden for en individuel
forvaltningsmyndigheds kapacitet og kompetence at pavirke disse.

e MAl: Hver sgjle identificerer flere mal, som en forvaltningsmyndighed bar overveje at na for at
styrke sin administrative kapacitet og kapacitet til forvaltning af investeringer. For hvert mal gives
der en detaljeret beskrivelse som referencescenarie.

e Kapaciteter: Under hvert mal er der en reekke forskellige specifikke kapaciteter, der kan hjeelpe
en forvaltningsmyndighed med at na malet.

e Dimensioner (god praksis): Hver kapacitet opdeles i flere dimensioner, der er forbundet med et
evalueringsniveau. For hver dimension gives der en klar beskrivelse af "god praksis" som
reference.

10 Hvis det er muligt og ngdvendigt, kan en forvaltningsmyndighed ogsa samarbejde med eksterne interessenter med
henblik pa at udfylde matrixen. (Se mere om inddragelse af interessenter i del 3 under OECD's metode til udvikling af
foranstaltninger til opbygning af administrativ kapacitet).
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For hver dimension (god praksis) kan forvaltningsmyndigheden derefter vurdere, i hvor hgj grad
myndighedens situation stemmer overens med referencen, pa en skala med fire niveauer, der angives
med forskellige farver, nemlig steerkt (gran), betydeligt (lysegrgn), moderat (gul) og svagt (red) samt
muligheden "lIkke relevant (I/R)". Forvaltningsmyndigheden kan veelge graden ved at markere den
tilsvarende kolonne eller udfylde den tilsvarende farve for hver dimension. Dette ggr det muligt at
visualisere styrkerne og svaghederne samt de sgjler og mal, der kreever starre opmaerksomhed med
hensyn til kapacitetsopbygning.

Forvaltningsmyndigheden bgr sd vidt muligt tage tre kriterier i betragtning ved afggrelsen af, om
myndighedens kapacitetsniveau er steerkt, betydeligt, moderat eller svagt:

1. Eksistens: Hvor mange elementer forefindes eller anvendes, om nogen?

2. Hyppighed: Finder elementerne sted regelmaessigt og med tilstreekkelig hyppighed?*!

3. Kvalitet: Gennemfgres elementerne som planlagt? Giver de forventede resultater?
Overvages og evalueres elementets funktion og effektivitet regelmaessigt? Forbedrer og
tilpasser forvaltningsmyndigheden elementerne efter behov?

Nar forvaltningsmyndigheden udfylder matrixen pa grundlag af en gruppediskussion, kan anvendelsen af
disse tre kriterier og de respektive spgrgsmal fremme drgftelsen pa en struktureret made. Der bgr laegges
stgrst veegt pé kvalitetskriteriet.

Selvevalueringsmatrixen er fleksibel med hensyn til anvendelighed. En forvaltningsmyndighed kan
udfylde hele matrixen, udvalgte sgjler eller bestemte kapaciteter. En forvaltningsmyndighed kan ogsa
tilpasse kapaciteten og dimensionerne i matrixen eller medtage yderligere kapaciteter og dimensioner for
at afspejle sin seerlige kontekst og behov. Ikke desto mindre anbefales det at udfylde hele matrixen mindst
én gang (og ideelt set farste gang) for at skabe en reference. Dette kan bidrage til at spore fremskridt over
tid, identificere svage led og fremheeve vedvarende rgde flag.

Matrixen kan anvendes af forvaltningsmyndigheder pa nationalt og regionalt plan, selv om kapaciteten i
nogle tilfeelde differentieres efter det territoriale niveau. Matrixen kan udfyldes af flere
forvaltningsmyndigheder i et land og danne grundlag for udveksling af erfaringer, identifikation af feelles
udfordringer og igangseettelse af en drgftelse af mulige lgsninger, der kan bidrage til at afhjeelpe
kapacitetsmangler. Desuden kan matrixen anvendes til peerleering, dialog og udveksling mellem
forvaltningsmyndigheder i forskellige lande, der gennemfarer programmer inden for de samme sektorer
(f.eks. konkurrenceevne, miljg, innovation eller transport).

Evalueringsproceduren kan, nar det er relevant, anvendes af andre organer i forvaltnings- og
kontrolsystemet, herunder attesteringsmyndigheden/regnskabsfunktionen, de nationale
koordineringsorganer osv., navnlig nar forvaltningsmyndigheden uddelegerer en del af sine funktioner til
andre organer. Disse organer kunne fokusere pa de kapaciteter og dimensioner, der er relevante for deres
kompetencer, og ngjes med at foretage en selvevaluering af disse. Alternativt kan de udvikle en
selvevalueringsmatrix baseret p& de fem sgjler og tilpasset deres udfordringer og aktiviteter.

Ud over at udfylde selve matrixen (dvs. gennemfgre vurderingen) opfordres forvaltningsmyndighederne til
at udarbejde yderligere dokumentation for draftelserne. Forvaltningsmyndigheden kan f.eks. udarbejde et
seerskilt ark eller dokument, hvor begrundelsen for hver dimension nedskrives, dvs. hvorfor denne
dimension anses for at veere betydelig eller svag. Alternativt kan forvaltningsmyndigheden sammenfatte
drgftelserne ved at skrive en kort kvalitativ beskrivelse for hver kapacitet som supplement til og
underbyggelse af vurderingen.

11 Hyppighedskriteriet finder muligvis ikke anvendelse pa enkeltstdende elementer sdsom et websted, et kontaktpunkt, et langsigtet
planleegningsdokument og lign.
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SELVEVALUERINGSMATRIXEN TIL OPBYGNING AF ADMINISTRATIV KAPACITET

S@JLE 1: MENNESKELIGE RESSOURCER

| denne dimension undersgges den sammensaetning af faerdigheder og kompetencer, der er ngdvendig i en hgjtydende forvaltningsmyndighed. Den omfatter fire mal,
nemlig 1) tiltreekning og rekruttering af de rette kandidater, 2) en strategisk tilgang il Izering og udvikling, 3) et effektivt og engagerende preestationsstyringssystem og
4) en effektiv og kompetent ledelse hos forvaltningsmyndighederne.

MAL 1: Tiltraekning og rekruttering af de rette kandidater

Forvaltningsmyndigheder skal veere i stand til at tiltraekke og rekruttere kvalificerede og motiverede kandidater. Forvaltningsmyndigheder, der har succes med dette,
har identificeret den blanding af feerdigheder og kompetencer, de har brug for. De indarbejder disse i jobbeskrivelser og ops@ger proaktivt kandidater (f.eks. pa
universiteter og gennem offentlige arbejdsformidlinger) for at uddybe talentmassen. Vurderingsmetoderne er retfeerdige og effektive og giver arbejdsgiverne mulighed
for at vurdere en ans@gers forskellige facetter, dvs. ikke blot teknisk eller materiel viden.

Kapacitet Dimension (god praksis) - - IIR
Identificerer veesentlige feerdigheder og kompetencer, der tilfgrer merveerdi til forvaltningsmyndighedens arbejde. Disse bar

Anlzgge en omfatte specifik teknisk/materiel viden vedrgrende programmet og ESI-fondene samt adfeerdsmaessige/interpersonelle eller

s.trukturc.eret ledelsesmaessige kompetencer sasom konfliktigsning eller teamledelse.

:gg:;g:::rzt Oplister og beskriver kompetencer pa forskellige hierarkiske niveauer, herunder effektiv adfeerd, der er knyttet il den enkelte
inden for en kompetenceramme??.

kompetencer

Anvender faelles kompetencer i jobprofiler, ansaettelsesprocesser, preestationsvurdering, uddannelse og andre HR-processer.

12 Forvaltningsmyndighederne kan gnske at konsultere Europa-Kommissionens kompetenceramme i forbindelse med deres eksisterende kompetencerammer eller til
inspiration i forbindelse med udvikling af nye kompetencerammer. EU's kompetenceramme er et saet Excel-filer, der identificerer de kompetencer, som ansatte i
forvaltningerne bar besidde. Den daekker alle typer forvaltninger, der forvalter eller gennemfgrer EFRU og Samhgrighedsfonden, sdsom nationale koordineringsorganer,
forvaltnings-, attesterings- og revisionsmyndigheder, bemyndigede organer og feelles sekretariater. Tilgeengelig her:
https://ec.europa.eu/regional policy/en/policy/how/improving-investment/competency/.
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Appellere til
talentfulde
kandidater som
foretrukken
arbejdsgiver

Effektive og
virkningsfulde
rekrutteringsproce
sser

Samarbejder med den centrale HRM-myndighed om at dele feerdigheds-/kompetencekrav for at skabe en feelles forstaelse og
tilgang pa tveers af forvaltnings- og kontrolsystemet.

Reviderer og ajourfgrer regelmaessigt kompetencerammen.

Afger, hvad der tiltreekker kandidater til forskellige stillinger og anciennitetsniveauer, f.eks. gennem medarbejderundersggelser,
fratreedelsessamtaler, universitetsaftaler, kandidatspergeskemaer osv.

Skraeddersyr hver rekrutteringskampagne med et optimeret budskab til malgruppen, f.eks. ved at skabe spaendende
jobbeskrivelser, hvori der lzegges veegt pa mulighederne for veekst og udvikling for yngre kandidater, det unikke internationale
miljg for forvaltning af EU-midler og den indflydelse, de har pa den regionale udvikling.

Anvender en raekke forskellige rekrutteringskanaler (f.eks. sociale medier, karrieremesser, rekrutteringskampagner) for at sikre, at
jobopslagene nar ud til s mange som muligt, og for at maksimere relevansen af kandidatpuljen.

Samarbejder med universiteter, offentlige arbejdsformidlinger og andre organisationer for at na ud til flere kandidater.

Integrerer mangfoldighedshensyn (kan, sociogkonomisk baggrund, handicap osv.) i rekrutteringskampagner for at sikre en
arbejdsstyrke, der repraesenterer det samfund, den tjener.

Tilbyder en rimelig lgn i forhold til de relevante markeder for specialiserede stillinger/feerdigheder (f.eks. ingenigrer, IT-teknikere,
jurister osv.) og fremhaever ikkegkonomiske incitamenter (ferie, hjemmearbejde osv.).

Rekrutteringseffektiviteten males og spores ved hjeelp af indikatorer som f.eks. "time to hire" eller "time to fill", og disse
gennemgas regelmaessigt af ledelsen med henblik pa forbedringer.

Rekrutteringsprocesser omfatter teknikker til afoedning af bias, f.eks. "blind screening”, uddannelse af interviewere,
mangfoldighedsmal.

Ansaettelsesprocesser har klart definerede udveelgelseskriterier (veegtet med henblik pa at optimere udveelgelsen af
kompetencer). Ansggerne ggres bekendt med de grundlaeggende udveelgelseskriterier.

De IT-systemer, der anvendes i forbindelse med rekruttering, (f.eks. til at ansgge online) og vurderingsveerktgjerne (f.eks.
videointerview, onlinetest) er formalstjenlige og velegnede til at vurdere de typer af feerdigheder og kompetencer, der er behov for.
Bruger indslusnings- eller onboardingprogrammer til at hjeelpe nye medarbejdere med hurtigst muligt at komme i gang og blive
effektive.

