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KAS YRA AGS |SIVERTINIMO

PRIEMONE?

Bendroji informacija ir tikslai

Administraciniy gebéjimy stiprinimo (AGS) jsivertinimo priemoné skirta naudoti Europos Sajungos (ES)
valstybiy nariy nacionalinéms ir regioninéms vadovaujanciosioms institucijoms. Ja ketinama padéti ES
sanglaudos politikos fondy vadovaujanc€iosioms institucijoms geriau suprasti savo stiprybes ir silpnybes
administraciniy ir investicijy valdymo gebéjimy srityje, jvertinti, kokiu mastu jy gebéjimai joms padeda
veiksmingai jgyvendinti savo programg! laikui bégant, ir parengti tikslinius sprendimus, kaip pasalinti
gebéjimy trikumus. Stiprinant vadovaujandiyjy institucijy administracinius gebéjimus prisidedama prie
veiksmingesneés institucijos karimo, taip pat padedama uztikrinti geresnj investicijy valdymg ir investicijy
rezultatus. Si jsivertinimo priemoné apima i§samy su administraciniais gebéjimais susijusiy perspektyvy
rinkinj, suteikiantj galimybe kitoms institucijoms, jgyvendinanioms arba valdanéioms ES sanglaudos
politikos fondus, jskaitant tvirtinanciajg institucijg ir (arba) apskaitos funkcijg vykdancig institucija,
nacionalines koordinavimo jstaigas ir kt., ja taip pat naudotis ir gauti i$ jos naudos, prireikus jg pritaikant.

Sioje jsivertinimo priemonéje pateikiami subjektyvaus vertinimo elementai, kuriuos papildo jZzvalgos ir geroji
patirtis, siekiant padéti vadovaujanciosioms institucijoms parengti veiksmus, kuriais bus stiprinami su jy
administraciniais poreikiais ir prioritetais susije gebéjimai. Kalbant konkreciai, nacionalinio ir regioninio
lygmens ES sanglaudos politikos fondy vadovaujanciosios institucijos gali naudotis Sia priemone,
siekdamos:

e nustatyti vadovaujanciyjy institucijy administraciniy gebéjimy spragas valdant ES [éSas ir jy
Salinimo prioritetus;
e parengti administraciniy gebéjimy stiprinimo veiksmus nustatytiems trikumams $alinti;
e ilgainiui palengvinti savo pazangos vertinima.
Si jsivertinimo priemoné grindZiama gebéjimy stiprinimo veikla (jskaitant AGS veiksmy plany rengima,
kurig vykdo penkios bandomosios vadovaujangiosios institucijos?, dalyvaujan&ios Europos Komisijos
bandomajame projekte, skirtame administraciniams gebéjimams stiprinti valdant ES sanglaudos politikai

1 2021-2027 m. programavimo laikotarpiu terminas ,veiklos programa“ (VP) pakei¢iamas terminu ,programa“.
Atnaujintas terminas vartojamas visame Siame dokumente, iSskyrus atvejus, kai konkreCiai kalbama apie 2014-2020 m.
programavimo laikotarpiu jgyvendintas veiksmy programas (VP).

2 Bulgarijos regiony augimo veiksmy programos vadovaujancioji institucija, Kroatijos konkurencingumo ir sanglaudos veiksmy
programos vadovaujancioji institucija, Graikijos transporto infrastruktdros, aplinkos ir darnaus vystymosi veiksmy programos
vadovaujancioji institucija, Lenkijos Liublino vaivadijos regioninés veiksmy programos vadovaujancioji institucija ir Ispanijos
Estremaddros regioninés veiksmy programos vadovaujancioji institucija.
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skirtas Ié3as ( 1 intarpas). Si jsivertinimo priemoné néra skirta bendriems vadovaujanéiyjy institucijy veiklos
rezultatams, pasiektiems jgyvendinant ES programg, atskirose prioritetinése srityse ar jgyvendinant
konkrecius tikslus, vertinti. Ji taip pat néra skirta atskiros vadovaujanciosios institucijos veiklos rezultatams
vertinti ir palyginti su analogisky institucijy i$ jos Salies ar skirtingy ES valstybiy nariy rezultatais.

1 intarpas. Europos Komisijos bandomasis projektas ,,Administraciniy gebéjimy, susijusiy su
lésy sutelkimu pradiniame etape, stiprinimas po 2020 m.*

Si AGS jsivertinimo priemoné grindZiama Europos Komisijos bandomuoju projektu ,Administraciniy
gebéjimy, susijusiy su léSy sutelkimu pradiniame etape, stiprinimas po 2020 m.<, jgyvendinamu
bendradarbiaujant su EBPO ir penkiomis bandomajame projekte dalyvaujaniomis
vadovaujanciosiomis institucijomis. Pagal projekta nacionalinéms ir regioninéms vadovaujanc¢iosioms
institucijoms teikiama praktiné parama, kuria siekiama stiprinti jy administracinius gebéjimus valdyti ES
sanglaudos politikos fondus, visy pirma rengiantis 2021-2027 m. programavimo laikotarpiui ir véliau.

Bandomasis projektas buvo padalytas j du etapus. 1 etape buvo nustatyti dalyvaujandiy
vadovaujanciyjy institucijy pajégumy trikumai keturiose srityse, kurios yra labai svarbios veiksmingam
sanglaudos politikos fondy valdymui ir naudojimui, o tai yra: i) Zzmonés, ii) organizacija, iii) strategija ir
iv) pagrindinés sglygos. Sis etapas padéjo nustatyti, kur vadovaujanéiosioms institucijoms reikia sukurti
arba sustiprinti administracinio ir investicijy valdymo gebéjimus, kad galéty geriau vykdyti savo
jgaliojimus. Taip buvo parengti kiekvienam bandomojo projekto dalyviui skirti administraciniy gebéjimy
stiprinimo veiksmy planai. Veiksmy planuose numatyti realistiSki veiksmai, kuriuos nustaté
vadovaujanciosios institucijos ir kurie galéty padéti joms spresti administraciniy gebéjimy problemas,
nustatytas per individualias diagnostines pratybas. 1 etapas baigtas parengiant apibendrinamajg
ataskaitg Strengthening Governance of EU Funds under Cohesion Policy: Administrative Capacity
Building Roadmaps (liet. ,ES sanglaudos politikos fondy valdymo stiprinimas. Administraciniy gebéjimy
stiprinimo veiksmy planai“)4, kuri buvo paskelbta 2020 m. sausio mén. 2 etape siekiama jgyvendinti tam
tikrus 1 etape nustatytus gebéjimy stiprinimo veiksmus, taip pat skleisti informacijag apie projekto
iSvadas ir rezultatus visos ES lygmeniu, be kita ko, pasitelkiant AGS jsivertinimo priemone.

Si AGS jsivertinimo priemoné papildo Europos Komisijos praktiniy priemoniy rinkinj administraciniy
gebéjimy stiprinimo veiksmy planams parengti (angl. Roadmaps for Administrative Capacity Building —
Practical Toolkit)® ir ERPF ir Sanglaudos fondo valdymui ir jy 168y panaudojimui skirtg ES kompetencijy
sistemg (angl. EU Competency Framework for Management and Implementation of the ERDF and
Cohesion Fund)®. Kartu jie sudaro i§samy rinkinj, kuriuo siekiama remti sanglaudos politikos fondus
valdanciy valdzios institucijy administraciniy gebéjimy stiprinimg. Kiekvienas elementas papildo Kita,
padédamas jvairiais badais stiprinti gebéjimus. Konkrediai:

e Europos Komisijos praktiniy priemoniy rinkinys administraciniy gebéjimy stiprinimo

veiksmy planams parengti (toliau — Europos Komisijos praktiniy priemoniy rinkinys) yra jkvépimo
Saltinis rengiant administraciniy gebéjimy stiprinimo veiksmy planus. Praktiniy priemoniy rinkinj

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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sudaro $eSi skirsniai, kuriuose atspindimi pagrindiniai veiksmy plano rengimo proceso etapai,
remiantis patirtimi, jgyta jgyvendinant AGS bandomajj projekta.

AGS jsivertinimo priemoné papildo Europos Komisijos praktiniy priemoniy rinkinj taip: a) joje
pateikiama jsivertinimo matrica, kuria siekiama padéti vadovaujanciosioms institucijoms
visapusiskai ir struktdruotai suprasti savo padétj ,tokig, kokia ji yra“ (kaip nurodyta Europos
Komisijos praktiniy priemoniy rinkinyje), ir b) supazindinama su EBPO analizés sistema ir metodu
kaip galimu planu gebéjimy stiprinimo veiksmams rengti.

e ERPF ir Sanglaudos fondo valdymui ir jy IéSy panaudojimui skirta ES kompetencijy sistema
suteikia fondus valdanciy administracijy darbuotojams galimybe jsivertinti kompetencijas, kuriy
jiems reikia savo uzduotims atlikti. Individualius vertinimus galima apibendrinti, kad baty galima
apzvelgti visg administracijg, siekiant nustatyti kompetencijy trdkumus ir parengti tiek individualius,
tiek bendrus mokymosi ir tobulinimo planus.

AGS jsivertinimo priemone papildo ES kompetencijy sistema, nes joje daugiausia démesio
skiriama gebéjimams, kuriy reikia vykdant su sanglaudos politikos fondy valdymu susijusius
operatyvinius, institucinius ir jgyvendinimo procesus.

AGS jsivertinimo priemone sudaro trys dalys:
1. Kas yra AGS jsivertinimo priemoné? |sivertinimo priemoné pristatoma ir supazindinama su jos
tikslais, taikymo sritimi bei naudojama metodika.
2. AGS jsivertinimo matrica: pateikiami vadovaujanciosioms institucijoms skirti uzduociy lapai, kad
jos galéty atlikti jsivertinima.
3. EBPO planas administraciniy gebéjimy stiprinimo veiksmams rengti’: pateikiama informacija

apie tai, kaijp EBPO bendradarbiavo su bandomajame projekte dalyvavusiomis
vadovaujanciosiomis institucijomis rengiant gebéjimy stiprinimo sprendimus ir veiksmus.

Taikymo sritis ir metodika. AGS jsivertinimo priemonés naudojimas
AGS jsivertinimo priemonés struktira grindziama penkiais EBPO analizés sistemos ramsg&iais®. Tai:

Zmoniy valdymas, organizacijos valdymas, strateginis planavimas, koordinavimas ir jgyvendinimas,
paramos gavejai ir suinteresuotieji subjektai, ir palankios pagrindinés sglygos ( 1 diagrama).

7 Sis skirsnis glaudZiai susijes su Europos Komisijos praktiniy priemoniy rinkinio administraciniy gebéjimy stiprinimo
veiksmy planams parengti dokumento 3, 4 ir 5 skyriais, kuriuose i§samiai aprasomi veiksmy planai, rodikliai ir silloma
veiksmy plano struktira.

8 Pirminé analizés sistema buvo suskirstyta j keturis ramscius, o ,paramos gavéjai ir suinteresuotieji subjektai“ buvo
jtraukti j ramstj ,strateginis planavimas ir koordinavimas®. Sioje jsivertinimo priemonéje ,paramos gavéjai ir suinteresuotieji
subjektai“ yra atskiras ramstis, kad vadovaujanciosios institucijos galéty nuodugniai ir tikslingai iSnagrinéti savo gebéjimus Sioje srityje
ir parengti tikslingesnius veiksmus.
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1 diagrama. EBPO analizés sistema administraciniams gebéjimams ES fondy naudojimo srityje
stiprinti

Palankios
pagrindinés salygos

-~ Paramos gavéjai ir
suinteresuotieji subjektai

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

e Zmoniy valdymas. Pagal §j matmenj nagrinéjamas darbuotojy jgiidZiy ir kompetencijy, kuriy reikia
nasiai dirbancioje vadovaujanciojoje institucijoje, derinys. Nagrinéjama, kaip galima nustatyti
jgidziy trikumus ir juos pasSalinti, pritraukiant, jdarbinant, motyvuojant darbuotojus ir plétojant
tinkamus jgidzius ir ekspertines Zinias. Siuo atzvilgiu sitloma perzidréti veiklos rezultaty valdymo
ir paskaty sistemas, siekiant nustatyti tikslus ir vertinti pazanga, ir sutelkti démes;j j lyderiy ir vadovy
vaidmenj motyvuojant savo darbuotojus.

e Organizacijos valdymas. Darbuotojy veiksmus daugiausia formuoja sistema, kurioje jie veikia:
tinkamy jgadziy turintiems Zmonéms taip pat reikia organizacinés struktdros ir paramos, kad jie
galéty savo jgudZius pritaikyti darbe. Pagal §j sistemos matmenj nagrinéjamos sistemos,
priemonés, veiklos procesai ir organizaciné kultdra, turintys jtakos tam, kaip vadovaujanéiujy
institucijy darbuotojai dirba. Nagrinéjama, ar Sios priemonés ir sistemos yra suderintos su
vadovaujanciosios institucijos strateginiais tikslais ir remiamos lanksCiomis valdymo struktiromis,
kad buty palengvintas veiksmingas duomenimis pagrjstas sprendimy pri€mimo procesas.

e Strateginis planavimas, koordinavimas ir jgyvendinimas. Visais valdymo lygmenimis
pripazjstama, kad koordinavimo trikumas yra viena i§ pagrindiniy KliG¢iy veiksmingoms
vieSosioms investicijoms. KokybiSkos institucinés ir valdymo sistemos, jskaitant strateginio
planavimo, koordinavimo ir jgyvendinimo praktikg, prisideda prie veiksmingesniy vieSuyjy investicijy
iSlaidy, o tai savo ruoZtu gali turéti teigiamg poveikj augimui. Pagal strateginio planavimo matmenj
nagrinéjami jvairs investavimo ciklo aspektai, jskaitant strategijos rengima, prioritety nustatymg ir
koordinavima, taip pat projekty planavimg ir atranka, projekty jgyvendinimg, stebéseng ir vertinima.

e Paramos gavéjai ir suinteresuotieji subjektai. Stiprinant paramos gavéjy gebéjimus per visg
investavimo ciklg, be kita ko, atsiZvelgiama j jy gebéjimg veiksmingai atlikti kiekvieng investavimo
proceso veiksmg nuo planavimo iki jgyvendinimo ir ataskaity teikimo. Tai reiSkia, jog reikia
uztikrinti, kad paramos gavéjai galéty sékmingai rengti ir jgyvendinti projektus, lengvai reaguoti |
kvietimus, patirti minimaly koregavimy poreikj ir prisidéti prie projekty ir programy duomeny rinkimo
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bei ataskaity teikimo. Efektyvis veiksmai taip pat susije su aktyviu vadovaujanciosios institucijos
bendradarbiavimu su vidaus ir iSorés suinteresuotaisiais subjektais. Vidaus suinteresuotieji
subjektai yra vadovaujancioji institucija, tvirtinancioji institucija ir (arba) apskaitos funkcijg vykdanti
institucija, audito institucija, tarpinés jstaigos, nacionalinés koordinavimo jstaigos; iSorés
suinteresuotieji subjektai yra tie, kurie nepriklauso vadovaujanciajai institucijai — i8 nacionaliniy
valdzios institucijy (pvz., Sakiniy ministerijy ir agentdry) ir subnacionaliniy valdZios institucijy (pvz.,
regioniniy ir vietos valdzios institucijy), privaciojo sektoriaus, profesiniy organizacijy, pilietinés
visuomeneés organizacijy, akademinés bendruomenés ir kt. Jie taip pat apima paramos gaveéjus ir
tuos, kurie paramos gaveéjus remia, pavyzdziui, konsultantus, profesines ar verslo asociacijas,
subnacionalinio lygmens valdzios asociacijas ir kt.

e Palankios pagrindinés salygos. Kalbant apie ES fondus, pagrindinés salygos apima
reglamentus, pavyzdziui, ES taisykles, procediras, salygas, audito praktika, biudZeto asignavimus
ir fiskalines taisykles vieSosioms investicijoms valdyti ir kt. Be to, jos apima nacionalines taisykles,
kurios daro poveikj ES fondy léSy naudojimui, pavyzdziui, vieSyjy pirkimy, audito ir kt.
Pagrindinémis sglygomis taip pat nustatoma, kaip veikia partnerystés principas®, pavyzdZiui,
partnerystés su privaciuoju sektoriumi (verslo bendruomene), nevyriausybinémis organizacijomis
(NVO) ir pilieciais atveju.

