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ADMINISZTRATIV
KAPACITASEPITESI

ONERTEKELESI ESZKOZ - MIROL
IS VAN SZ0?

Hattér és célkitlizések

Az adminisztrativ kapacitdsépitési (ACB) Onértékelési eszkdzt az Eurdpai Unié (EU) tagallamainak
nemzeti és regionalis iranyitd hatésagai altali hasznélatra tervezték. Célja annak el6ésegitése, hogy a
kohéziés politika ala tartoz6 uniés alapok iranyitd hatésagai jobban megértsék az adminisztrativ és
beruhazasiranyitasi kapacitasok tekintetében meglévé erésségeiket és gyengeségeiket, felmérjék, hogy a
kapacitasaik milyen mértékben tamogatjak programjuk® hatékony, idébeli végrehajtasat, és célzott
megoldasokat dolgozzanak ki a kapacitashidnyok kezelésére. Az iranyitd hatésagok adminisztrativ
kapacitdsanak novelése fokozza az intézményi hatékonysagot, tamogatja a beruhazaskezelés javitasét
és elGsegiti az eredményesebb beruhdzasokat. Ez az dnértékelési eszkdz az adminisztrativ kapacitasokat
atfogd mddon kezeli, lehetévé téve a kohézids politika keretében uniés forrasokat végrehajté vagy kezeld
mas hatésagok, tdbbek kozott az igazold hatésag/szamviteli funkcid, a nemzeti koordinald szervek stb.
szadmara, hogy — sziikség esetén kiigazitdsokkal — 6k is elénydsen alkalmazhassak.

Ez az oOnértékelési eszkdz szubjektiv értékelési elemeket kindl, amelyeket meglatasok és bevalt
gyakorlatok egészitenek ki annak érdekében, hogy tdmogassdk az irdnyitdé hatésdgokat olyan
intézkedések kidolgozasaban, amelyek meger6ésitik az adminisztrativ igényeik és prioritdsaik alapjan
sziikséges kapacitasokat. A kohézios politika keretébe tartoz6 unids alapok nemzeti és regionalis szinti
iranyitd hatésagai kiléndsen a kévetkezdkre hasznalhatjak fel ezt az eszkozt:

e az uniés forrasok kezelése terén az iranyitdé hatésagnal fenndll6 adminisztrativ kapacitasbel
hianyossagok azonositasa és rangsorolasa;

e az azonositott hiAnyossagok kezelése érdekében adminisztrativ kapacitasépitési intézkedések
kidolgozasa;
e azidbbeli elérehaladas automatikus értékelésének elésegitése.

1 A 2021-2027-es programozasi idészakban az ,operativ program” kifejezés helyébe a ,program” kifejezés lép. Ebben a
dokumentumban a frissitett kifejezést hasznaljuk, kivéve, ha kifejezetten a 2014 és 2020 kozotti programozasi idészakban
végrehajtott operativ programokra (OP-okra) hivatkoznak.
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Az 0Onértékelési eszkdz a kapacitasépitési tevékenységeken alapul (ideértve az adminisztrativ
kapacitasépités temterveinek kidolgozasat is, amelyre azzal az 6t kisérleti iranyité hatdsaggal?® egyiitt
kerilt sor, amelyek részt vesznek a kohézids politika keretébe tartoz6 unios alapok kezelésével
kapcsolatos adminisztrativ  kapacitds  kiépitésére irAnyuld  bizottsagi kisérleti  projektben
[1. hattérmagyarazat]). Az ©nértékelési eszkéznek nem feladata, hogy az iranyitd hatésag uniés
programok végrehajtasaban, az egyes prioritasi tengelyek tekintetében vagy az egyedi célkitiizések
megvaldésitasaban elért altalanos teljesitményét értékelje. Nem célja tovabba az sem, hogy értékelje és
Osszehasonlitsa az adott orszagban vagy kilénb6zé uniés tagallamokban mkoédd kilonbdzé iranyito
hatésagok teljesitményét.

1. hattérmagyarazat: Az Eurdpai Bizottsag kisérleti projektje: a 2020 utani idészak elejére
litemezett adminisztrativ kapacitasépités

Az adminisztrativ kapacitasépitési énértékelési eszkdzt az Eurdpai Bizottsag, az OECD és 6t kisérleti
irdnyit6 hatésag egylttmikodésében megvaldsuld, A 2020 utani idészak elejére (itemezett
adminisztrativ kapacitasépités® kisérleti projekt vezette be. A projekt gyakorlati tamogatast nydjt a
nemzeti és regiondlis iranyité hatésagoknak a kohézids politika keretében biztositott unios alapok
kezeléséhez szikséges adminisztrativ kapacitasuk megerdsitéséhez, kiléndésen a 2021-2027-es
programozasi idészakra val6 felkésziilés soran és azon tul.

A kisérleti projekt két szakaszbdl allt. Az 1. szakasz a kohéziés politika keretébe tartozé alapok
hatékony iranyitasa és felhasznalasa szempontjabol alapvetd fontossagu négy teriileten azonositott a
részt vevé iranyité hatésagok altal tapasztalt kapacitashianyokat: i. emberek, ii. szervezet, iii. stratégia
és iv. keretfeltételek. Ez a szakasz segitett annak meghatarozasaban, hogy az iranyit6 hatésagoknak
a feladatok jobb ellatasa érdekében hol kell adminisztrativ és beruhazaskezelési kapacitast kiépitenitik
vagy megerésitenilik. Ennek alapjan a kisérleti projekt minden résztvevdje szamara adminisztrativ
kapacitasépitési Utemtervek kidolgozasara keriilt sor. Az ltemtervek az iranyitd6 hatdésagok altal
azonositott olyan realis intézkedéseket tartalmaztak, amelyek segithetnek az egyes vizsgalatok soran
feltart adminisztrativ kapacitasbeli kihivasok kezelésében. Az 1. szakasz végén osszefoglald jelentés
késziilt — A kohéziés politika keretébe tartozd unioés alapok iranyitasanak megerésitése: Az
adminisztrativ kapacitasépités ttemterve® — amelyet 2020 januarjaban tettek kdzzé. A 2. szakasz az
1. szakaszban azonositott bizonyos szadmu kapacitasépitési intézkedés végrehajtasara iranyul,
valamint paneurdpai szinten kbézzéteszi a projekt megallapitasait és eredményeit, tobbek kozott az
adminisztrativ kapacitasépitési dnértékelési eszkdz révén.

Az adminisztrativ kapacitasépitési onértékelési eszktz kiegésziti az Eurdpai Bizottsdg Adminisztrativ
kapacitasépitési utemtervei — Gyakorlati eszkdztar®, valamint Az ERFA és a Kohéziés Alap iranyitasara
és végrehajtasara vonatkozo uniés kompetenciakeret® eszkdzoket. Mindezek egyiittesen atfogdé csomagot

2 A Novekvé Régiok Operativ Program bulgariai iranyito hatésaga; a Versenyképesség és kohézié operativ program horvatorszagi
iranyité hatésaga; a Kozlekedési infrastruktura, kdrnyezet és fenntarthaté fejl6dés operativ program goérégorszagi iranyité hatésaga;
a Lubelskie vajdaséag regiondlis operativ programjanak lengyelorszagi iranyitd hatésaga; valamint az Extremadura regionalis operativ
program spanyolorszagi iranyitd hatésaga.

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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alkotnak a kohéziés politika keretébe tartoz6 alapokat kezel6 hatésagok adminisztrativ
kapacitasépitésének tamogatasara. Mindegyik elem kiegésziti a masikat azaltal, hogy kiilénb6z6é médokon
jarul hozza a kapacitasépitéshez. Konkrétan:

e Az Europai Bizottsag adminisztrativ kapacitasépitési itemtervei — Gyakorlati eszkdztar (,EB
gyakorlati eszkoztar’) inspiraciot nydjt az adminisztrativ  kapacitasépitési  temtervek
kidolgozasahoz. A gyakorlati eszkdztar hat részbdl all, amelyek az adminisztrativ kapacitédsépitési
kisérleti projekt tapasztalataira épitve tiikrozik az Gtemterv kidolgozasanak f6 lépéseit.

Az adminisztrativ kapacitasépitési onértékelési eszkdz a kovetkezokkel egésziti ki az unids
gyakorlati eszkoztarat: a) dnértékelési matrix biztositasa annak érdekében, hogy az iranyitd
hatésagok (az Eurdpai Bizottsag gyakorlati eszkdztaraban emlitettek szerint) atfogdéan és
strukturdltan megértsék az aktudlis helyzetiket, és b) a kapacitasépitési intézkedések
kidolgozasanak lehetséges modjaként az OECD elemzési keretének és megkozelitésének
bemutatésa.

e Az ERFA és a Kohéziés Alap iranyitasara és végrehajtasara vonatkoz6é uniés
kompetenciakeret lehetévé teszi az alapokat kezel6 igazgatasi szervek személyzete szamara,
hogy felmérjék a feladataik ellatasahoz sziikséges kompetenciakat. Az egyéni értékelések
Osszesitésével attekinthetd az igazgatasi szerv egésze, igy azonosithaték a kompetenciabeli
hianyossagok, valamint az egyéni és 4ltalanos tanulési és fejlesztési tervek dolgozhatok ki.

Az adminisztrativ kapacitdsépitési onértékelési eszkdz kiegésziti az uniés kompetenciakeretet
azaltal, hogy a kohéziés politika keretébe tartozé alapok kezelésével kapcsolatos operativ,
intézmeényi és végrehajtasi folyamatokhoz szilkkséges kapacitasokra 6sszpontosit.

Az adminisztrativ kapacitasépitési 6nértékelési eszkdz harom részbdl all:
1. Adminisztrativ kapacitasépitési onértékelési eszk6z — mirél is van sz6? Bevezeti az
oOnértékelési eszkozt, valamint annak célkitiizéseit, hatokdrét és az alkalmazott mddszertant.

2. Az adminisztrativ kapacitasépitési onértékelési matrix: Munkalapokat biztosit az iranyité
hatésagok szamara az dnértékelés elvégzéséhez.

3. Az adminisztrativ kapacitasépitési intézkedések kidolgozasanak OECD Altal kévetett Gtja’:
Betekintést nyujt abba, hogy az OECD hogyan miikddoétt egyutt a kisérleti iranyité hatésagokkal a
kapacitasépitési megoldasok és intézkedések kidolgozasa érdekében.

Hatokdr és modszertan: Az adminisztrativ kapacitasépitési onértékelési eszkoz
hasznalata

Az adminisztrativ kapacitasépitési dnértékelési eszkdz az OECD elemzési keretének 6t pillére koré épuil®:
az emberek kezelése; szervezeti iranyitas; stratégiai tervezés, koordinacié6 és végrehaijtas;
kedvezményezettek és érdekelt felek; valamint tamogato keretfeltételek (1. abra):

" Ez a szakasz szorosan kapcsol6dik az Eurdpai Bizottsag adminisztrativ kapacitasépitési ttemtervei — Gyakorlati eszkoztar 3., 4.
és 5. fejezetéhez, amelyek bemutatjak az itemtervek, mutaték és az Utemterv javasolt struktiraja meghatarozasanak részletes
folyamatait.

8 Az eredeti elemzési keret négy pillérre éplilt, amelyben a ,kedvezményezettek és érdekelt felek” pillér a ,stratégiai tervezés és
koordinacié” pillér része volt. Ezen 6nértékelési eszk6z esetében a ,kedvezményezettek és érdekelt felek” 6nallé pillér, hogy az
iranyitd hatésagok mélyrehatéan és célzottan megvizsgalhassak kapacitasaikat ezen a teriileten, és célzottabb intézkedéseket
dolgozhassanak ki.

© EUROPEAN COMMISSION 2022



6]

1. dbra OECD elemzési keret az uniés forrasok felhasznalasaval kapcsolatos adminisztrativ
kapacitasok kiépitésére

Tamogato
keretfeltételek

_~Kedvezményezettek és>._
érdekelt felek

Forras: Elfogadas alapja: OECD (2020), A kohéziés politika keretébe tartozé uniés alapok iranyitasanak meger@sitése: Az adminisztrativ
kapacitasépités iitemterve, OECD tobbszinti kormanyzasi tanulmanyok, OECD Publishing, Parizs, https://doi.org/10.1787/9b71c8d8-en.

Az emberek kezelése: Ez a dimenzié a jol teljesitd iranyitd hatdsagoknal sziikséges személyzeti
készségek és kompetenciak kombinaciojat vizsgalja. Megvizsgalja, hogy a megfeleld készségek
és szakértelem vonzasa, toborzasa, motivalasa, illetve fejlesztése révén miként lehet azonositani
és kezelni a készséghianyokat. Ez azt jelenti, hogy a célok kitlizését és az elérehaladas mérését
célzo teljesitményiranyitasi és 0sztdénz6 rendszereket felll kell vizsgalni, valamint elétérbe kell
helyezni a vezet6knek és a menedzsereknek a munkavallaléik motivalasaban betdltott szerepét.

Szervezeti iranyitas: A munkavallalék tevékenységét nagy mértékben az a rendszer alakitja,
amelyben dolgoznak: a megfelelé készségekkel rendelkezé embereknek olyan szervezeti
strukturara és tamogatasra is szikséglk van, amely lehetévé teszi, hogy készségeiket a
munkajukban fel is hasznéaljak. A keret e dimenzidja azokat a rendszereket, eszkdzoket, Uzleti
folyamatokat és szervezeti kultdrat vizsgalja, amelyek befolyasoljak az iranyit6 hatésagok
személyzetének munkajat. Attekinti, hogy az emlitett eszk6zok és rendszerek sszhangban allnak-
e az irdnyitd hatdsag stratégiai célkitlzéseivel, és az adatokbol kiinduld, eredményes
dontéshozatalt segit6 agilis kormanyzasi struktirakra tamaszkodnak-e.

Stratégiai tervezés, koordinacio6 és végrehajtas: Valamennyi kormanyzati szint elismeri, hogy a
koordinacid hidnya a hatékony allami beruhazasok egyik f6 akadalya. A min&ségi intézményi és
irdnyitdsi rendszerek — ideértve a stratégiai tervezést, a koordinaciét és a végrehajtasi
gyakorlatokat is — hozzdjarulnak az allami beruhazasi kiadadsok hatékonysaganak noveléséhez,
ami viszont pozitiv hatassal lehet a névekedésre. A stratégiai tervezési dimenzié a beruhazasi
ciklus kulénb6z6 aspektusait vizsgalja, ideértve a stratégia kidolgozasat, a prioritdsok
meghatdrozdsat és a koordinaciot, valamint a projekttervezést és -kivalasztast, a
projektvégrehajtast, tovabba a nyomon kdvetést és az értékelést.

Kedvezményezettek és érdekelt felek: A kedvezményezettek kapacitdsanak a beruhazasi ciklus
soran torténé kiépitése magaban foglalja annak figyelembevételét, hogy a kedvezményezettek
képesek-e hatékonyan végrehajtani a beruhazasi folyamat minden egyes lépését, a tervezéstdl a
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végrehajtasig és a jelentéstételig. Ez azt jelenti, hogy a kedvezményezettek sikeresen meg tudjak
tervezni és végre tudjak hajtani a projekteket, kdnnyen reagalnak a palyazati felhivasokra, csak
minimalis segitségre szorulnak, tovabba hozzajarulnak a projekt- és programadatok gydijtéséhez,
valamint a jelentéstételhez. A hatékony fellépés az iranyitd hatdésag bels6 és kiilsé érdekelt felekkel
valo aktiv egyuttmikodéséhez is kapcsolddik. A belsd érdekelt felek k6zé tartozik az iranyitd
hatésag, az igazol6 hatésag/szamviteli funkcid, az ellenérzé hatésag, a kézremikddd szervezetek,
a nemzeti koordinal6 szervek; a kiilsé érdekelt felek az iranyitdé hatésagon kiviili felek— ilyenek a
nemzeti hatésagok (pl. szakminisztériumok és -ligynokségek) és szubnacionalis hatésagok (pl.
regionalis és helyi 6nkormanyzatok), a maganszektor, a szakmai szervezetek, a civil tarsadalmi
szervezetek, a tudomanyos korok stb. Ide tartoznak tovabba a kedvezményezettek és a
kedvezményezetteket tamogatok, példaul a tanacsaddk, szakmai vagy véllalkozéi szdvetségek,
szubnaciondlis korméanyzati szovetségek stb.

e Tamogatod keretfeltételek: Az uniés alapok 6sszefiiggésében a keretfeltételek kdzé tartoznak az
olyan rendeletek, mint az uniés szabalyok, eljarasok, feltételrendszerek, ellendrzési gyakorlatok,
koltségvetési elbiranyzatok és az allami beruhazasok lebonyolitdsara vonatkozd koltségvetési
szabalyok stb. Ezen tulmenéen olyan nemzeti szabalyozasokat is magukban foglalnak, amelyek
érintik az uniés forrasok felhasznalasat, mint példaul a kdzbeszerzés, az ellenérzés stb. A
keretfeltételek meghatarozzak azt is, hogy a partnerség elve® hogyan mikodik, példaul a
magénszektorral (Uzleti k6z6sséggel), a nem korményzati szervezetekkel és a polgérokkal.