Anvender forskellige kontraktbestemmelser (f.eks. midlertidige ansattelseskontrakter kontra
tienestemandsanseettelse/fastanseettelse) for at fa mere fleksibel adgang til personer med de ngdvendige feerdigheder, og
handterer stigninger i arbejdspresset.

Der findes gennemsigtige klagemekanismer, hvorigennem kandidater/interviewere kan indberette urimelig forskelsbehandling
under rekrutteringsprocessen, f.eks. et dedikeret/uatheengigt HRM-kontaktpunkt.

© EUROPEAN COMMISSION 2022



|13

MAL 2: En strategisk tilgang til l2ring og udvikling

Strategisk og effektiv forvaltning af ESI-fondene forudsaetter Iabende leering for at opbygge og stette kapaciteten. Forvaltningsmyndigheder, der anleegger en
strategisk tilgang til leering og udvikling, opstiller en langsigtet vision for behovene for udvikling af feerdigheder og kompetencer. De identificerer proaktivt
uddannelsesbehov gennem tiltag som hering af andre dele af forvaltnings- og kontrolsystemet eller gennem medarbejderundersggelser. Lederne opfordres til at skabe
en kultur med Igbende og relevant lzering, hvilket de kan gere ved hjeelp af forskellige veerktgjer, de har til radighed.

Kapacitet Dimension (god praksis) I B R

Har og anvender en langsigtet vision eller plan for leering og udvikling, der er i overensstemmelse med, hvordan

En strategisk forvaltningsmyndigheden agter at na programmets mal.

tilgang til Tilpasser leeringsindholdet til kompetencerammen for at fastseette klare forventninger til forskellige laeringsmal i forskellige

identificering og jobfamilier.

udvikling af Giver medarbejderne mulighed for, f.eks. gennem praestationsstyringscyklussen og kompetencerammen, at identificere

kompetencer leeringsbehov og @nsker for at skabe en "god cirkel" af konstruktiv feedback suppleret med muligheder for at fa adgang til relevant
leeringsindhold.

Leering Tilbyder differentierede leeringsmetoder (klasseundervisning, mentorordninger, indslusning, coaching osv.) for forskellige typer af
modtagere og indhold.

under.stattes af . Malretter lzeringsindholdet mod forskellige stillings-/anciennitetsniveauer eller funktionsomrader (differentieret uddannelsestilbud).

effektive vaerktajer

Leeringen deekker de daglige og strategiske forretningsmaessige behov og evalueres regelmaessigt og forbedres, nar det er
ngdvendigt.

Maler medarbejdernes opfattelse af mulighederne for leering og udvikling i forvaltningsmyndigheden (f.eks. uddannelsesindhold,
mentorordninger, leering pa arbejdspladsen).

Forvaltningsmyndi | Ledelsen og individuelle ledere fremhaever ofte vigtigheden af Isbende laering, som omfatter formel uddannelse, stgttende
gheden fremmer mentor- og coachingprogrammer og initiativer til leering pa arbejdspladsen.

en laeringskultur Forvaltningsmyndigheden anvender en raekke veerktgijer til at stotte leering, herunder interne informationsportaler, onlinekurser,
klasseundervisning, blandet leering, studiebes@g, kortvarige opgaver i andre dele af forvaltningsmyndigheden, mentorordninger
0SV.

0g processer
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MAL 3: Et effektivt og engagerende praestationsstyringssystem

Inddragelse og motivering af medarbejdere er en vigtig laftestang for produktiviteten. Praestationsstyringssystemet strukturerer en stor del af dette engagement ved at
skabe et forum, hvor medarbejdere og ledere kan have konstruktive samtaler, der kan fungere som bindeled til bedre organisatoriske resultater. Preestationsstyringen er
baseret pa klare og malbare kriterier, og klare politikker og processer ber tilskynde til gode resultater og skabe muligheder for udvikling af medarbejdernes kapaciteter.

Kapacitet Dimension (god praksis) I B R
Forvaltningsmyndigheden har klare resultatmal, som males med regelmaessige mellemrum og formidles til personalet. Hver
enhed har sine egne resultatmal, som bidrager til forvaltningsmyndighedens mal.
Forvaltningsmyndighed g g gsmynag

en engagerer sig i en
resultatkultur

Forvaltningsmyndighed
en understatter
praestationsstyringen
med de rette vaerktajer

Ledere stattes med
henblik pa at anvende
prastationsstyring som
en vigtig loftestang til at
engagere og motivere
medarbejdere

Lederne hylder og belgnner gode preestationer og stimulerer den videre udvikling af hgjtydende medarbejdere (f.eks.
specialiseret uddannelse, gkonomiske incitamenter osv.).

Forvaltningsmyndigheden har klare politikker til at handtere og forbedre darlige resultater, f.eks. uddannelse,
mentorordninger, fglordninger eller i sidste ende afskedigelse.

Alle medarbejdere gennemfarer en regelmaessig praestationsvurderingsproces baseret pa klare og gennemsigtige
preestationskriterier og knyttet til en faelles kompetenceramme.

Praestationsstyring giver medarbejderne mulighed for at sende feedback opad i systemet til deres leder og have oprigtige
diskussioner om projektresultater, muligheder for vaekst, kvaliteten af arbejdsmiljget osv.

Medarbejderne bedes om at give feedback pa, hvorvidt preestationssystemerne er retfeerdige, og de har adgang il
klagemekanismer, hvis de er uenige i deres praestationsvurdering.

Formelle preestationsvurderinger anvendes systematisk som metoder il at identificere hgjtydende medarbejdere/potentielle
fremtidige ledere.

Klare retningslinjer hjzelper ledere og deres ansatte med at engagere sig konstruktivt og med ensartede forventninger i
processen.

Lederne tilskyndes aktivt til at give labende feedback til deres medarbejdere ud over de formelle preestationsvurderinger.
Lederne mades regelmeessigt for at sammenligne og drefte deres holds preestationer og kalibrere deres
praestationsvurderinger for at sikre ligebehandling pa tveers af enheder.
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MAL 4: Effektiv og kompetent ledelse hos forvaltningsmyndighederne

Forvaltningsmyndighederne er afhaengige af en effektiv og kompetent ledelse. | dokumentet "Recommendation on Public Service Leadership and Capability" opfordrer
OECD tilsluttede lande til at investere i tre sgjler i ledelsen i den offentlige sektor. For forvaltningsmyndigheder, der gennemfgrer programmer, har lederne en
afgarende rolle at spille med hensyn til at opstille forventninger, organisere ressourcer og treeffe rettidige, evidensbaserede beslutninger.

Kapacitet Dimension (god praksis) /| B R
Ledere praeciserer og kommunikerer de feelles grundlaeggende veerdier, som bgr veere retningsgivende for
beslutningstagningen i forvaltningsmyndigheden.

Vardidrevet kultur og Lederne statter og hjeelper med at udvikle foranstaltninger til fremme af mangfoldighed, inklusion og trivsel og foretager
ledelse maling og benchmarking med regelmaessige mellemrum for at overvage fremskridt, opdage og fierne hindringer og udforme
interventioner.

Lederne anerkender betydningen af at investere i fremsyn, innovation og analytiske feerdigheder og kapaciteter.
Forvaltningsmyndigheden anerkender udtrykkeligt betydningen af personaleinddragelse, som behandles i planiaegnings-
Istrategidokumenter og méales med regelmaessige mellemrum (en eller to gange om aret) gennem
medarbejderundersagelser.
Lederne folger op pa resultaterne af medarbejderundersagelser, som anvendes til at justere ledelsen af
forvaltningsmyndigheden.
Medarbejderinddragelse Forvaltningsmyndigheden tilbyder nuveerende og fremtidige/potentielle ledere af forvaltningsmyndigheder omfattende
anerkendes som en central = muligheder for at lzere om lederskab. Dette bar omfatte strukturerede uddannelses- og udviklingsprogrammer og
prioritet for skreeddersyet coaching for den gverste ledelse.
forvaltningsmyndigheden  Foryaltningsmyndigheden medtager kompetencer vedrarende medarbejderinddragelse i sin kompetenceramme. Den
anvender denne ramme ved anseettelse og forfremmelse af personale.
Lederne mgdes med HR-ledere og afdelingsledere for at drefte den nuvaerende og enskede blanding af feerdigheder og
kompetencer blandt potentielle kommende ledere.
Forvaltningsmyndighederne tilpasser sa vidt muligt gkonomiske og ikkeakonomiske incitamenter til relevante
markedsniveauer og programmal med henblik pa at kunne anseette ledere.
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S@JLE 2: ORGANISATION

Denne rammedimension ser pa de systemer, veerktgijer, forretningsprocesser og elementer af organisationskulturen, der har indflydelse pa, hvordan
forvaltningsmyndighedernes personale arbejder. Den omfatter tre mal, nemlig 1) sikring af, at organisationsstrukturerne er egnede til deres formal, 2) forbedring af
mekanismer til vidensstyring og informationsudveksling og 3) forbedring af ressourcefleksibiliteten gennem bedre planiaegning af og mobilitet for arbejdsstyrken.

MAL 1: Sikring af, at organisationsstrukturerne er egnede til deres formal

Forvaltningsmyndighederne opererer i komplekse miljger med mange lag. | denne sammenhaeng skal organisationsstrukturerne sikre en klar kommandovej og
ansvarlighed for beslutningstagningen. Forvaltningsmyndighederne skal ogsa veere fleksible nok til at muliggare omfordeling af ressourcer, nar det er ngdvendigt, og il
at tage hensyn til en bred vifte af interne og eksterne interessenters synspunkter. Systemer og forretningsprocesser kan revideres og optimeres for at lette dette,
samtidig med at de fungerer inden for stramme lovgivningsmaessige rammer.

Kapacitet Dimension (god praksis) I B R

Hver arbejdsenhed har klare mal, der bidrager til forvaltningsmyndighedens overordnede mél. Disse mal er
sammenhangende — de kraever lignende kompetencer og fremmer feelles arbejde.
Forvaltningsmyndighed | Arbejdsenhederne daekker i vid udstraekning alt det arbejde, der skal udferes i forvaltningsmyndigheden. Det stér klart,
ens hvem der gar hvad, nar der kommer nye opgaver.
organisationsstruktur Der er intet overlappende arbejde eller dobbeltarbejde i forvaltningsmyndigheden — ingen arbejdsenhed foretager sig
optimerer resultaterne ngjagtig det samme som en anden.
Organisationsstrukturen revideres regelmaessigt (f.eks. hver programmeringsperiode eller oftere) for at sikre, at den fortsat
er passende i forhold til behovene i forbindelse med programgennemfarelsen over tid.
En organisationsplan eller en tilsvarende intern portal indeholder de grundlseggende oplysninger om hver enhed og dens
roller og ansvarsomrader i forvaltningsmyndigheden og dens bemyndigede organer. Dette omfatter forholdet mellem
En gennemsigtig og enhederne med hensyn til rapportering, tilsyn og samarbejde.
klart defineret Personalet i forvaltningsmyndigheden og forvaltnings- og kontrolsystemet har en feelles forstaelse af, hvem der ger hvad,
organisationsstruktur og hvordan deres enhed bidrager til systemet i bredere forstand.
Eksterne interessenter, f.eks. stattemodtagere, forstar, hvilken organisation/enhed de skal kontakte i alle tilfeelde ad den
relevante kanal (f.eks. websted, ofte stillede spargsmal eller generisk mailboks).
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MAL 2: Forbedring af mekanismer til vidensstyring og informationsudveksling

Effektive strategier for vidensstyring er afggrende for forvaltningsmyndighedens drift. Systemer, protokoller og processer — understattet af IT-systemer — kan hjeelpe
personalet med at samarbejde bedre og treeffe vigtige beslutninger effektivt. Vidensstyring kan bidrage til at tackle svaere problemer med intern viden og fremskynde

innovation.