AGS jsivertinimo priemoné apima pirmiau aprasytg EBPO analizés sistemg ir penkiy etapy metodika, kuri
jgyvendinimu, kad vadovaujanCiosioms institucijoms buty pateiktas vienas galimas budas nustatyti ir
spresti su gebéjimais susijusias problemas. Toliau pateiktoje 2 diagrama parodyti Sie penki etapai ir
pabréziama, kaip EBPO metodas ir Europos Komisijos praktiniy priemoniy rinkinys gali padéti
vadovaujanciosioms institucijoms, joms vykdant administraciniy gebéjimy stiprinimo procesa.

® Pagal partnerystés principg reikalaujama, kad kiekviena programa bity rengiama vykdant kolektyvinj procesa,
kuriame dalyvauty kompetentingos nacionalinio, regioninio ir vietos lygmens institucijos, ekonominiai ir socialiniai
partneriai ir atitinkamos pilietinei visuomenei atstovaujancios jstaigos. Si partnerysté taikoma visais programavimo proceso
etapais — nuo rengimo, valdymo ir jgyvendinimo iki stebésenos ir vertinimo. Sis principas nustatytas 2021-2027 m. Bendruyjy nuostaty
reglamento 6 straipsnyje.
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2 diagrama. EBPO planas administraciniy gebéjimy stiprinimo veiksmams rengti

EBPOQ |SIVERTINIMO : VADOVAUJANCIOSIOS
PRIEMONE g INSTITUCIJOS
ADMINISTRACINIY GEBEJIMY
1 etapas.

Isivertinimo matricos pildymas:
gaunama preliminariy {Zvalgy,

2 etapas.
AGS praktinis seminaras:
bendradarbiavimas siekiant nustatyti
stiprybes, silpnybes ir galimybes.

3 etapas.
AGS veiksmy rengimas: tiksly, ir
prioritetiniy veiksmy nustatymas

4 etapas.
Konsolidavimas: atsakomybés
stiprinimas.

5 etapas.

AGS veiksmy |gyvendinimas:
gerosios patirties taikymas.

1 ETAPAS
VERTINIMAS

2 ETAPAS

VEIKSMAI / VEIKSMU
PLANAS

3 ETAPAS
[GYVENDINIMAS IR
KOMUNIKACIJA

EUROPOS KOMISIJOS PRAKTINIY

M PRIEMONIL) RINKINYS

3.2 skirsnis

+ Alliekamas [sivertinimas ir
analizé (pvz., susipazistama
su Europos semestro Salies
ataskaita, pagrindiniais
veiklos rezultaty rodikliais
(PVRR), audito informacija,
suinteresuotaisiais
subjektais ir kt.)

3, 4ir b skyriai:

*  Apibréziami administraciniy
gebéjimy stiprinimo veiksmy,
planai

* Rodikliy paieska

»  Veiksmy plano struktdra

3.1ir 5.1.6 skirsniai:

«  Suinteresuotyjy subjekty
trauktis, pasiekiant, kad jie
[sipareigoty ir prisiimty,
atsakomybe

*  Veiksmy plane nustatyty
veiksmy jgyvendinimas

Saltinis: autoriy iliustracija su nuoroda j Europos Komisijos praktiniy priemoniy rinkinj administraciniy gebéjimy stiprinimo veiksmy planams

parengti (https://ec.europa.eu/regional policy/en/information/publications/guides/2020/roadmaps-for-administrative-capacity-building-practical-

toolkit).
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~ AGS
ISIVERTINIMO MATRICA

Jvadas

Administraciniy gebéjimy stiprinimo (AGS) jsivertinimo matrica naudojama kaip ,ledlauzis®. Joje
pateikiamas iSsamus su administraciniais gebéjimais susijusiy elementy, kurie gali padéti paskatinti
diskusijas arba rinkti nuomones apie vadovaujanciyjy institucijy administracinius ir investicijy valdymo
gebéjimus, sgradas. Ji gali padéti vadovaujanCiosioms institucijoms suprasti savo administracines
stiprybes ir silpnybes ir suteikti informacijos apie tai, ar vadovaujancioji institucija yra pasirengusi pasiekti
savo tikslus. Vadovaujanciosios institucijos primygtinai raginamos uzpildyti 8ig matrica, remiantis iSsamiy
diskusijy su jvairia ir reprezentatyvia darbuotojy grupe (pvz., i$ jvairiy vadovaujanciosios institucijos skyriy)
rezultatais®®. Si matrica turéty bati laikoma ne norminamuoju ar visiems tinkandiu $ablonu, o priemone,
galin€ia padéti vadovaujanciosioms institucijoms iSnagrinéti tik joms baddingas problemas ir gebéjimy
spragas, remiantis bendrais administraciniy gebéjimy aspektais.

|sivertinimo matricos struktdra yra tokia:

o Ramséiai. Si matrica apima keturis i$ penkiy pagrindiniy elementy, nurodyty 1 diagrama, o tai: i)
Zmoniy valdymas, ii) organizacijos valdymas, iii) strateginis planavimas, koordinavimas ir
jgyvendinimas ir iv) paramos gavéjai ir suinteresuotieji subjektai. Palankiy pagrindiniy salygy
matmuo nejtrauktas, nes paprastai atskiros vadovaujaniosios institucijos gebéjimas ar
kompetencija nedaro poveikio Sioms sglygoms.

e Tikslai. Kiekviename ramstyje nustatyti keli tikslai, kuriuos vadovaujancioji institucija turéty
apsvarstyti ir siekti, kad sustiprinty administracinius ir investicijy valdymo gebéjimus. Kaip
orientacinis scenarijus pateikiamas iSsamus kiekvieno tikslo apraSymas.

e Gebéjimai. Pagal kiekvieng tikslg yra jvairiy konkreciy gebéjimy, kurie gali padéti vadovaujanciajai
institucijai pasiekti tiksla.

e Matmenys (geroji praktika). Kiekvienas gebéjimas suskirstomas j jvairius matmenis, susijusius
su vertinimo lygiu. Pateikiamas aiSkus kiekvieno matmens gerosios praktikos apraSymas.

Tada vadovaujancioji institucija pagal kiekvieng matmenj (gerajg praktikg) gali jvertinti, kokiu mastu jos
padétis atitinka orientacinj lygj, taikydama keturiy lygiy skirtingy spalvy skale, pagal kurig gebéjimai gali
bati: stipris (Zalia spalva), reikSmingi (Sviesiai Zalia spalva), vidutiniSki (geltona spalva) ir silpni (raudona),
taip pat galimas variantas ,Netaikoma®“. Vadovaujandioji institucija gali pasirinkti mastg, pazymédama
varnele atitinkamg skiltj arba jraSydama atitinkama kiekvieno matmens spalvg. Taip galima apzvelgti

10 Jei jmanoma ir bdtina, valdancioji institucija, pildydama matrica, taip pat gali bendradarbiauti su iSorés suinteresuotaisiais
subjektais. (Daugiau apie suinteresuotyjy subjekty dalyvavimg zr. EBPO AGS veiksmy rengimo metodikos dokumento 3 dalyje).

© EUROPEAN COMMISSION 2022



10 |

stiprybes ir silpnybes, taip pat ramsgius ir tikslus, kuriems reikia skirti daugiau démesio gebéjimy stiprinimo
poZidriu.
Kiek jmanoma, vadovaujancioji institucija, nustatydama, ar jos gebéjimai yra stipras, reikSmingi, vidutiniai
ar silpni, turéty atsizvelgti j tris kriterijus. Tai:

Buvimas: ar arba kiek yra jdiegta arba taikoma elementy?

Daznumas: ar elementai taikomi reguliariai ir pakankamu daznumu?*!

Kokybé: ar elementai jgyvendinami taip, kaip planuota? Ar jie duoda numatyty rezultaty? Ar

elemento veikimas ir veiksmingumas yra nuolat stebimi ir vertinami? Ar vadovaujancioji
institucija tobulina ir prireikus koreguoja elementus?

Kai vadovaujancioji institucija, remdamasi grupine diskusija, uzpildo matricg, taikant Siuos tris kriterijus ir
atitinkamus klausimus gali bati sudarytos palankesnés sglygos struktarinei diskusijai. Kokybés principui
turéty bati skiriamas didziausias démesys.

|Jsivertinimo matrica taikoma lanksciai. Vadovaujancioji institucija gali uzpildyti visg matricg, su
pasirinktais ramscCiais susijusias dalis arba konkretiems gebéjimams skirtas dalis. Matricoje
vadovaujancioji institucija taip pat gali pritaikyti gebéjimus ir matmenis arba jtraukti papildomus gebéjimus
ir matmenis, kad baty atsizvelgta j jos konkrecias aplinkybes ir poreikius. Vis délto rekomenduojama bent
vieng kartg uzpildyti visg matricg (idealiu atveju jg pildant pirmg kartg), kad bty galima sukurti atskaitos
scenarijy. Tai gali padéti stebéti laikui bégant daromg pazangg, nustatyti silpngsias grandis ir atkreipti
démes;j j nuolatinius probleminius aspektus.

Matricg gali naudoti nacionalinio ir regioninio lygmens vadovaujanciosios institucijos, nors kai kuriais
atvejais gebéjimai diferencijucjami pagal teritorinj lygmenj. Matricg gali pildyti kelios Salies
vadovaujanciosios institucijos ir ja galima remtis keiCiantis patirtimi, nustatant bendrus uzZdavinius ir
aptariant galimus sprendimus, kurie padéty spresti gebéjimy trikumo problemg. Be to, matrica galéty bati
naudojama skirtingy S$aliy vadovaujanciyjy institucijy, jgyvendinanéiy programas tuose paciuose
sektoriuose (pvz., konkurencingumo, aplinkos, inovacijy, transporto), tarpusavio mokymuisi, dialogui ir
mainams.

Prireikus vertinimg gali taikyti kitos valdymo ir kontrolés sistemos jstaigos, jskaitant tvirtinancigjg institucija
ir (arba) apskaitos funkcijg atliekan€ig institucijg, nacionalines koordinavimo jstaigas ir kt., ypaC tais
atvejais, kai vadovaujangioji institucija dalj savo funkcijy perduoda kitoms jstaigoms. Sios jstaigos galéty
sutelkti démesj j gebéjimus ir matmenis, susijusius su jy kompetencija, ir atlikti tik jy jsivertinima. Be to, jos
galéty parengti jsivertinimo matricg pagal penkis ramscius, pritaikytg jy uzdaviniams ir veiklai.

Be pacios matricos pildymo (t. y. vertinimo atlikimo), vadovaujanciosios institucijos raginamos perteikti
diskusijose aptartg informacijg naudojant papildomus dokumentus. Pavyzdziui, vadovaujancioji institucija
gali parengti atskirg lapg arba dokumentg, kuriame buty iSdéstytas kiekvieno matmens jvertinimo
pagrindimas, t.y. paaidkinta, kodél 8is matmuo laikomas reik8mingu arba silpnu. Kita vertus,
vadovaujancioji institucija gali apibendrinti diskusijas ir pateikti trumpg kokybinj kiekvieno gebéjimo
apraSyma, kad papildyty ir pagrjsty jvertinima.

1 Daznumo kriterijus gali bati netaikomas vienkartiniams elementams, pavyzdZiui, interneto svetainei, kontaktiniam
punktui, ilgalaikio planavimo dokumentui ir kt.
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AGS |SIVERTINIMO MATRICA

1 RAMSTIS. ZMONES
Pagal §j matmenj nagrinéjamas naSiai dirbancioje vadovaujanciojoje institucijoje reikalingy jgidziy ir kompetencijy derinys. Jis apima keturis tikslus: 1) tinkamy,
kandidaty pritraukima, ir {darbinima, 2) strateginj pozidrj | mokymasi ir tobuléjima, 3) veiksminga ir traukig veiklos rezultaty valdymo sistemg ir 4) veiksminga ir pajégy

vadovavimg vadovaujanciosiose institucijose.

1 TIKSLAS. Tinkamy kandidaty pritraukimas ir jdarbinimas

Vadovaujanciosios institucijos turi gebéti pritraukdi ir jdarbinti kvalifikuotus ir motyvuotus kandidatus. Tai padariusios vadovaujanciosios institucijos gerai nustato joms

reikalingy jgudziy ir kompetencijy derinj. Jos jtraukia juos | pareigybiy apraSymus ir aktyviai bendradarbiauja su kandidatais (pvz., universitetais, valstybinémis
uzimtumo tarnybomis), kad padidinty talenty rezerva. Vertinimo metodikos yra teisingos, veiksmingos ir suteikia darbdaviams galimybe jvertinti jvairius kandidato
aspekius, t. y. ne tik technines ar esmines Zinias.