Az adminisztrativ kapacitasépitési onértékelési eszkdz 6tvozi az OECD fent ismertetett elemzési keretét,
valamint egy 6tlépcs6s modszertant, amely a potencialis kihivasok el6zetes megismerésével kezdddik, és
a kapacitasépitési intézkedések végrehajtasaval végzddik, hogy az iranyitdo hatdsédgok szaméra a
kapacitasbeli kihivasok azonositasa és kezelése soran egy lehetséges utat biztositson.

2. dbra (lasd alabb) szemlélteti ezt az 6t Iépést, és kiemeli, hogy az OECD-megkdzelités és az Eurépai
Bizottsdg gyakorlati eszkdztara miként tamogathatja az iranyité hatésagokat az adminisztrativ
kapacitasépitési folyamatban.

® A partnerség elve el6irja, hogy minden programot kollektiv folyamat keretében kell kidolgozni, amelyben az illetékes nemzeti,
regionalis és helyi hatésagok, a gazdasagi és szocialis partnerek, valamint a civil tarsadalmat képvisel§ relevans szervezetek
vesznek részt. A partnerség a programozasi folyamat valamennyi szakaszara vonatkozik, a tervezéstél kezdve az iranyitason és
végrehajtason at a nyomon kovetésig és értékelésig. Az elvet a 2021-2027-es id6szakra vonatkozé k6zds rendelkezésekrél sz6l6
rendelet 6. cikke hatarozza meg.

© EUROPEAN COMMISSION 2022



8]

2. abra Az adminisztrativ kapacitasépitési intézkedések kidolgozasanak OECD altal kovetett utja

AZ OECD ONERTEKELESI
ESZKOZE ! ADMINISZTRATIV
KAPACITASEPITESI
1. lepés:

Az onértekelési matrix kitoltése:
elézetes allapotfelmérés elvégzése
2. lépés:

Az adminisztrativ kapacitasépitési
munkaértekezlet: egyuttmikodés az
ersségek, gyengeségek és lehetdségek
azonositasa érdekében
3. lepés:

Az adminisztrativ kapacitasépitési
tevékenységek kidolgozasa: célok
kitlizése és a kiemelt intézkedések
meghatarozasa
4._lépeés:
(Osszehangolas: a felelgsség
kialakitasa

5. lépés:
Az adminisztrativ kapacitasépitési
intézkedések végrehajtasa:
a bevalt gyakorlatok elfogadasa

I
! AZ IRANYITO HATOSAG

1. LEPES:
ERTEKELES

INTEZKEDESEK!
UTEMTERV

3. LEPES
VEGREHAJTAS ES
KOMMUNIKACIO

1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
|
: 2. LEPES:
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1

AZ EUROPAI BIZO'I'[SA@
GYAKORLATI ESZKOZTARA

32 szakasz

Onértékelés és elemzés
elvégzése (pl. az eurdpai
szemeszter
orszagjelentésének, a
kulcsfontossagu
teljesitménymutatok, az
ellendrzési informaciok, az
érdekelt felek stb.
tanulmanyozasa)

, 4 és 5 fejezet:
Az adminisztrativ
kapacitasok kiépitéset célzo
utemtervek meghatarozasa
Mutatok keresése
Az utemterv strukturalasa

1. &5 5.1.6 szakasz
Az érdekelt felek bevonasa,
az elkdtelezettség kivivasa
és a feleldsségvallalas
elérese
Az Utemtervben foglalt
intézkedésck végrehajtasa

Forras: A szerz6k szemléltetése az Eurdpai Bizottsag adminisztrativ kapacitasépitési itemtervei — Gyakorlati eszkdztar alapjan
(https://ec.europa.eu/regional_policy/en/information/publications/quides/2020/roadmaps-for-administrative-capacity-building-practical-toolkit)
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AZ ADMINISZTRATIV

KAPACITASEPITESI
ONERTEKELESI MATRIX

Bevezetés

Az adminisztrativ kapacitasépitési dnértékelési matrix ,parbeszédinditoként” szolgal. Atfogd listat ad
azokrél az adminisztrativ kapacitds szempontjabdl relevans elemekrdl, amelyek az iranyité hatdsag
adminisztrativ és beruhazaskezelési kapacitasairdl vitat valthatnak ki vagy vélemények dsszegyijtését
eredményezhetik. Segithet abban, hogy az iranyité hatésag megérthesse adminisztrativ erésségeit és
gyengeségeit, és megallapithassa, hogy rendelkezik-e a célkitlizéseinek eléréséhez szikséges
eszkozokkel. Kifejezetten ajanlott, hogy az irdnyité hatésagok a matrix kitoltése soran folytassanak
mélyrehatdé megbeszéléseket a személyzet széles kore tekintetében reprezentativ (pl. az irdnyit6é hatdsag
kiilénbdzé osztalyain dolgozd) munkatarsak csoportjaval'®. Ez a matrix nem el6ir6 jellegd, illetve nem
univerzalis sablon, hanem olyan eszkdz, amely az adminisztrativ kapacitas kdzds dimenzioi alapjan
segitheti az iranyité hatésagokat az egyedi kihivasaik és kapacitashianyaik felmérésében.

Az Onértékelési matrix felépitése a kovetkez6:

e Pillérek: Ez a matrix az 1. 4bra-ban bemutatott 6t keretelem kdzil négyre terjed ki: i. az emberek
kezelése; ii. szervezeti iranyitas; iii. stratégiai tervezés, koordinacioé és végrehajtas; valamint iv)
kedvezményezettek és érdekelt felek. A tdmogaté keretfeltételekre nem tér ki, mivel azok
befolyasolasa altalaban az egyes iranyité hatdsagok kapacitasan vagy hataskorén kivil esik.

e Célok: Az egyes pillérek szamos olyan célt hataroznak meg, amelyeket az iranyité hatésagnak az
adminisztrativ és beruhazasiranyitasi kapacitas megerdsitése érdekében meg kell fontolnia. Az
egyes célokat referencia-forgatokényvként szolgalo részletes leiras ismerteti.

e Kapacitasok: Az egyes célok elérésében szamos kilénb6z8d specialis kapacitas segitheti az
irdnyitdé hatésagot.
e Dimenziék (bevalt gyakorlat): Az egyes kapacitasok az értékelési szintekkel 6sszefliggd tébb

dimenziéra bonthaték. Minden dimenzié esetében a ,bevalt gyakorlat” egyértelmii leirdsa szolgal
referenciaként.

Ezt kdvetben az iranyité hatdsag kilonbozé szinekhez tarsitott négyszintii skala segitségével értékelheti,
hogy az egyes dimenzidk (bevett gyakorlat) tekintetében a helyzete milyen mértékben igazodik a

10 Amennyiben lehetséges és szilkséges, az iranyitd hatésag a matrix kitoltése érdekében kiilsé érdekelt felekkel is egylttmikodhet.
(Az érdekelt felek bevonasarél bévebben lasd a 3.részben — Az OECD moédszertana az adminisztrativ kapacitasépitési
tevékenységek kidolgozasara).
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referenciahoz: er6sen (z6ld), jelentésen (vilagzold), mérsékelten (sarga) és gyengén (piros), valamint a
.Nem alkalmazhaté (N/A)” opcié is rendelkezésre all. Az iranyité hatésag a megfeleld oszlop bejeldlésével
kivalaszthatja a fokozatot, vagy dimenzidnként kitdltheti a megfeleld szint. igy megjelenitheték az
erésségek és gyengeségek, valamint a tobb kapacitasépitési figyelmet igényld pillérek és célok.

Az iranyité hatosagnak lehetéség szerint harom kritériumot kell figyelembe vennie annak
meghatarozasakor, hogy kapacitasuk szintje ers, jelentds, mérsékelt vagy gyenge-e:

1. Létezés: létezik-e, és ha igen, hany elem létezik vagy keriilt alkalmazasra?

2. Gyakorisag: az elemek alkalmazasara rendszeresen és megfeleld gyakorisaggal keril-e
sor?!?

3. Mindség: az elemeket a terveknek megfeleléen hajtjak-e végre? Teljeslinek-e a télik elvart
eredmények? Rendszeresen nyomon kovetik-e és értékelik-e az elem mikodését és
hatékonysagéat? Az iranyit6 hatosag sziikség szerint javitja-e és kiigazitja-e az elemeket?

Amikor az iranyité hatésag csoportbeszélgetés alapjan tolti ki a matrixot, e harom kritérium és a vonatkoz6
kérdések alkalmazasa strukturalt médon megkonnyitheti a vitat. A minéséq elvét kell a legnagyobb
sullyal figyelembe venni.

Az dnértékelési métrix az alkalmazhatéség tekintetében rugalmas. Az iranyitd hatdséag kitoltheti a
telies matrixot, illetve kitdlthet kivalasztott pilléreket vagy specidlis kapacitasokat. Tovabba az iranyité
hatésag a sajatos korliiményeinek vagy igényeinek kifejezésére a matrixban szereplé kapacitasokat és
dimenzidkat moédosithatja, vagy tovabbiakat is felvehet. Mindazondltal egy alapforgatokdnyv létrehozasa
céljabal ajanlatos legalabb egyszer (és idealis esetben az elsd alkalommal) a teljes matrixot kitdlteni. Ez
segithet az idébeli elérehaladas nyomon kdvetésében, a gyenge kapcsolatok azonositasaban és a tartés
figyelmezteto jelzések kiemelésében.

A matrixot a nemzeti és regionalis szint( iranyité hatésagok is hasznalhatjak, bar egyes esetekben a
kapacitasok terlleti szint szerint differencialtak. A matrixot egy adott orszag tébb iranyité hatésaga is
kitltheti, és a matrix alapul szolgalhat a tapasztalatcseréhez, a kozos kihivasok azonositasahoz, valamint
a kapacitasbeli hianyossagok kezelését segité lehetséges megoldasok megvitatasahoz. Emellett a
matrixot fel lehetne hasznalni a tarsaktdl valé tanulasra, valamint az ugyanazon &gazatokban (pl.
versenyképesség, kornyezetvédelem, innovacid, koézlekedés) programokat végrehajtd kilénb6zd
orszagok iranyité hatdsagai kdzotti parbeszédre és tapasztalatcserére.

Az értékelést adott esetben az iranyitasi és kontrollrendszer mas szervei is alkalmazhatjak, beleértve az
igazolo6 hatosagot/szamviteli funkcidt, a nemzeti koordinalo szerveket stb., killondsen akkor, ha az iranyito
hatésag a feladatai egy részét méas szervekre ruhazza at. Ezek a szervek a hataskoérikhtz kapcsol6dé
kapacitdsokra és dimenzidkra 6sszpontosithatnanak, és csak ezek 6nértékelését végezhetnék. Alternativ
megoldasként az eléttik all6 kihivdsokhoz és tevékenységekhez igazitott, de az 6t pilléren alapuld
onértékelési matrixot is kidolgozhatnanak.

A matrix kitdltésén (azaz a minésitésen) kivul célszerl, ha az iranyitd hatésagok a megbeszéléseket
tovabbi dokumentumokban rogzitik. Példaul az irdnyitoé hatosag kulén lapot vagy dokumentumot készithet
az egyes dimenziok besorolasanak indoklasara, azaz arra, hogy ez a dimenzié miért tekinthet jelentésnek
vagy gyengének. Alternativ megoldasként az irdnyité hatdsag a minésités kiegészitése és indokolasa
céljabol az egyes kapacitasok rovid, min6éségi jellegl ismertetésével is 0Osszefoglalhatia a
megbeszéléseket.

11 Elgéfordulhat, hogy a gyakorisag kritériuma nem alkalmazhato az egyszeri elemekre, példaul egy weboldalra, egy kapcsolattartd
pontra, egy hosszu tavu tervezési dokumentumra stb.
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AZ ADMINISZTRATIV KAPACITASEPITESI ONERTEKELESI MATRIX

1. PILLER: EMBEREK
Ez a dimenzi6 a jo! teljesitd iranyité hatdsagoknal szilkséges személyzeti készségek és kompetenciak kombinaciéjat vizsgalja. Négy célt tartalmaz: 1. a megfelel6
jel6ltek megnyerése és toborzasa; 2. a tanulas és a fejlesztés stratégiai megkdzelitése; 3. hatékony és elkdtelezett teljesitménymenedzsment-rendszer; és 4. az
iranyit6é hatésagok hatékony és kompetens vezetd szerepe.

1. CEL: A megfeleld jeloltek megnyerése és toborzasa

Az iranyito hatésagoknak képesnek kell lenniiik arra, hogy képzett és motivalt jelolteket nyerjenek meg és vegyenek fel a feladatok elvégzésére. Az e téren jol miikodd

iranyité hatésagok meghatarozzak az altaluk igényelt készségek és kompetenciak korét. Ezeket beépitik a munkakori leirasokba, és proaktivan egyuttmiikodnek a
palyazokkal (pl. egyetemekkel, allami foglalkoztatasi szolgalatokkal) a tehetségbazis elmélyitése érdekében. Az értékelési modszerek méltanyosak, hatékonyak, és

lehet6vé teszik a munkaltatok szamara, hogy a jelolteket kulonb6zé szempontok szerint értékeljék, azaz ne csak a technikai vagy érdemi ismereteket vegyék
figyelembe.

Kapacitas Dimenziok (bevalt gyakorlat) - - N/A
Strukturalt Azonositja azokat az alapvetd készségeket és kompetenciakat, amelyek hozzaadott értéket nyujtanak az iranyito hatosag

megkézelités munkajahoz. E készségeknek és kompetencidknak magukban kell foglalniuk a programhoz, valamint az eurdpai strukturalis és

alkalmazasa a beruhazasi alapokhoz kapcsolddd konkrét technikai/érdemi ismereteket, valamint a viselkedési/személykozi vagy vezetdi

kompetenciak kompetenciakat, példaul a konfliktusmegoldast vagy a csapatvezetést.

azonositasa Felsorolja és leirja a hierarchia kiilénbdz6 szintjeinek kompetenciait, beleértve a kompetenciakeretben az egyes szintekhez

érdekében kapcsoladd hatékony magatartasformakat is*2.

2 a7 iranyitd hatosagok a meglévé kompetenciakereteik mellett, illetve Ujak kidolgozasa esetén Gtletek meritése céljabdl tanulmanyozhatjdk az Eurdpai Bizottsag
kompetenciakeretét. Az uniés kompetenciakeret Excel-fajlokbdl all, amelyek meghatarozzak, hogy a kézigazgatasi szervek alkalmazottainak milyen kompetenciakkal
kell rendelkezniiik. A kompetenciakeret kiterjed az ERFA-t és a Kohézios Alapot iranyitd vagy végrehajté valamennyi tipusu kdzigazgatasi szervre: a nemzeti koordinalo

szervekre, az iranyito, igazolo és ellen6rzé hatésagokra, a kdézrem(ik6dd szervezetekre és k6z6s titkarsagokra. Lasd:
https://ec.europa.eu/regional policy/hu/policy/how/improving-investment/competency/
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A tehetséges
jeloltek
munkaltato-
valasztasanak
0sztonzése

Hatékony és
eredményes
munkaeré-felvételi
eljarasok

K6zds kompetenciakat alkalmaz a munkakori profilok, a felvételi eljarasok, a teljesitményértékelés, a képzés és mas HR-
folyamatok terén.