Kapacitet Dimension (god praksis) B B R
Effektive ledelsesudvalgsstrukturer ger det muligt at udveksle oplysninger og koordinere pa tveers af
forvaltningsmyndighedens ledelsesteam og pa tveers af det bredere forvaltnings- og kontrolsystem.
Operationelle/ikkeledende medarbejdere har fora eller kanaler til udveksling af erfaringer, lasninger pa feelles udfordringer
. , og forbedringer af arbejdsmetoder. Dette kunne omfatte tveerfaglige teams, uformelle mekanismer gennem
Sikre et effektivt . . e . . A , .
] personalenetveerk, formidling af praksis eller "diskussionsgrupper” efter tematiske linjer for at give fagfolk mulighed for at

samarbejdende . . \
udveksle erfaringer i hele forvaltnings- og kontrolsystemet.

personale

IKT-systemer
understotter og driver
vidensstyring,
informationsdeling og
dokumentstyring

Ledelsen tager skridt til at tilskynde til horisontalt samarbejde og stette personalenetvaerk, og den kommunikerer med sit
personale om de koordineringsaktiviteter, de pageeldende personer er involveret i.

Personalet opfordres til at identificere dobbeltarbejde eller koordineringsproblemer og til at tage disse spergsmal op over for
deres leder eller et passende kontaktpunkt.

Informationsportaler i forvaltningsmyndigheden leverer ajourfarte oplysninger i realtid om den lovgivningsmaessige udvikling
for at vejlede beslutningstagningen og statte alle involverede interessenter. Disse oplysninger deles proaktivt.

Der findes IKT-vaerktajer til at dokumentere og udveksle erfaringer. De kan omfatte omrader, hvor standardmodeller og -
veerktgjer kan deles, svar pé ofte stillede spargsmal, en vidensplatform til indsamling og formidling af erfaringer, f.eks.
nylige lasninger pa hyppige problemer, brugerskabte interne wikier, vejledninger, manualer, kalendere, kontaktpunkter,
konsulentdatabaser, revisionsplanleegningskalender, tidligere revisionsafggrelser osv.

Personalet har en feelles forstaelse af den korrekte anvendelse af IT-systemer og informations- og
dokumenthandteringssystemer for at sikre vidensoverfarsel. Dette understattes af efteruddannelse og/eller kommunikation.
IT-systemerne er brugervenlige og godt tilpasset forvaltningsmyndighedens daglige virkelighed, idet de muligger integreret
realtidssporing af ESI-fondenes udgifter, forudgaende kontrol, efterfalgende revision og andre ngdvendige
forvaltningsfunktioner.
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MAL 3: Forbedring af ressourcefleksibiliteten gennem bedre planlgning af og mobilitet for arbejdsstyrken

Regler og procedurer understatter forvaltningsmyndighedens personales indsats for gennemsigtighed og ansvarlighed. Forvaltningsmyndigheder med en vis grad af
fleksibilitet kan dog bedre kanalisere ressourcer — mennesker og penge — derhen, hvor de kan gare starst nytte. Dette indebaerer, at lederne bemyndiges til at treaeffe
beslutninger om budgetbevillinger (f.eks. til uddannelse), samtidig med at de holder sig inden for en samlet budgetramme, og at de interne processer for at flytte
medarbejdere og penge sa let som muligt stramlines.

Kapacitet Dimension (god praksis) [ ] B R
Reglerne for finansiel Forvaltningsmyndigheder har en passende grad af budgetfleksibilitet til at kunne forvalte deres programmal. Dette kan
forvaltning giver omfatte muligheden for at anvende midler til teknisk bistand p& mader, der opfylder forvaltningsmyndighedens behov og
mulighed for en Kommissionens standarder.
passende grad af Der findes en klar og feelles forstaelse blandt aktarerne med hensyn til budgetfleksibilitet, f.eks. hvornar det er acceptabelt
ledelsesmassig og nyttigt at flytte midler eller fremfare midler til et forsinket projekt. Dette understettes af faelles kommunikation, vaerktgjer
fleksibilitet 0g uddannelse.

Forvaltningsmyndigheden har indfart systemer, der giver mulighed for fleksibilitet med hensyn til at matche udbuddet af
Medarbejdere og arbejdskraft med efterspargslen, f.eks. ved midlertidigt at forflytte personale til andre dele af forvaltnings- og
arbejdsgange matches kontrolsystemet. De omfatter en pulje af medarbejdere med de relevante kvalifikationer, faerdigheder og kompetencer, der
gennem intern er i stand til at patage sig midlertidig tjeneste i en anden stilling eller kortvarige arbejdsudvekslinger.
omfordeling Personer, der deltager i disse systemer, belannes gennem bedre muligheder for forfremmelse eller andre incitamenter, som

er integreret i medarbejdernes preestations- og leeringsplaner.
HR-fagfolk i forvaltningsmyndigheden forstar de feerdigheder, der er ngdvendige for at opfylde forvaltningsmyndighedens
strategiske prioriteter, og de spiller en strategisk rolle i opbygningen af den ngdvendige arbejdsstyrke.

Strategisk planlaegning = Topledere spiller en aktiv og strategisk rolle med hensyn til at stette udviklingen af deres arbejdsstyrke.

af arbejdsstyrken Forvaltningsmyndigheden udnytter personaleafgange/organisationseftersyn som muligheder for at afstemme kvalifikationer
bedre med behovet, f.eks. gennem nyprofilering eller tilpasning af visse job eller opgaver for at sikre en bedre udnyttelse af
feerdigheder.
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S@JLE 3: STRATEGISK PLANLAGNING, KOORDINERING OG GENNEMF@RELSE

| dimensionen for strategisk planlaegning, koordinering og gennemfarelse undersages forskellige aspekter af investeringscyklussen — fra strategiudvikling, prioritering
og koordinering over projektplanlaegning og -udveelgelse til projektgennemfarelse, overvagning og evaluering. Den omfatter fire mal, nemlig 1) at anleegge en mere
strategisk tilgang til programplanlaegning, programmering og prioritering, 2) at optimere koordineringen og kommunikationen i forbindelse med programudformning og -
gennemfarelse, 3) at gare programgennemfgrelsesprocessen mere strategisk og 4) at udvide praksis for resultatmaling for bedre at understgatte resultatevalueringer.

MAL 1: Anlagge en mere strategisk tilgang til programplanlagning, programmering og prioritering

OP-malene har steerke og klare forbindelser til strategiske dokumenter pa hgjere niveauer (f.eks. nationale/regionale udviklingsplaner og sektorstrategier).
Programprioriteterne afspejler de faktiske lokale, regionale og nationale udviklingsbehov og afbalancerer strategiske og tekniske overvejelser. Programmet
gennemfares pa en integreret made for at udnytte synergier pa tveers af prioritetsakser og lette projekter pa tvaers af jurisdiktioner.

Kapacitet Dimension (god praksis) | ] B R
Definere klare programmal og formulere forbindelserne mellem programmal og strategiske udviklingsmal pa nationalt

plan.

Formulere forbindelserne og sammenhaengen mellem programmets malsestninger og strategiske mal for de enkelte

politikomrader, der er relevante for programmet.

Konsultere eller henvise til programmets strategiske dokumenter (f.eks. programhandlingsplaner eller

nationale/regionale udviklingsstrategier) som rettesnor for beslutningstagning og programgennemfarelse.

Sikre, at programmet er
sammenhangende med og
knyttet til strategiske
rammer pa hejere niveauer
(nationale eller

sektorspecifikke) : - -
Kontrollere eller konsultere partnerskabsaftalen og/eller andre programmer i landet for at undga konflikter mellem de
strategiske mal
Sikre, at programmets Samarbejde med en bred vifte af interne og eksterne interessenter’s for at fastleegge programmets
investeringsprioriteter investeringsprioriteter.

13 Interne interessenter omfatter forvaltningsmyndigheden, attesteringsmyndigheden/regnskabsfunktionen, revisionsmyndigheden, bemyndigede organer og nationale
koordineringsorganer. Eksterne interessenter er interessenter uden for forvaltnings- og kontrolsystemet — fra nationale myndigheder (f.eks. fagministerier og -agenturer) og subnationale
myndigheder (f.eks. regionale og lokale myndigheder) til den private sektor, erhvervsorganisationer, civilsamfundsorganisationer, den akademiske verden osv. De omfatter ogsé
stgttemodtagere og dem, der statter stgttemodtagere, sdsom konsulenter, faglige sammenslutninger og erhvervssammenslutninger, subnationale regeringssammenslutninger osv.
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afspejler nationale, Forklare, hvordan programmets prioriteter statter prioriteter og strategier pa nationalt, regionalt og/eller lokalt plan, og

regionale og/eller lokale matche prioriteterne med tilgeengelig medfinansiering.

udviklingshehov

Lette regelmaessig udveksling pa tveers af politikomrader, der er relevante for programmet, og fastseette

koordineringsmekanismer (f.eks. feelles interne strukturer og integrerede territoriale investeringer (ITl'er)) og

incitamenter til at tiltreekke og udveelge investeringer, der vedrarer flere prioritetsakser inden for programmet.

Regelmaessigt gennemga fremskridtene i gennemfarelsen af programmet for at sikre komplementaritet mellem

prioritetsakser og foretage justeringer, nar det er ngdvendigt.

Systematisk identificere investeringer, der kan drage fordel af samarbejde pa tveers af jurisdiktioner gennem szerlige

mekanismer eller procedurer (f.eks. en taskforce eller indarbejdelse heraf i vejledningen om udformning af indkaldelser).

Stotte samarbejde pa tvaers | Proaktivt udforme indkaldelser og tilbyde incitamenter til at tilskynde til projekter pa tveers af jurisdiktioner.

af jurisdiktioner'# Yde tilsvarende statte til stattemodtagere med henblik pa at reagere pa sadanne indkaldelser (f.eks. radgivningsstatte
om tvaerkommunalt samarbejde, ITl'er, etablering af en seerlig kontakt til radgivning om samarbejdsinvesteringer pa
tveers af jurisdiktioner).