Neta
Gebéjimas Matmuo (geroji praktika) l l iko
ma

Laikytis Nustatomi esminiai jgadZiai ir kompetencijos, kurie valdanéiosios institucijos darbui suteikia pridétinés vertés. Jie turéty apimti
struktarinio konkregias technines ir (arba) esmines Zinias, susijusias su programa ir ESI fondais, taip pat elgesio ir (arba) tarpasmeninius arba
pozilirio j vadovavimo kompetencijas, pavyzdziui, konflikty sprendimas ar vadovavimas kolektyvui.

kompetencijy ISvardijamos ir apraSomos jvairiy, hierarchijos lygmenu kompetencijos, iskaitant veiksminga elgesj, susijusj su kiekvienu is ju,
nustatyma gebgjimy sistemoje??.

12 Be savo esamy kompetencijy sistemy arba ieSkodamos jkvepiancio pavyzdzio kuriant naujas, vadovaujanciosios institucijos gali pageidauti susipazinti su Europos
Komisijos kompetencijy sistema. ES kompetencijy sistema — tai ,Excel” rinkmeny, kuriose nustatomos administracijos darbuotojy kompetencijos, rinkinys. Ji apima visy
rasiy administracijas, kurios valdo ERPF ir Sanglaudos fondg arba jgyvendina jy paramos programas: nacionalines koordinavimo jstaigas, vadovaujancigsias,
tvirtinancigsias ir audito institucijas, tarpines jstaigas ir jungtinius sekretoriatus. Galima rasti Cia: https://ec.europa.eu/regional_policy/en/policy/how/improving-
investment/competency/.
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Patrauklumas
gabiems
kandidatams,
jiems renkantis
darbdavj

Veiksmingi ir
efektyvis
idarbinimo
procesai

Naudojamos bendrosios kompetencijos darbo profiliy, jdarbinimo procesu, veiklos rezultaty vertinimo, mokymo ir kity su
ZmogiSkaisiais istekliais susijusiy procesy srityse.

Bendradarbiaujama su centrine Zmogiskujy istekliy valdymo institucija, kad baty dalijamasi jgidziy ir (arba) kompetencijy
reikalavimais ir taip visoje valdymo ir kontrolés sistemoje baty uztikrintas bendras supratimas ir poZzidris.

Periodikai perZitrima ir atnaujinama kompetencijy sistema.

Nustatoma, kas pritraukia kandidatus | jvairias pareigas ir hierarchijos lygmenis, pvz., rengiant darbuotojy apklausas, pokalbius
darbuotojams iSeinant i$ darbo, bendraujant su universitetais, naudojant kandidaty klausimynus ir kt.

Kiekviena {darbinimo kampanija pritaikoma taip, kad bty optimizuotas informacijos teikimas tikslinei grupei, pvz., parengiant
patrauklius pareigybiy apraSymus, pabréziant augimo ir tobuléjimo galimybes jaunesniems kandidatams, unikalig tarptauting ES
fondy valdymo aplinka,ir ju poveikj regioninei plétrai.

skelbimai apie laisvas darbo vietas pasiekty kuo didesnj galimy kandidaty ratq ir kad kandidatai baty kuo tinkamesni.
Bendradarbiaujama su universitetais, vieSaisiais uzimtumo centrais ir kitomis organizacijomis, kad bty galima pasiekti daugiau
kandidaty.

| {darbinimo kampanijas integruojami jvairovés aspektai (lytis, socialiné ir ekonominé padétis, negalia ir kt.), siekiant uZtikrinti, kad
darbo jéga atstovauty visuomenei, kuriai ji tarnauja.

Sidlomas saziningas darbo uzmokestis, lyginamas su atitinkamomis specializuoty darbo viety ir (arba) jgadziy (pvz., inZinieriy, IT
techniky, teisininky ir kt.) rinkomis, ir pabréZiamos su darbo uzmokesc¢iu nesusijusios paskatos (atostogos, nuotolinis darbas ir
kt.).

|darbinimo veiksmingumas vertinamas ir stebimas remiantis tokiais parametrais, kaip laikas nuo tada, kai kandidatas pateikia
praSyma priimti | darbg, iki tada, kai jis priima darbdavio pasililyma, arba viso jdarbinimo proceso trukmés laikas, kuriuos
vadovybé reguliariai perziari, kad procesus baty galima tobulinti.

|darbinimo procesai apima SaliSkumo mazinimo metodus, pvz., vadinamajg aklajq atranka, pokalbio vedéjy mokyma, {vairovés
tikslus.

|darbinimo procesuose aiSkiai apibréZti atrankos kriterijai (nustatytos jy svertinés vertés, siekiant optimizuoti kompetencijy
atranka). Kandidatai informuojami apie pagrindinius atrankos kriterijus.

|darbinimo IT sistemos (pvz., elektroninés paraidky teikimo sistemos) ir vertinimo priemonés (pvz., vaizdo pokalbiai, testai
internetu) atitinka paskirtj ir yra gerai pritaikytos reikiamy, raSiy jgidziams ir kompetencijoms vertinti.

Taikomos jvadinés arba adaptacijos programos, kuriomis siekiama padéti naujiems darbuotojams kuo greiciau pradéti efektyviai
dirbti.
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Taikomos skirtingos sutartinés salygos (pvz., terminuotos ir (arba) laikinojo darbo sutartys, palyginti su valstybés tarnybos

ir (arba) neterminuotomis sutartimis), kad bty galima lanks¢iau pasitelkti reikiamy jgidziy turin€ius asmenis ir valdyti
padidéjusius darbo kravius.

Kandidatams ir (arba) pokalbio rengéjams taikomi skaidrls apskundimo mechanizmai, kad jie galéty pranesti apie nesaziningg
diskriminacijg vykstant jdarbinimo procesui, pvz., specialus ir (arba) nepriklausomas zmogiskujy istekliy valdymo kontaktinis
punktas.

2 TIKSLAS. Strateginis poziuris | mokymasi ir tobuléjima

Strateginis ir veiksmingas ESI fondy valdymas priklauso nuo nuolatinio mokymosi siekiant stiprinti ir remti gebéjimus. Valdangiosios institucijos, kurios laikosi

strateginio poZiario | mokymasi ir tobuléjima, nustato ilgalaike jgadziy ir kompetencijy ugdymo poreikiy vizijg. Jos aktyviai nustato mokymo poreikius, imdamosi
veiksmuy, pavyzdziui, konsultuodamosi su kitomis valdymo ir kontrolés sistemos (VKS) dalimis arba atlikdamos darbuotojy apklausas. Vadovai skatinami kurti
nuolatinio ir tinkamo mokymosi kultdra, ir turi jvairiy priemoniy tai daryti.

Neta
Gebéjimas Matmuo (geroji praktika) l l iko
ma
Turima ir taikoma ilgalaiké mokymosi ir tobuléjimo vizija arba planas, suderintas su tuo, kaip vadovaujan€ioji institucija ketina
Strateginis pasiekti programos tikslus.
pozitris Mokymosi turinys suderinamas su kompetencijy sistema, kad baty nustatyti aiskds I0kesCiai dél skirtingy mokymosi tiksly
kompetencijy skirtingose pareigybiy grupése.
nustatyma ir Darbuotojams suteikiama galimybiu, pvz., taikant veiklos rezultaty valdymo ciklg ir kompetencijy sistema, nustatyti darbuotojy
tobulinima mokymosi poreikius ir norg sukurti sékminga konstruktyvaus griztamojo rysio cikla, kurj papildyty galimybés susipaZinti su
atitinkamu mokymosi turiniu.
Mokymasis Sidloma diferencijuota mokymosi metodika (mokymasis klaséje, mentorysté, jvadinis mokymas, konsultuojamasis ugdymas ir kt.)
remiamas jvairiems besimokantiems asmenims ir apima jvairiy rasiy turin.

veiksmingomis
priemonémis ir
procesais
Vadovaujanéioji
institucija

Orientuojamasi | mokymosi turinj pagal skirtingus lygius ir (arba) hierarchijos lygmenis arba funkcines sritis (diferencijuotas
mokymo pasidlymas).

Mokymasis apima kasdienius ir strateginius veiklos poreikius ir yra reguliariai vertinamas, o prireikus tobulinamas.

Vertinama, kaip darbuotojai suvokia galimybes mokytis ir tobuléti vadovaujanéiojoje institucijoje (pvz., mokymo turinj, mentoryste,
mokymasi darbo vietoje).
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puoseléja
mokymosi kultiirg

Lyderiai ir vadovai nuolat pabréZia nuolatinio mokymosi, apimanéio formaluji mokyma, parama mentorystés ar konsultuojamojo
ugdymo programoms ir mokymosi darbo vietoje iniciatyvoms, svarba.

Vadovaujancioji institucija naudoja jvairias mokymosi rémimo priemones, jskaitant vidaus informacijos portalus, internetinj
mokyma, mokyma klasése, misruji mokymasi, pazintinius vizitus, trumpalaikj paskyrima atlikti uzduotis kitose vadovaujanciosios
institucijos dalyse, mentoryste ir kt.

3 TIKSLAS. Veiksminga ir jtrauki veiklos rezultaty valdymo sistema

Darbuotojy jtraukimas ir motyvavimas yra pagrindinis naSumo svertas. Veiklos rezultaty valdymo sistema i§ esmés sudaro sglygas darbuotojams ir vadovams rengfti

konstruktyvius pokalbius, kurie gali bdti siejami su geresniais organizacijos veiklos rezultatais. Veiklos rezultaty valdymas grindziamas aiSkiais ir iSmatuojamais

kriterijais, o aiSki politika ir aiskls procesai turéty skatinti siekti gery veiklos rezultaty ir suteikti galimybiy ugdyti darbuotojy gebéjimus.

Gebéjimas

Matmuo (geroji praktika)

Neta
iko
ma

Vadovaujangioji
institucija yra
isipareigojusi puoseléti
gery rezultaty kultiira

Vadovaujanéioji
institucija remia veiklos
rezultaty valdyma
tinkamomis
priemonémis

Vadovams padedama
taikyti veiklos rezultaty
valdyma kaip svarby

Vadovaujancioji institucija turi aiSkius veiklos rezultaty tikslus, kurie reguliariai vertinami ir apie juos praneSama
darbuotojams. Kiekvienas skyrius turi savo veiklos rezultaty tikslus, kurie padeda siekti vadovaujanciosios institucijos tiksly.
Vadovai vertina gerus rezultatus ir uz juos atlygina, taip pat skatina tolesnj gery rezultaty pasiekusiy asmeny tobuléjimg
(pvz., rengiamas specializuotas mokymas, teikiamos finansinés paskatos ir kt.).

Vadovaujancioji institucija taiko aiSkig politika, kuria siekiama valdyti ir gerinti prastus veiklos rezultatus, pavyzdziui,
mokyma, mentoryste, darbo stebéjima arba galiausiai atleidima i§ darbo.

Visy darbuotojy veiklos rezultatai yra reguliariai vertinami, taikant aikius ir skaidrius veiklos rezultaty kriterijus ir susiejant
vertinimo procesg su bendraja kompetencijy sistema.

Valdant veiklos rezultatus darbuotojams suteikiama galimybé pateikti daugiau griztamosios informacijos savo vadovui ir
atvirai aptarti projekty rezultatus, augimo galimybes, darbo aplinkos kokybe ir kt.

Darbuotojy praSoma pateikti griZztamajg informacijq apie veiklos rezultaty sistemy saZininguma ir pasinaudoti apskundimo
mechanizmais, jei jie nesutinka su savo veiklos rezultaty jvertinimu.

Oficialts veiklos rezultaty vertinimai sistemingai naudojami kaip badai nustatyti auksto lygio rezultatus pasiekusius ir (arba)
potencialius basimus vadovus ir lyderius.

AiSkios gairés padeda vadovams ir jy darbuotojams konstruktyviai dalyvauti procese turint panaSiy, lokeséiy.

Be oficialiy veiklos rezultaty vertinimy, vadovai aktyviai skatina savo darbuotojus nuolat teikti griztamajg informacija.
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sverta siekiant jtraukti ir | Vadovai reguliariai susitinka, kad palyginty, ir aptarty savo grupiy veiklos rezultatus ir koreguoty savo veiklos rezultaty
motyvuoti darbuotojus  vertinima, kad uZtikrinty vienodas salygas visuose skyriuose.

4 TIKSLAS. Veiksmingas ir pajégus vadovavimas vadovaujanciosiose institucijose

Vadovaujanciosios institucijos priklauso nuo veiksmingo ir pajégaus vadovavimo. EBPO rekomendacijoje dél valstybés tarnybos lyderystés ir pajégumo jg

patvirtinusios Salys raginamos investuoti | tris vieSojo sektoriaus lyderystés ramscCius. Programas jgyvendinan¢ioms vadovaujanciosioms institucijoms tenka labai
svarbus vaidmuo nustatant likescius, skirstant iSteklius ir laiku priimant jrodymais pagristus sprendimus.

Neta
Gebéjimas Matmuo (geroji praktika) l l iko
ma

Vadovai paaiSkina ir prane$a apie bendras pagrindines vertybes, kuriomis vadovaujanéiosiose institucijose turéty bati
vadovaujamasi priimant sprendimus.
Vadovai remia ir padeda kurti jvairovés, jtraukties ir gerovés priemones, taip pat reguliariai atlieka vertinima ir lyginamaja,
analize, kad bty stebima paZanga, nustatomos ir $alinamos klititys ir rengiamos intervencinés priemonés.
Vadovai pripaZjsta, kad svarbu investuoti | prognozavimo, inovacijy ir analitinius jgadZius bei gebéjimus.
Vadovaujancioji institucija aiSkiai pripaZjsta darbuotojy dalyvavimo svarba; | §j aspektg atsizvelgiama planavimo ir (arba)
strategijos dokumentuose ir jis reguliariai (kartg arba du kartus per metus) vertinamas atliekant darbuotojy apklausas.
Darbuotojy apklausy rezultatai, | kuriuos vadovai atsizvelgia ir kurie naudojami valdangiosios institucijos valdymui koreguoti.
Vadovaujancioji institucija dabartiniams ir bisimiems arba potencialiems vadovaujanciosios institucijos vadovams suteikia
visapusiSkas galimybes mokytis lyderystés. Tai turéty biti struktdrizuotos mokymo ir tobulinimo programos ir pritaikytas
pagrindiniy vyresniajai vadovybei skirtas konsultuojamasis ugdymas.
vadovaujanéiosios Vadovaujancioji institucija | savo kompetencijy sistema jtraukia su darbuotojy dalyvavimu susijusius gebéjimus. Ji naudojasi
institucijos prioritety Sia sistema jdarbindama ir paaukstindama darbuotojus.