Megosztja a kdzponti huméaneréforras-hatésaggal a készségekre/kompetencikra vonatkozd kdvetelményeket annak érdekében,
hogy az iranyitasi és kontrollrendszer egészében kdzos értelmezés és megkdzelités alakulhasson ki.

Rendszeresen fellilvizsgalja és frissiti a kompetenciakeretet.

Meghatérozza - példaul a munkavallalok kérében végzett felmérések, exitinterjuk, egyetemi szerepvallalas, jelolti kérddivek stb.
révén —, hogy mi teszi vonzova a jeldltek szamara a kiilénb6z6 pozicidkat és vezetdi beosztasokat.

Az egyes munkaerd-felvételi kampanyok soran optimalizalja a célcsoportnak sz616 lizeneteket, példaul vonzé munkakori leirasok
készitésével, a fiatalabb jeldltek elémeneteli és fejlddési lehetdségeinek hangsulyozasaval, valamint azéltal, hogy kiemeli az
unios alapok kezelésének egyedi nemzetkdzi kdrnyezetét, és ezen alapok regionalis fejlddésre gyakorolt hatasat.

A munkaerd-felvételi csatornak széles skalajan (pl. kozdsségi média, allasborzék, toborzokampanyok) mozogva arra térekszik,
hogy az allashirdetések minél tobb jeldlthdz eljussanak, és a kialakult jeldlti kdr relevans legyen.

Az elérhetd jeloltek kdrének bovitése érdekében egyittmikodik az egyetemekkel, allami munkalgyi kézpontokkal és mas
szervezetekkel.

A sokszinliséggel kapcsolatos megfontolésokat (nem, tarsadalmi-gazdaségi hattér, fogyatékossag stb.) beépiti a munkaers-
felvételi kampanyokba annak biztositasa érdekében, hogy a munkaeré az altala szolgalt tarsadalom szempontjabdl reprezentativ
legyen.

A specidlis szakismereteket igényl6 poziciok/készségek (pl. mérndkok, informatikai technikusok, tigyvédek stb.) esetében a
relevans munkaerépiaci 6sszehasonlitast tekintve méltanyos javadalmazast kinél, és hangsulyt helyez a béren kivili dsztdnzbkre
(szabadséag, thvmunka stb.).

A munkaerd-felvétel hatékonysagat olyan mérészamok alapjan mérik és kévetik nyomon, mint a munkaerd felvételéhez vagy a
pozici6 betdltéséhez sziikséges idd, és ezeket a mérészamokat a javitasuk érdekében a vezet8ség rendszeresen fellilvizsgalja.
A felvételi eljarasok magukban foglaljak az elfogultsag enyhitését célzd technikékat, példaul a ,vaksz(irést”, az interjuztatdk
képzését, a sokszinliséggel kapcsolatos célokat.

A felvételi eljarasok egyértelmlien meghatérozott (a kompetenciék kivalasztdsanak optimalizélasa érdekében sulyozott)
kivalasztasi szempontok alapjan zajlanak. A palyazok tajékoztatést kapnak az alapvetd kivalasztasi kritériumokrol.
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A munkaeré-felvételt tamogaté informatikai rendszerek (pl. online jelentkezési rendszerek) és az értékelési eszkozok (pl.
videtinterjd, online tesztelés) a célnak megfeleldek, és jol alkalmazkodnak a sziikséges készség- és kompetencia-tipusok
értékelésehez.

Az alkalmazott bevezetd programok vagy felvételi eljarasok elésegitik, hogy az Ujonnan felvett munkaerd a lehet6 leggyorsabban
alkalmassa valjon a feladatok tényleges és hatékony ellatasara.

Az alkalmazasra keriild kiildnboz6 szerzédésfajtak (pl. szerz8dés/ideiglenes munkaszerzdés, illetve kdzszolgalati/allandd
szerzédések) biztositjak a szlikséges készségekkel rendelkezé személyek rugalmas foglalkoztatasat és a munkacstcsok
kezelését.

A pélyazok/interjuztatok szamara atlathatd jogorvoslati mechanizmusok — pl. az emberieréforras-menedzsmenttel foglalkozé
kijelolt/figgetlen kapcsolattartd pontok — allnak rendelkezésre a felvételi eljaras soran alkalmazott tisztességtelen, hatranyos
megkulonboztetés bejelentésére.

2. CEL: A tanulas és a fejlesztés stratégiai megkozelitése

Az eurdpai szocidlis €s beruhazasi alapok stratégiai s hatékony kezelésének kozéppontjaban a képességek fejlesztését és tamogatasat szolgald folyamatos tanulas
all. A tanulassal és fejlesztéssel kapcsolatban stratégiai megkozelitést alkalmazd iranyitd hatdsagok hosszu tavl jovéképet vazoltak fel a készség- és
kompetenciafejlesztési igényekre vonatkozoan. Proaktiv modon — példaul az iranyitasi és kontrollrendszer mas elemeivel folytatott konzultacié vagy a munkavallalék
kérében végzett felmérések utjan — azonositjak a képzési igényeket. Ajanlott, hogy a vezeték folyamatos és relevans tanulasi kulturat alakitsanak ki, és ehhez
kilonféle eszkdzoket vegyenek igénybe.

Kapacitas Dimenziok (bevalt gyakorlat) I B VA

A tanulasra és a fejlédésre vonatkozé olyan hosszu tava jovSképpel vagy terv alapjan mikédik, amely 6sszhangban van azzal a

A kompetencia- maddszerrel, amellyel az iranyitd hatdsag el kivanja érni a program célkitlizéseit.

azonositas és Osszehangolja a tanulasi tartalmat és a kompetenciakeretet, hogy egyértelmiien meg tudja fogalmazni a kiilénb6z6

fejlesztés munkater(leteken megjelend kiilonbdzd tanulasi célkitlizésekkel kapcsolatos elvarasokat.

stratégiai Lehet6séget biztosit az alkalmazottak szamara, hogy — példaul a teljesitménymenedzsment-ciklus keretében és a

megkozelitése kompetenciakeret részeként — azonositsak a tanulasi igényeiket és kivansagaikat, igy létrehozva egy épit6 jellegl
visszajelzésekbdl allé olyan ,angyali kdrt”, amelyet a relevans tanulasi tartalmakhoz val6 hozzaférés lehetdsége egészit ki.

A tanulast A killonbdz6 tipusu tanuléi csoportokhoz és az eltérd tartalmakhoz igazodé, differencialt tanulasi modszereket (tantermi tanulas,

hatékony mentoralas, bevezetd programok, coaching stb.) kinal.
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eszkozok és A tanulasi tartalmakat kiilénb6z6 fokozatokra/szenioritasi szintekre vagy funkcionalis tertiletekre dsszpontositja (differencialt
folyamatok képzési kinalat).
tamogatjak A tanulas a mindennapi és stratégiai Uizleti igényekre terjed ki, rendszeresen értékelésre, és sziikség esetén fejlesztésre kerl.

Azt méri, hogy a munkavallalok hogyan itélik meg az irdnyité hatésagnél elérhetd tanulasi és fejlédési lehetdségeket (pl. képzési
tartalom, mentorélas, munkahelyi tovabbképzés).
Az iranyito A vezet6k és menedzserek rendszeresen hangsulyozzak a folyamatos tanulas fontossagat, amely magaban foglalja a formalis
hatésag a tanulasi = képzést, a mentoralasi vagy coaching programok tamogatasat, valamint a munkahelyi tovabbképzési kezdeményezéseket.
kultira dsztdnzdje = Az iranyitd hatdsag kilonféle eszkdzokkel tamogatja a tanulast, ideértve a belsé informacios portalokat, az online képzést, a
tantermi oktatast, a vegyes tanulast, a tanulmanyi latogatasokat, az iranyit hatdsag mas szervezeti egységeihez torténd
kirendeléseket, a mentoralast stb.

3. CEL: Hatékony és elkotelezett teljesitménymenedzsment-rendszer

A munkavallalok bevonasa és motivalasa a termelékenység egyik f6 mozgatdrugoja. A teliesitményiranyitasi rendszer a munkavallalék bevonasat nagyrészt ugy
valositja meg, hogy — a magasabb szervezeti teljesitménnyel is 6sszekapcsolhatéan — a konstruktiv megbeszélésekhez férumot biztosit a személyzet és a vezetdk
szamara. A teljesitménymenedzsment egyértelm( és mérhet6 kritériumokon alapul, tovabba egyértelmi politikakkal és eljarasokkal 6sztondzni kell a j6 teljesitményt,
és utat kell biztositani a személyzeti kapacitasok fejlesztéséhez.

Kapacitas Dimenziok (bevalt gyakorlat) I B VA
Az iranyit6 hatbséag egyértelmi teljesitménycélokkal rendelkezik, amelyeket rendszeres id6kdzdnként mérnek és a

munkatarsak errl tajékoztatast kapnak. Minden egységnek olyan sajat teljesitménycéljai vannak, amelyek hozzajarulnak

az iranyit6 hatdsag célkitlizéseihez.

A vezet6k nagyra értékelik és jutalmazzak a magas teljesitményt, és 6sztonzik a kiemelkedden teljesiték tovabbi fejlédését

(pl. specialis képzés, pénzligyi dsztdnzék stb.).

Az irdnyit6 hatbsag egyértelmi modszerekkel — mint példaul képzés, mentoralas, szakmai latogatasok, esetleg elbocséatas

— kezeli és javitja a gyenge teljesitményt.

Az iranyitd hat6ésag
elkotelezett a magas
teljesitményre torekvés
kultaraja mellett

Az iranyité hatésag a A személyzet minden tagjanak teljesitménye — egy kézds kompetenciakerethez kapcsolddo, egyértelm(i és atlathatd
megfelelé eszkozokkel | teljesitménykritériumok alapjan — rendszeresen értékelésre keril.

tamogatja a A teljesitménymenedzsment lehet6séget biztosit a személyzet szamara, hogy felfelé iranyul6 visszajelzést adjon a
teljesitménymenedzsme = vezetdknek, és 6szinte megbeszéléseket folytasson a projekteredményekrél, a ndvekedési lehetdségekrdl, a

ntet munkakdrnyezet mindségérdl stb.
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A munkavallalok visszajelzést adhatnak a teljesitményrendszerek méltanyossagardl, és jogorvoslati mechanizmusok allnak
a rendelkezéslikre, ha nem értenek egyet a teljesitményértékelésiikkel.
A hivatalos teljesitményértékeléseket rendszeresen felhasznaljak a kivaldan teljesité munkatarsak/potencialis jovibeli

A vezeték szamara a vezetdk és iranyitok azonositasahoz.

teljesitménymenedzsme = Egyértelm( irdnymutatas segiti a vezetéket és alkalmazottaikat abban, hogy konstruktivan és hasonlé elvérasokkal

nt kulcsfontossagu vegyenek részt a folyamatban.

eszkoz lehet a Kifejezetten ajanlott, hogy a vezetdk a hivatalos teljesitményértékelések mellett tovabbi folyamatos visszajelzést adjanak
személyzet bevonasara = munkatarsaiknak.
és motivalasara A vezet6k rendszeres megbeszéléseken 6sszehasonlitjak és megvitatjak csapataik teljesitményét, és az egységek kozotti

egyenld banasmdd biztositasa érdekében kalibraljak teljesitményértékeléseiket.

4. CEL: Az iranyit6 hatésagok hatékony és kompetens vezetd szerepe

Az iranyito hatdsagok miikddése a hatékony és alkalmas vezetd szereptdl fligg. A kdzszolgalati vezetd szereprdl és képességrél szol6 OECD-ajanlas arra szdlitja fel
az érintetteket, hogy fejlesszék a kozszféra vezetd szerepének harom pillérét. A programokat végrehaijto iranyitd hatésagok vezetdinek donté szerepet kell jatszaniuk
az elvarasok meghatarozasaban, az eréforrasok dsszegyjtésében és a tényeken alapuld dontések megfeleld idében torténd meghozatalaban.

Kapacitas Dimenzi6k (bevalt gyakorlat) - - N/A
A vezetdk egyértelm(ivé teszik és kommunikaljak azokat a kdzos alapveté értékeket, amelyeknek iranymutatasul kell

szolgalniuk az irényité hatésagon bellli déntéshozatalhoz.

A vezet6k tamogatjak és segitik a sokszinliségre, a befogadasra és a jéllétre vonatkozd intézkedések kidolgozasat,

valamint rendszeres id6kdzonként méréseket és teljesitményértékeléseket végeznek az elérehaladas nyomon kovetése, az

Ertékvezérelt kultira és

vezetd szerep . i o . . N
akadalyok feltarasa és felszamolasa, valamint a beavatkozasok megtervezése érdekében.
A vezetk elismerik az elérejelzésbe, az innovacidba, valamint az elemzd készségekbe és képességekbe vald beruhazas
fontossagat.
Az iranyit6 hatdsag kifejezetten elismeri a személyzet elkdtelezettségének fontossagat: e témaban — amellyel
A személyzet

tervezési/stratégiai dokumentumokban foglalkoznak — rendszeres id6kdzénként (évente egyszer vagy kétszer) a
munkavallalok kdrében felmérést végeznek.

A vezet6k altal nyomon kdvetett, és az iranyitd hatdsag vezetési tevékenységének kiigazitasahoz felhasznalt munkavallali
felmérések eredményei.

elkotelezettségét az
iranyité hatésag alapvetd
prioritasként ismeri el
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Az iranyit6 hatdsag a jelenlegi és jovdbeli/potencialis vezetdi szamara a vezetéssel kapcsolatos atfogd tanulasi
lehetdségeket biztosit. Ennek keretében strukturalt képzési és fejlesztési programokra, valamint a felsé vezetés szamara
testre szabott coaching programokra kerill sor.

Az iranyit6 hatésag a kompetenciakeretében a személyzet elkdtelezettségéhez kapcsoldédd kompetencidkat is szerepelteti.
Ez a keret képezi a személyzet toborzasanak és el6léptetésének alapjat.

A vezet6k a HR-vezetOkkel és az egyes szervezeti egységek vezetdivel tartott talalkozok soran megvitatjak a vezetésre
vonatkozo elképzeléseken alapuld aktudlis és kivanatos készség/kompetencia kombinaciot.

Az iranyit6 hatbsagok a vezetdk toborzasa érdekében a lehetd legnagyobb mértékben 6sszehangoljak a javadalmazasi és
a nem pénzligyi 6sztdnzdket a relevans piaci szintekkel és a program célkitlizéseivel.

© EUROPEAN COMMISSION 2022



| 17

2. PILLER: SZERVEZET

A keret e dimenzi6ja azokat a rendszereket, eszkdzoket, lizleti folyamatokat és szervezeti kulturat vizsgalja, amelyek befolyasoljak az iranyitd hatosagok
személyzetének munkajat. Harom célt tartalmaz: 1. annak biztositasa, hogy a szervezeti strukturak megfelelienek a célnak; 2. a tuddsmenedzsment és az
informaciémegosztasi mechanizmusok javitasa; valamint 3. az er6forrasok rugalmasabbé tétele a jobb munkaerétervezés és mobilitas révén.

1. CEL: Annak biztositasa, hogy a szervezeti strukttirak megfeleljenek a célnak

Az iranyitd hatdsagok dsszetett és tobbrétegii kdrnyezetben miikddnek. Ebben az 6sszefiiggésben a szervezeti strukturaknak biztositaniuk kell, hogy az iranyitasi lanc
egyértelmii legyen, és a dontéshozatal soran megvalésuljon az elszamoltathatosag. Az iranyité hatésagoknak tovabba kelléen rugalmasnak kell lenniik ahhoz, hogy
sziikség esetén lehetévé tegyék a forrasok Ujraelosztasat, és figyelembe vegyék a belsé és kiilsd érdekelt felek széles kdrének véleményét. Ennek elésegitése
érdekében, mikdzben a szigorian behatarolt jogalkotasi kérnyezet hatarain belll mikédnek, a rendszerek és az lizleti folyamatok fellilvizsgalhatok és
optimalizalhatok.