Udnytte
komplementariteten og
synergierne pa tveers af
prioritetsakser

MAL 2: Optimere koordineringen og kommunikationen i forbindelse med programudformning og -gennemfarelse

Effektiv koordinering mellem interne og eksterne interessenter i alle faser af programmets gennemfarelse ved hjeelp af bade institutionaliserede og uformelle
mekanismer. Mekanismerne anvendes regelmaessigt og er tilgeengelige for alle interessenter i malgruppen. Gennemfarelsen af programmet foregar i
overensstemmelse med national, regional og sektormaessig udvikling. Informationsudvekslingen mellem forvaltningsmyndigheden og interne og eksterne interessenter
er tovejs, malrettet, regelmaessig og rettidig og omfatter spargsmal gennem hele programmeringscyklussen.

Kapacitet Dimension (god praksis) IIR
Reglerne og procedurerne for koordinering i forvaltnings- og kontrolsystemet er veletablerede (dvs. mgderne arrangeres

som planlagt, ingen vaesentlige forsinkelser i kommunikationen osv.).

Regelmaessigt vurdere og indsamle feedback fra aktererne i forvaltnings- og kontrolsystemet for at sikre

koordineringsmekanismernes kvalitet og effektivitet.

Sikre en effektiv blanding af
"harde" og "blode"
koordineringsmekanismer i

14 Samarbejde pa tveers af jurisdiktioner henviser til projekter og investeringer, der foreslas og gennemfgres af mere end én lokalforvaltningsstgttemodtager, saledes at
investeringen anvendes pa tveers af kommunale eller regionale jurisdiktionsgraenser i et land, f.eks. ITl'er.
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hele forvaltnings- og
kontrolsystemet

Fa mest muligt ud af de
udvekslingsmuligheder,
som Europa-Kommissionen
tilbyder

For nationale
forvaltningsmyndigheder:
Sikre effektiv koordinering
med nationale og
subnationale myndigheder

For regionale
forvaltningsmyndigheder:

Sikre effektiv koordinering
med nationale og
subnationale myndigheder

Udveksle oplysninger og
viden i hele forvaltnings- og
kontrolsystemet pa en
rettidig og effektiv made

Etablere formelle dialogmekanismer (f.eks. tematiske netvaerk, arbejdsgrupper osv.), som regelmaessigt samler interne
interessenter.

Deltage aktivt i dialogmuligheder, der arrangeres af andre, f.eks. det nationale koordineringsorgan, bemyndigede
organer eller andre forvaltningsmyndigheder.

Indga i en aktiv og konstruktiv dialog med landets tilknyttede geografiske enhed i GD REGIO.

Udveksling med forvaltningsmyndigheder i andre medlemsstater ved hjaelp af de vaerktgjer, som Europa-Kommissionen
tilbyder, f.eks. TAIEX-REGIO Peer-2-Peer.

Koordinere med andre offentlige myndigheder (f.eks. fagministerier) vedrarende regulering af og strategier for
politikomrader osv. for at sikre en gnidningslas programgennemfarelse (f.eks. opfyldelse af forhandsbetingelser).
Koordinere med andre nationale forvaltningsmyndigheder og offentlige institutioner (og regionale
forvaltningsmyndigheder, hvor det er relevant) gennem hele programmets udformnings- og gennemfarelsesproces for
at fremme sammenhaeng og undga overlapning mellem eller gentagelse af mal, projekttyper og mulige
stgttemodtagere.

Regelmaessigt drafte programmets udformning og gennemfgrelse med subnationale forvaltningsmyndigheder og andre
myndigheder (dvs. regionale og lokale) for at udnytte den regionale og lokale viden.

Koordinere med nationale og lokale myndigheder i hele gennemfarelsesprocessen for det regionale program for at sikre
sammenhaeng pa tveers af jurisdiktioner og overensstemmelse med nationale prioriteter.

Aktivt drafte udformningen og gennemfarelsen af det regionale program med lokale myndigheder pa forskellige stadier
af investeringsprocessen for bedst muligt at skreeddersy gennemfarelsesprocessen for det regionale program, sa det
opfylder lokale behov og kapaciteter.

Sikre, at mekanismer til udveksling af oplysninger (f.eks. webportal, e-mails, mgder osv.) er effektive og tilgeengelige og
anvendes regelmaessigt af alle aktgrer i forvaltnings- og kontrolsystemet.

Arrangere regelmaessige, formelle mader med forskellige aktarer (f.eks. ledere, teknisk personale og eksperter) i
forvaltnings- og kontrolsystemet for at udveksle oplysninger og identificere problemer og lasninger. Pa disse mader er
der klare dagsordener, fri udveksling af oplysninger, veldefinerede naeste skridt og forventninger samt tildeling af ansvar
for handling og opfalgning.
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MAL 3: Gare programgennemforelsesprocessen mere strategisk

Indkaldelser af projektforslag og udveelgelsesprocesser understatter programmalene og tilpasses kapaciteten hos forskellige stattemodtagere pa grundlag af solid
planlzegning og robuste projektvurderinger. Indkaldelserne har en hgj udnyttelsesgrad og tiltreekker innovative projekter. Forvaltningsmyndigheden kan identificere og
afbade forskellige risici i hele programcyklussen og hjeelpe bemyndigede organer og stattemodtagere med at gere det samme. Der er fa eller ingen forsinkede

projekter.

Kapacitet

Dimension (god praksis) -

- IIR

Tilpasse indkaldelser og
udvalgelse af
projektforslag til
stottemodtagernes
kapacitet

Udforme indkaldelser og
udvalgelseskriterier, der
identificerer innovative
projekter

Minimere behovet for at
overfare projekter til den
efterfolgende
programmeringsperiode

Hare og samarbejde med interessenter (bemyndigede organer, stattemodtagere, subnationale myndigheder eller
organer osv.) om udformningen af indkaldelser og projektudveelgelseskriterier.

Gennemfare forudgaende markedsundersggelser i forbindelse med udformningen af indkaldelser og
projektudveelgelseskriterier, nar det er ngdvendigt (f.eks. for at forsta potentielle stattemodtageres behov).
Strukturere indkaldelser, sa de er skreeddersyet til forskellige typer projekter, modtagergrupper (f.eks. enheder i den
offentlige eller den private sektor) og modtagerkapaciteter, for at sikre effektiviteten af alle indkaldelser (f.eks. hgj
udnyttelsesgrad og bred pulje af stattemodtagere til indkaldelser af konkurrerende forslag).

Regelmaessigt indsamle feedback fra forskellige grupper af stattemodtagere og foretage justeringer af indkaldelsens
udformning i programmeringsperioden, nar det er ngdvendigt.

Gennemfare markedsundersggelser for at forsta nye markedstendenser og ny teknologi pa politikomrader, der er
relevante for programmet, og integrere den viden, der er opnaet i projektindkaldelserne.

Regelmaessigt hare interessenter (bemyndigede organer, stettemodtagere) med henblik pa at forsta nye
markedstendenser og ny teknologi pa politikomrader, der er relevante for programmet, og integrere den erhvervede
viden i indkaldelserne af forslag.

Udforme indkaldelser og udveelgelseskriterier med henblik pa at tiltreekke innovative projekter (f.eks. projekter, der
anvender nye teknologier eller bidrager til mere end én prioritetsakse, osv.).

Forberede en pipeline af nye projekter forud for den nye programmeringsperiode.

Lebende overvage og afbade projektgennemfarelsesrisici gennem hele investeringscyklussen ved hjeelp af seerlige
mekanismer/veerktaijer (f.eks. en taskforce).

Regelmaessigt udveksle oplysninger om risikostyring og god praksis med forvaltnings- og kontrolsystemet via seerlige
mekanismer/veerktgijer (f.eks. webportal, regelmaessige mader og arbejdsgrupper).

Regelmaessigt udveksle oplysninger om risikostyring med andre forvaltningsmyndigheder eller eksterne offentlige
institutioner.
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MAL 4: Udvide praksis for resultatmaling for bedre at understette resultatevalueringer

Resultatmalinger afspejler bade programmets strategiske og tekniske fremskridt (dvs. opfyldelse af hgjere udviklingsmal). De er baseret pa solid dokumentation (f.eks.
veludformede indikatorer og effektiv dataindsamling). Resultaterne anvendes til at stette beslutningstagningen gennem hele investeringscyklussen.

Kapacitet Dimension (god praksis) | B R
Supplere den EU-kraevede resultatmaling for programmet med yderligere et seet klare og stremlinede indikatorer, der
Opbygge robuste registrerer de gnskede finansielle, tekniske og strategiske resultater af programmet i forhold til nationale, regionale eller
malesystemer for sektorspecifikke udviklingsmal (f.eks. i hvilket omfang programmet bidrager til at na programmets mal og
programmets nationale/sektorspecifikke/regionale mal).

investeringsresultater

Sikre effektiv
dataindsamling

Ajourfore indikatorer til
stotte for
resultatevalueringer og
bruge resultaterne til at
forbedre
programgennemfarelsen

Anvende
overvagningsudvalget
strategisk for at forbedre
programgennemfarelsen

Samarbejde med bemyndigede organer og stettemodtagere om at udforme indikatorerne for at sikre, at de er nyttige og
realistiske baseret pa interessenternes rapporteringskapacitet og -ressourcer.

Anvende forskellige vaerktgjer og metoder til at indsamle kvantitative og kvalitative data, herunder aktiv koordinering
med relevante offentlige institutioner (f.eks. nationale eller regionale statistiske institutter, sektormyndigheder eller
sammenslutninger) for at forbedre dataindsamlingen over tid.

Yde Igbende og aktiv statte til bemyndigede organer og stettemodtagere med henblik pa dataindsamling og -
rapportering (f.eks. deling af overvagningsvaerktejer, arrangere workshopper og uddannelse osv.).

Regelmaessigt undersgge resultaterne af evalueringerne og bruge dem til at forbedre programgennemfarelsen (f.eks.
indkaldelsesstruktur og udveelgelseskriterier).

Opretholde en dialog med bemyndigede organer og stgttemodtagere i hele programmeringsperioden for at sikre, at
indikatorerne er ajourfgrte og relevante over tid.

Udforme en klar og konstruktiv dagsorden for madet i overvagningsudvalget for at sikre, at programmets tekniske og
strategiske fremskridt, udfordringer i forbindelse med gennemfarelsen og potentielle lasninger draftes pa
udvalgsmgderne.

Falge op pa resultaterne af madet, gennemfare Igsningerne inden for en klar og aftalt tidsplan og rapportere tilbage pa
det naeste udvalgsmade.
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S@JLE 4: STOTTEMODTAGERE OG INTERESSENTER

Under denne sgjle ses der pa kapaciteten il at sikre, at stattemodtagere og interessenter med succes kan udforme og gennemfgre strategier og projekter, nemt kan
reagere pa indkaldelser, mgdes af et minimalt behov for justeringer og bidrager til indsamling og indrapportering af projekt- og programdata til statte for overvagning og
evaluering. Den omfatter to mal, nemlig 1) effektiv opbygning af stettemodtagernes kapacitet og 2) aktivt samarbejde med en bred vifte af eksterne interessenter.