Vadovai susitinka su Zzmogiskuyjy iStekliy vadovais ir padaliniy vadovais, kad aptarty dabartinius ir pageidaujamus jgadziy

ir (arba) kompetencijy derinius lyderystés bazéje.

Vadovaujanciosios institucijos, siekdamos jdarbinti vadovus, kiek jmanoma, suderina darbo uzmokestj ir nefinansines

paskatas su atitinkamais rinkos lygmenimis ir programos tikslais.

Vertybémis grindziama
kultara ir lyderysté

Darbuotojy dalyvavimas
pripazistamas vienu i$
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2 RAMSTIS. ORGANIZACIJA

Pagal §j sistemos matmenj nagrinéjamos sistemos, priemonés, veiklos procesai ir organizaciné kultdra, turintys takos tam, kaip vadovaujanciyjy, institucijy darbuotojai
dirba. Jis apima tris tikslus: 1) uztikrinti, kad organizacinés struktaros atitikty paskirtj; 2) tobulinti Ziniy valdymo ir dalijimosi informacija mechanizmus ir 3) didinti istekliy
lankstuma geriau planuojant darbo jéga ir uZtikrinant juduma.

1 TIKSLAS. Uztikrinti, kad organizacinés struktiiros atitikty paskirtj

Vadovaujanciosios institucijos vykdo veiklg sudétingoje ir daugiapakopéje aplinkoje. Atsizvelgiant | tai, organizacinés strukttros turi uztikrinti aiSkig vadovavimo ir
atskaitomybés uz sprendimy priémimg grandine. Vadovaujanciosios institucijos taip pat turi bati pakankamai lankséios, kad prireikus blty galima perskirstyti iSteklius ir

atsizvelgti | jvairiy vidaus ir iSorés suinteresuotujy subjekty nuomone. Nors sistemos ir veiklos procesai taikomi neperzengiant grieztai ribotos teisinés aplinkos ribu, jie
gali bati perziarimi ir optimizuojami taip, kad baty lengviau tai daryti.

Neta
Gebéjimas Matmuo (geroji praktika) l l iko
ma

Kiekvienas struktdrinis vienetas turi aiskius tikslus, kurie padeda siekti bendruyjy vadovaujangiosios institucijos tiksly. Sie
tikslai yra nuoseklas — jiems reikia panaSiy kompetencijy ir jie palengvina bendrg darba.
Struktdriniai vienetai iSsamiai apima visa darba, kurj turi atlikti vadovaujangioji institucija. Yra aiSku, kas kg daro atsiradus
naujam darbui.
Vadovaujanciojoje institucijoje darbas nesutampa arba nesidubliuoja — néra dviejy struktariniy vienety, kurie atlikty lygiai tas
paCias uzduotis.
Organizaciné struktara periodiskai (pvz., kiekvienu programavimo laikotarpiu arba dazniau) perzidrima, siekiant uztikrinti,
kad ji ir toliau atitikty programos jgyvendinimo poreikius.
Organizacinéje schemoje arba panaSiame vidaus portale pateikiama pagrindiné informacija apie kiekvieng padalinj ir jo
funkcijas bei pareigas vadovaujanciojoje institucijoje ir jos tarpinése staigose. Ji apima padaliniy tarpusavio santykius
Skaidri ir aiskiai ataskaity, teikimo, priezidros ir bendradarbiavimo srityse.
apibrézta organizaciné = Vadovaujanciosios institucijos ir VKS darbuotojai vienodai supranta, kas kg daro ir kaip jy padalinys prisideda prie platesnés
struktara sistemos.
ISorés suinteresuotieji subjektai, pvz., paramos gavéjai, supranta, j kurig organizacijq ir (arba) padalinj visais atvejais reikia
kreiptis naudojantis tinkamu kanalu (pvz., interneto svetaine, DUK, bendra pasto dézute).

Vadovaujanéiosios
institucijos
organizaciné struktira
padeda optimizuoti
veiklos rezultatus
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2 TIKSLAS. Tobulinti Ziniy valdymo ir dalijimosi informacija mechanizmus

Vadovaujanciujy institucijy veiklai btinos veiksmingos ziniy valdymo strategijos. IT sistemy palaikomos sistemos, protokolai ir procesai gali padéti darbuotojams
geriau bendradarbiauti ir veiksmingai priimti svarbiausius sprendimus. Ziniy valdymas gali padéti nukreipti vidaus Zinias | sunkias problemas ir paspartinti inovacijas.

Neta
Gebéjimas Matmuo (geroji praktika) l l iko
ma

Veiksmingos valdymo komitety struktdros sudaro salygas keistis informacija ir koordinuoti veiksmus vadovaujanciosios
institucijos vadovy grupéje ir platesnéje VKS.

Uz veiklg atsakingi ir (arba) nevadovaujantys darbuotojai turi forumus arba kanalus, naudojamus dalytis patirtimi, spresti
bendrus uzdavinius ir gerinti darbo praktika. Tai, be kita ko, galéty bati kelias funkcijas apimancios grupés, neoficialls
mechanizmai, veikiantys pasitelkiant darbuotojy tinklus, komunikacija apie praktikg arba diskusijy grupés pagal temas, kad
specialistai galéty dalytis patirtimi visoje VKS.

Vadovybé imasi veiksmy, kad paskatinty horizontaly bendradarbiavima ir palaikyty darbuotojy tinklus, ir informuoja savo
darbuotojus apie koordinavimo veikla, kurioje jie dalyvauja.

Darbuotojai raginami nustatyti pastangy dubliavimosi atvejus arba koordinavimo problemas ir kreiptis dél jy | savo vadovg
arba atitinkama kontaktinj punkta.

Vadovaujanciosios institucijos informaciniuose portaluose teikiama tikralaiké atnaujinta informacija apie teisés akty
pokygius, kuria remiantis priimami sprendimai ir remiami visi susije suinteresuotieji subjektai. Sia informacija aktyviai
dalijamasi.

Esama IRT priemoniy, naudojamy siekiant dokumentuoti patirtj ir ja dalytis. Tai gali bati sritys, kuriose galima dalytis
standartiniais Sablonais ir priemonémis, atsakymai | daznai uzduodamus klausimus, Ziniy platforma, skirta kaupti ir skleisti
patirtj, pavyzdziui, naujausi bendry problemy sprendimai, naudotojy sukurtas vidinis vikis, atmintinés, vadovai, kalendoriai,
kontaktiniai punktai, konsultanty duomeny bazé, audito planavimo kalendorius ir ankstesni audito sprendimai ir kt.
Darbuotojai bendrai supranta, kaip tinkamai naudotis IT sistemomis ir informacinémis ir (arba) dokumenty valdymo
sistemomis, siekiant uztikrinti ziniy perdavima, Tai remiama periodiSkai rengiamu mokymu ir (arba) vykdoma komunikacija.
IT sistemos yra patogios naudoti ir gerai pritaikytos kasdienei vadovaujanciosios institucijos realybei — taip sudaromos
salygos integruotam tikralaikiam ESI fondy ilaidy stebéjimui, ex ante kontrolei, ex post auditui ir kitoms batinoms valdymo
funkcijoms.

Uztikrinti veiksminga
darbuotojy
bendradarbiavima

IRT sistemomis
remiamas ir skatinamas
Ziniy valdymas,
dalijimasis informacija
ir jraSy valdymas
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3 TIKSLAS. Didinti istekliy lankstuma geriau planuojant darbo jéga ir uztikrinant juduma

Siekiant skaidrumo ir atskaitomybés, vadovaujanciosios institucijos darbuotojy veiksmai grindziami taisyklémis ir proceddromis. Taciau tam tikru poZzitriu lanksCios

vadovaujanciosios institucijos gali geriau nukreipti isteklius — Zmones ir pinigus — ten, kur jie gali daryti didZiausig poveikj. Tai reiSkia, kad vadovams suteikiami
igaliojimai priimti sprendimus dél biudzeto paskirstymo (pvz., mokymui), kartu nevirSijant bendro biudzeto, ir supaprastinti vidaus procesus, taikomus siekiant kuo

lengviau perkelti Zmones ir pinigus.

Gebéjimas

Matmuo (geroji praktika)

Neta
iko
ma

Finansy valdymo
taisyklémis
uztikrinamas tinkamas
valdymo lankstumo

lygis

Asmeny ir darbo srauty
derinimas atliekant
vidinj perskirstyma

Strateginis darbo jégos
planavimas

Vadovaujanciosios institucijos turi pakankamai biudzeto lankstumo, kad galéty valdyti savo programos tikslus. Be kita ko,
tai gali bati galimybé panaudoti techninés pagalbos Ié3as tokiais bidais, kurie atitinka vadovaujanciosios institucijos
poreikius ir Europos Komisijos standartus.

Subjektai aiskiai ir vienodai sutaria dél biudzeto lankstumo, pvz., kai yra priimtina ir naudinga perkelti 1é3as arba perkelti
véluojanéiam projektui skirtas léSas | blisima laikotarpj. Tai remiama bendra komunikacija, priemonémis ir mokymu.
Vadovaujancioji institucija turi sistemas, kuriomis sudaromos salygos lanksciai derinti darbo jégos pasidlg su paklausa, pvz.,
laikinai perkelti darbuotojus | kitas VKS dalis. Tai apima tinkama kvalifikacija, jglidZius ir kompetencijas turin¢iy darbuotojy,
kurie gali bati komandiruoti dirbti kitur arba dalyvauti trumpalaikiuose darbo mainuose, rezerva.

Siose sistemose dalyvaujantiems asmenims atlyginama geresnémis karjeros galimybémis ar kitomis paskatomis, kurios yra
ftrauktos | darbuotojy veiklos rezultaty ir mokymosi planus.

Vadovaujanciosios institucijos zmogiskyjy iStekliy specialistai supranta, kokiy jgadziy reikia vadovaujangiosios institucijos
strateginiams prioritetams jgyvendinti, ir atlieka strateginj vaidmenj kuriant reikiama darbo jéga.

Vyresnieji vadovai atlieka aktyvy ir strateginj vaidmen| jy darbo jégos rengimo srityje.

Vadovaujancioji institucija darbuotojy i3éjima i8 darbo ir (arba) organizacines perzidras naudoja kaip galimybes geriau
suderinti jgldZius su paklausa, pvz., perskirstydama arba pritaikydama tam tikras darbo vietas ar uzduotis, kad bty
uztikrintas geresnis jgtdZiy panaudojimas.
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3 RAMSTIS. STRATEGINIS PLANAVIMAS, KOORDINAVIMAS IR |GYVENDINIMAS

Pagal strateginio planavimo, koordinavimo ir jgyvendinimo matmenj nagrinéjami {vairls investavimo ciklo aspektai nuo strategijos rengimo, prioritety nustatymo ir
koordinavimo iki projekty planavimo ir atrankos, projekty jgyvendinimo ir stebésenos bei vertinimo. Jis apima keturis tikslus: 1) laikytis strategiSkesnio poZidrio |
programos planavima, programavima ir prioritety nustatyma; optimizuoti koordinavima ir komunikacijg rengiant ir jgyvendinant programa; 3) uztikrinti, kad programos
igyvendinimo procesas tapty strategiskesnis, ir 4) iSplésti veiklos rezultaty vertinimo praktika, kad bty galima geriau remti rezultaty vertinimus.

1 TIKSLAS. Laikytis strategiSkesnio poziiirio j programy planavima, programavimag ir prioritety nustatyma

VP tikslai yra glaudziai ir aiSkiai susije su aukstesnio lygio strateginiais dokumentais (pvz., nacionaliniais ir (arba) regioniniais plétros planais, sektoriy strategijomis).

Programos prioritetai atspindi faktinius vietos, regiony ir nacionalinius vystymosi poreikius, suderinant strateginius ir techninius aspektus. Programa jgyvendinama
integruotai, siekiant uztikrinti prioritetiniy krypéiy sinergijg ir sudaryti palankesnes salygas jgyvendinti kelioms jurisdikcijoms priklausancius projektus.

Neta
Gebéjimas Matmuo (geroji praktika) l l iko
ma

Apibréziami aiskds programos tikslai ir nurodomos programos tiksly ir nacionalinio lygmens strateginio vystymosi tiksly

Uztikrinti, kad programa tarpusavio sasajos.

deréty ir baty susieta su Nustatomos programos tiksly ir atskiry su programa susijusiy politikos sektoriy strateginiy tiksly tarpusavio sgsajos ir
aukstesnio lygmens suderinamumas.

(nacionalinémis arba Susipazistama su programos strateginiais dokumentais (pvz., programos veiksmy planais, nacionalinémis ir (arba)
sektoriy) strateginémis regioninémis plétros strategijomis) arba jais remiamasi, kad jais bty vadovaujamasi priimant sprendimus ir
programomis jgyvendinant programa.

Patikrinami Salyje galiojantys partnerystés susitarimai ir (arba) kitos programos arba su jais susipazjstama, kad bty
iSvengta priestaravimy strateginiams tikslams.
Uztikrinti, kad programos Bendradarbiaujama su jvairiais vidaus ir iSorés suinteresuotaisiais subjektais® nustatant programos investavimo
investavimo prioritetai prioritetus.

13 Vidaus suinteresuotieji subjektai — vadovaujancioji institucija, tvirtinancioji institucija ir (arba) apskaitos funkcijg vykdanti institucija, audito institucija, tarpinés jstaigos
ir nacionalinés koordinavimo jstaigos; iSorés suinteresuotieji subjektai yra tie, kurie nepriklauso vadovaujanéiajai institucijai — i§ nacionaliniy valdZios institucijy (pvz., $akiniy ministerijy
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atspindéty nacionalinius, Paai$kinama, kaip programos prioritetais remiami nacionalinio, regioninio ir (arba) vietos lygmens prioritetai ir
regioninius ir (arba) vietos | strategijos, ir kaip prioritetai suderinami su esamu bendru finansavimu.
plétros poreikius

Sudaromos palankesnés salygos reguliariems mainams visuose su programa susijusiose politikos srityse ir nustatomi

Nustatyti prioritetiniy koordinavimo mechanizmai (pvz., bendros vidaus struktros, ITI) ir paskatos pritrauki ir atrinkti investicijas, skirtas
kryp¢iy papildomuma ir kelioms programos prioritetinéms kryptims.
sinergija Reguliariai perzidrima programos jgyvendinimo pazanga, kad bty uztikrintas prioritetiniy kryp¢iy papildomumas, ir

prireikus atliekami patikslinimai.
Sistemingai nustatomos investicijos, kurioms gali bati naudingas keliy jurisdikcijy masto bendradarbiavimas, taikant
specialius mechanizmus ar proceddras (pvz., sukuriant darbo grupe arba jtraukiant jj | kvietimo teikti pasitlymus
rengimo gaires).
Remti keliy jurisdikcijy Aktyviai rengiami kvietimai teikti pasitlymus ir teikiamos paskatos, kuriais skatinami kelioms jurisdikcijoms priklausantys
masto bendradarbiavima®* | projektai.
Paramos gavéjams teikiama atitinkama parama, kad jie galéty reaguoti | tokius kvietimus teikti pasidlymus (pvz.,
konsultaciné parama savivaldybiy tarpusavio bendradarbiavimo klausimais, ITl, specialaus kontaktinio asmens, kuris
konsultuoty kelioms jurisdikcijoms bendry investicijy klausimais, paskyrimas).