Kapacitas Dimenziok (bevalt gyakorlat) - - N/A

Minden egyes munkavégzési egységnek egyértelm(i célkitiizései vannak, amelyek hozzajarulnak az iranyité hatosag

altalanos célkitlizéseihez. Ezek a célkitlizések koherensek — hasonlé kompetenciakat igényelnek, és elésegitik a kdzds

munkat.

A munkavégzési egységek Gsszessége lefedi az iranyité hatdség altal elvégzendd teljes munkat. Nyilvanvald, hogy ki mit

tesz, ha Uj munkak mertiinek fel.

Az iranyit6 hatbsagnal nincs atfedés vagy parhuzamos munkavégzés — két munkavégzési egység nem végzi pontosan

ugyanazt a munkat.

A szervezeti felépitést rendszeres id6kdzonként (pl. minden programozasi idészakban vagy gyakrabban) fellilvizsgaljak

annak biztositasa érdekében, hogy mindig megfeleljen a programvégrehajtas igényeinek.

Szervezeti bra vagy hasonl6 belsé portél ismerteti az egységek alapvetd adatait, valamint az iranyité hatésagban és

Atlathato és vilagosan annak kozremiikddd szervezeteikben betdltott szerepét és felelsségi koreit. Az &bra vagy a portél feltlinteti a jelentéstétel,

meghatarozott a fellgyelet és az egytttmlikddés tekintetében az egységek koz6tt fennéllé kapcsolatokat is.

szervezeti felépités Az irdnyit6 hatbsag és az iranyitasi és kontrollrendszer személyzete egységesen értelmezi, hogy ki mit tesz, és hogy az
érintett egység hogyan segiti a tagabb rendszer miikdését.

Az iranyit6 hatésag
szervezeti felépitése
optimalizalja a
teljesitményt
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A kills6 érdekelt felek, példaul a kedvezményezettek szamara egyértelmd, hogy minden esetben a megfelelé csatornan (pl.
internetes oldalon, gyakran feltett kérdések, altalanos postafiok) keresztiil melyik szervezeti egységhez/osztalyhoz kell
fordulni.

2. CEL: A tudasmenedzsment és az informaciémegosztasi mechanizmusok javitisa

A hatékony tudasmenedzsment-stratégiak elengedhetetlenek az iranyité hatosag miikddéséhez. Az informatikai rendszerek altal tamogatott rendszerek, protokollok és
folyamatok segithetik a személyzet jobb egylttmiikddését és a kulcsfontossagu dontések hatékony meghozatalat. A tudasmenedzsment segithet abban, hogy a belsé
tudast nehéz problémak megoldasara vegyék igényebe, és felgyorsitsak az innovaciét.

Kapacitas

Dimenziok (bevalt gyakorlat) ] B VA

A hatékony személyzeti
egyuttmiikodésének
biztositasa

Az IKT-rendszerek
tamogatjak és
elémozditjak a
tudasmenedzsmentet,
az
informaciomegosztast
és a nyilvantartas-
kezelést

A hatékony iranyitobizottsagi strukturak lehetévé teszik az informacidmegosztast, illetve a koordinaciét az iranyité hatésag
iranyité csoportja és a tagabb iranyitasi és kontrollrendszer kdzott.

A tapasztalatok megosztasa, a kdzos kihivasok megoldasa és a munkamddszerek javitasa érdekében forumok vagy
csatornak allnak az operativ/inem vezeté személyzet rendelkezésére. Ide tartozhatnak a tobbfunkcids csoportok, a
személyzeti hal6zatokon keresztil megvaldsuld informalis mechanizmusok, a gyakorlati megoldasok kzzététele vagy a
tematikus irdnyvonalak mentén miik6dé ,vitacsoportok”, amelyek célja, hogy a szakemberek az iranyitasi és
kontrollrendszer keretében megoszthassék tapasztalataikat.

A vezetés |épéseket tesz a horizontalis egyittmikddés Gsztonzésére és a személyzeti halézatok tAmogatésara, tovabba
kommunikaciét folytat a személyzettel az éket érinté koordinacids tevékenységekrdl.

A személyzetnek lehet8sége van arra, hogy felismert duplik&ciokat vagy koordinaciés problémakat jelezze a vezetd vagy
egy megfeleld kapcsolattarté pont felé.

Az iranyit6 hatbsag informacios portaljai — a dontéshozatalhoz torténd iranymutatés és az dsszes érintett érdekelt fel
tAmogatasa céljabdl — valés idejl, naprakész informacidkat nyujtanak a jogalkotasi fejleményekrél. Ezt az informaciot
proaktiv modon osztjak meg.

A dokumentaciét és a tapasztalatok megosztasat IKT-eszkdzokkel végzik. llyen eszkézok lehetnek a standard sablonok és
eszkdzok megosztasara szolgalé teriletek, a gyakran feltett kérdésekre adott vélaszok, a tapasztalatok gy(jtésére és
terjesztésére szolgalé tudasplatform, példaul a kdzds probléméak kdzelmultbeli megoldésai, a felhasznalok altal Iétrehozott
belsd wiki, Gtmutatok, kézikdnyvek, ltemtervek, kapcsolattartd pontok, tanacsaddi adatbézis, az ellendrzés-tervezési naptar
és a korabbi ellenbrzési hatarozatok stb.
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A személyzet egységesen értelmezi a tudasatadas biztositasat szolgaléd informatikai rendszerek és informacio-
/dokumentumkezelési rendszerek helyes hasznalatat. Ennek tdmogatasara rendszeres tovabbképzéseket és/vagy
tajékoztatokat tartanak.

Az informatikai rendszerek felnasznalébaratak és jol igazodnak az iranyitd hatdésag napi valésagahoz — lehetévé teszik az
esb-alapok kiadasainak integralt, valés ideji nyomon kovetését, az elézetes ellendrzéseket, az utolagos ellenérzést és mas
szilkséges iranyitasi funkciokat.

3. CEL: Az eréforrasok rugalmasabba tétele a jobb munkaerdtervezés és mobilitas révén

Az atlathatosag és az elszamoltathatosag érdekében szabalyok és eljarasok tamasztjak ala az iranyito hatésag személyzetének intézkedéseit. A bizonyos foku
rugalmassaggal rendelkezé iranyité hatésagok azonban jobban iranyithatjék az eréforrasokat — az embereket és a pénzt — arra a helyre, ahol a lehet6 legnagyobb
hatast érhetik el. Ennek értelmében a vezetdket fel kell hatalmazni arra, hogy a teljes koltségvetési kereten bellil kdltségvetés-elosztasi dontéseket hozzanak (pl. a

képzési eléiranyzat novelésérél), és olyan észszer(i belsd folyamatokra van szikség, amelyekkel a személyek és a pénz a lehetd legegyszeriibb médon mozgathato.

Kapacitas

Dimenziok (bevalt gyakorlat) B - N/A

A pénzgazdalkodasi
szabalyok megfelelé
szint(i iranyitasi
rugalmassagot tesznek
lehetdvé

Az emberek és a
munkafolyamatok
Osszeegyeztetése belsd
atcsoportositassal

Stratégiai munkaeré-
tervezés

Az iranyit6 hatdsagok megfeleld szintii koltségvetési rugalmassaggal rendelkeznek a program célkitizéseinek kezeléséhez.
Ez magaban foglalhatja azt a képességet, hogy a technikai segitségnyuijtasi forrasokat az iranyité hatésag igényeinek és az
unios eldirasoknak megfelelé modon koltsék el.

A koltségvetési rugalmassag tekintetében egyértelmii és kézos allaspont alakult ki a szereplék kdzott, pl. abban a
tekintetben, hogy egy késedelmes projekt esetében mikor elfogadhatd és hasznos a forrasok atcsoportositasa vagy a
forrasok atvitele. Ezt kdzds kommunikacio, eszkdzok és képzések tamogatjak.

Az iranyitd hatdsag rendelkezik olyan rendszerekkel, amelyek lehetévé teszik a munkaeré-kinalat és -kereslet rugalmas
osszehangolasat, példaul a személyzet ideiglenes athelyezését az iranyitasi és kontrollrendszer mas terlleteire. Az
ideiglenes athelyezés a megfeleld képesitéssel, képességekkel és kompetenciakkal rendelkezd olyan személyi allomanyra
vonatkozik, amely alkalmas arra, hogy egy rovid tavu kirendelés vagy szakmai csereprogram keretében dolgozzon.

Az ezekben a rendszerekben részt vevd személyek elétt jobb karrierlehetéségek nyilnak meg vagy egyéb 8sztdnzék Utjan
részeslinek jutalomban, és az emlitett rendszerek beéplilnek a munkavallaldi teljesitmény- és tanulési tervekbe.

Az irdnyit6 hatésadg HR-szakemberei tisztdban vannak az irényitd hatosag stratégiai prioritdsainak teljesitéséhez sziikséges
készségigényekkel, és stratégiai szerepet jatszanak a szlikséges munkaeré-allomany biztositdsaban.

A felsd vezetdk aktiv és stratégiai szerepet jatszanak munkaeré-fejlesztés tdmogatasaban.
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Az iranyit6 hatdsag a személyzet tavozasat/szervezeti fellilvizsgalatokat a készségek és a kereslet jobb dsszehangolasara
hasznalja fel, példaul a készségek jobb kihasznalasat biztositd egyes munkakdrok vagy feladatok Ujraprofilozasa vagy
kiigazitasa révén.
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3. PILLER: STRATEGIAI TERVEZES, KOORDINACIO ES VEGREHAJTAS

A stratégiai tervezési, koordinacios és végrehajtasi dimenzi6 a stratégia kidolgozasatdl, a prioritasok meghatarozasatdl és a koordinaciétdl a projekttervezésig és -
kivalasztasig, valamint a projektvégrehajtasig a beruhazasi ciklus kiilonbézd aspektusait vizsgalja, tovabba nyomon kdvetést és értékelést végez. Négy célt tartalmaz:
1. a programtervezés, a programozas €s a prioritds-meghatarozas stratégiaibb megkozelitése; 2. a programtervezés és -végrehaijtas koordinacidjanak és
kommunikaciojanak optimalizalasa; 3. a programvégrehajtas folyamatanak stratégiaibba tétele; valamint 4. a teljesitménymérési megoldasok bévitése az
eredményértékelések jobb tamogatésa érdekében.

1. CEL: A programtervezés, a programozas és a prioritas-meghatarozas stratégiaibb megkozelitése

Az operativ programok célkitlizései szorosan és egyértelmiien kapcsolédnak a magasabb szint(i stratégiai dokumentumokhoz (pl. nemzeti/regionalis fejlesztési
tervekhez, agazati stratégiakhoz). A program prioritasai a tényleges helyi, regionalis és nemzeti fejlesztési igényeket tiikrozik, egyensulyt teremtve a stratégiai és
technikai megfontolasok kézott. A prioritasi tengelyek kdzétti szinergidk megragadasa és a joghatdsagokon ativel6 projektek megkénnyitése érdekében a program
végrehajtasa integralt médon torténik.

Kapacitas Dimenziok (bevalt gyakorlat) | ] B VA
A program célkit(izéseinek egyértelm(i meghatarozasa, valamint a program célkit{izései és a nemzeti szint( stratégiai
fejlesztési célok kdzotti Gsszefliggések meghatérozésa.

A program célkit(izései és a program szempontjabdl relevans egyes szakpolitikai gazatok stratégiai céljai kozotti
kapcsolatok és koherencia meghatéarozasa.

A stratégiai programdokumentumok (pl. a program cselekvési tervei, a nemzeti/regionalis fejlesztési stratégiak)
tanulmanyozasa vagy az ezekre torténd hivatkozas a dontéshozatal és a programvégrehajtas soran.

A partnerségi megallapodas és/vagy az orszag egyéb programjainak ellenérzése vagy tanulmanyozasa a stratégiai
celok kozotti ellentmondasok elkerlilése érdekében

Annak biztositasa, hogy a Egyittm(ikodés a belsd és kiilsd érdekelt felek széles korével3 a program beruhazasi prioritasainak meghatarozasa
program beruhazasi érdekében.

Annak biztositasa, hogy a
program 6sszhangban
legyen a magasabb szintii
(nemzeti vagy agazati)
stratégiai keretekkel, és
azokhoz kapcsolodjon

13 A belsd érdekelt felek kdzé tartozik az iranyito hatésag, az igazold hatosag/szamviteli funkcio, az ellenérzé hatdsag, a kdzremiikods szervezetek, valamint a nemzeti koordinalo szervek;
a kulsé érdekelt felek az iranyitasi és kontrollrendszeren kiviili felek— ilyenek a nemzeti hatésagok (pl. szakminisztériumok és -ligyndkségek) és szubnacionalis hatésagok (pl. regionalis és
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prioritasai tiikrozzék a
nemzeti, regionalis és/vagy
helyi fejlesztési igényeket

A prioritasi tengelyek
kozotti kiegészito jelleg és
szinergiak megragadasa

A joghatosagok kozotti
egylttmiikodés
tamogatasal*

Annak ismertetése, hogy a program prioritasai miként tamogatjak a nemzeti, regionalis és/vagy helyi szint(i prioritasokat
és stratégiakat, illetve a prioritasok és a rendelkezésre allé tarsfinanszirozas egymashoz rendelése.

A program szempontjabél relevans szakpolitikai dgazatok kozotti rendszeres informaciocsere elésegitése, valamint
olyan koordinaciés mechanizmusok (pl. kozos belsd strukturak, integralt terileti beruhazasok) és dsztonzék
létrehozasa, amelyek vonzova teszik a programon bellli tébb prioritasi tengelyt érintd beruhdzasokat és elésegitik azok
kivalasztasat.

A programvégrehaijtas el6rehaladasanak rendszeres feliilvizsgalata annak érdekében, hogy biztositott legyen a
prioritasi tengelyek egymast kiegészitd jellege, és szlkség esetén kiigazitdsokra kerilhessen sor.

Azon beruhazasok szisztematikus azonositasa, amelyek esetében elényds lehet a joghatdésagok kdzotti — célzott
mechanizmusok vagy eljarasok (pl. munkacsoport, vagy a palyazati felhivasok kidolgozasara vonatkozé iranymutatasba
valo beépités) révén megvaldsuld — egytttmiikodeés.

A palyazati felhivasok proaktiv médon torténé megtervezése, és a joghatésagokon atnyulé projekteket 6sztonzé
konstrukciok ajanlasa.

Megfelelé tamogatas nyUjtasa a kedvezményezetteknek az ilyen felhivasokra vald jelentkezéshez (pl. tandcsadasi
tamogatas a teleptlések kozotti egyittmikddéshez, integralt terlileti beruhdzasok, célzott kapcsolat kialakitasa a
joghatosagokon atnyulé egyuttmikodési beruhazasokkal kapcsolatos tanacsadashoz).

helyi dnkorményzatok), a maganszektor, a szakmai szervezetek, a civil tarsadalmi szervezetek, a tudoméanyos korok stb. lde tartoznak tovadbba a kedvezményezettek és a
kedvezményezetteket tamogatok, példaul a tanacsadok, szakmai vagy vallalkozéi szovetségek, szubnacionalis kormanyzati szovetségek sth.

14 A joghatdsagok kozétti egyuttmiikddés olyan projektekre és beruhazasokra —példaul integralt terileti beruhazasokra — utal, amelyeket egynél tobb helyi kozigazgatasi szerv-
kedvezményezett javasol és hajt végre annak érdekében, hogy a beruhazéas az orszagon bellili telepilési vagy regionalis illetékességi hatarokon ativeléen valésulhasson meg.
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2. CEL: A programtervezés és -végrehajtas koordinaciéjanak és kommunikaciojanak optimalizalasa

Intézményesitett és informalis mechanizmusok alkalmazasaval hatékony koordinacié a belsé és kiilsé érdekelt felek kdzott a programvégrehajtas valamennyi
szakaszaban. A mechanizmusokat rendszeresen alkalmazzak és azok valamennyi célzott érdekelt fél szamara hozzaférheték. A programvégrehajtas 6sszhangban
van a nemzeti, regionalis és agazati fejlesztésekkel. Az iranyitd hatosag és a belsd és kiils6 érdekelt felek kozotti informaciécsere kétiranyu, célzott, rendszeres,
id6szer( és kiterjed a teljes programozasi ciklus soran felmertld kérdésekre.