MAL 1: Effektiv opbygning af stettemodtagernes kapacitet

Forskellige grupper af stattemodtagere modtager Iabende, rettidig og malrettet stette fra forvaltningsmyndigheden/de bemyndigede organer. Forvaltningsmyndigheden
har et godt kendskab til stettemodtagernes behov og kapacitet. Stattemodtagerne har klare retningslinjer for projektansggnings- og gennemfarelsesprocedurer/-
processer. De kan nemt anmode forvaltningsmyndigheden/de bemyndigede organer om hjeelp og modtage effektive svar inden for en aftalt tidsramme. De modtager

rettidigt og regelmaessigt oplysninger om programgennemfarelsen, herunder andringer i reguleringen.

Kapacitet

Dimension (god praksis) | ] B R

Yde skraeddersyet stotte af
hoj kvalitet til
stottemodtagerne

Kommunikere rettidigt og
effektivt med
stottemodtagerne

Fremme lgbende
informationsudveksling
med og blandt
stottemodtagere

Indga i partnerskaber med
professionelle

Gennemfare en klar handlingsplan for at vejlede og statte forskellige modtagergrupper med konkrete og regelmeessige
aktiviteter baseret pa identificerede behov og kapaciteter hos modtagerne.

Sikre, at stattemodtagerne har let adgang til brugervenlige og ajourfarte vejledningstiloud og stetteforanstaltninger.
Hare forskellige modtagergrupper i forbindelse med udformningen af vejledning til og statteforanstaltninger for
stgttemodtagerne og regelmaessigt indsamle deres feedback for at ajourfare og forbedre vejledningen/aktiviteterne.
Have et enkelt kontaktpunkt (eller en konsolideret liste over mélrettede kontakter), som kan besvare stgttemodtagernes
spergsmal, herunder vejlede om spergsmal vedrerende projektudformning og gennemfarelse, der opstar i labet af
projektcyklussen.

Reagere pa stettemodtagernes anmodninger inden for en forud fastsat tidsramme, der er godt formidlet.

Stille en reekke vaerktgjer og platforme til udveksling af oplysninger til radighed for stattemodtagerne, herunder fysiske
netveerk og onlineplatforme.

Regelmaessigt udveksle oplysninger om programgennemfgrelsen med stattemodtagerne (f.eks. kvartalsvis).

Aktivt statte udveksling mellem stgttemodtagere om feelles udfordringer og god praksis for programgennemfgrelse
(f.eks. ved at oprette mekanismer sasom regelmaessige workshopper).

Aktivt radfare sig med en bred vifte af professionelle organisationer (f.eks. konsulenter, handelskamre osv.) for at stette
stgttemodtagernes kapacitetsopbyggende aktiviteter.
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modtagerstotteorganisation

er

Regelmaessigt udveksle synspunkter med professionelle organisationer for at identificere og opna bedre forstaelse af
stgttemodtagernes behov, udfordringer i forbindelse med projektgennemfarelsen osv.

MAL 2: Aktivt samarbejde med en bred vifte af eksterne interessenter (f.eks. subnationale enheder, repraesentanter for den private sektor og

civilsamfundet)

Forvaltningsmyndigheden har saerlige mekanismer til at sikre et aktivt samarbejde med interne og eksterne interessenter i hele investeringscyklussen.
Forvaltningsmyndigheden har et steerkt, tillidsfuldt og samarbejdsbaseret forhold til interessenter baseret pa regelmaessig og effektiv tovejskommunikation.

Interessenternes bidrag anvendes til at udvikle konkrete lgsninger til at afhjeelpe mangler i programgennemfarelsen.

Kapacitet

Dimension (god praksis)

D R

Forsta behovene hos en
bred vifte af interessenter

Opbygning af
interessenters evne til at
deltage i udformningen og
gennemferelsen af
programmet

Opbygge platforme til
dialog med flere
interessenter med henblik
pa et bredere og mere
effektivt input fra
interessenter

Regelmaessigt registrere forskellige eksterne interessenters behov (ud over programmets stattemodtagere) gennem
undersggelser, forskning, fokusgrupper osv.

Tilskynde en bred vifte af eksterne interessenter til at deltage i programmets gennemfgrelsescyklus (fra fastseettelse af
mal og prioriteter til evaluering) og regelmaessigt indsamle deres indsigt i udfordringer for og potentielle Izsninger pa
programmets gennemfgrelse.

Udveksle oplysninger om interessenters behov og indsigter i forvaltnings- og kontrolsystemet og bruge dem til at
forbedre programgennemfgrelsen.

Identificere de udfordringer, som forskellige typer interessenter (f.eks. virksomheder, NGO'er, forskningsinstitutter,
subnationale enheder osv.) star over for i forskellige faser af programmets gennemfarelse.

Yde skreeddersyet statte til forskellige typer interessenters (f.eks. subnationale enheder) opbygning af kapacitet til at
bidrage til programgennemfarelsen (f.eks. workshopper, onlinehgringer osv.).

Regelmaessigt indsamle tilbagemeldinger fra forskellige interessenter om kvaliteten og effektiviteten af de
kapacitetsopbyggende aktiviteter, som de beskeeftiger sig med.

Bruge tilbagemeldingerne til at ajourfgre de kapacitetsopbyggende aktiviteter for interessenter.

Udvikle en dedikeret, formel platform til dialog med flere interessenter, hvor de kan levere regelmaessige, systematiske
og koordinerede input til hele programmets udformnings- og gennemfarelsescyklus.

Fremme en konstruktiv dialog gennem multiinteressentplatformen for at identificere de naeste klare skridt til at forbedre
programgennemfarelsen.

Formidle resultaterne af drgftelserne og opfalgningen (gennemfarelse af de naeste skridt) blandt interessenter og andre
aktarer (den brede offentlighed).
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3 OECD'S VEJ TIL UDVIKLING AF
FORANSTALTNINGER TIL

OPBYGNING AF ADMINISTRATIV
KAPACITET

Indledning

Udviklingen af foranstaltninger til administrativ kapacitetsopbygning begynder med en selvevaluering og
input fra forskellige enheder i en forvaltningsmyndighed samt interne og eksterne interessenter’®, der er
relevante for gennemfgrelsen af forvaltningsmyndighedens program. Det kreever derefter strukturering og
prioritering af konkrete foranstaltninger rettet mod specifikke kapacitetsmangler. En forvaltningsmyndighed
kan handtere denne proces pa forskellige mader. En tilgang er at udvikle en kgreplan for administrativ
kapacitetsopbygning, som omfatter omfattende foranstaltninger til opbygning af kapacitet til forvaltning og
anvendelse af EU-midler. Denne tilgang fremmes i programmeringsperioden 2021-2027 som et redskab
for forvaltningsmyndigheder til mere strategisk at anvende teknisk bistand og opbygge administrativ
kapacitet. Det er blevet kraftigt anbefalet, at de medlemsstater, der oplever svagheder i den administrative
kapacitet eller har en mindre overbevisende historik i forhold til gennemfgrelse, udarbejder kgreplaner for
administrativ kapacitetsopbygning. Kgreplanen er et strategisk dokument, der kan udarbejdes for
individuelle programmer eller for medlemsstater?®.

En kgreplan for administrativ kapacitetsopbygning fastsaetter klare mal og prioriteter for og initiativer til
kapacitetsopbygning og kan bruges til at male fremskridt over tid. Den kan ogsa bruges til at formidle
forventninger, skabe opbakning blandt programmets gennemfgrelsesinteressenter!’ og skabe en fglelse
af ansvarlighed for gennemfgrelsen af initiativerne i kgreplanen. Europa-Kommissionens praktiske
veerktgjskasse (Roadmaps for Administrative Capacity Building — Practical Toolkit) giver praktisk statte
og instruktioner til forvaltningsmyndigheder, der gnsker at anvende denne tilgang. For at stgtte

15 Interne interessenter omfatter forvaltningsmyndigheden, attesteringsmyndigheden/regnskabsfunktionen, revisionsmyndigheden,
bemyndigede organer og nationale koordineringsorganer. Eksterne interessenter er interessenter uden for forvaltnings- og
kontrolsystemet — fra nationale myndigheder (f.eks. fagministerier og -agenturer) og subnationale myndigheder (f.eks. regionale og
lokale myndigheder) til den private sektor, erhvervsorganisationer, civilsamfundsorganisationer, den akademiske verden osv. De
omfatter ogsd stettemodtagere og dem, der stgtter stettemodtagere, sdsom konsulenter, faglige sammenslutninger og
erhvervssammenslutninger, subnationale regeringssammenslutninger osv.

16 Europa-Kommissionen (2020): Roadmaps for Administrative Capacity Building: Practical Toolkit,
https://ec.europa.eu/regional_policy/en/policy/how/improving-investment/roadmap_admin/.

1 Herunder internt i forvaltningsmyndigheden, de bemyndigede organer, stettemodtagerne og de nationale koordineringsorganer
samt i andre forvaltningsmyndigheder og offentlige institutioner, der er involveret i forvaltningen af EU-midler.
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forvaltningsmyndighederne i deres identificering af udfordringer med hensyn til administrativ kapacitet og
passende foranstaltninger indeholder dette afsnit i selvevalueringsinstrumentet til opbygning af
administrativ kapacitet en metode til udvikling af en kgreplan for opbygning af administrativ kapacitet, som
er i overensstemmelse med den tilgang, der er beskrevet i Kommissionens praktiske veerktgjskasse.
Metoden blev anvendt under det projekt til opbygning af administrativ kapacitet, der blev gennemfart med
de fem pilotforvaltningsmyndigheder (Boks 1, afsnit 1). Det er ikke den eneste made at gribe opgaven an
pa, men er snarere én mulighed, som forvaltningsmyndighederne kan overveje. Det, der er anderledes
ved den fremgangsmade, som er beskrevet nedenfor, sammenlignet med Kommissionens praktiske
veerktgjskasse, er brugen af selvevalueringsmatrixen som et farste skridt (se Figur 2 i afsnit 1).

OECD's metode til udvikling af foranstaltninger til opbygning af administrativ
kapacitet

OECD's metode hjaelper forvaltningsmyndigheder med at se konstruktivt pa deres administrative styrker,
svagheder og muligheder. Det er en opdagelsesproces, der ggr det muligt for de forskellige aktgrer, som
er involveret i et programs udformning, forvaltning, gennemfarelse og evaluering, at udveksle erfaringer,
observationer og idéer. En vellykket undersggelse og handtering af udfordringer i forbindelse med
administrativ kapacitet og kapacitet til investeringsforvaltning kreever et abent sind, vilje til at overveje
forskellige perspektiver og vilje til at gennemfgre aendringer. OECD's metode anvender et interaktivt
workshopformat med deltagelse af flere interessenter til at indsamle oplysninger, identificere lgsninger og
udforme foranstaltninger. For at stgtte gennemfarelsen af disse foranstaltninger indeholder
Kommissionens praktiske veerktgjskasse neermere detalier om udvikling af indikatorer og om
finansieringsmuligheder. Andre aktgrer — herunder nationale koordineringsorganer — der gnsker at
foretage selvevalueringen, kan fa indsigt ved at leese dette afsnit, navnlig hvis de planlaegger at inddrage
flere interessenter i processen.