2 TIKSLAS. Optimizuoti koordinavima ir komunikacija rengiant ir jgyvendinant programa

Veiksmingas vidaus ir iSorés suinteresuotujy subjekty veiklos koordinavimas visais programos jgyvendinimo etapais, naudojant institucinius ir neformalius

mechanizmus. Visi tiksliniai suinteresuotieji subjektai reguliariai naudojasi ir turi galimybe naudotis mechanizmais. Programos jgyvendinimas dera su nacionaline,
regiony ir sektoriy plétra. Vadovaujancioji institucija ir vidaus bei iSorés suinteresuotieji subjektai tarpusavyje keiciasi informacija dviem kryptimis, tikslingai, reguliariai ir
laiku, 0 informacija, kuria kei¢iamasi, apima viso programavimo ciklo klausimus.

ir agentdry) ir subnacionaliniy valdzios institucijy (pvz., regioniniy ir vietos valdzios institucijy), privaciojo sektoriaus, profesiniy organizacijy, pilietinés visuomeneés organizacijy, akademinés
bendruomeneés ir kt. Jie taip pat apima paramos gavéjus ir tuos, kurie paramos gavéjus remia, pavyzdziui, konsultantus, profesines ar verslo asociacijas, subnacionalinio lygmens valdzios
asociacijas ir kt.

14 Keliy jurisdikcijy masto bendradarbiavimas — tai projektai ir investicijos, kuriuos sidlo ir jgyvendina daugiau nei viena paramg gaunanti vietos administracija, kad investicijos
blty vykdomos visoje Salies savivaldybés ar regioninés jurisdikcijos teritorijoje, pavyzdziui, ITI.
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Gebéjimas

Uztikrinti veiksminga
~griezty ir ,Svelniy“
koordinavimo mechanizmy
derinj visoje valdymo ir
kontrolés sistemoje (VKS).

Kuo geriau iSnaudoti
Europos Komisijos
siilomas mainy galimybes

Nacionalinéms
vadovaujanéiosioms
institucijoms - uztikrinti
veiksminga koordinavima
su nacionalinio ir
subnacionalinio lygmens
valdzios institucijomis

Regioninéms
vadovaujanéiosioms
institucijoms — uztikrinti
veiksminga koordinavima
su nacionalinio ir
subnacionalinio lygmens
valdzios institucijomis

VKS koordinavimo taisyklés ir procedtros yra tinkamai jgyvendinamos (t. y. posédZiai organizuojami taip, kaip planuota,
néra dideliy vélavimy palaikant rySius ir kt.).
Reguliariai vertinama ir renkama griztamoji informacija i VKS subjektu, kad baty, uZtikrinta koordinavimo mechanizmy

kokybé ir veiksmingumas.

Sukuriami oficialls dialogo mechanizmai (pvz., teminis tinklas, darbo grupés ir pan.), kurie padéty reguliariai suburti
vidaus suinteresuotuosius subjektus.
Aktyviai dalyvaujama kity subjekty, pavyzdziui, nacionalinés koordinavimo jstaigos, tarpiniy institucijy ar kity,

Matmuo (geroji praktika)

vadovaujanéiyjy institucijy, organizuojamame dialoge.

Aktyviai ir konstruktyviai palaikomas dialogas su Regioninés ir miesty politikos generalinio direktorato asocijuotuoju

Salies geografiniu skyriumi.

Kei¢iamasi informacija su kity valstybiy nariy vadovaujanciosiomis institucijomis, naudojantis Europos Komisijos

sidlomomis priemonémis, pvz., ,TAIEX-REGIO Peer2Peer” programa.

Koordinuojami veiksmai su kitomis valdZios institucijomis (pvz., Sakinémis ministerijomis) dél politikos sriciy reglamenty,
strategijy ir kt., siekiant uZtikrinti sklandy programos jgyvendinimg (pvz., ex ante salygy {vykdyma).

Programos rengimo ir jgyvendinimo proceso metu koordinuojami veiksmai su kitomis nacionalinémis
vadovaujanéiosiomis institucijomis ir vieSojo sektoriaus institucijomis (ir, kai taikoma, regioninémis vadovaujanéiosiomis
institucijomis), kad bty skatinamas nuoseklumas ir iSvengta tikslu, projekty rasiy ir galimy paramos gavéjy sutapimo ar

dubliavimosi.

Reguliariai diskutuojama su subnacionalinémis vadovaujanciosiomis institucijomis ir valdZios institucijomis (t. y.
regioninémis, vietos valdZios institucijomis) apie programos rengima ir jgyvendinima, kad baty galima pasinaudoti

regiony ir vietos Ziniomis.

Koordinuojami veiksmai su nacionalinémis ir vietos valdZios institucijomis per visg regioninés programos jgyvendinimo
procesa, kad baty uztikrintas nuoseklumas jurisdikcijy mastu ir suderinamumas su nacionaliniais prioritetais.

|vairiais investavimo proceso etapais su vietos valdZios institucijomis aktyviai aptariamas regioninés programos
rengimas ir jgyvendinimas, kad regioninés programos jgyvendinimo procesas baty kuo geriau pritaikytas prie vietos

poreikiy, ir pajégumu.
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Laiku ir veiksmingai dalytis
informacija ir Ziniomis
visoje VKS

Uztikrinama, kad keitimosi informacija mechanizmai (pvz., interneto portalas, e. pranesimai, susitikimai ir pan.) bty
veiksmingi, prieinami ir kad visi VKS subjektai reguliariai jais naudotysi.

Reguliariai rengiami oficialls susitikimai su vairiais VKS subjektais (pvz., vadovais, techniniais darbuotojais ir
ekspertais), siekiant keistis informacija, nustatyti problemas ir sprendimus; posédziy darbotvarké yra aiski, informacija
keiCiamasi nemokamai, iSdéstomi tolesni veiksmai ir ltkeséiai, priskiriama atsakomybé uZ veiksmus ir tolesnius
veiksmus.

3 TIKSLAS. Uztikrinti, kad programos jgyvendinimo procesas tapty strategiSkesnis

Kvietimai teikti pasialymus dél projekty ir atrankos procesai padeda siekti programos tiksly ir suderinti juos su jvairiy paramos gavéjy pajégumais, remiantis patikimu

planavimu ir patikimais projekty vertinimais. Pagal kvietimus teikti pasitlymus sulaukiama daug pasitlymy, ir pritraukiama novatorisky projekty. Vadovaujancioji
institucija gali nustatyti ir sumazinti jvairig rizikg per visg programos ciklg ir padéti tarpinéms staigoms ir paramos gavéjams tai padaryti. Yra vos keli véluojantys

projektai arba tokiy projekty néra.

Gebéjimas

Neta
Matmuo (geroji praktika) iko
ma

Suderinti kvietimus teikti
pasitlymus deél projekty ir
atrankos procesa su
paramos gaveéjo
pajégumais

Rengti kvietimus teikti
pasillymus ir atrankos

Rengiant kvietimus teikti pasialymus dél projekty ir nustatant atrankos kriterijus konsultuojamasi ir bendradarbiaujama
su suinteresuotaisiais subjektais (tarpinémis jstaigomis, paramos gavéjais, subnacionalinémis valdZios institucijomis ar
jstaigomis ir kt.).

Rengiant kvietimus teikti pasidlymus ir, kai batina, nustatant atrankos kriterijus atliekami ex ante rinkos tyrimai (pvz.,
siekiant suprasti galimy paramos gavéjy poreikius).

Kvietimai teikti pasidlymus, pritaikytus jvairiy raSiy projektams, paramos gaveéjy grupei (pvz., vieSojo ir privaciojo
sektoriy subjektams) ir paramos gavéjy pajégumams, susisteminami, kad baty uZtikrintas visy kvietimy veiksmingumas
(pvz., didelis pagal kvietimus gaunamy pasitlymy skaicius, platus paramos gavéjy rezervas konkurencingiems
kvietimams teikti).

Reguliariai renkama griztamoji informacija i§ jvairiy paramos gavéjy grupiy, ir prireikus programavimo laikotarpiu
koreguojama kvietimy teikti pasitlymus struktara.

Atliekami rinkos tyrimai siekiant suprasti naujas rinkos tendencijas ir technologijas su programa susijusiose politikos
srityse, jtraukiant gautas jzvalgas | kvietimus teikti pasitlymus dél projekty.
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kriterijus, pagal kuriuos Reguliariai konsultuojamasi su suinteresuotaisiais subjektais (tarpinémis jstaigomis, paramos gavéjais), siekiant
nustatomi novatoriski suprasti naujas rinkos tendencijas ir technologijas su programa susijusiose politikos srityse, jtraukiant gautas jzvalgas |
projektai kvietimus teikti pasitlymus dél projektu.

Rengiami tokie kvietimai teikti pasitlymus ir atrankos kriterijai, kuriais siekiama pritraukti novatori§kus projektus (pvz.,
projektus, kuriuose naudojamos naujos technologijos, projektus, kuriais prisidedama prie daugiau nei vienos
prioritetinés krypties ir kt.).

Prie$ prasidedant naujam programavimo laikotarpiui sukuriama parengty projekty bazeé.

Nuolat stebima ir mazinama projekty jgyvendinimo rizika per visg investavimo ciklg, pasitelkiant specialius
mechanizmus ir (arba) priemones (pvz., darbo grupe).

Periodikai keiCiamasi rizikos valdymo informacija ir geraja patirtimi su VKS, pasitelkiant specialius mechanizmus

ir (arba) priemones (pvz., interneto portala, reguliarius susitikimus, darbo grupes).

PeriodiSkai kei¢iamasi rizikos valdymo informacija su kitomis vadovaujanciosiomis institucijomis arba iSorés vieSosiomis
institucijomis.

Kuo labiau sumazinti
poreikj perkelti projektus |
kita programavimo
laikotarpj

4 TIKSLAS. ISplesti veiklos rezultaty vertinimo praktika, kad bty geriau remiami rezultaty vertinimai

Veiklos rezultaty vertinimas apima tiek strategine, tiek technine programos pazanga (t. y. siekiant aukStesnio lygio vystymosi tiksly). Jis grindZziamas patikimais
frodymais (pvz., gerai parengtais rodikliais, veiksmingu duomeny rinkimu). Rezultatai naudojami priimant sprendimus per visg investavimo cikla.

Neta
Gebéjimas Matmuo (geroji praktika) l l iko
ma

ES reikalaujamas programos veiklos rezultaty vertinimas papildomas aiskiu ir racionalizuoty, rodikliy rinkiniu, pagal kurj

Sukurti patikimas bty nustatomi norimi finansiniai, techniniai ir strateginiai programos rezultatai, palyginti su nacionaliniais, regioniniais ar
programos investicijy sektoriy vystymosi tikslais (pvz., kokiu mastu programa prisidedama prie programos ir nacionaliniu, sektoriy ir (arba)
rezultaty vertinimo regioniniy tiksly jgyvendinimo).

sistemas Bendradarbiaujama su tarpinémis institucijomis ir paramos gavéjais rengiant rodiklius, siekiant uZtikrinti, kad rodikliai

bty naudingi ir realistiski, atsizvelgiant | suinteresuotyjy subjekty ataskaity teikimo pajégumus ir iSteklius.

Naudojamos jvairios priemonés ir metodai kiekybiniams ir kokybiniams duomenims rinkti, jskaitant aktyvy koordinavimg
su atitinkamomis vieSojo sektoriaus institucijomis (pvz., nacionaliniais ar regioniniais statistikos institutais, sektoriy,
institucijomis ar asociacijomis), siekiant ilgainiui pagerinti duomeny, rinkima.

Uztikrinti veiksminga
duomeny rinkima
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Tarpinéms institucijoms ir paramos gavéjams nuolat ir aktyviai padedama rinkti duomenis ir teikti ataskaitas (pvz.,
dalijamasi stebésenos priemonémis, rengiami praktiniai seminarai ir mokymai, ir kt.).

Atnaujinti rodiklius, kad Vertinimo rezultatai reguliariai tikrinami ir naudojami programos gyvendinimui gerinti (pvz., kvietimy, teikti pasitlymus
bity galima atlikti rezultaty | struktdra, atrankos kriterijai).
vertinimus, ir panaudoti Vertinimo rezultatai visu programavimo laikotarpiu aptariami su tarpinémis jstaigomis ir paramos gavéjais, siekiant

rezultatus siekiant pagerinti | uZtikrinti, kad rodikliai baty nuolat atnaujinami ir i$likty aktualds laikui bégant.
programos jgyvendinima

StrategiSkai pasitelkti Parengiama aiski ir konstruktyvi Stebésenos komiteto posédzio darbotvarké, siekiant uztikrinti, kad komiteto
Stebésenos komiteta posédziuose bty aptariama techniné ir strateginé programos pazanga, jgyvendinimo uzdaviniai ir galimi sprendimai.
siekiant geresnio Imamasi tolesniy veiksmu, atsizvelgiant | posédzio rezultatus, ir jgyvendinami sprendimai, laikantis aiSkaus ir sutarto
programos jgyvendinimo tvarkarascio, bei apie juos praneSama kitame komiteto posédyje.
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4 RAMSTIS. PARAMOS GAVEJAI IR SUINTERESUOTIEJI SUBJEKTAI

Pagal ] ramst| nagrinéjami gebéjimai uztikrinti, kad paramos gavéjai ir suinteresuotieji subjektai galéty sékmingai rengti ir jgyvendinti strategijas ir projektus, lengvai
reaguoti | kvietimus teikti pasillymus, patirti minimaly koregavimy poreikj ir prisidéti prie projekty ir programy duomeny rinkimo ir ataskaity teikimo, kad bty lengviau
vykdyti stebésenag ir vertinima, Jis apima du tikslus: 1) veiksmingai stiprinti paramos gavéjy gebejimus ir 2) aktyviai bendradarbiauti su jvairiais iSorés
suinteresuotaisiais subjektais.