Kapacitas

A ,kemény” és ,puha”
koordinacios
mechanizmusok hatékony
elegyének biztositasa az
iranyitasi és
kontrollrendszer egészében

Az Eurépai Bizottsag altal
kinalt informacidécsere-
lehetségek maximalis
kihasznalasa

A nemzeti iranyit6
hatdsagok szamara a
nemzeti és szubnacionalis
szintli hatésagokkal valé
hatékony koordinacié
biztositasa

A regionalis iranyité
hatésagok szamara a

Dimenziék (bevalt gyakorlat)
Az eljarasok megfelelnek az iranyitasi és kontrollrendszer koordinécids szabalyainak és eljarasainak (vagyis az
uléseket Utemterv szerint szervezik, a kommunikacioban nincs jelentds késedelem stb.).
A koordinacios mechanizmusok mindségének és hatékonysaganak biztositasa érdekében az iranyitasi és
kontrollrendszer szerepl6itdl kapott visszajelzések rendszeres értékelése és dsszegydjtése.
A bels6 érdekelt feleket rendszeresen dsszehoz6 hivatalos parbeszéd-mechanizmusok (pl. tematikus haldzat,
munkacsoportok stb.) létrehozasa.
Aktiv részvétel a méas érdekelt felek, példaul a nemzeti koordinacids szerv, a kdzrem(ikodd szervezetek vagy mas
iranyité hatdsagok altal szervezett parbeszédben.
Aktiv és konstruktiv parbeszéd folytatdsa a Regionalis és Varospolitikai Féigazgatdsag érintett orszaggal foglalkozo
foldrajzi egységével.
Eszmecsere méas tagéllamok iranyit6 hatésagaival az Eurdpai Bizottsag altal kinalt eszkdzok, példaul a TAIEX-REGIO
Peer-2-Peer segitségével.
A zdkkendmentes programvégrehajtas biztositasa érdekében (pl. az elézetes feltételek teljesitése) koordinacié mas
kézigazgatasi hatdsagokkal (pl. szakminisztériumokkal) a szakpolitikai &gazati szabalyozésok, szakpolitikai agazati
stratégiak stb. tekintetében.
Koordinacié mas nemzeti iranyité hatésagokkal és kdzintézményekkel (és adott esetben regionalis iranyit6
hatésagokkal) a programtervezési és -végrehajtasi folyamat soran a koherencia elémozditasa, valamint a célkit(izések,
a projekttipusok és a lehetséges kedvezményezettek koz6tti atfedések vagy duplicitasok elkertilése érdekében.
Rendszeres megbeszélések a programtervezésrdl és -végrehajtasrél a szubnacionalis iranyitd hatésagokkal és egyéb
(azaz regiondlis, helyi) hatésagokkal a regionalis és helyi ismeretek kiaknazasa érdekében.
A joghatosagok kdzotti koherencia és a nemzeti prioritasokkal valé dsszhang biztositasa érdekében koordinécié a
nemzeti és helyi hatdségokkal a regionélis program végrehajtasa soran.

N/A
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nemzeti és szubnacionalis
szint(i hatésagokkal valo
hatékony koordinacio
biztositasa

Az informaciok és
ismeretek idében torténd és
hatékony megosztasa az
iranyitasi és
kontrollrendszerben

A beruhazasi folyamat kiilonbdzé szakaszaiban a regionalis programok tervezésének és végrehajtasanak aktiv
megvitatasa a helyi dnkormanyzatokkal annak érdekében, hogy a regionalis program végrehajtasi folyamata a lehetd
legjobban igazodjon a helyi igényekhez és kapacitasokhoz.

Annak biztositasa, hogy az informaciomegosztasi mechanizmusok (pl. internetes portal, e-mailek, talalkozok stb.)
hatékonyak, hozzaférhetdk legyenek, és azokat az iranyitasi és kontrollrendszer valamennyi szerepl6je rendszeresen
hasznalja.

Rendszeres, hivatalos talalkozok szervezése az iranyitasi és kontrollrendszer kiildnb6z0 szerepléivel (pl. vezetdkkel,
miiszaki személyzettel és szakértkkel) az informacidcsere érdekében, valamint a problémék és a megoldasok
azonositasa céljabol; a talalkozdk napirendje egyértelmd, az informaciécsere nyitott, a soron kdvetkezd lépések és
elvarasok megfogalmazasra keriilnek, a fellépéssel és a nyomon kévetéssel kapcsolatos felelésségi kdroket
meghatarozzak.

3. CEL: A programvégrehajtasi folyamat stratégiaibba tétele

A projektfelhivasok és a kivalasztasi eljarasok tdmogatjak a program célkitizéseit, valamint megbizhato tervezési eljarasok és hatékony projektértékelések biztositjak
a kiilonb6zé kedvezményezettek kapacitasaival vald 6sszhangjukat. A palyazati felhivasokra sok jelentkezés érkezik, és a felhivasok innovativ projekteket
eredményeznek. Az iranyitd hatosag a programciklus soran azonosithatja és mérsékelheti a kilonb6z6 kockazatokat, tovabbéa segitheti ebben a kozremikodd
szervezeteket és a kedvezményezetteket is. Késedelmes projekt nincs vagy csak kevés van.

Kapacitas Dimenziok (bevalt gyakorlat) [ ] B VA
A palyazati felhivasok és a projektkivalasztasi kritériumok kidolgozasa soran konzultacio és egyuttmiikddés az érdekelt
felekkel (kdzrem(ik6dé szervezetek, kedvezményezettek, szubnacionalis hatdsagok vagy szervek stb.).
A palyazati felhivasok és a projektkivalasztasi kritériumok kidolgozasa soran sziikség esetén (pl. a potencialis
A projektfelhivasok és - kedvezményezettek igényeinek felmérése érdekében) elézetes piackutatas elvégzése.

kivalasztas 6sszehangolasa
a kedvezményezett
kapacitasaval

A felhivasok oly médon térténd strukturalasa, hogy igazodjanak a kiilénb6z6 projekitipusokhoz, kedvezményezetti
csoportokhoz (pl. &llami vagy magénszektorbeli szervezetek) és a kedvezményezettek kapacitasaihoz, biztositva, hogy
valamennyi felhivas eredményes legyen (pl. magas részvételi arany, versenyfelhivasok esetében a kedvezményezettek
széles kore).

Visszajelzések rendszeres gylijtése a kedvezményezettek kiilonbdzd csoportjaitdl, és a programozasi idészakban
szilkség esetén a felhivasok modositasa.
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Piackutatas lefolytatasa a program szempontjabol relevans szakpolitikai agazatok Uj piaci tendenciainak és

Az innovativ projekteket
azonosito palyazati
felhivasok és kivalasztasi
kritériumok kidolgozasa

ismeretek beépitése a projektfelhivasokba.

Olyan palyazati felhivasok és kivalasztasi kritériumok kidolgozasa, amelyek eredményeként innovativ projektek (pl. Gj
technologiakat alkalmazé projektek, egynél tobb prioritasi tengelyhez hozzajaruld projektek stb.) jonnek Iétre.

Célzott mechanizmusokon/eszk6zkon (pl. munkacsoporton) keresztiil a teljes beruhazasi ciklus soran a
projektvégrehaijtas kockazatainak folyamatos nyomon kdvetése és mérséklése.

Célzott mechanizmusokon/eszkdzokdn (pl. internetes portal, rendszeres talalkozék, munkacsoportok) keresztiil
kockazatkezelési informaciok és bevalt gyakorlati megoldasok rendszeres megosztasa az iranyitasi és
kontrollrendszerrel.

Kockazatkezelési informaciok rendszeres cseréje mas iranyité hatésagokkal vagy kiils6 kdzintézményekkel.

Annak biztositasa, hogy a
projekteket lehetéleg ne
kelljen atvinni a kdvetkezé
programozasi idészakra

4. CEL: A teljesitménymérési megoldasok bovitése az eredményértékelések jobb tamogatasa érdekében

A teljesitménymérés a program stratégiai és technikai elérehaladasat (azaz a magasabb szintli fejlesztési célok elérését) egyarant figyelembe veszi. Hitelt érdeml
bizonyitékokon (pl. jol megtervezett mutatdkon, hatékony adatgydjtésen) alapul. Az eredményeket a teljes beruhédzasi ciklus soran felnasznaljak a dontéshozatal
tamogatasara.

Kapacitas Dimenziok (bevalt gyakorlat) [ ] B VA
A program unios szinten el@irt teljesitménymérésének kiegészitése tovabbi egyértelm(i és észszer(sitett mutatokkal,

amelyek a nemzeti, regiondlis vagy agazati fejlesztési célokhoz viszonyitva tlikrozik a program kivant pénzigyi,

technikai és stratégiai eredményeit (pl. a programcélok és a nemzeti/dgazati/regionalis célok eléréséhez vald

hozzajarulas mértéke).

Egyittmikddés a kdzremiikddd szervezetekkel és a kedvezményezettekkel a mutatdk kidolgozasaban annak

biztositasa érdekében, hogy a mutatok az érdekelt felek jelentéstételi kapacitasai és eréforrasai alapjan hasznosak és

realisztikusak legyenek.

Megbizhaté mérési
rendszerek kiépitése a
program beruhazasi
teljesitményének mérésére
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A hatékony adatgyiijtés
biztositasa

Az eredmények értékelését
tamogaté mutatok
aktualizalasa és az
eredmények felhasznalasa
a programvégrehajtas
javitasara

A monitoringbizottsag
stratégiai célu
igénybevétele a jobb
programvégrehajtas
érdekében

Mennyiségi és mindségi adatok gyjtésére szolgald kilonbozé eszkdzok és modszerek alkalmazésa, beleértve az
adatgyijtés folyamatos javitasa érdekében az érintett kdzintézményekkel (pl. nemzeti vagy regionalis statisztikai
intézetekkel, agazati hatosagokkal vagy szévetségekkel) folytatott aktiv koordinaciét is.

A kdzrem(ikodé szervezetek és a kedvezményezettek folyamatos és aktiv tamogatasa az adatgydjtésben és a
jelentéstételben (pl. monitoringeszkdzok megosztasa, munkaértekezletek és képzések szervezése sth.).

Az értékelések eredményeinek rendszeres vizsgalata és felhasznalasa a programvégrehajtas javitasara (pl. a palyazati
felhivasok struktiraja, kivalasztasi kritériumok).

Parbeszéd a kozrem(ikddd szervezetekkel és a kedvezményezettekkel a programozaési idészak soran annak biztositasa
érdekében, hogy a mutatok naprakészek és id@szeriiek legyenek.

Egyértelmii és konstruktiv menetrend kidolgozasa a monitoringbizottsag Ulésére annak biztositasa érdekében, hogy a
bizottsag Uilésein megvitassak a program technikai és stratégiai elérehaladasat, a végrehajtassal kapcsolatos
kihivasokat és a lehetséges megoldasokat.

Az Uilés eredményeinek nyomon kovetése, a megoldasok egyértelmii és egyeztetett hataridon belll torténd
végrehajtasa, valamint a kovetkezd bizottsagi lilésen torténd jelentéstétel.
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4. PILLER: KEDVEZMENYEZETTEK ES ERDEKELT FELEK

A pillér keretében attekintésre kerlinek azok a kapacitasok, amelyek biztositjak, hogy a kedvezményezettek és az érdekelt felek sikeresen meg tudjak tervezni és
végre tudjak hajtani a stratégiakat és a projekteket, kdnnyen reagalnak a palyazati felhivasokra, csak minimalis segitségre szorulnak, tovabba hozzajarulnak a projekt-
és programadatok gy(jtéséhez, valamint a nyomon kdvetést és az értékelést tamogato jelentéstételhez. Két célt tartalmaz: 1. a kedvezményezettek kapacitasanak
hatékony kiépitése; valamint 2. aktiv egylttm(ikddés a kiils6 érdekelt felek széles kdrével.

1. CEL: A kedvezményezettek kapacitasanak hatékony kiépitése

A kedvezményezettek kiilonb6z6 csoportjai folyamatosan, megfeleld idében és célzott mddon tamogatast kapnak az iranyité hatdsagtol/a kdzrem(ikodd
szervezetektdl. Az iranyito hatdsag jol ismeri a kedvezményezettek szilkségleteit és kapacitasait. A kedvezményezettek egyértelmii iranymutatassal rendelkeznek a
projektpalyazati és -végrehajtasi eljarasokrol/folyamatokrol. Kdnnyen kérhetnek segitséget az iranyitd hatosagoktol/kdzremiikodd szervezetektdl, és a megallapodas
szerinti hataridén belll tényleges valaszokat kaphatnak. Id6ben és rendszeresen tajékoztatast kapnak a programvégrehajtasrél, beleértve a szabalyozas valtozasait is.

Kapacitas Dimenziok (bevalt gyakorlat) - - N/A
Egyértelm(i cselekvési terv végrehajtasa a kiildnbdzd kedvezményezett csoportok konkrét és rendszeres — a
kedvezményezettek azonositott igényein és kapacitasain alapulé — tevékenységek Utjan torténd iranyitasara és
tamogatasara.

Annak biztositasa, hogy a kedvezményezettekre vonatkozd irdanymutatasok és tdmogatasi intézkedések hozzaférhetok,
felhasznaldbaratak és naprakészek legyenek.

A kedvezményezettekre vonatkozd irdnymutatasok és tamogatasi intézkedések kidolgozasa soran konzultacié a
klilénb6z6 kedvezményezett csoportokkal, és e csoportoktol rendszeres visszajelzések kérése az
iranymutatas/tevékenységek aktualizalasa és javitasa érdekében.

Egyetlen kapcsolattartd ponton (vagy a célzott kapcsolattartdk Gsszesitett listajan szerepld kapcsolattartokon) keresztil
valaszadas a kedvezményezettek kérdéseire, és Utmutatés biztositasa a projekttervezéssel és -végrehajtassal
kapcsolatos, a projektciklus soran felmer(lé kérdésekben.

A kedvezményezettek testre
szabott és mindségi
tamogatéasa

Megfeleld id6ben torténd és
hatékony kommunikéci6 a

kedvezményezettekkel

y El6re meghatarozott és jol kommunikalt id8kereten bellili valaszadas a kedvezményezettek kéréseire.
A kedvezményezettekkel Kiilénbdzé informaciocsere-eszkdzok és -platformok biztositdsa a kedvezményezettek szdmaéra, ideértve a fizikai
folytatott és a hal6zatokat és az online platformokat is.
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kedvezményezettek kozotti =~ A programvégrehajtassal kapcsolatos informéaciok rendszeres (pl. negyedévente torténd) megosztasa a

folyamatos informaciocsere | kedvezményezettekkel.

elémozditasa A programvégrehajtassal kapcsolatos kdzds kihivasokkal és bevalt gyakorlatokkal kapcsolatban a kedvezményezettek
kozotti informacidcsere aktiv tamogatasa (pl. olyan mechanizmusok létrehozasaval, mint a rendszeres
munkaértekezletek).

Aktiv konzultacié a szakmai szervezetek széles korével (pl. tanacsadokkal, izleti kamarakkal stb.) a
kedvezményezettek kapacitasépitési tevékenységeinek tdmogatasa érdekében.

Rendszeres eszmecsere a szakmai szervezetekkel annak érdekében, hogy azonositsak és jobban megértsék a
kedvezményezettek igényeit, a projektvégrehajtassal kapcsolatos kihivasokat stb.

A kedvezményezettek
szakmai tamogatd
szervezeteinek partnere

2. CEL: Aktiv egyiittmiikodés a kiilsé érdekelt felek széles korével (pl. szubnacionalis szervezetekkel, a maganszektor képviseldivel, a civil tarsadalommal)

Az iranyit6 hatdsag kiilon mechanizmusokkal biztositja a belsé és kiils6 érdekelt felekkel valo aktiv egylittmiikddést a teljes beruhazasi ciklus soran. Az iranyitd
hatosag rendszeres és hatékony kétiranyl kommunikacié alapjan erés, megbizhatd és egylttmiikddésen alapuld kapcsolatot fenn az érdekelt felekkel. Az érdekelt
felek hozzéjarulasait felnasznaljak a programvégrehaijtasi hianyossagok kezelésére szolgald konkrét megoldasok kidolgozasahoz.