Denne OECD-metode bestar af fem hovedtrin (se Figur 2 i afsnit 1), nemlig at:

1. udfylde selvevalueringsmatrixen — tilvejebringe forelgbig indsigt

2. gennemfgre workshoppen vedrgrende opbygning af administrativ kapacitet — samarbejde om at
identificere styrker, svagheder og muligheder

3. udvikle foranstaltninger til opbygning af administrativ kapacitet — fastseette mal og udveelgelse af
prioriterede foranstaltninger

4. samle alting til en helhed — skabe ejerskab
5. gennemfgre foranstaltningerne til opbygning af administrativ kapacitet — indfgre god praksis.

Inddragelse af interessenter er et grundlaeggende element i OECD's tilgang til udvikling af foranstaltninger
til opbygning af administrativ kapacitet og bar indga i hele selvevalueringen. Omfanget og formatet af
inddragelsen af interessenter vil variere alt efter trin/fase og afhaenger af mal og opgaver. Trin 1, udfyldelse
af matrixen, giver eksempelvis forvaltningsmyndigheden mulighed for at samle interne repreesentanter fra
forskellige afdelinger, som kan reflektere over organisationens kapacitet, identificere centrale udfordringer
og opstille prioriteter for yderligere indgaende draftelser. Nar det er muligt, kan forvaltningsmyndigheden
ogsd have et gnske om at inddrage nogle eksterne interessenter i det fagrste skridt, f.eks. via et
spgrgeskema eller personlige hgringer. Trin 2, gennemfgrelse af workshoppen vedrgrende opbygning af
administrativ kapacitet, har til formal at samle en bredere vifte af interessenter med henblik pa fortsat at
indsamle forskellige perspektiver og pa at validere resultaterne fra trin 1. For trin 3 og 4 er det ogsa vigtigt,
at forvaltningsmyndigheden holder interessenterne orienteret om udviklingen og gennemfgrelsen af
kapacitetsopbyggende foranstaltninger og lgbende indsamler deres feedback.

Forvaltningsmyndighederne skal ogsa sikre effektiv intern kommunikation og inddragelse, nar de udvikler
foranstaltninger til opbygning af administrativ kapacitet. Det team hos forvaltningsmyndigheden, der star i
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spidsen for arbejdet, skal f.eks. skabe konsensus om malene og processerne for og de forventede
resultater af kapacitetsopbygningen. Teamet skal klart formidle disse oplysninger til alle medarbejdere i
hele forvaltningsmyndigheden for at gge bevidstheden, formulere og afstemme forventninger og bidrag og
indsamle feedback og idéer fra forskellige afdelinger. Denne inddragelse bgr begynde inden evalueringen
og fortsaette indtil dens afslutning (dvs. afslutningen af foranstaltningerne til opbygning af administrativ
kapacitet).

Trin 1. Udfyldelse af matrixen

Udfyldelsen af selvevalueringsmatrixen markerer starten pa farste trin i OECD's metode. Det er en
statusopggrelse, der seetter forvaltningsmyndigheden i stand til at begynde at identificere, hvor der kan
vaere kapacitetsmangler, og som kan give et forelgbigt indblik i forvaltningsmyndighedens styrker.

Forvaltningsmyndigheder opfordres til at udfylde matrixen pa grundlag af en gruppediskussion blandt
forvaltningsmyndighedens personale. Selvevalueringsdiskussionen kan tilretteleegges p& to mader: i)
Repraesentanter/medarbejdere fra forskellige afdelinger kan fgrst udfylde matrixen enkeltvis, hvorefter
forvaltningsmyndigheden kan arrangere en gruppediskussion pa grundlag af resultaterne, eller ii)
personalet mgdes for at drgfte og udfylde matrixen i feellesskab. Uanset hvilken metode der veelges, er
diskussionen af afggrende betydning, da den kan bidrage til at formulere anerkendte styrker og svagheder
og afslgre kapacitetsmangler, som normalt kan overses. Inden arbejdet pabegyndes, bar
forvaltningsmyndigheden give en praesentation til de personer, der skal udfylde matrixen, for at give dem
den baggrund, de forklaringer og den vejledning, de har brug for, herunder baggrundsviden om visse
specifikke emner og terminologier (f.eks. har ikke alle deltagere viden inden for forvaltning af menneskelige
ressourcer). Denne stgtte bgar sikres under hele arbejdet med at udfylde matrixen.

Ud over at udfylde selve matrixen (dvs. gennemfgre vurderingen) opfordres forvaltningsmyndighederne til
at udarbejde yderligere dokumentation for drgftelserne. Forvaltningsmyndigheden kan f.eks. udarbejde et
seerskilt ark eller dokument, hvor begrundelsen for hver dimension nedskrives, dvs. hvorfor denne
dimension anses for at veere betydelig eller svag. Alternativt kan forvaltningsmyndigheden sammenfatte
drgftelserne ved at skrive en kort kvalitativ beskrivelse for hver kapacitet som supplement til og
underbyggelse af vurderingen.

Den udfyldte matrix og resultaterne af de samlede drgftelser kan ikke kun hjaelpe forvaltningsmyndigheden
med at prioritere de mest presserende omrader for kapacitetsopbygning, men ogsa bidrage til
tilrettelaeggelsen af workshoppen vedrarende opbygning af administrativ kapacitet (trin 2). Det er lige sa
vigtigt at tale med teknisk eller operationelt personale som med de gverste ledere inden for hvert af
forvaltningsmyndighedernes funktionelle omrader samt med det nationale koordineringsorgan. Dette kan
undertiden veere en vanskelig opgave for forvaltningsmyndighedens personale, og det kan overvejes at
inddrage en uafhaengig ekstern tredjepart til at gennemfgre samtalen/rundbordsdiskussionerne.

Forvaltningsmyndigheden kan ogsa foretage yderligere informationsindsamling for bedre at kunne udfylde
matrixen. Dette bidrager til en mere robust selvevaluering af forvaltningsmyndighedens kapacitet, da det
kan give et ufuldsteendigt eller uafbalanceret gjebliksbillede af den nuveaerende situation kun at henholde
sig til én informationskilde. Yderligere oplysninger kan indhentes ved at gennemfgre en simpel
undersggelse, konsultere evalueringsdokumenter og tilretteleegge draftelser i fokusgrupper. Yderligere
informationsindsamlingsaktiviteter og matrixen supplerer hinanden. F.eks. kan indsamling af eksisterende
dokumenterede oplysninger og et kort spgrgeskema bidrage til udfyldelsen af matrixen. Resultaterne af
samtaler og/eller drgftelser i fokusgrupper kan indga i matrixen eller anvendes til at validere og finjustere
matrixen med. Matrixen kan bruges til at udforme spgrgeskemaet eller strukturere samtalerne,
rundbordsdiskussionerne eller fokusgruppedreftelserne. Nar det er relevant, kan forvaltningsmyndigheden
ogsa udvide vurderingen til andre organer i forvaltnings- og kontrolsystemet, herunder
attesteringsmyndigheden/regnskabsfunktionen og de nationale koordineringsorganer, navnlig nar
forvaltningsmyndigheden uddelegerer en del af sine funktioner til andre organer.
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I Bilag A kan forvaltningsmyndighederne finde en liste over emner, der kan malrette indsamlingen af
yderligere oplysninger, samt potentielt nyttige informationskilder. Pa samme made indeholder bilag 1 til
Kommissionens praktiske veerktgjskasse ogsa en detaljeret liste over spgrgsmal om strukturer, forvaltning
af menneskelige ressourcer (HRM), systemer og veerktgjer, der kan hjeelpe forvaltningsmyndighederne
med at indsamle oplysninger med henblik pa vurdering.

Trin 2. Gennemfgrelse af workshoppen vedrgrende opbygning af administrativ kapacitet
— samarbejde om at identificere styrker, svagheder og muligheder

Nar baggrundsoplysningerne er indsamlet og grundigt overvejet, er naeste skridt at samle interne og
eksterne interessenter — dem, der deltog i drgftelserne i fokusgruppen, og andre — til en interaktiv
endagsworkshop.

OECD strukturerede workshopprocessen ved at lede deltagerne gennem en SWOT-analyse (Strengths,
Weaknesses, Opportunities, Threats). Dette blev efterfulgt af en drgftelse af mulige lgsninger samt af
metoder til at forsteerke forvaltningsmyndighedens styrker og drage fordel af identificerede muligheder.
Denne metode findes ogsa i Kommissionens praktiske vaerktgjskasse.

Forberedelse af workshoppen vedrgrende opbygning af administrativ kapacitet

Inden workshoppen finder sted, identificerer forvaltningsmyndigheden en raekke presserende emner og
spgrgsmal inden for hver af de fem dimensioner af den analytiske ramme, som "dukkede op til overfladen"
i lgbet af informationsindsamlingsfasen. Den udfyldte selvevalueringsmatrix til opbygning af administrativ
kapacitet kan veere seerlig nyttig her, da den klart fremhaever opfattede svagheder. Om ngdvendigt kan
matrixen videreudvikles efter workshoppen for at afspejle den yderligere indsigt, der indhentes fra en
bredere vifte af interessenter.

Det sted, hvor workshoppen afholdes, udstyres med borde — normailt et for hver sgjle i OECD's analytiske
ramme (dvs. menneskelige ressourcer, organisation, strategisk planleegning osv.) — séledes at deltagerne
kan arbejde sammen om et specifikt tema. Ved hvert bord skal der helst sidde en blanding af interessenter
med hensyn til type (f.eks. fra forvaltningsmyndigheden, fra bemyndigede organer, fra stgttemodtagere
osv.) og med hensyn til funktion eller aktivitet (f.eks. forvaltning af menneskelige ressourcer, strategisk
planlaegning, kommunikation osv.). Forud for workshoppen er det vigtigt, at forvaltningsmyndigheden har
en idé om, hvordan den gnsker at placere folk ved bordene for at sikre en passende fordeling af deltagerne.

Hvert bord udstyres med en flipover og tuschpenne. Bordets tema og de vigtigste spgrgsmal, der skal
drgftes — som blev identificeret under informationsindsamlingen — bgr allerede vaere skrevet op pa
flipoveren, nar deltagerne ankommer, s& de ved, hvad de skal beskeeftige sig med. Det er vigtigt, at
forvaltningsmyndigheden hjeelper med at vise folk hen til passende borde for at sikre en god
sammensaetning af deltagere. Forvaltningsmyndigheder kan veelge at tildele siddepladser p& forhand med
bordkort eller at vise deltagerne hen til deres plads, nar de ankommer. Figur 3 giver et forslag til indretning
af et mgdelokale. Hver oval repreesenterer et bord med angivelse af bordets debatemne — som er baseret
pa, hvad der blev lzert pa trin 1 — samt nogle af de centrale spgrgsmal, der skal behandles.
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Figur 3. Eksempel pa temaer og identificerede emner fordelt pa borde ved en workshop vedrgrende
opbygning af administrativ kapacitet
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Forud for workshoppen skal forvaltningsmyndigheden ogsé blandt sine medarbejdere udpege og instruere
en ordfarer eller ordstyrer for bordet, som skal lede drgftelserne under workshoppen. Det anbefales ogsa,
at der udpeges en referent, nar alle er pa plads ved bordet.