1 TIKSLAS. Veiksmingai stiprinti paramos gavéjy gebéjimus
[vairios paramos gavéjy grupés tinkamu laiku gauna nuolatine tiksline vadovaujan€iujy institucijy ir (arba) tarpiniy jstaigy parama. Vadovaujancioji institucija yra gerai

susipazinusi su paramos gavéjy poreikiais ir gebéjimais. Paramos gavéjai turi aiSkias projekty paraisky teikimo ir jgyvendinimo proceddry ir (arba) procesy gaires. Jie
gali lengvai praSyti vadovaujanciosios institucijos ir (arba) tarpiniy jstaigy pagalbos ir per sutartg laikotarpj sulaukti veiksmingo atsako. Jie laiku ir reguliariai gauna
informacijg apie programos jgyvendinima, jskaitant reglamentavimo pakeitimus.

Neta
Gebéjimas Matmuo (geroji praktika) l l iko
ma

lgyvendinamas aiSkus veiksmy planas, parengtas atsizvelgiant | nustatytus paramos gavéjy poreikius ir gebéjimus,
kuriuo vairios paramos gavéjy grupés orientuojamos ir remiamos, joms vykdant konkre€ig ir nuolatine veikla.
Uztikrinama, kad paramos gavéjams skirtos gairés ir paramos priemonés bty prieinamos, patogios naudoti ir
naujausios.

Rengiant paramos gavéjams skirtas gaires ir paramos priemones konsultuojamasi su jvairiomis paramos gavéjy,
grupémis ir i§ jy nuolat renkama griZtamoji informacija, kad gairés ir (arba) veikla baty atnaujinamos ir tobulinamos.
Nustatytas vienas bendras kontaktinis punktas (arba parengtas bendras tiksliniy kontaktiniy punkty sarasas), kuris
galéty atsakyti | paramos gavéjy klausimus, ir teikiamos rekomendacijos per visg projekto ciklg kylanciais projekto
rengimo ir jgyvendinimo klausimais.

Reaguojama | paramos gavéjy praSymus per i§ anksto nustatytg laikotarpj, apie kurj tinkamai praneSama.

Skatinti nuolatinj keitimasi = Paramos gavéjams suteikiamos jvairios keitimosi informacija priemonés ir platformos, jskaitant fizinius tinklus ir
informacija su paramos interneto platformas.

gavéjais ir tarp jy Su paramos gavéjais reguliariai (pvz., kas ketvirtj) dalijamasi informacija apie programos jgyvendinima.

Teikti paramos gavéjams
specialiai pritaikyta ir
kokybiSka parama

Laiku ir veiksmingai
bendrauti su paramos
gavéjais
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Aktyviai remiamas paramos gavéjy keitimasis informacija, susijusia su bendrais programos jgyvendinimo uzdaviniais, ir
geraja patirtimi (pvz., sukuriant tokius mechanizmus kaip reguliarls praktiniai seminarai).

UZmegzti partnerystés Aktyviai konsultuojamasi su jvairiomis profesinémis organizacijomis (pvz., konsultantais, verslo rimais ir kt.), siekiant
rySius su profesionaliomis | paremti paramos gavéjy gebéjimy stiprinimo veikla,

paramos gavejy Reguliariai keiCiamasi informacija su profesinémis organizacijomis, siekiant nustatyti ir geriau suprasti paramos gavéjy
organizacijomis poreikius, projekty jgyvendinimo problemas ir kt.

2 TIKSLAS. Aktyviai bendradarbiauti su jvairiais iSorés suinteresuotaisiais subjektais (pvz., subnacionaliniais subjektais, privaciojo sektoriaus atstovais,
pilietine visuomene)

Vadovaujan€ioji institucija turi specialius mechanizmus, kuriais uZtikrinamas aktyvus bendradarbiavimas su vidaus ir iSorés suinteresuotaisiais subjektais per visg,

investavimo ciklg. Vadovaujancioji institucija palaiko su suinteresuotaisiais subjektais tvirtus, pasitikejimu grindziamus ir bendradarbiavimo santykius, grindziamus
nuolatine ir veiksminga abipuse komunikacija. | suinteresuotujy subjekty teikiama griztamajg informacijg atsizvelgiama rengiant konkre€ius programos jgyvendinimo
spragy $alinimo sprendimus.

Neta
Gebéjimas Matmuo (geroji praktika) l l iko
ma

Reguliariai nustatomi jvairiy iSorés suinteresuotuyjy subjekty (ne tik programos paramos gavéjy) poreikiai, rengiant
apklausas, atliekant mokslinius tyrimus, pasitelkiant tikslines grupes ir kt.
|vairGs iSorés suinteresuotieji subjektai skatinami dalyvauti programos jgyvendinimo cikle (nuo tiksly ir prioritety
nustatymo iki vertinimo), reguliariai renkant jy jzvalgas apie programos jgyvendinimo problemas ir galimus sprendimus.
Informacija apie suinteresuotyjy subjekty poreikius ir jzvalgas dalijamasi VKS ir ji naudojama siekiant pagerinti
programos jgyvendinima.
Nustatomos problemos, su kuriomis jvairds suinteresuotieji subjektai (pvz., imonés, NVO, moksliniy tyrimy institutai,
subnacionaliniai subjektai ir kt.) susiduria jvairiais programos jgyvendinimo etapais.
Suinteresuotujy subjekty [vairiems suinteresuotiesiems subjektams (pvz., subnacionaliniams subjektams) teikiama pritaikyta parama, kad bty
gebéjimy dalyvauti rengiant | stiprinami jy gebéjimai prisidéti prie programos jgyvendinimo (pvz., rengiami praktiniai seminarai, teikiamos
ir jgyvendinant programa konsultacijos internetu ir kt.).
stiprinimas I$ jvairiy suinteresuotujy subjekty reguliariai renkama griztamoji informacija apie gebéjimy stiprinimo veiklos, kurioje jie
dalyvauja, kokybe ir veiksminguma.
| gautg griztamajq informacijg atsizvelgiama atnaujinant suinteresuotuyjy subjekty gebéjimy stiprinimo veikla.

Suprasti jvairiy
suinteresuotujy subjekty
poreikius
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Kurti jvairiy suinteresuotyjy | Sukuriama suinteresuotiesiems subjektams skirta speciali oficiali jvairiy suinteresuotujy subjekty dialogo platforma,
subjekty dialogo platformas = siekiant nuolat, sistemingai ir koordinuotai prisidéti prie viso programos rengimo ir jgyvendinimo ciklo.

siekiant platesnio ir Sudaromos palankesnés salygos konstruktyviam dialogui, pasitelkiant {vairiy, suinteresuotyjy subjekty platforma, kad
veiksmingesnio baty nustatyti aiSkds tolesni programos jgyvendinimo gerinimo veiksmai.

suinteresuotujy subjekty Informacija apie diskusijy rezultatus ir tolesnius veiksmus (tolesniy veiksmy jgyvendinima) iSplatinama

indélio suinteresuotiesiems subjektams ir kitiems subjektams (platesnei visuomenei).
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3 EBPO PLANAS AGS VEIKSMAMS

RENGTI

Jvadas

Administraciniy gebéjimy stiprinimo veiksmy rengimas pradedamas nuo jsivertinimo ir jvairiy
vadovaujanciosios institucijos padaliniy ir su vadovaujanciujy institucijy programos jgyvendinimu susijusiy
vidaus ir iSorés suinteresuotyjy subjekty®® indélio. Tada reikia struktdrizuoti konkrecius veiksmus, skirtus
konkreciy gebéjimy trikumams 3alinti, ir nustatyti jy prioritetus. Vadovaujancioji institucija gali vykdyti §j
procesa jvairiais bldais. Vienas i§ bady — parengti AGS veiksmy plana, j kurj bity jtrauktos visapusiskos
ES lé8y valdymo ir naudojimo gebéjimy stiprinimo priemonés. Sis poziiris skatinamas 2021-2027 m.
programavimo laikotarpiu kaip priemoné vadovaujanciosioms institucijoms strategiskiau naudoti technine
pagalbg ir stiprinti administracinius gebéjimus. Primygtinai rekomenduojama, kad valstybés narés, kurios
turi administraciniy gebéjimy trikumy arba turi maziau jtikinamy dokumentais patvirtinty Ziniy apie
jgyvendinima, parengty AGS veiksmy planus. Veiksmy planas yra strateginis dokumentas, kuris gali bati
parengtas atskiroms programoms arba valstybéms naréms?6.

AGS veiksmy plane aiskiai nustatyti gebéjimy stiprinimo tikslai, prioritetai ir iniciatyvos ir juo galima
naudotis vertinant pazangg laikui bégant. Jis taip pat gali bati naudojamas siekiant informuoti apie
lokescius, skatinti programg jgyvendinanéiy suinteresuotujy subjekty pritarimg?’ ir ugdyti atskaitomybés
uz veiksmy plano iniciatyvy jgyvendinimg jausma. Europos Komisijos dokumente Praktiniy priemoniy
rinkinys administraciniy gebéjimy stiprinimo veiksmy planams parengti pateikiama praktiné parama ir
nurodymai & metodg norin€ioms taikyti vadovaujanliosioms institucijoms. Siekiant padéti
vadovaujanciosioms institucijoms nustatyti administraciniy gebéjimy problemas ir atitinkamus veiksmus,
Siame AGS jsivertinimo priemonei skirtame skirsnyje pateikiamas AGS veiksmy plano rengimo metodas,
atitinkantis Europos Komisijos praktiniy priemoniy rinkinyje aprasytg metoda. Metodika buvo taikoma
vykdant administraciniy gebéjimy stiprinimo projekta, vykdoma kartu su penkiomis bandomajame projekte
dalyvaujanciomis vadovaujancgiosiomis institucijomis ( 1 intarpas, 1 skirsnis). Tai ne vienintelis badas atlikti
8ig uzduotj, o veikiau viena i$ galimybiy, kurig vadovaujandiosios institucijos turi apsvarstyti. Pirmiau

5 Vidaus suinteresuotieji subjektai — valdancioji institucija, tvirtinancioji institucija ir (arba) apskaitos funkcijg vykdanti
institucija, audito institucija, tarpinés jstaigos ir nacionalinés koordinavimo jstaigos; iSorés suinteresuotieji subjektai yra tie,
kurie nepriklauso vadovaujanciajai institucijai — i§ nacionaliniy valdZios institucijy (pvz., $akiniy ministerijy ir agentdry) ir
subnacionaliniy valdzios institucijy (pvz., regioniniy ir vietos valdzios institucijy), privaciojo sektoriaus, profesiniy organizacijy,
pilietinés visuomenés organizacijy, akademinés bendruomenés ir kt. Jie taip pat apima paramos gavejus ir tuos, kurie paramos
gaveéjus remia, pavyzdziui, konsultantus, profesines ar verslo asociacijas, subnacionalinio lygmens valdzZios asociacijas ir kt.

16 Europos Komisija (2020), Praktiniy priemoniy rinkinys administraciniy gebéjimy stiprinimo veiksmy planams parengti
https://ec.europa.eu/regional_policy/en/policy/how/improving-investment/roadmap _admin/

17 |skaitant suinteresuotuosius subjektus i§ vadovaujanciosios institucijos, tarpines jstaigas, paramos gavéjus ir
nacionalines koordinavimo jstaigas, taip pat kitas vadovaujancigsias institucijas ir vieSgsias institucijas, dalyvaujancias
ES lésy valdyme.
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apra8ytas metodas skiriasi nuo Europos Komisijos praktiniy priemoniy rinkinio tuo, kad pirmajame etape
naudojama jsivertinimo matrica (zr. 2 diagrama 1 skirsnyje).

EBPO AGS veiksmy rengimo metodika

EBPO metodika padeda vadovaujanciosioms institucijoms konstruktyviai jvertinti savo administracines
stiprybes, silpnybes ir galimybes. Tai atradimo procesas, kuris suteikia jvairiems subjektams,
dalyvaujantiems rengiant, valdant, jgyvendinant ir vertinant programg, galimybe pasidalyti savo patirtimi,
pastabomis ir idéjomis. Norint sékmingai iSnagrinéti ir spresti administracinio ir investicijy valdymo
gebéjimy problemas, reikia atviro mastymo, noro atsizvelgti j skirtingus pozidrius ir noro jgyvendinti
pokycius. EBPO metodikoje naudojamas jvairiy suinteresuotyjy subjekty interaktyvus praktinis seminaras
informacijai rinkti, sprendimams nustatyti ir veiksmams parengti. Siekiant paremti Siy veiksmy
jgyvendinima, Europos Komisijos praktiniy priemoniy rinkinyje pateikiama konkreti informacija apie rodikliy
rengima ir finansavimo tvarkg. Kiti subjektai, jskaitant nacionalines koordinavimo jstaigas, kurie noréty
atlikti jsivertinimg, galéty gauti jzvalgy i$ Sio skirsnio, ypac jei jie planuoja | procesg jtraukti jvairius
suinteresuotuosius subjektus.

Sig EBPO metodikg sudaro penki pagrindiniai etapai (2r. 2 diagrama 1 skirsnyje):
1. AGS jsivertinimo matrica: preliminariy jZzvalgy rengimas.
2. AGS praktinis seminaras: bendradarbiavimas siekiant nustatyti stiprybes, silpnybes ir galimybes.
3. AGS veiksmy rengimas: tiksly ir prioritetiniy veiksmy nustatymas.
4. Konsolidavimas: atsakomybeés stiprinimas.
5. AGS veiksmy jgyvendinimas: gerosios patirties taikymas.

Suinteresuotyjy subjekty jtrauktis yra viena i$ pagrindiniy EBPO pozidrio j AGS veiksmy rengimg daliy ir
tai turéty bati visos jsivertinimo uzduoties dalis. Suinteresuotyjy subjekty dalyvavimo mastas ir forma
skirsis, priklausomai nuo etapo, ir priklausys nuo tiksly ir uzduo€iy. Pavyzdziui, 1 etapas (matricos
uzpildymas) — tai galimybé vadovaujanciajai institucijai suburti vidaus atstovus i$ jvairiy padaliniy, kad jie
apsvarstyty organizacijos pajégumus, nustatyty pagrindinius uzdavinius ir tolesnés iSsamios diskusijos
prioritetus. Kai jmanoma, vadovaujancioji institucija taip pat gali pageidauti j pirmajj etapg jtraukti kai
kuriuos iSorés suinteresuotuosius subjektus, pavyzdZiui, panaudojant klausimyng arba rengiant
asmenines konsultacijas. 2 etapo (AGS praktinis seminaras) tikslas — suburti daugiau suinteresuotyjy
subjekty, kad buty galima toliau rinkti skirtingas nuomones ir patvirtinti 1 etapo iSvadas. Kalbant apie 3 ir
4 etapus, taip pat svarbu, kad vadovaujangioji institucija nuolat informuoty suinteresuotuosius subjektus
apie gebejimy stiprinimo veiksmy rengimo ir jgyvendinimo pazangg ir nuolat rinkty jy atsiliepimus.