Kapacitas Dimenziok (bevalt gyakorlat) [ ] B VA
Felmérések, kutatasok, fokuszcsoportok stb. révén a kiilénbdz6 kilsé (a programkedvezményezetteken kivili) érdekelt
felek igényeinek rendszeres azonositasa.

Az érdekelt felek széles A kilsé érdekelt felek széles korének dsztonzése a programvégrehajtasi ciklusban vald részvételre (a célkitlizések és
korébe jelentkezd igények prioritasok meghatarozasatdl az értékelésig), amelynek soran dsszegydjtik a program megvalositasaval kapcsolatos
megértése kihivasokrol és a lehetséges megoldasokrdl a killsé érdekelt felek altal szerzett tapasztalatokat.

Az érdekelt felek igényeire és véleményére vonatkozo informaciok megosztasa az iranyitasi és kontrollrendszerben,
valamint ezen informaciok felhasznalasa a programvégrehajtas javitasara.
Azon kihivasok azonositasa, amelyekkel a kiilénbdz6 érdekelt felek (pl. vallalkozasok, nem kormanyzati szervezetek,

Az érdekelt felek kutatdintézetek, szubnacionalis szervezetek stb.) szembesiilnek a programvégrehaijtas kiilonbdz6 szakaszaiban.
programtervezésben és - Testre szabott tamogatas (pl. mihelytalalkozok, online konzultacioé stb.) biztositasa a kiilénbdzé érdekelt felek (pl.
végrehajtasban valo szubnacionalis szervezetek) szamara a programvégrehajtast els6segité kapacitasuk kiépitéséhez.
részvételéhez sziikséges A kuildnbdz0 érdekelt felek altal a kapacitasépitési tevékenységeik mindségérél és hatékonysagarél adott
kapacitasok kiépitése visszajelzések rendszeres gyljtése.

A visszajelzések felhasznalasa az érdekelt felek kapacitasépitési tevékenységeinek aktualizalasara.
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Tobb érdekelt fél
részvételét lehetové tevd
féorumok létrehozasa az
érdekelt felek szélesebb
korii és hatékonyabb
bevonasa érdekében

Céliranyos, tobb érdekelt felet tomaritd hivatalos forum létrehozasa az érdekelt felek szamara azzal a céllal, hogy
rendszeres, szisztematikus és 6sszehangolt hozzajarulast nyujtson a teljes programtervezési és -végrehajtasi
ciklushoz.

A tébb érdekelt felet tdmaritd hivatalos férumon keresztiil a konstruktiv parbeszéd elésegitése annak érdekében, hogy
egyértelmiien meg lehessen hatarozni a programvégrehaijtas javitasara irdnyuld soron kovetkezd [épéseket.

A vita és a nyomon kdvetés eredményeinek kdzzététele (a soron kdvetkezd 1épések végrehajtasa) az érdekelt felek
kérében és azon tul (szélesebb korl nyilvanossag).
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i AZ ADMINISZTRATIV
KAPACITASEPITESI
INTEZKEDESEK

KIDOLGOZASANAK OECD ALTAL
KOVETETT UTJA

Bevezetés

Az adminisztrativ kapacitasépitési intézkedések kidolgozasa soran el6szor az iranyitd hatésag kilénb6zé
egyseégei, valamint az iranyité hatésag programjanak végrehajtasaban érintett belsd és kilsé érdekelt
felek!® onértékelést hajtanak végre, és megadjak a szilkséges informaciokat. Ezt kdvetéen a konkrét
kapacitdshianyokra irAnyul6 konkrét intézkedések strukturaldséra és rangsoroldséra van szilkség. Ebben
a folyamatban az iranyité hatésag tobbféle modon jarhat el. Az egyik megkdzelités egy adminisztrativ
kapacitdsépitési Utemterv kidolgozasa, amely atfogd intézkedéseket tartalmaz az uniés forrasok
kezelésével és felhasznalasaval kapcsolatos kapacitasépitésre vonatkozéan. Ez a megkozelités a 2021—
2027-es programozasi idészakban ajanlott olyan eszkdz, amellyel az irdnyitd hatésagok a technikai
segitségnyujtast stratégiaibb médon alkalmazhatjak és megvalésithatjdk az adminisztrativ kapacitas
kiépitését. Kifejezetten ajanlott adminisztrativ kapacitasépitési Utemterv kidolgozdsa azokban a
tagallamokban, amelyek adminisztrativ kapacitdsai hidnyosak vagy amelyekben kordbban
programvégrehajtasi hianyossagok mutatkoztak. Az Utemterv az egyes programok vagy tagallamok
szamara kidolgozhat6 stratégiai dokumentum?®.

Az adminisztrativ kapacitasépitési Utemterv egyértelmlien meghatarozza a kapacitasépitési célokat,
prioritdsokat és kezdeményezéseket, valamint felhasznalhaté az id6beli elérehaladds mérésére.
Felhasznalhatd tovabba az elvarasok kommunikalasara, a programvégrehajtasban részt vevd érdekelt

15 A belsé érdekelt felek kozé tartozik az iranyitd hatosag, az igazolo hatdésag/szamviteli funkcio, az ellenérzd hatdsag, a kdzremiikods
szervezetek, valamint a nemzeti koordinalé szervek; a kiilsé érdekelt felek az iranyitasi és kontrollrendszeren kivdli felek— ilyenek a
nemzeti hatésagok (pl. szakminisztériumok és -ligyndkségek) és szubnacionalis hatésagok (pl. regiondlis és helyi énkormanyzatok),
a maganszektor, a szakmai szervezetek, a civil tarsadalmi szervezetek, a tudomanyos korok stb. Ide tartoznak tovabba a
kedvezményezettek és a kedvezményezetteket tdmogatok, példaul a tanacsaddk, szakmai vagy vallalkozoi szdvetségek,
szubnaciondlis kormanyzati sz6vetségek stb.

16 Eurépai Bizottsag (2020), Az adminisztrativ kapacitasépités Utemterve: Gyakorlati eszkoztar
https://ec.europa.eu/regional_policy/en/policy/how/improving-investment/roadmap_admin/
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felek!’ tamogatasanak megnyerésére, valamint az litemtervben foglalt kezdeményezések végrehajtasaval
kapcsolatos elszamoltathatosag érzésének megteremtésére. Az Eurdpai Bizottsag Adminisztrativ
kapacitasépitési Utemtervei — Gyakorlati eszkéztar cim( kiadvanya gyakorlati tdamogatassal és
instrukciokkal segiti a széban forgd megkozelitést alkalmazni kivané irdnyitdé hatésagokat. Az
adminisztrativ kapacitassal kapcsolatos kihivasokat és a megfelel6 intézkedéseket azonositd iranyitd
hatésagok tdmogatasa érdekében az adminisztrativ kapacitasépitési 6nértékelési eszktz e szakasza az
adminisztrativ kapacitasépitési itemterv kidolgozasanak médszerét mutatja be, amely 6sszhangban van
az Eurdpai Bizottsag gyakorlati eszkoztaraban leirt megkozelitéssel. A modszertan az 6t kisérleti iranyito
hatésaggal végrehajtott adminisztrativ kapacitasépitési projekt soran alkalmazasra kerdlt
(1. hattérmagyarazat az 1. szakaszban). Nem ez az egyetlen alkalmazhaté gyakorlat, hanem csak egy
olyan lehet6ségrél van sz, amelyet az iranyité hatésagok mérlegelhetnek. Az alabbiakban ismertetett
megkozelités abban tér el az Eurépai Bizottsag gyakorlati eszkdztaraban foglalt megoldastél, hogy az elsé
Iépés az dnértékelési matrixot hasznélata (lasd:

2. abra az 1. szakaszban).

Az adminisztrativ kapacitasépitési intézkedések kidolgozasanak OECD altal
kovetett Gtja

Az OECD mdédszertana segiti az irdnyitd hatésagokat abban, hogy konstruktivan megvizsgaljdk
adminisztrativ er6sségeiket, gyengeségeiket és lehetéségeiket. Olyan feltard folyamatrol van sz, amely
lehetévé teszi a programtervezésben, -iranyitasaban, végrehajtasdban és -értékelésében részt vevd
kllonb6z6 szereplék szamara, hogy megosszak tapasztalataikat, megfigyeléseiket és otleteiket. Az
adminisztrativ és beruhdzaskezelési kapacitdssal kapcsolatos kihivasok sikeres feltarasa és kezelése
nyitott gondolkodast, a kulénb6zd nézdépontok mérlegelésére vald hajlandosagot és a valtozasok
végrehajtasara vald hajlandéséagot igényel. Az OECD moddszertana értelmében tébb érdekelt felet
tomoritd, interaktiv. munkaértekezlet keretében valdésul meg az informaciégylijtés, a megoldasok
azonositasa és a fellépések megtervezése. Ezen intézkedések végrehajtasanak tamogatasa érdekében
az Eurbpai Bizottsag gyakorlati eszkéztara részletes leirdst ad a mutaték kidolgozasardl és a
finanszirozasi szabalyokrol. Az 6nértékelést alkalmazni kivand mas szereplék — koztik a nemzeti
koordinalé szervek —, ebbél a szakaszbdl hasznos informacidkat szerezhetnek, kildndsen, ha tébb
érdekelt felet kivAnnak bevonni a folyamatba.

Az OECD moédszertana ot fo lépésbdl all (lasd:

2. dbra az 1. szakaszban):

1. az onértékelési matrix: el6zetes allapotfelmérés;

2. az adminisztrativ kapacitasépitési munkaértekezlet: egyuttmikddés az er6sségek, gyengeségek
és lehet6ségek azonositdsa érdekében;

3. az adminisztrativ kapacitasépitési tevékenységek kidolgozasa: célok kitlizése és a kiemelt
intézkedések meghatarozasa;

4. 0Osszehangolas: a felel6sség kialakitasa;
5. az adminisztrativ kapacitasépitési intézkedések végrehajtasa: a bevalt gyakorlatok elfogadasa

Az érdekelt felek bevonasa az OECD adminisztrativ kapacitasépitési intézkedéseinek kidolgozaséara
vonatkoz6 megkozelités alapvet6 eleme, és a teljes dnértékelési folyamat részét kell képeznie. Az érdekelt

17 Beleértve az iranyitd hatdsagot, a kozvetité szerveket, a kedvezményezetteket és a nemzeti koordinalé szerveket, valamint az
unios alapok kezelésében részt vevd egyéb iranyitd hatosagokat és kdzintézményeket.

© EUROPEAN COMMISSION 2022



32 |

felek bevonasanak hatokdre és formaja Iépésenként/szakaszonként valtozik, tovabba a célkitlizésektdl és
a feladatoktol fiigg. Példaul 1. Iépés: a matrix kitdltése lehetéséget kinal arra, hogy az iranyité hatésag
kulénbozé bels szervezeti egységeinek képvisel6i felmérjék a szervezet kapacitdsait, azonositsak a
legfontosabb kihivasokat és meghatarozzak a tovabbi részletes megbeszélések prioritasait. Amennyiben
lehetséges, az iranyitd hatdsag néhany kiils6é érdekelt felet is bevonhat az elsé [épés végrehajtasaba,
példaul kérddiv vagy személyes konzultacié utjan. 2.1épés: az adminisztrativ kapacitasépitési
munkaértekezlet célja, hogy az érdekelt felek szélesebb kdrének részvételével folytassa a kilénbdz6
nézdépontok attekintését, és validalja az 1. Iépésben tett megallapitasokat. A 3. és 4. Iépés esetében az is
fontos, hogy az iranyitd hatésadg folyamatosan tajékoztassa az érdekelt feleket a kapacitasépitési
intézkedések kidolgozasanak és végrehajtasanak el6rehaladasardl, és folyamatosan 0Osszegyljtse
visszajelzéseiket.

Arra is szilkség van tovabba, hogy az adminisztrativ kapacitasépitési tevékenységek kidolgozasa soran
az irdnyitd hatésagok hatékony belsé kommunikaciot folytassanak és a részikrél kell§ elkbtelezettség
érvényesluljon. Példaul az iranyité hatésag részérél a tevékenységet iranyité csapatnak konszenzust kell
kialakitania a kapacitasépitési célkit(izések, folyamatok és vart eredmények tekintetében. A csapatnak
egyértelmlen kozolnie kell ezt az informacioét az iranyité hatésag valamennyi munkatarsaval a megfelelé
szemlélet kialakitasa, az elvarasok és hozzajarulasok megfogalmazasa és kezelése, valamint a kiilonb6zé
szervezeti egységek visszajelzéseinek és Otleteinek Osszegyljtése érdekében. Ennek az
elkotelezettségnek mar az értékelés elbtt is érvényesiinie kell, és az értékelés végéig (vagyis az
adminisztrativ kapacitasépitési tevékenységek befejezéséig) fenn kell maradnia.

1. 1épés: A métrix kitdltése

Az onértékelési matrix kitoltésével elindul az OECD szerinti modszertan elsé 1épése. A matrix kitoltése
soran felmérésre kerll az iranyité hatésag, igy megkezdddhet a lehetséges kapacitashianyok azonositasa,
valamint el6zetesen felmérheték az iranyité hatésag erésségei.

Célszerl, hogy az iranyitd hatésagok a matrixot a munkatarsak bevonasaval lefolytatott csoportos
megbeszélés alapjan toltsék ki. Az 6nértékelési megbeszélés kétféle modon szervezheté meg: i. a
kulénb6z8 szervezeti egységek képviseldi/munkatarsai el6szor egyénileg toltik ki a matrixot, majd az
iranyitd hatésag az eredmények alapjan csoportos vitat szervezhet; ii. a munkatarsak kozosen vitatjak
meg és toltik ki a matrixot. Az alkalmazott modszertdl fliggetlenil a vita alapvetd fontossagu, mivel segithet
a felismert er6sségek és gyengeségek pontos meghatarozasaban, és felfedheti azokat a kapacitasbeli
hianyossagokat, amelyek altalaban nem kapnak figyelmet. Az 6nértékelés megkezdése elétt az iranyitd
hatésag a matrixot kitolt6 személyeket a téma hatterének ismertetésével, magyardzatokkal és
irAnymutatdssal segiti, beleértve az egyes konkrét témakkal és terminolégidkkal kapcsolatos
hattérismereteket is (példaul nem minden résztvevé rendelkezik ismeretekkel az emberieréforras-
menedzsment terliletén). Ezt a tAmogatast a matrix kitdltésének teljes folyamata soran biztositani kell.

A matrix kitdltésén (azaz a minésitésen) kivul célszerl, ha az iranyitd hatésagok a megbeszéléseket
tovabbi dokumentumokban rogzitik. Példaul az iranyitd hatésag kulon lapot vagy dokumentumot készithet
az egyes dimenziok besorolasanak indoklasara, azaz arra, hogy ez a dimenzié miért tekinthet jelentésnek
vagy gyengének. Alternativ megoldasként az iranyité hatésag a mindsités kiegészitése és indokolasa
céljdbdl az egyes kapacitasok rovid, minéségi jellegli ismertetésével is 0Osszefoglalhatia a
megbeszéléseket.

A kitoltdtt matrix és a megbeszélések eredményei egyilttesen nemcsak segithetnek abban, hogy az
iranyitd hatésag rangsorolja a kapacitasépités legslirgetébb terlleteit, hanem felhasznélhaték az
adminisztrativ kapacitasépitési munkaértekezlet megszervezéséhez is (2. 1épés). A technikai vagy
operativ személyzettel valé konzultacié ugyanolyan fontos, mint az iranyité hatésagok egyes funkcionalis
terlleteinek felsé vezet6ivel, valamint a nemzeti koordinalé szervvel folytatott megbeszélés. Ez néha
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nehézségekbe Utkdzhet az iranyité hatésag személyzete szamara, és fontoléra lehet venni egy fliggetlen,
kiilsé harmadik fél bevonasat az interjuk/kerekasztal-megbeszélések lebonyolitasaba.