Under workshoppen vedrgrende opbygning af administrativ kapacitet

Workshoppen opdeles normalt i fire runder plus en frokostpause.

1.

Derfor er vi her: Forvaltningsmyndighedens introduktion af selvevalueringsprocessen og en
gennemgang af dagen pa workshoppen.

SWOT-analysen: Ved hvert bord koncentrerer deltagerne sig om deres tema og tager sig tid at
drgfte og notere pa flipoverne, hvad de anser for at vaere forvaltningsmyndighedernes styrker, og
de muligheder, de ser for at bygge videre pa styrkerne, samt forvaltningsmyndighedens svagheder
eller udfordringer, herunder potentielle grundlaeggende arsager, og hvem der kan hjzselpe med at
handtere dem. Selv om det er vigtigt, at nogle af de pa forhand identificerede ngglespgrgsmal
draftes, bar der veere plads og fleksibilitet til, at deltagerne ogsa kan tage andre spargsmal op.
Efter drgftelsen af SWOT-analysen identificerer deltagerne tre eller fire prioriterede omrader, som
de mener, forvaltningsmyndigheden bgr ggre noget ved. Ordfgreren for hvert bord redeggr kort (5-
7 minutter pr. bord) for de styrker, udfordringer og prioriterede omrader, der er blevet identificeret
og drgftet. Efter hvert bords preesentation indleder forvaltningsmyndigheden diskussionen for at
hgre, hvad deltagerne i workshoppen mener om resultaterne — herunder, om der mangler noget,
eller om der er noget yderligere, der bgr overvejes.

P& vej mod lgsninger: Efter frokostpausen vender deltagerne tilbage til deres borde, og pa
grundlag af de tre eller fire prioriteter, der blev identificeret om formiddagen, brainstormer de sa
mange lgsninger som muligt for hver prioritet og relateret emne, idet de bade anleegger et kortsigtet
og et mere langsigtet perspektiv. De bar overveje, hvilke skridt der er ngdvendige for at udvikle
lgsningen, hvem der kan veere de vigtigste aktarer, som kan bidrage til at gennemfare Igsningen,
og hvilke veerktgjer/mekanismer der er ngdvendige for at kunne traeffe foranstaltninger. Vigtigst i
denne sidste betragtning er, om veerktgjerne/mekanismerne ligger inden for eller uden for
forvaltningsmyndighedens mandat/ansvarsomrader. Det er vigtigt, at overvejelserne ikke
begraenses til, hvad der synes muligt, eller hvad der er kendt, men at deltagerne tilskyndes til at
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veere innovative i deres lgsninger. Efter ca. 90 minutter praesenterer bordene igen (5-7 minutter pr.
bord) i plenum de Igsninger, de har identificeret med henblik pa feedback og diskussion. Disse
lzsninger skal ogsa noteres pa flipoverne.

4. Konklusioner og naeste skridt: Som afslutning pa workshoppen kan forvaltningsmyndigheden
runde dagen af med nogle af de centrale idéer, der er kommet frem, og dele de neeste skridt i
processen for udvikling af en kareplan for opbygning af administrativ kapacitet med
interessenterne, herunder en potentiel tidsplan.

Efter workshoppen er det meget nyttigt, hvis forvaltningsmyndighedens team bruger tid pa at overveje,
hvad de har hart og leert, da dette vil bidrage direkte til aktiviteterne til at opbygge administrativ kapacitet.
Flipoverarkene er et vigtigt redskab til statte for denne aktivitet. Det anbefales kraftigt at udvikle en generel
analyse, der dokumenterer de erkendelser, man naede frem til under informationsindsamlingsfasen og
gennem workshoppen (trin 1 og 2). Dette vil give et klart overblik over de underliggende
kapacitetsproblemer og -mangler og de overordnede mal med hensyn til at overvinde specifikke
kapacitetsudfordringer.

Tekstboks 2. Tips til at arrangere en "virtuel” workshop (f.eks. pa grund af covid-19-
restriktioner)

Afheengigt af covid-19-restriktionerne kan workshoppen ogsa gennemfares virtuelt. Selv om det er
vanskeligt at opna de samme fordele under en onlineworkshop, som nar en mangfoldig gruppe mgdes
ansigt til ansigt, kan onlineworkshopper give flere personer mulighed for at deltage, ligesom de ikke
behgver at bruge lige sa lang tid pa at deltage (f.eks. pa grund af transport).

Videokonferenceveerktgjer som Zoom og Microsoft Teams har en grupperum-funktion, der kan bruges
pa samme made som tematiske borde. Chatfunktionen giver deltagerne mulighed for at foresla
spagrgsmal eller fremsaette kommentarer i realtid, og interaktive veerktgjer som Groupmap og Padlet
kan hjeelpe med at strukturere samtalen.

Det anbefales generelt at begreense varigheden af onlineworkshops til hgjst to timer — derefter daler
interaktionen mellem deltagerne. Det er god praksis under onlineworkshopper at dele tiden op i en
reekke aktiviteter. En onlineworkshop om kapacitetsopbygning kunne f.eks. omfatte en introduktion fra
ledelsen af forvaltningsmyndigheden, inden deltagerne beveeger sig ind i separate "grupperum” for at
drgfte specifikke emner mere detaljeret. Tilbagemelding til gruppen fra disse drgftelser kan bidrage til
at give deltagerne en fglelse af fremskridt og hjeelpe draftelserne af de neeste skridt pa ve;j.

Trin 3. Udvikling af kapacitetsopbyggende foranstaltninger

Nar trin 2 og 3 er afsluttet, er forvaltningsmyndigheden klar til at forberede sine foranstaltninger.
Kommissionens praktiske veerktgjskasse indeholder teknikker, der kan hjeelpe forvaltningsmyndigheder
med at ga fra at analysere status (f.eks. resultaterne af indsamlingen af oplysninger og workshoppen
vedrgrende opbygning af administrativ kapacitet) til at identificere foranstaltninger i form af kortleegning af
interventionslogikken ved hjeelp af et problemtrae og udarbejdelse af en forandringsteori.

Det er maske ikke muligt at behandle alle de indsatsomrader eller alle de foranstaltninger, der blev
identificeret under workshoppen. Derfor er det vigtigt, at forvaltningsmyndigheden a) prioriterer, hvad der
er realistisk, og overvejer raekkefglgen af foranstaltningerne, og b) drafter med interessenterne, hvorfor
den har valgt at behandle de problemer, den har. Forvaltningsmyndigheder kan opbygge en kgreplan for
opbygning af administrativ kapacitet, der omfatter alle de mulige foranstaltninger, hvilket kan veaere meget
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veerdifuldt, men den bgr ogsa vaere realistisk med hensyn til, hvor meget tid og hvor mange ressourcer det
kreever at gennemfare foranstaltningerne, og pa passende vis forvalte interessenternes forventninger.

Udarbejdelse af foranstaltninger til opbygning af administrativ kapacitet er en iterativ proces.
Medlemmerne af forvaltningsmyndighedens team, der arbejder med dette, skal regne med at skulle magdes
flere gange for at finpudse deres arbejde. Det kan ogsa vaere hensigtsmaessigt for dem regelmaessigt at
radfare sig med de relevante centrale interessenter inden for hver dimension, mens de overvejer
udformningen af foranstaltningerne og udvikler idéer til, hvordan de skal gennemfgres. Det er endvidere
vigtigt at holde sig tre principper for gje med hensyn til foranstaltninger til opbygning af administrativ
kapacitet. De skal vaere

1. realistiske
2. gensidigt forsteerkende

3. fordelt over kort, mellemlang og lang sigt for at opna hurtige gevinster efterfulgt af mere varige
fremskridt.

Derudover er det vigtigt, at den gverste ledelse engagerer sig i og statter forandringer.

| pilotprojektet med de fem forvaltningsmyndigheder blev alle foranstaltninger sammenfattet i en
oversigtstabel'®, der indeholdt en raekke generelle elementer:

e Preeambel: En tekst, der beskriver arsagen til arbejdet og angiver den relevante kontekst.

e Sgjlerne for administrativ kapacitet: Grupper af konkrete foranstaltninger eller initiativer i de fem
sgjler — personaleledelse, organisationsledelse, strategisk planlaegning og koordinering, statte til
stgttemodtagere og handtering af interessenter samt rammebetingelser. Disse sgjler udger en
struktur for formulering af strategiske mal pa hgjt niveau og bidrager til en mere systematisk
tilretteleeggelse af foranstaltningerne. Selv om selvevalueringsinstrumentet udger en generel
ramme, kan en forvaltningsmyndighed samle foranstaltningerne p& den made, der er mest
forstaelig og gennemfarlig for den.

e Projekter/foranstaltninger: De specifikke initiativer, som har til formal at tackle de udfordringer
og mangler, der blev identificeret gennem selvevalueringen og processen med udformning af
foranstaltninger til opbygning af administrativ kapacitet. Projekterne bgr angive de gnskede
resultater.

e Ansvarligt organ: Til hver foranstaltning bar der vaere knyttet et ansvarligt organ og interessenter,
der er udpeget til at gennemfgre den, for at sikre ansvarlighed med hensyn til foranstaltningerne.
Undertiden er det ansvarlige organ den eneste interessent udpeget til at forestd gennemfgrelsen.
| andre tilfeelde kan det ansvarlige organ samarbejde med andre aktgrer om at sikre
gennemfarelsen. Ideelt set bagr der ogsd vaere ansvarlighed pa forvaltningsmyndighedens
ledelsesniveau.

e Timing: Foranstaltningerne bgr veere tidshestemte, men tidsrammen eller specificitetsgraden er
fleksibel. Det er vigtigt, at timingen overvejes ngje med henblik pa foranstaltningernes raekkefalge
for at undga, at flere foranstaltninger afvikles pa samme tid, og for at sikre, at foranstaltningerne
bliver gennemfart. Det understatter ogsa ansvarlighed.

e Ressourcer: Der kan afsaettes anslaede ressourcer til foranstaltningerne. Ressourcer kan omfatte
finansiering, menneskelige ressourcer og ngdvendige feerdigheder eller kraevet ekspertise samt
infrastruktur, f.eks. IT-veerktgjer osv.

e Resultater, delmél/benchmarks: Resultaterne afspejler, hvad forvaltningsmyndigheden forventer
at opna som fglge af foranstaltningen, f.eks. et internt dokument, der identificerer standarder, eller

18 gy eksempel pa en tabel kan ses i OECD's rapport med titlen Strengthening Governance of EU Funds under Cohesion Policy:
Administrative Capacity Building Roadmaps, https://doi.org/10.1787/9b71c8d8-en, tabel 1.1 pa side 31.
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en workshop for stgttemodtagerne. Delmal og benchmarks fremhaever centrale foranstaltninger
eller aktiviteter, der skal gennemfgres undervejs, og de er et middel for forvaltningsmyndigheden
til at afgare, om den er pa rette vej til at opna resultater af indsatsen. Hvis disse elementer
medtages, bar de veere realistiske og malelige.