Vadovaujanciosios institucijos taip pat turi uztikrinti veiksmingg vidaus komunikacijg ir dalyvavima rengiant
AGS veiksmus. PavyzdZiui, vadovaujanciosios institucijos grupé, vadovaujanti darbui, turés pasiekti
bendrg sutarimg dél gebéjimy stiprinimo tiksly, procesy ir numatomy rezultaty. Grupé turi aidkiai perduoti
Sig informacijg visiems vadovaujanciosios institucijos darbuotojams, kad buty didinamas informuotumas,
iSreiSkiami ir valdomi lGkesgiai bei indélis ir i$ jvairiy padaliniy renkama grjztamoji informacija ir idéjos. Sis
dalyvavimas turéty prasidéti pries vertinimg ir testis iki jo pabaigos (t. y. AGS veiksmy uzbaigimo).

1 etapas. Matricos uzZpildymas

Jsivertinimo matricos uzpildymu pradedamas pirmasis EBPO metodikos etapas. Tai yra padéties apZvalga,
kad vadovaujandioji institucija galéty pradéti nustatyti, kur gali bati gebéjimy trokumuy, ir susidaryty
preliminary vaizdg apie vadovaujanciosios institucijos stiprybes.

Vadovaujanciosios institucijos raginamos pildyti matricg remiantis vadovaujanciyjy institucijy darbuotojy
grupés diskusija. Diskusijas dél jsivertinimo galima organizuoti dviem bidais: i) jvairiy padaliniy atstovai
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ir (arba) darbuotojai pirmiausia gali uzpildyti matricg atskirai, o tada vadovaujancioji institucija, remdamasi
rezultatais, gali surengti grupés diskusija; ii) darbuotojai susirenka kartu, kad aptarty ir kartu uzpildyty
matricg. Bet kuriuo atveju diskusija yra labai svarbi, nes ji gali padéti suformuluoti pripazintas stiprybes ir
silpnybes ir atskleisti gebéjimy trikumus, kuriy paprastai galima nepastebéti. PriesS pradédama Sig uzduotj,
vadovaujancioji institucija turéty pateikti asmenims, kurie pildys matricg, jiems biting informacija,
paaiskinimus ir gaires, jskaitant bendrasias Zinias apie tam tikras konkrecias temas ir terminus (pavyzdziui,
ne visi dalyviai turi Ziniy zmogigkujy istekliy valdymo srityje). Si parama turéty bati uztikrinta per visg
matricos pildymo procesa.

Be pacios matricos pildymo (t. y. vertinimo atlikimo), vadovaujanciosios institucijos raginamos perteikti
diskusijose aptartg informacijg naudojant papildomus dokumentus. Pavyzdziui, vadovaujancioji institucija
gali parengti atskirg lapg arba dokumentg, kuriame bty iSdéstytas kiekvieno matmens jvertinimo
pagrindimas, t.y. paaiskinta, kodél Sis matmuo laikomas reikSmingu arba silpnu. Kita vertus,
vadovaujancioji institucija gali apibendrinti diskusijas ir pateikti trumpg kokybinj kiekvieno gebéjimo
apradyma, kad papildyty ir pagrjsty jvertinima.

Uzpildyta matrica ir diskusijy rezultatai gali padéti vadovaujanciajai institucijai ne tik nustatyti prioritetines
sritis, kuriose labiausiai batina stiprinti gebéjimus, bet ir rengti AGS praktinj seminarg (2 etapas). Kalbétis
su techniniais ar uz veiklg atsakingais darbuotojais taip pat svarbu kaip ir su vyresniaisiais kiekvienos
vadovaujanciosios institucijos funkcinés srities vadovais bei nacionaline koordinavimo jstaiga.
Vadovaujanciosios institucijos darbuotojams kartais gali bati sunku tai padaryti, tad gali bati svarstoma
galimybé pakviesti nepriklausomg iSorés trecigjg Salj surengti pokalbj ir (arba) apskritojo stalo diskusijas.

Vadovaujancioji institucija taip pat gali imtis papildomy informacijos rinkimo veiksmuy, kad geriau uzpildyty
matricg. Tai padeda atlikti patikimesnj vadovaujaniosios institucijos gebéjimy jsivertinima, nes
pasikliaunant tik vienu informacijos Saltiniu galima susidaryti neiSsamy arba vienpusiSskg dabartinés
padéties vaizdg. Papildomos informacijos galima gauti atliekant paprastg apklausa, susipazjstant su
vertinimo dokumentais ir rengiant tiksliniy grupiy diskusijas. Papildomos informacijos rinkimo veikla ir
matrica viena kitg papildo. Pavyzdziui, surinkus turimg dokumentais pagrjstg informacijg ir parengus
trumpa klausimyna, baty lengviau uzpildyti matricg. Pokalbiy ir (arba) tiksliniy grupiy diskusijy rezultatai
gali bati jtraukti j matricg arba panaudoti matricai patvirtinti ir tobulinti. Matrica gali bati naudojama siekiant
parengti klausimyng arba susisteminti pokalbius, apskritojo stalo diskusijas ar tiksliniy grupiy diskusijas.
Prireikus vadovaujangioji institucija taip pat gali iSplésti vertinimo taikymo sritj, jtraukdama j jg kitas valdymo
ir kontrolés sistemos jstaigas, jskaitant tvirtinancigjg institucijg ir (arba) apskaitos funkcijg vykdancig
institucija, nacionalines koordinavimo jstaigas, ypa¢ tais atvejais, kai vadovaujancioji institucija dalj savo
funkcijy perduoda kitoms jstaigoms.

Annex A vadovaujanc&iosioms institucijoms pateikiamas temy, kurioms turi bati skiriamas didZiausias
démesys renkant papildomg informacijg, sgrasas ir informacijos $altiniai, kurie gali bati naudingi. Europos
Komisijos praktiniy priemoniy rinkinio dokumento 1 priede taip pat pateikiamas iSsamus klausimuy, susijusiy
su struktdromis, 2zmogiSkyjy iStekliy valdymu, sistemomis ir priemonémis, padedanciomis
vadovaujanciosioms institucijoms rinkti vertinimui reikalingg informacija, sagrasas.

2 etapas. AGS praktinis seminaras: bendradarbiavimas siekiant nustatyti stiprybes,
silpnybes ir galimybes.

Surinkus ir nuodugniai apsvars€ius pagrindine informacijg, kitas etapas — suburti vidaus ir iSorés
suinteresuotuosius subjektus — tuos, kurie dalyvavo tikslinés grupés diskusijoje, ir kitus — j vienos dienos
interaktyvy seminara.

EBPO susistemino seminaro procesg, parodydama dalyviams, kaip atliekama stiprybiy, silpnybiy,
galimybiy ir grésmiy (SSGG) analizé. Po to diskutuota apie galimus sprendimus ir badus, kaip dar labiau

© EUROPEAN COMMISSION 2022



|31

sustiprinti vadovaujangiosios institucijos stiprybes ir pasinaudoti nustatytomis galimybémis. Sig metodikg
taip pat galima rasti Europos Komisijos praktiniy priemoniy rinkinyje.

AGS praktinio seminaro rengimas

Prie$ praktinj seminarg vadovaujancioji institucija nustato informacijos rinkimo etape iSkilusiy aktualiy temy
ir klausimu, susijusiy su kiekvienu i§ penkiy analizés sistemos matmenu, rinkinj. Siuo atveju ypa& naudinga
gali bati uzpildyta AGS jsivertinimo matrica, nes joje aiSkiai matyti pastebéti trGkumai. Prireikus matricg
galima toliau tobulinti po praktinio seminaro, kad blty atsizvelgta j papildomas jzvalgas, gautas i$
platesnés suinteresuotyjy subjekty grupés.

Patalpa, kurioje vyksta praktinis seminaras, apstatyta stalais — paprastai po vieng kiekvienam EBPO
analizés sistemos ramsciui (t. y. Zmonés, organizacija, strateginis planavimas ir kt.), kad dalyviai galéty
bendradarbiauti nagrinédami konkrelig temg. Prie kiekvieno stalo turéty sédéti jvairls suinteresuotieji
subjektai pagal rasj (pvz., vadovaujanciosios institucijos, tarpiniy jstaigy, paramos gavéjy atstovai ir kt.) ir
pagal funkcijas ar veiklg (pvz., Zmogiskujy iStekliy valdymas, strateginis planavimas, komunikacija ir kt.).
Svarbu, kad prie$§ praktinj seminarg vadovaujancioji institucija suprasty, kaip ji noréty susodinti dalyvius
prie staly, kad baty uztikrinta tinkama dalyviy pusiausvyra.

Kiekvienas stalas apripinamas konferencijy bloknotais ir markeriais. Prie stalo nagrinétina tema ir
pagrindiniai klausimai, nustatyti informacijos rinkimo etape, turéty bati pazymeti konferencijy bloknote jau
tada, kai dalyviai atvyksta, kad jie Zinoty, kur eiti. Svarbu, kad vadovaujancioji institucija padéty nukreipti
Zmones seéstis prie tinkamy staly, kad baty uZtikrintas tinkamas derinys. Vadovaujancgiosios institucijos gali
nuspresti i8 anksto nustatyti sédimasias vietas arba palengvinti atvykstanéiy dalyviy susodinimg. 3
diagrama sidloma patalpos plano idéja, pagal kurig kiekvienas stalas pavaizduotas kaip ovalas, kuriame
nurodoma prie stalo aptariama tema, nustatyta remiantis tuo, ko iSmokta 1 etape, taip pat keletas aptarimui
nustatyty pagrindiniy probleminiy klausimy.

3 diagrama. AGS praktiniame seminare prie stalo skirty aptarti temy ir nustatyty probleminiy
klausimy pavyzdys

v" Paskatos v" Vadovaujanciosios
v Veiklos rezultaty vertinimas Su Fmonérmis Organizaciné ir institucijos sektoriy
¥ Paaukstinimas susijusi instituciné integravimas

¥" Mokymasis ir tobuléjimas strategija struktdra v" Ziniy perdavimas

(pvz., mokymas) (vertikalusis)

v" Bendra kultdra
v" Judumas
N v Vadgvavimas o
v" Vadovaujanciosios - - v' Teises aktai ir reguliavimas
institucijos ir Strateginis Reguliavimo ir v Biurokratizmas ir (arba)
suinteresuotyjy subjekty planavimas ir kontroles administraciné nasta

indeélis i planavima, koordinavimas sistemos

programavima, projekty
nustatyma ir atrankg

v' Prioritety nustatymas

v Atsakomybés aiskumas ir

Valdymas ir kontrolé
Stebésena ir vertinimas

ANEN

Paramos gavejai ; i i i
funkcijy sutapimas irg ] v Tqrpugawo moky_masu; ir mainai
v Koordinavi . A v" Tinklai (bendravimas asmeniskai
oordinavimas (pvz., suinteresuotieji arba nuotoliniu biidu)
tarpinés jstaigos, regionines subjektai

v" Suinteresuotyjy subjekty
informavimas
v Techniné pagalba

vadovaujanciosios
institucijos ir kt.)
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Prie$ praktinj seminarg vadovaujancioji institucija taip pat i8 savo darbuotojy turés pasirinkti stalo
praneséjg arba tarpininkg, kuris vadovaus diskusijai seminare, ir jj apmokyti. Taip pat rekomenduojama,
kad po to, kai prie staly susés visi, baty paskirtas asmuo pastaboms uzrasyti.

Per AGS praktinj seminarg

Praktinis seminaras paprastai suskirstytas j keturias sesijas ir piety pertrauka.

1. Kodél esame ¢&ia. Vadovaujanciosios institucijos jzanginis Zodis apie jsivertinimo procesg ir
praktinio seminaro darbotvarkés pristatymas.

2. SSGG. Prie kiekvieno stalo dalyviai sutelkia démesj j savo temg, skirdami pakankamai laiko jai
aptarti ir uzradyti konferencijy bloknote tai, kg jie mano esant vadovaujanciosios institucijos
stiprybémis, ir galimybes jomis remtis, taip pat uzrasyti vadovaujanciosios institucijos silpnybes ar
problemas, jskaitant galimas pagrindines priezastis, ir kas galéty padéti jas valdyti. Nors svarbu,
kad baty aptarti kai kurie i§ anksto nustatyti pagrindiniai klausimai, dalyviams turéty bati suteikta
galimybé ir lankstumo jtraukti ir kitus klausimus. Po SSGG analizés aptarimo dalyviai nustato 3 ar
4 prioritetines sritis, j kurias, jy nuomone, turéty atsizvelgti vadovaujancioji institucija. Kiekvieno
stalo praneséjas trumpai (5—7 min. kiekvienam stalui) pristato nustatytas ir aptartas stiprybes,
uzdavinius ir prioritetinius klausimus. Po kiekvieno stalo pristatymo vadovaujancioji institucija
pradeda diskusijg, kad iSklausyty, kg seminaro dalyviai mano apie nustatytus faktus, jskaitant tai,
ar kazko truksta arba kg dar reikia apsvarstyti.

3. Sprendimy iesSkojimas. Po piety pertraukos dalyviai vél suséda prie savo staly ir, remdamiesi ryte
nustatytais 3 ar 4 prioritetais, aptaria kuo daugiau kiekvieno prioriteto ir su juo susijusio klausimo
sprendimy, atsizvelgdami j trumpg ir ilgesnj laikotarpj. Jie turéty apsvarstyti, kokiy veiksmy reikia
sprendimui parengti, kas galéty bati pagrindiniai veikéjai, galintys prisidéti prie sprendimo
jgyvendinimo, ir kokiy priemoniy ir (arba) mechanizmy jiems reikia, kad galéty imtis veiksmy. Per
§j paskutinj svarstymg svarbiausia aptarti tai, ar priemonés ir (arba) mechanizmai atitinka
vadovaujanciosios institucijos jgaliojimus ir (arba) pareigas, ar juos virSija. Svarbu, kad dalyviai
bty skatinami ieSkoti novatorisky sprendimy, o ne apsiriboty tuo, kas atrodo jmanoma ar zinoma.
Praéjus apytikriai 90 minuciy stalai dar kartg pristato (kiekvienam stalui skiriama 5-7 min.)
nustatytus sprendimus didesnei grupei, kad $i pateikty savo atsiliepimus ir juos aptarty. Sie
sprendimai taip pat turéty bati uzrasyti konferencijy bloknotuose.