Az iranyité hatésag a matrixkitoltési feladat jobb elvégzése érdekében tovabbi informacidkat is gyljthet.
Ezek alapjan az irdanyité hatdsag kapacitasainak énértékelése meghizhatdbb lehet, mivel a csak egyetlen
informacidforras figyelembevétele hianyos vagy kiegyensulyozatlan pillanatképet adhat az aktudlis
helyzetrél. Tovabbi informacidkra egyszerl felméréssel, értékelési dokumentumok tanulmanyozasaval és
fokuszcsoport-megbeszélések szervezésével lehet szert tenni. A kiegészit® informacidgydjtés és a matrix
kiegészitik egymast. Példaul a meglévd dokumentalt informaciok dsszegyljtése és egy révid kérddiv
segithet a matrix Kkitdltésében. Az interjik és/vagy fokuszcsoport-megbeszélések eredményei
beépiilhetnek a matrixba, vagy felhasznalhatok a matrix validalasara és finomitasara. A matrix
felhasznalhaté a kérddiv megtervezésére, illetve az interjuk, kerekasztal-megbeszélések vagy
fokuszcsoport-megbeszélések strukturalasara. Az iranyitd hatésag az értékelést adott esetben
kiterjesztheti az irdnyitasi és kontrollrendszer méas szerveire is, beleértve az lgazolé Hatésagot/szamviteli
funkcidt, a nemzeti koordinalé szerveket killéndsen akkor, ha az iranyité hatésag a feladatai egy részét
mas szervekre ruhézza at.

Az 0 tartalmazza azon témak listajat, amelyekre az iranyité hatésagok tovabbi informaciégylijtése
Osszpontosul, valamint a potencidlisan hasznos informacioforrasokat. Hasonl6képpen, az Eurdpai
Bizottsag gyakorlati eszkdztaranak 1. melléklete a strukturakkal, az emberieréforras-menedzsmenttel, a
rendszerekkel és eszkdzokkel kapcsolatos olyan kérdéseket is felsorol, amelyek segitik az iranyitoé
hatésagokat az értékeléshez szikséges informaciok 6sszegyijtésében.

2. lépés: Az adminisztrativ kapacitasépitési munkaértekezlet: egyiittmikédés az
erésségek, gyengeségek és lehetbéségek azonositasa érdekében

A hattér-informaciok 6sszegyljtését és alapos mérlegelését kovetd 1épés a belsd és kiilsé érdekelt felek
— a fékuszcsoport-vitaban részt vevé és mas érdekelt felek — egynapos interaktiv munkaértekezletre
térténd 6sszehivasa.

Az OECD a munkaértekezleti folyamat strukturalasa soran a résztvevékkel elvégeztette az er6sségek,
gyengeseégek, lehetéségek és veszélyek (SWOT) elemzését. Ezt kdvetben megvitattdk a lehetséges
megoldasokat, valamint azt, hogy miként lehetne az iranyitd hatésag erdsségeit tovabb erdsiteni, az
azonositott lehetéségeket pedig kiaknazni. Ez a mddszertan megtalalhat6é az Eurépai Bizottsag gyakorlati
eszkoztaraban is.

Az adminisztrativ kapacitasépitési munkaértekezlet el6készitése

A munkaértekezlet elétt az iranyitd hatésag az elemzési keret mind az 6t dimenzidjaban olyan slirgetd
témakat és kérdéseket azonosit, amelyek az informaciogydijtési lépés soran felmeriltek. A Kkitoltott
adminisztrativ kapacitasépitési onértékelési matrix kulénésen hasznos lehet itt, mivel egyértelmien
ravilagit az észlelt gyengeségekre. Szikség esetén a matrixot a munkaértekezletet kdvetéen tovabb lehet
finomitani Ugy, hogy tiikrézze az érdekelt felek szélesebb korétél szerzett tovabbi ismereteket.

A munkaértekezlet helyszinén elhelyezett — altalaban az OECD elemzési keretének egyes pilléreihez
(vagyis emberek, szervezetek, stratégiai tervezés stb.) — rendelt asztalok lehetévé teszi, hogy a résztvevék
egy-egy konkrét téman egyutt dolgozhassanak. Minden asztalnal kiilénb6zé tipusokba sorolhatéd érdekelt
felek (pl. iranyité hatosag, kdzrem(ikodé szervezetek, kedvezményezettek stb.) és kilénb6zd funkcidkat
vagy tevékenységet (pl. emberieréforras-gazdalkodas, stratégiai tervezés, kommunikacié stb.) ellato
érdekelt felek dolgoznak egyutt. Fontos, hogy az iranyité hatésag a munkaértekezlet el6tt meghatarozza,
hogy a résztvevék kdzotti megfelel6 egyensuly biztositasa érdekében a résztvevék milyen kérét rendeli az
egyes asztalokhoz.
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Minden asztalnal van egy flipchart tabla és egy marker. Az asztalnal feldolgozandd témanak és a
legfontosabb megvizsgalandé kérdéseknek — amelyeket az informaciégyljtés soran azonositottak — a
résztvevbk megérkezésekor mar szerepelniik kell a flipchart tablan, hogy a résztvevék tudjak, hova
menjenek. Fontos, hogy az iranyitd hatésag — a megfeleléen vegyes résztvevoi kor kialakitasa érdekében
— segitsen a résztvevéket a megfelel6 asztalokhoz iranyitani. Az iranyité hatésagok dénthetnek tgy, hogy
el6ére kiosztjak az Ul6helyeket, vagy a résztvevok érkezésekor segitik a résztvevok lltetését. A 3. dbra
bemutat egy lehetséges teremelrendezést — minden ovalis jel egy-egy asztalt jelent, feltlinteti az adott
asztalnal megvitatasra kerllé, az 1. [épésben levont tanulsdgok alapjan meghatarozott témat, valamint
néhany megvitatandé kulcsfontossagu problémat.

3. abra: Asztaltémak és azonositott problémak egy adminisztrativ kapacitasépitési
munkaértekezleten: példa

v Osztonzék v Az iranyito hatdsag-
v Teljesitményértékeles s - agazatainak integracioja
v Eléléptetések Az emberekre f:{::;:ﬁﬁs v Tudastranszfer (vertikalis)
¥ Tanulas és fejlesztés (pl. vonatkozo strategia struktira ¥ Kozos kultira
keépzes) ¥ Mobilitas
v Vezetdi szerep
¥ Az iranyito hatosag és az
erdekelt felek v Jogalkotas és szabalyozas
hozzajarulasa a Stratégiai tervazés Szabalyozasi és ¥ Biirokracia/adminisztrativ
tervezéshez, a és koordinacio ellendrzési keretek terhek
programozashoz, valamint a ¥ Iranyitas és kontroll
projektazonositashoz és - ¥ Nyomon kovetés és

kivalasztashoz értékelés

v A prioritasok meghatarozasa

v Afeleldsségi korok
egyértelmisége és a Kedvezmeényezettek
szerepek kozotti atfedések és érdekelt felek

v Koordinacio (pl.
kozremukddd szervezetek,
regionalis iranyito
hatosagok stb.)

v" Tarsaktol valo tanulas és
informaciocsere

Halozatok (személyes vagy tavoli)
Az érdekelt felek tajékoztatasa
Technikai segitségnyljtas

SURNEN

Az iranyité hatdsagnak a munkaértekezlet el6tt is ki kell valasztania és fel kell készitenie egy munkatarsat,
aki asztalfelelésként a munkaértekezlet soran iranyitja az asztalnal foly6 vitat. Ajanlott tovabbéa, hogy
amikor mar mindenki jelen van az asztalnal, jel6ljenek ki egy személyt, aki a jegyzékodnyvet késziti a vitarol.

Az adminisztrativ kapacitasépitési munkaértekezlet lebonyolitasa

A munkaértekezlet altaldban négy Ulésbdl, valamint egy ebédsziinetbdl all.

1. Miért vagyunk itt: az iranyité hatésag bevezetSje az oOnértékelési folyamathoz és a
munkaértekezlet tartalmanak ismertetése.

2. Az er6sségek, gyengeségek, lehetdségek és veszélyek: a résztvevék minden asztalnal a sajat
témajukra 6sszpontositanak, megvitatjak a problémat és a flipchart tablakon régzitik, hogy mit
tartanak az iranyité hatésag erésségeinek, és ezekre épitve milyen lehetéségeket latnak, illetve
rogzitik az iranyitd hatdésag gyengeségeit vagy az el6tte allé kihivasokat is, beleértve ezek
lehetséges kivaltd okait, és azt, hogy ki segitheti el6 ezek megoldasat. Bar fontos, hogy néhany
elére meghatarozott kulcsfontossagu téma megvitatédsra keriljon, a résztvevék szamara
mozgasteret és rugalmassagot kell biztositani ahhoz, hogy mas témakat is felvessenek. Az
er8sségek, gyengeségek, lehetéségek és veszélyek elemzésének megvitatasat kovetben a
résztvevOk azonositanak 3 vagy 4 olyan prioritasi terlletet, amelyekkel véleményik szerint az
irdnyitdé hatésagnak foglalkoznia kell. Az asztalfelelésOk roviden (asztalonként 5-7 percben)
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ismertetik az azonositott és megvitatott er6sségeket, kihivasokat és kiemelt kérdéseket. Az
asztalfelel6sok egyenkénti prezentacioja utan az iranyité hatésag megnyitja a vitat arrél, hogy, mit
gondolnak a munkaértekezlet résztvevdi a megallapitasokrdl, ideértve azt is, hogy minden téma
szbba kerllt-e, illetve van-e barmilyen tovabbi megfontolando tényezé.

3. A megoldasok keresése: Az ebédsziinet utan a résztvevok visszatérnek az asztalaikhoz, és a
délel6tt azonositott 3 vagy 4 prioritds alapjan megprobalnak minden prioritasra és kapcsolédé
kérdésre minél tobb — révid és hosszl tavi — megoldast talalni. Megvizsgédljak a megoldas
kidolgozasahoz szilkséges lépéseket, felmérik, hogy kik lehetnek a megoldas végrehajtasat
elésegqitd f6 szereplék, és attekintik, hogy milyen eszkézokre/mechanizmusokra van sziikséguk a
fellépéshez. Ebben az utols6 szempontban f6leg azt kell megfontolni, hogy az
eszkdzok/mechanizmusok az iranyitd hatésag feladatkérén/felelésségi teriiletén belll vagy kivil
vannak-e. Fontos, hogy a gondolkodas ne korlatozédjon a lehetségesnek tliné vagy ismert
megoldasokra, hanem a résztvevék innovativ megoldasokban is gondolkodjanak. Korilbelll
90 perc elteltével az asztalok (asztalonként 5—7 percben) ismét bemutatjak a nagyobb csoportnak
azokat a megoldasokat, amelyeket véleményezés és megvitatds céljabdl azonositottak. Ezek a
megoldasok felvazolhatok a flipchart tablakon is.

4. Kovetkeztetések és a kovetkezé lépések: A munkaértekezlet végén az iranyitdé hatdsag
kiemelhet néhanyat a nap folyaman el6terjesztett néhany kulcsfontossagu otlet kozil, és
tajékoztathatja az érdekelt feleket az adminisztrativ kapacitasépitési ttemterv kidolgozasanak
soron kovetkez6 l1épéseirdl, beleértve a lehetséges Gtemtervet is.

A munkaértekezletet kdvetéen nagyon hasznos, ha az iranyité hatésag csapata atgondolja, hogy mit
hallottak és tanultak, mivel mindez kozvetlentl beépil majd az adminisztrativ kapacitasépitési
fellépésekbe. A flipchart oldalak e tevékenység tamogatasanak alapveté eszkozei. Hatarozottan ajanlott
olyan altalanos elemzést késziteni, amely dokumentdlia az informaciégyljtési szakasz és a
munkaértekezlet megallapitasait (1. és 2.lépés). Ez egyértelimliien rogziti az alapvetd
kapacitdsproblémakat és kapacitdshianyokat, valamint a konkrét kapacitasi kihivasok lekiizdésének
atfogo céljait.

2. hattérmagyarazat: Tippek egy ,,virtualis” munkaértekezlet lebonyolitasahoz (pl. a Covid19-cel
kapcsolatos korlatozasok miatt)

A Covid19-cel kapcsolatos korlatozasoktol fliggéen a munkaértekezlet virtualisan is megtarthaté. Bar a
kulonb6z6 személyes csoporttaldlkozék elényeit az online munkaértekezletek nehezen tudjak
biztositani, mégis t6bb ember szdmara teszik lehetévé a részvételt ugy, hogy csak kisebb zavart
okoznak a programjukban (pl. utazas miatt).

A videbkonferencia-eszk6zok, példaul a Zoom vagy a Microsoft Teams ,melléktermek” funkcidjaval
szimulalhaték a tematikus asztalok. A csevegéfunkcioban a résztvevok valds idében kérdezhetnek
vagy észrevételeket tehetnek, és az olyan interaktiv eszkézok, mint a Groupmap vagy a Padlet,
segithetnek a beszélgetés strukturalasaban.

Altalaban az online munkaértekezletek idétartamat célszeri két érara korlatozni — ezen a ponton tl
csokken a résztvevék kozotti interakcid. Az online munkaértekezletek bevalt gyakorlata, hogy az adott
id6keretet tobb tevékenység elvégzésére osztjak fel. A kapacitasépitésrél sz6lé online munkaértekezlet
keretében példaul az iranyitdé hatésag vezetSinek bevezetje utan kerilhetne sor arra, hogy a
résztvevbk az egyes ,melléktermekben” részletesebben megvitatnak a konkrét témakat. Ha e
megbeszélésekrél a csoport visszajelzést kap, akkor a résztvevdk érezhetik az elérehaladast, és a
soron kdvetkezd lépések targyalhatok.
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3. 1épés: Kapacitasépitési intézkedések kidolgozasa

Amint a 2. és a 3. |épés lezarult, az iranyitd hatésag készen all az intézkedéssorozat kidolgozasara. Az
Eurdpai Bizottsag gyakorlati eszkdztara olyan technikakat kinal, amelyek segitik az iranyit6 hatésagokat
abban, hogy eljussanak az aktudlis helyzet elemzésétél (pl. az informaciégylijtés és az adminisztrativ
kapacitasépitési munkaértekezlet soran tett megallapitasok) az intézkedések azonositasaig, nevezetesen
odaig, hogy problémafa haszndlataval és a valtozas elméletének felépitésével feltérképezzék a
beavatkozasi logikat.

El6fordulhat, hogy nem lehetséges az 6sszes intézkedési teriilettel vagy a munkaértekezleten azonositott
valamennyi intézkedéssel foglalkozni. Ezért fontos, hogy az iranyitd hatésag a) rangsorolja, ami realis, és
mérlegelje az intézkedések sorrendjét; b) megvitassa az érdekelt felekkel, hogy miért az adott kérdésekkel
kivan foglalkozni. Az irdnyit6 hatdsagok kidolgozhatnak egy minden lehetséges fellépést magéaban foglald
adminisztrativ kapacitasépitési ttemtervet, amely rendkivil értékes lehet, ugyanakkor az intézkedések
végrehajtasahoz sziikséges id6 és eréforrasok tekintetében realisztikusnak kell lennie, és megfeleléen
kezelnie kell az érdekelt felek elvarasait.

Az adminisztrativ kapacitasépitési intézkedések kidolgozasa iterativ folyamat. Az irdnyité hatésag ezzel
foglalkozé csapata varhatéan tobb alkalommal fog 6sszellni, hogy finomitsa a munkajat. El6fordulhat
tovabba, hogy az intézkedési tervek Ujragondolasa és az Uj elemek végrehajtdsara vonatkoz6 o6tletek
kidolgozasa miatt rendszeres id6kézonként konzultalni szeretnének az egyes dimenzidkban érintett
kulcsfontossagu érdekelt felekkel. Emellett az adminisztrativ kapacitasépitési intézkedések tekintetében
harom elvet is szem el6tt kell tartani. Az adminisztrativ kapacitasépitési intézkedések legyenek:

1. realisztikusak;
2. kolcs6ndsen egymast erésitok;

3. rdvid, kozép- és hosszu tavuak, hogy gyors nyereményeket érjenek el, amit fenntarthatébb elényok
kovetnek.

Emellett alapveté fontossagu, hogy a felsé vezetés elkdtelezze magat a valtozas mellett, és tamogassa
azt.