Kommissionens praktiske vaerktgjskasse indeholder et alternativt eksempel pa en tabel (afsnit 5 under 5.1:
Structural elements of roadmaps), som er struktureret omkring den analytiske ramme, der er udviklet af
OECD. Dette eksempel pa en tabel indeholder ogsa elementer sdsom indikatorer, finansieringskilder og
budgetter ud over dem, der er anfgrt ovenfor. Forvaltningsmyndighederne kan indarbejde disse elementer
i deres handlingsplanstabel i overensstemmelse med deres egne behov.

Desuden kan foranstaltninger registreres i et levende dokument, der ajourfares, efterhdnden som
foranstaltningerne skrider frem. Forvaltningsmyndighederne opfordres til at referere til falgende tjekliste,
nar de udformer deres foranstaltninger:

v' Der anvendes et klart, konkret og enkelt sprog.

v'Antallet af foranstaltninger er begreenset (kvalitet frem for kvantitet).

v/ Foranstaltningerne er realistiske og kan gennemfares af forvaltningsmyndigheden selv.

v

Foranstaltningerne fokuserer pa forvaltningsmyndighedens kapacitet (dvs. ikke kun pa
bemyndigede organer/stgttemodtagere).

\

Resultaterne kan deles med relevante aktgrer inden for forvaltningsmyndigheden.
v' Resultaterne kan ggres offentligt tilgeengelige, hvis det gnskes.

Trin 4. Samle alting til en helhed — skabe ejerskab

Nar forvaltningsmyndigheden har fuldfart sin kgreplan for opbygning af administrativ kapacitet, bagr den pa
ny indkalde de interessenter, der deltog i workshoppen, med henblik pa at validere arbejdet. Det er en
mulighed for at fa feedback og for at samle stgtte til foranstaltningerne. Forhabentlig vil der kun veere behov
for mindre tilpasninger for at feerdiggere kereplanen og iveerkseette gennemfarelsesprocessen. Nar
kereplanen for opbygning af administrativ kapacitet er fuldfart, kan forvaltningsmyndigheden ogsa dele
den med et bredere publikum, herunder personalet i hele forvaltningsmyndigheden, i det ministerium, som
forvaltningsmyndigheden hgrer under (hvis det gnskes og/eller er hensigtsmeessigt), bemyndigede
organer, stgttemodtagere og sagar offentligheden (f.eks. ved offentliggarelse pa webstedet, hvis det er
relevant). Forvaltningsmyndigheder kan ogsa regelmaessigt ajourfare deres fremskridt for sa vidt angar
gennemfgrelsen af deres kapacitetsopbyggende foranstaltninger.

Inddragelse af interessenter i hele processen med at udvikle kgreplanen for opbygning af administrativ
kapacitet er afggrende for at opbygge stgtte til og ejerskab for hele cyklussen med opbygning af
administrativ kapacitet — fra identificering af kapacitetsmangler over udvikling af foranstaltninger til
afhjeelpning af manglerne og frem til bestemmelse af effektiviteten af disse foranstaltninger pa et passende
tidspunkt.

Trin 5. Gennemfgrelse af foranstaltningerne til opbygning af administrativ kapacitet —
indfgre god praksis

Forskellige forvaltningsmyndigheder vil uden tvivl identificere og gennemfare forskellige former for
kapacitetsopbyggende foranstaltninger. Hvordan de gennemfarer foranstaltningerne, vil ogsa variere
afhaengigt af deres kapacitetsmangler, menneskelige og institutionelle ressourcer, arbejdskultur osv. Der
findes dog nogle eksempler pa god praksis, som kan vaere relevante for de fleste forvaltningsmyndigheder,
hvis ikke alle. Disse eksempler p& god praksis bygger hovedsagelig pa erfaringerne fra de fem
forvaltningsmyndigheder, der deltog i pilotprojektet. Forvaltningsmyndigheder opfordres til at overveje at
vedtage og tilpasse denne gode praksis til deres behov.
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Etablere klare strukturer og teams til at gennemfare kgreplanerne for opbygning af administrativ
kapacitet og udforme mekanismer, der kan mobilisere personale og ekspertise pa tveers af
forvaltningsmyndigheden med henblik pa at yde et bidrag. Den graeske forvaltningsmyndighed for
det operationelle program for transportinfrastruktur, miljg og beeredygtig udvikling 2014-2020
oprettede f.eks. gennemfarelsesteams, som koordineres af medarbejdere, der ikke er medlemmer
af forvaltningsmyndighedens ledelsesteam. De stgttes af en gruppe "ambassadgrer" for
kareplanen — ledere, der har meldt sig frivilligt til at statte teamene.

Forskellige gennemfgrelsesteams kan frit radfare sig med enhver ambassadgar fra gruppen alt efter
deres behov, frem for at hvert hold far tildelt en ambassader.

Udarbejde handlingsplaner. Selv om kgreplanen kan indeholde grundleeggende oplysninger om
foranstaltningerne, sdsom ansvarlige organer, gennemfgrelsesorganer, en generel tidsplan og
delmal osv., er det nyttigt at have detaljerede gennemfarelsesplaner for de identificerede
foranstaltninger. Udvikling af en handlingsplan for forbedring af medarbejderinddragelse er f.eks.
en aktivitet, som forvaltningsmyndighederne i Kroatien og i Lubelskie i Polen har gennemfgart som
led i pilotprojektet.

Sikre regelmaessig kommunikation og interaktion mellem implementeringsholdene, navnlig mellem
indbyrdes forbundne foranstaltninger. Dette kan regelmaessige mader, workshopper eller
onlineplatforme til udveksling af opdateringer bidrage til at opna.

Udarbejde et eller flere korte dokumenter, der opsummerer resultaterne af og erfaringerne fra
gennemfgrelsen af en specifik foranstaltning. F.eks. vil forvaltningsmyndigheden i Extremadura i
Spanien med bistand fra OECD udarbejde et sammendrag af resultaterne af den
strategiudarbejdelse, de er i faerd med, ledsaget af en vaerktgjskasse til strategisk programmering.
Hvad angar Bulgariens forvaltningsmyndighed for det operationelle program for regioner i veekst
vil der blive udarbejdet en veerktgjskasse til gennemfarelse af hgringsprocesser med henblik pa
analyse af kapacitetsmangler, herunder udformning af passende kurser i eller stgtteveerktgijer til
gennemfgrelse af hgringer. Denne form for dokumentation kan anvendes til forskellige typer
foranstaltninger og opbygger institutionel hukommelse, som kan hjeelpe
forvaltningsmyndighederne med at udfgre lignende opgaver i fremtiden.
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Bilag A. Informationsindsamling

Dette bilag stetter forvaltningsmyndigheder, der gnsker at gennemfgre andre former for
informationsindsamling end udfyldelse af selvevalueringsmatrixen som det fgrste skridt til at opna forelgbig
indsigt med henblik p& vurderingen.

Med hensyn til emner kan forvaltningsmyndigheden indsamle oplysninger om fglgende:
e Menneskelige ressourcer
o Generel beskeeftigelsesramme
o Praksis for strategisk planleegning af menneskelige ressourcer
o Rekrutterings- og forfremmelsesprocesser
o Legnsystem
o Praksis for preestationsvurdering
o Tilgeengelige uddannelsesmuligheder
e Organisation
o Lederskab
o Struktur og ansvarsfordeling for forvaltningsmyndighedens operationelle strategi og praksis
o Intern kommunikationspraksis
o Praksis til stgtte for overvagning af og rapportering om operationer og resultater
e Strategisk planleegning, koordinering og gennemfgrelse

o Aktgrer (ministerier, agenturer, subnationale myndigheder, bemyndigede organer,
stgttemodtagere og andre), som forvaltningsmyndigheden arbejder taeet sammen med om at
forvalte og gennemfgre sit program

o Koordineringsmekanismer, der skal sikre en effektiv udveksling med aktgrerne
o Overvagning og evaluering af praestationer
e Stgttemodtagere og interessenter

o Inddragelse af stgttemodtagere og andre eksterne interessenter i relevante
programudformnings- og gennemfgrelsesprocesser

o Uddannelses- og stgtteprogrammer for stgttemodtagere
o Kommunikation med eksterne interessenter
e Rammebetingelser
o Eksterne udfordringer sasom betingelser, indkgbsprocesser, eksterne revisioner osv.
o Potentielle risici for en effektiv programforvaltning og -gennemfgrelse.

Ud over selvevalueringsmatrixen kan forvaltningsmyndighederne treekke pa mindst tre forskellige
informationskilder for at fa indsigt i deres administrative kapacitet. De omfatter fglgende:

1. Eksisterende oplysninger i forvaltningsmyndigheden, herunder strategiske/operationelle
planleegningsdokumenter, organisationsdiagrammer og -strukturer, beslutningsprotokoller,
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allerede indsamlede data og oplysninger (f.eks. HR-oplysninger, oplysninger om stgttemodtagere
osVv.).

Et kort, malrettet spgrgeskema rundsendt til interne interessenter (inden for
forvaltningsmyndigheden og forvaltnings- og kontrolsystemet) og eksterne interessenter (f.eks.
stgttemodtagere) for at fa indsigt i deres opfattelse.

Interviews/rundbordsdrgftelser/fokusgruppediskussioner med forskellige aktgrer, herunder
repraesentanter fra forvaltningsmyndigheden, bemyndigede organer, det nationale
koordineringsorgan, stattemodtagere og stgtteorganer, overvagningsudvalget osv. Under disse
samtaler kan der indhentes oplysninger om fglgende:

Forvaltningsmyndighedens kapacitet, f.eks.:

o Giver forvaltningsmyndighedens struktur og organisation mening for interessenterne, og er den
befordrende for at opfylde deres organisatoriske/tekniske behov eller opfylde deres mal?

Forvaltningsmyndighedens organisation, f.eks.:
o Hvor godt bekendt er interessenterne med, hvordan forvaltningsmyndigheden fungerer?

o Hvad er interessenternes syn pa forvaltningsmyndighedens procedurer og processer? Hvad
ville de forbedre?

Strategisk planlaegning, koordinering og kommunikation i forvaltningsmyndigheden, f.eks.:

o Hvor godt stemmer programmets méal overens med andre strategiske mal, f.eks. for regional
udvikling?

o Hvor godt opfatter interessenterne, at koordineringsmekanismerne fungerer?

o Hvor effektivt kommunikerer forvaltningsmyndigheden med interessenter om ny viden,
aktiviteter, muligheder, risici osv.?

Samarbejde med og statte til stattemodtagere og interessenter, f.eks.:

o Hvor godt inddrager forvaltningsmyndigheden interessenter eller samarbejder med disse, nar
den skal afgare, hvordan programmet skal gennemfares, indkaldelserne udformes osv.?

o Hvor godt forstar forvaltningsmyndigheden stgttemodtagernes kapacitet — styrker og mangler
— og hvor effektiv er forvaltningsmyndighedens statte?

o Huvor ofte eller hvor effektivt inddrages potentielle stgttemodtagere?
Rammebetingelser, f.eks.:

o Hvad oplever interessenterne som rammebegraensninger, f.eks. administrative procedurer,
overvagnings- og kontrolmekanismer osv., og hvad fungerer gnidningslgst?
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