Az 6t iranyité hatdsaggal kozés kisérleti projektben az 6sszes intézkedést egy attekintd tablazatban'®

foglaltak 0ssze, amely szamos altalanos jellemzét tartalmazott:

e Preambulum: a miivelet okat leiré6 szbveg, megadva a relevans dsszefliggéseket;

e Az adminisztrativ kapacitas pillérei: konkrét intézkedések vagy kezdeményezések
csoportositasa az 6t pillérbe — munkatars-menedzsment, szervezetiranyitas, stratégiai tervezés és
koordinacié, kedvezményezettek tamogatasa és az érdekelt felek kezelése, valamint
keretfeltételek. Ezek a pillérek struktarat biztositanak a magas szintl stratégiai célok
megfogalmazdsadhoz, és segitik az intézkedések szisztematikusabb szervezését. Mig az
Onértékelési eszkdz altalanos keretet biztosit, az iranyitdé hatésdg Ugy csoportosithatja az
intézkedéseket, hogy az a szamara a legatlathatébb és legmikddbéképesebb legyen.

e Projektek/intézkedések: az 6nértékelés és az adminisztrativ kapacitasépitési tervezés folyamata
soran azonositott kihivasok és hidnyossagok kezelésére iranyuld konkrét kezdeményezések; a
projekteknek meg kell hatarozniuk az elérni kivant eredményeket.

e Felelds szerv: az intézkedések elszadmoltathatésdganak biztositdsa érdekében minden
fellépéshez tartoznia kell egy felelés szervnek és azonositott végrehajté érdekelt feleknek. Néha a
felel6és szerv az egyetlen végrehajté érdekelt fél. Mas esetekben a végrehajtds biztositadsa

18 A mintatablazat A kohézios politika keretébe tartozé uniés alapok iranyitasanak megerésitése: Adminisztrativ
kapacitasépitési Utemtervek, OECD jelentésben talalhatd, https://doi.org/10.1787/9b71c8d8-en, 1.1.tablazat,
31. oldal.
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érdekében mas szereplék is csatlakozhatnak a felelés szervhez. lIdealis esetben az
elszamoltathatésagnak az iranyitd hatésag iranyitasi szintjén is érvényesiilnie kell.

o I|dozités: a fellépéseknek id6hdz kotottnek kell lennilk, de az idGkeret vagy a specifikussag
mértéke rugalmas. Az intézkedések sorrendjének meghatarozasa, az egyidejlleg tul sok
intézkedés elkertlése, valamint az intézkedések befejezésének biztositasa érdekében fontos az
id6zités egyértelm figyelembevétele. Az id6zités az elszamoltathatésagot is tamogatja.

e Eréforrasok: az intézkedésekhez becsiilt eréforrasok rendelheték. Az eréforrasok magukban
foglalhatjak a finanszirozast, az emberi er6forrasokat és a szikséges készségeket vagy
szakértelmet, valamint az infrastruktarat, pl. informatikai eszk6zoket stb.

e Eredmények, mérfoldkdvek/referenciaértékek. Az eredmények azt tikrozik, amit az iranyité
hatésagnak a fellépése eredményeként varhatéan meg kell val@sitania, ilyen példaul egy
standardokat meghatarozo belsé dokumentum vagy egy kedvezményezetti munkaértekezlet. A
mérfoldkovek és a referenciaértékek olyan kulcsfontossagu intézkedéseket vagy tevékenységeket
emelnek ki, amelyeket a folyamatban végre kell hajtani, és eszkdzként szolgélnak annak
eldontéséhez, hogy az irdnyit6 hatésag j6 Gton halad-e a fellépésének megvalésitdsdhoz. Ha
ezeket a jellemzbket is figyelembe vessziik, azoknak realisnak és mérhetének kell lenniiik.

Az Eurdpai Bizottsag gyakorlati eszkdztéra (5. rész 5.1. szakasza: Az Utemtervek strukturalis elemei)
alternativ mintatablazatot tartalmaz, amely az OECD A4ltal kidolgozott elemzési keret koré épil. Ez a
mintatablazat a fent felsoroltakon kivil tovabbi mutatdkat, finanszirozasi forrasokat és koltségvetéseket is
tartalmaz. Az iranyitd hatdsagok sajat igényeiknek megfeleléen beépithetik ezeket a jellemzéket
cselekvésiterv-tablazatukba.

Ezen tulmenben az intézkedéseket egy, az intézkedések elérehaladasaval folyamatosan frissulé
dokumentumba is be lehet épiteni. Az iranyité hatésdgoknak az intézkedéseik meghatarozdsakor a
kovetkezd ellenérzdb listat célszerl figyelembe vennilk:

v' egyértelm, konkrét és kozértheté nyelvezet hasznalata;

v’ azintézkedések szama korlatozott (a minéség fontosabb, mint a mennyiség);

v' az intézkedések realisak, és azokat maga az iranyit6 hatésag végre tudja hajtani;

v

az intézkedések az iranyitdé hatésdg kapacitdsara oOsszpontositanak (azaz nem csak a
k6zrem(kodd szervezetekre/kedvezményezettekre);

AN

az eredmény megoszthatd az irdnyité hatésagon bellli érintett szereplékkel;
v/ az eredmény igény esetén nyilvanosan elérheté lehet.

4. |épés: Osszehangolas: a felelésség kialakitisa

Az irdnyitd hatésadgnak az adminisztrativ kapacitasépitési Utemterv elkészitése utan a munka validalasa
érdekében ujra 6ssze kell hivnia a munkaértekezleten részt vevd érdekelt feleket. Ez lehet6séget kinal
arra, hogy az érdekelt felek kifejezhessék véleményiiket és az intézkedések iranti tAmogatasukat.
Remélhetbleg csak kisebb kiigazitdsokra lesz szikség az Utemterv véglegesitéséhez és a végrehajtasi
folyamat elinditdsdhoz. Az iranyité hatésdgok az adminisztrativ kapacitasépitési Utemtervet annak
véglegesitésekor szélesebb kdzdnséggel is megoszthatjdk, beleértve az irdnyité hatdésag teljes
személyzetét az iranyitd hatésag mikodésének helyet biztosité minisztériumon belil (ha kivanatos
és/vagy indokolt), a kdzrem(ikodd szervezeteket, a kedvezményezetteket és akar a nyilvanossagot is
(példaul adott esetben kdzzétehetik a honlapon). Az iranyité hatésadgok rendszeresen frissitéseket is
kézzétehetnek a kapacitasépitési intézkedéseik végrehajtdsaban elért eredményeikrél.

Az adminisztrativ kapacitasépitési Utemterv kidolgozasi folyamataban alapvet6é fontossagu az érdekelt
felek bevonasa, hogy a tamogatas és a felel6sségvallalas a teljes adminisztrativ kapacitasépitési ciklus
tekintetében — a kapacitasbeli hianyossagok azonositdsatdl a hidanyossagok kezelésére iranyuld
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intézkedések kidolgozasaig, valamint ezen intézkedések hatékonysaganak megfelel§ idében térténd
meghatarozéasaig — biztosithato legyen.

5. 1épés: Az adminisztrativ kapacitasépitési intézkedések végrehajtasa: a bevalt
gyakorlatok elfogadasa

A kilénb6z6 iranyitd hatésagok kétségtelendl eltéré tipusu kapacitasépitési intézkedéseket fognak
azonositani és végrehajtani. A kapacitasbeli hianyossagoktél, az emberi és intézményi eréforrasoktodl, a
munkakulturatol stb. fliggbéen az intézkedések végrehajtasanak modja is eltérd lesz. Mindazonaltal
léteznek olyan bevalt gyakorlatok, amelyek a legtébb — ha nem az Osszes — iranyitd6 hatdsagra
alkalmazhatok. Ezek a bevalt gyakorlatok elsésorban a kisérleti projektben részt vevé 6t iranyité hatésag
tapasztalataib6l szarmaznak. Ajanlott, hogy az iranyité hatésagok vegyék fontoléra e bevalt gyakorlatok
elfogadasat, és igazitsak azokat az igényeikhez.

Egyértelm( strukturak és csoportok létrehozasa az adminisztrativ kapacitasépitési Gtemtervek
végrehajtasara, valamint a végrehajtas el6segitése érdekében az iranyitd hatdsag
személyzetének és szakértelmének mozgdsitasat biztosité mechanizmusok kidolgozasa. Példaul
a 2014-2020-as id6szakra vonatkoz6 ,Kozlekedési infrastruktira, Kérnyezet és Fenntarthaté
Fejlédés” operativ program gordg iranyit6 hatésaga végrehajtasi csoportokat hozott létre,
amelyeket olyan munkatarsak koordinalnak, akik nem tagjai az iranyité hatésag vezetéségének.
Oket az Utemterv ,bajnokai” elnevezésii — a csapatok tAmogatasara onkéntesen vallalkoz6
vezetdket alkoté csoport — tamogatja.

A kulénb6z8 végrehajtoé csoportok a sajat igényeiknek megfeleléen a csoporthoz tartozé barmelyik
.bajnokkal” konzultalhatnak, nincs minden egyes csapathoz kilon ,bajnok” hozzarendelve.

Intézkedési tervek kidolgozadsa. Bar az Utemterv alapvet6 informaciokkal szolgalhat az
intézkedésekrél, példaul a felelés szervekrdl, a végrehajtdé szervekrdl, az altalanos id&beli
Utemezésrél és a mérfoldkdvekrdl stb., mégis hasznos az azonositott intézkedésekre vonatkozé
részletes végrehajtasi tervek kidolgozasa. Példaul a személyzet elkotelezettségének javitasara
irAnyul6 intézkedési terv kidolgozasa olyan tevékenység, amelyet a horvat és a lengyelorszagi
Lubelskie-ben mikodé iranyitd hatdésag a kisérleti projekt részeként végrehaijtott.

A végrehajtd csoportok kozotti rendszeres kommunikacio és interakcié biztositasa, kiiléndsen az
egymassal 6sszefliggd fellépések vonatkozasaban. A rendszeres talalkozok, munkaértekezletek
vagy az U informaciok megosztdsara szolgalé online platformok segithetnek ennek
megvaldsitasaban.

Rovid dokumentumo(k) készitése, amely(ek) oOsszefoglaljdk az egyes konkrét intézkedések
végrehajtasa soran tett megallapitdsokat és a levont tanulsdgokat. Példaul a spanyolorszagi
Extremadura irdnyité hatésdga az OECD segitségével 0sszegzi az &ltala végzett stratégia-
meghataroz6 mivelet soran tett megallapitasokat, amelyet egy stratégiai programozasi eszkoztar
egészit ki. Bulgaria ,N6vekvl régidk” operativ programjanak iranyité hatésaga a kapacitashianyok
elemzésére iranyul6 konzultaciés folyamatokhoz eszkéztarat fog kidolgozni, amely magaban
foglalja a megfelel§ konzultaciés képzés vagy a tamogatd eszk6zok kialakitasat is. Az ilyen jellegi
dokumentacid kuldénbdzd tipusu fellépésekre alkalmazhatd, és olyan intézményi emlékezetet hoz
létre, amely seqiti az iranyité hatésagokat a jovébeni hasonl6 feladatok elvégzésében.
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A. melléklet: Informaciogyujtés

Ez a melléklet azokat az iranyité hatésagokat tamogatja, amelyek az értékeléshez sziikséges elézetes
felmérés elsé 1épéseként nem az dnértékelési matrix kitdltésével kivannak informéaciokat gydjteni.

A témak tekintetében az iranyitd hatésag a kdvetkezdkrél gyijthet informacidkat:

e Emberek

o

@)

o

@)

@)

o

Altalanos foglalkoztatasi keret

Stratégiai humaneréforras-tervezési gyakorlatok
Munkaerdé-felvételi és elbléptetési eljarasok
Javadalmazési rendszer

Teljesitményértékelési gyakorlatok
Rendelkezésre allé képzési lehetéségek

e Szervezet

@)

o

Vezetbi szerep

felel6sségi korok
Bels6 kommunikaciés gyakorlatok

A miveletekkel és a teljesitménnyel kapcsolatos nyomon kdvetést és jelentéstételt tamogato
gyakorlatok

e Stratégiai tervezés, koordinacié és végrehajtas

o

o

@)

Azok a szerepl6k (minisztériumok, Ugyndkségek, szubnacionalis hatésagok, kézremik6dd
szervezetek, kedvezményezettek és masok), akikkel az irdnyitd hatésdg szorosan
egyuttmkodik a programjanak iranyitdsa és végrehajtasa érdekében.

Koordinaciés mechanizmusok a szerepl6kkel valé hatékony informacidcsere biztositasara

A teljesitmény nyomon kovetése és értékelése

e Kedvezményezettek és érdekelt felek

o

o

@)

A kedvezmeényezettek és mas kulsé érdekelt felek bevonésa a relevans programtervezési és -
végrehajtasi folyamatokba

Képzési és tAmogatasi programok a kedvezményezettek szdméra
Kommunikacié a kilsé érdekelt felekkel

e Keretfeltételek

o

o

Kuls6 kihivasok, példaul feltételrendszer, kdzbeszerzési eljarasok, kilsé ellenérzések stb.
Az eredményes programiranyitast és -végrehajtast érinté lehetséges kockazatok

Az Onértékelési matrixon kivil az iranyitd hatésagok legalabb harom kiilénb6z6 informacidforras alapjan
mérhetik fel az adminisztrativ kapacitasukat. Ezek a kdvetkez6k:

1. Az

iranyitd hatéosag meglévé informacidi, beleértve a stratégiai/operativ tervezési

dokumentumokat, szervezeti abrékat és struktirdkat, dontéshozatali protokollokat, a mar
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Osszegy(jtott adatokat és informaciokat (pl. HR-informaciok, kedvezményezettekre vonatkozo
informéciok stb.).

Rovid, célzott kérdbiv, amellyel a bels6 (az iranyitdé hatésagon és az iranyitasi és
kontrollrendszeren beliili) és a kiils6 érdekelt felek (pl. kedvezményezettek) véleményét mérik fel.

Kilénbdz6 szerepldkkel — beleértve az iranyité hatdsag, a kdzremlikddé szervezetek, a nemzeti
koordinalé szerv, a kedvezményezett és a kedvezményezettet tamogatd szervezetek, a
monitoringbizottsag stb. képviselbit - folytatott interjuk/kerekasztal-
beszélgetések/fékuszcsoport-megbeszélések. E beszélgetések soran informaciét lehet kérni a
kovetkezdbkrol:

Az irdnyité hatdsag kapacitasai, példaul:

o Eszszer(-e az iranyité hatosag felépitése és szervezete az érdekelt felek szempontjabdl, és
elésegiti-e az érdeket felek szervezeti/technikai sziikségleteik kielégitését vagy céljaik
elérését?

Az irdnyit6 hatésag szervezete, példaul:

o Mennyire ismerik az érdekelt felek az iranyité hatésag mikodését?

o Hogyan latjak az érdekelt felek az iranyitd hatésag eljarasait és folyamatait? Mit javitananak?

Az irdnyit6 hatdésag stratégiai tervezése, koordinacidja és kommunikaciéja, példaul:

o Mennyire jol illeszkednek a programcélkitizések mas stratégiai célkitlizésekhez, példaul a
regionalis fejlesztéshez?

o Mennyire kedvez6 az érdekelt felek kérében a koordinaciés mechanizmusok miikodésének
megitélése?

o Mennyire hatékonyan kommunikal az iranyité hatésag az érdekelt felekkel az Uj ismeretekrél,
tevékenységekrdl, lehetéségekrdl, kockazatokrol stb.?

A kedvezmeényezettek és az érdekelt felek bevonasa és tAmogatésa, példaul:

o Az iranyit6 hatésdg a programvégrehajtas modjanak meghatdrozasa, a felhivasok
megtervezése stb. soran mennyire vonja be az érdekelt feleket, illetve mennyire miikédik
egyltt velik?

o Mennyire van az iranyité hatésagnak vildgos képe a kedvezményezettek kapacitasarol —
er@sségeikrél és hianyossagaikrol — és mennyire eredményes az iranyitd hatésag altali
tamogatas?

o Milyen gyakori vagy milyen hatékony a potencidlis kedvezményezettekkel vald
egyluttmikodés?

Keretfeltételek, példaul:

o Milyen keretrendszerbeli korlatokat tapasztalnak az érdekelt felek, pl. adminisztrativ eljarasok,
nyomonkdvetési és ellenérzési mechanizmusok stb., és mi mikddik z6kkenémentesen?
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