4. ISvados ir tolesni veiksmai. Praktinio seminaro pabaigoje vadovaujanc€ioji institucija gali
apibendrinti kai kurias pagrindines idéjas, kurios buvo pateiktos, ir pasidalyti su suinteresuotaisiais
subjektais informacija apie tolesnius AGS veiksmy plano rengimo proceso etapus, jskaitant galimg
tvarkarast;.

Po praktinio seminaro labai naudinga, kad vadovaujanciosios institucijos grupé skirty laiko apsvarstyti tai,
kg iSgirdo ir suzinojo, nes | tai bus tiesiogiai atsiZvelgta rengiant AGS veiksmus. Konferencijy bloknoty
lapai yra labai svarbi priemoné Siai veiklai remti. Primygtinai rekomenduojama parengti bendrg analize,
kurioje dokumentais baty patvirtinta tai, kas buvo nustatyta informacijos rinkimo etape ir per praktinj
seminarg (1 ir 2 etapai). Taip galima susidaryti aiSky vaizdg apie pagrindines su gebéjimais susijusias
problemas ir gebéjimy trikumus ir apie bendrus tikslus siekiant jveikti konkrecius su gebéjimais susijusius

2 intarpas. Patarimai, kaip surengti virtualy praktinj seminara (pvz., dél COVID-19 apribojimy)

Priklausomai nuo COVID-19 apribojimy, praktinis seminaras taip pat gali biiti surengtas virtualiai. Nors
internetiniuose praktiniuose seminaruose sunku uztikrinti tuos pacius pranasumus, kuriuos suteikia
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asmeninis i$ jvairiy dalyviy sudarytos grupés nariy susitikimas, juose gali dalyvauti daugiau Zmoniy ir
jy atveju kyla maziau trukdziy laikytis tvarkaras€iy (pvz., dél kelioniy).

Teminiams stalams atkartoti galima naudoti vaizdo konferencijy priemoniy, pavyzdziui, ,Zoom* arba
.Microsoft Teams*, grupinio darbo kambariy (angl. ,breakout rooms*) funkcijg. Pokalbiy funkcija gali
suteikti dalyviams galimybe sidlyti klausimus ar teikti pastabas tikruoju laiku, o interaktyvios priemoneés,
pvz., ,Groupmap® ar ,Padlet®, gali padéti struktdrizuoti pokalbj.

Paprastai rekomenduojama, kad internetiniai praktiniai seminarai trukty ne ilgiau kaip dvi valandas —
po to dalyviy bendravimas susilpnéja. Geroji patirtis rengiant internetinius praktinius seminarus —
suskaidyti laikg | jvairig veikla. | internetinj praktinj seminarg gebéjimy stiprinimo tema galéty bati
jtraukta, pavyzdZziui, vadovaujanciosios institucijos vadovy parengta jvadiné dalis, pateikiama prie$
dalyviams persikeliant j atskirus grupinio darbo kambarius siekiant nuodugniau aptarti konkrecias
temas. Grupés informavimas apie Siy aptarimy rezultatus gali padéti dalyviams jausti pazangg ir aptarti
tolesnius veiksmus.

3 etapas. Gebéjimy stiprinimo veiksmy rengimas

Uzbaigus 2 ir 3 etapus, vadovaujancioji institucija dabar yra pasirengusi parengti savo veiksmy rinkinj.
Europos Komisijos praktiniy priemoniy rinkinyje pateikiami metodai, padedantys vadovaujanciosioms
institucijoms pereiti nuo esamos padéties analizés (pvz., iSvady, gauty informacijos rinkimo ir AGS
praktiniy seminary etapy) prie veiksmy nustatymo, t.y. intervencijos logikos nustatymo naudojant
problemy med; ir sukuriant pokyciy teorijg.

Gali bdti nejmanoma atsizvelgti j visas veiklos sritis arba visus praktinio seminaro metu nustatytus
veiksmus. Todeél svarbu, kad vadovaujancioji institucija: a) teikty pirmenybe tam, kas yra realistiSka, ir
atsizvelgty j veiksmy sekg; b) aptarty su suinteresuotaisiais subjektais, kodél ji nusprendé spresti
konkrecius klausimus. Vadovaujanciosios institucijos gali parengti AGS veiksmy plana, j kurj baty jtraukti
visi galimi veiksmai, galintys bati labai vertingi, taCiau jis taip pat turéty bati realistiS8kas, atsizvelgiant j laikg
ir iSteklius, kuriy reikia veiksmams jgyvendinti, ir tinkamai valdyti suinteresuotyjy subjekty likesgius.
Administraciniy gebeéjimy stiprinimo veiksmy rengimas yra kartotinis procesas. Siuo tikslu dirbanti
vadovaujanciosios institucijos grupé turéty keletg karty susitikti, kad patobulinty savo darbg. Nuodugniai
svarstydama, kaip parengti veiksmus ir kaip juos jgyvendinti, ji taip pat gali pageidauti dél kiekvieno
matmens nuolat konsultuotis su atitinkamais pagrindiniais suinteresuotaisiais subjektais. Be to, svarbu
atsizvelgti j tris principus, susijusius su administraciniy gebéjimy stiprinimo veiksmais. Jie turéty bati:

1. realistiski;

2. vienas kitg stiprinantys;

3. taikomi trumpuoju, vidutinés trukmés ir ilguoju laikotarpiais, kad bty pasiekta greity laiméjimy, o

véliau uztikrinta tvaresné nauda.

Be to, labai svarbu, kad vyresnioji vadovybé bty jsipareigojusi siekti poky¢iy ir juos remty.
Vykdant bandomajj projekta, kuriame dalyvavo penkios vadovaujanciosios institucijos, visi veiksmai buvo
apibendrinti apzvalginéje lenteléje®, kurioje buvo keletas bendryjy elementy. Tai:

e preambulé — tekstas, kuriame apraSoma, kodél uzduotis atliekama, ir pateikiamas atitinkamas
kontekstas;

18 Pavyzdine lentele galima rasti EBPO ataskaitoje ,Strengthening Governance of EU Funds under Cohesion Policy:
Administrative Capacity Building Roadmaps*, https://doi.org/10.1787/9b71c8d8-en, 1.1 lentelé, 31 puslapyje.
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administraciniy gebéjimy ramsc¢iai — konkreciy veiksmy ar iniciatyvy grupavimas j penkis
ramscius (zmoniy valdymas, organizacijos valdymas, strateginis planavimas ir koordinavimas,
paramos gavéjams teikiama parama ir suinteresuotyjy subjekty valdymas, taip pat pagrindines
sglygos). Sie ramsgiai — tai struktdra, pagal kurig nustatomi auksto lygio strateginiai tikslai ir
padedama sistemingiau organizuoti veiksmus. Nors jsivertinimo priemoné yra bendroji sistema,
vadovaujancioji institucija gali sugrupuoti veiksmus taip, kad jie bdty suprantamiausi ir
veiksmingiausi;

projektai ir (arba) veiksmai — konkrecios iniciatyvos, kurios turi padéti spresti problemas ir Salinti
spragas, nustatytas atliekant jsivertinimg ir rengiant AGS veiksmus; projektuose turéty bati nurodyti
pageidaujami rezultatai;

atsakinga jstaiga — kiekvienam veiksmui turéty bati paskirta atsakinga jstaiga ir nustatyti jj
jgyvendinantys suinteresuotieji subjektai, kad bty uZztikrinta atskaitomybé uz veiksmus. Kartais
atsakinga jstaiga yra vienintelis veiksmag jgyvendinantis subjektas. Kitais atvejais, siekiant uztikrinti
jgyvendinima, prie atsakingos jstaigos gali prisijungti kiti subjektai. Idealiu atveju taip pat turéty bati
uztikrinta atskaitomybé vadovaujanciosios institucijos valdymo lygmeniu;

terminy nustatymas — veiksmai turéty bati vykdomi per nustatytg laikg, taciau laikotarpis ar
specifiSskumo mastas yra lankstls. Siekiant nustatyti veiksmy seka, iSvengti keliy veiksmy
sutelkimo vienu metu ir uztikrinti, kad veiksmai baty uzbaigti, svarbu aiSkiai apsvarstyti terminus.
Jais taip pat remiama atskaitomybe;

iStekliai — numatomi istekliai, kurie gali bati skirti veiksmams. IStekliai gali apimti finansavima,
zmogiskuosius isteklius ir reikiamus jgidzius ar patirtj, taip pat infrastruktdra, pvz., IT priemones,
ir kt.;

siektini rezultatai, tarpinés reikSmeés ir (arba) lyginamieji rodikliai — siektini rezultatai atspindi
tai, kg vadovaujancioji institucija tikisi pasiekti jgyvendindama savo veiksma, pavyzdziui, parengti
vidaus dokumentg, kuriame nustatomi standartai, arba surengti paramos gavéjams skirtg praktinj
seminarg. Tarpinémis reikSmémis ir lyginamaisiais rodikliais pabréziami pagrindiniai veiksmai ar
veikla, kurie turi bati uzbaigti, ir tai yra priemoné, kuria remdamasi vadovaujancioji institucija gali
nustatyti, ar ji sékmingai jgyvendina savo veiksmus. Jei Sie elementai jtraukiami, jie turéty bati
realistiSki ir iSmatuojami.

Europos Komisijos praktiniy priemoniy rinkinio dokumente (5.1 skyriaus ,Struktdriniai veiksmy plany
elementai“ 5 skirsnis) pateikiama alternatyvi pavyzdiné lentelé, parengta remiantis EBPO sukurta analizés
sistema. Be pirmiau iSvardyty elementy, Sioje pavyzdinéje lenteléje taip pat nurodyti rodikliai, finansavimo
Saltiniai ir biudZetai. Vadovaujanciosios institucijos Siuos elementus gali jtraukti j savo veiksmy plano
lentele, atsizvelgdamos j savo poreikius.

Be to, veiksmai gali biti jtraukti j nuolat keiCiamg dokumentg, kuris yra atnaujinamas vykdant veiksmus.
Vadovaujanciosios institucijos raginamos savo veiksmy rengimo etapu vadovautis Siuo kontroliniu sgrasu:

v' vartojama aiski, konkreti ir paprasta kalba;

v veiksmy skaicius ribotas (kokybé svarbiau nei kiekis);

v' veiksmai yra realistiski ir juos gali atlikti pati vadovaujandioiji institucija;

v veiksmais daugiausia démesio skiriama vadovaujanciosios institucijos gebéjimams (t. y. ne tik
tarpinéms jstaigoms arba paramos gavéjams);

AN

rezultatais gali bati dalijamasi su atitinkamais vadovaujanciosios institucijos subjektais;

AN

jei pageidaujama, rezultatai gali bati vieSai prieinami.
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4 etapas. Konsolidavimas: atsakomybés stiprinimas.

Baigusi rengti AGS veiksmy plang, vadovaujancioji institucija turéty i§ naujo suSaukti seminare
dalyvavusius suinteresuotuosius subjektus, kad Sis darbas baty patvirtintas. Tai galimybé gauti griztamajg
informacijg ir paramg veiksmams. Reikia tikétis, kad veiksmy planui uzbaigti ir jgyvendinimo procesui
pradéti reikés tik nedideliy pakeitimy. Kai AGS veiksmy planas yra parengtas, vadovaujanciosios
institucijos taip pat gali dalytis juo su platesne auditorija, jskaitant darbuotojus i$ visos vadovaujanciosios
institucijos, ministerijoje, kurioje jsiklrusi vadovaujancioji institucija (jei pageidaujama ir (arba) tinkama),
tarpinémis jstaigomis, paramos gavéjais ir net visuomene (pvz., jei taikytina, paskelbti jj interneto
svetainéje). Vadovaujanciosios institucijos taip pat gali nuolat teikti naujausig informacija apie pazanga,
kurig jos daro jgyvendindamos savo gebéjimy stiprinimo veiksmus.

Siekiant stiprinti paramg ir atsakomybe uz visg administraciniy gebéjimy stiprinimo cikla nuo gebéjimy
trikumy nustatymo iki veiksmy, kuriais siekiama pasalinti trdkumus, rengimo ir Siy veiksmy veiksmingumo
nustatymo tinkamu laiku, labai svarbu jtraukti suinteresuotuosius subjektus j AGS veiksmy gairiy rengimo
procesa.

5 etapas. AGS veiksmy jgyvendinimas: gerosios patirties taikymas.

Skirtingos vadovaujanciosios institucijos neabejotinai nustatys ir jgyvendins skirtingus gebéjimy stiprinimo
veiksmus. Tai, kaip jos jgyvendina veiksmus, taip pat skirsis, priklausomai nuo jy gebéjimy trikumo,
zmogiskuyjy ir instituciniy istekliy, darbo kultdros ir kt. Vis délto yra gerosios patirties pavyzdziy, kurie gali
biti taikomi daugumai vadovaujangiyjy institucijy, jei ne visoms. Si geroji patirtis daugiausia grindziama
penkiy bandomajame projekte dalyvaujanéiy vadovaujanciyjy institucijy patirtimi. Vadovaujandiosios
institucijos raginamos apsvarstyti galimybe perimti Sig geraja patirtj ir pritaikyti ja pagal savo poreikius.

e Sukuriamos aiskios struktdros ir grupés AGS veiksmy gairéms jgyvendinti ir mechanizmai, skirti
sutelkti darbuotojus ir ekspertines Zinias visoje vadovaujanciojoje institucijoje, kad jie galéty
prisidéti. Pavyzdziui, Graikijos 2014—2020 m. transporto infrastruktdros, aplinkos ir darnaus
vystymosi veiksmy programos vadovaujancioji institucija sukdré jgyvendinimo grupes, kuriy veiklg
koordinuoja darbuotojai, kurie néra vadovaujanciosios institucijos valdymo grupés nariai. Jas remia
veiksmy plano jgyvendinimo ,lyderiy®“ grupé — vadovy, kurie savanoriSkai teiké grupéms parama,
grupé.

e |vairios jgyvendinimo grupés gali pagal savo poreikius laisvai konsultuotis su bet kuriuo vadovu i$
minétos lyderiy grupés, o ne paskirti po vieng vadovg kiekvienai grupei.

e Parengiami veiksmy planai. Nors veiksmy plane gali bati pateikiama pagrindiné informacija apie
veiksmus, pavyzdziui, atsakingas jstaigas, jgyvendinancigsias institucijas, bendrg tvarkarastj,
tarpines reik8mes ir kt., naudinga parengti iSsamius nustatyty veiksmy jgyvendinimo planus.
PavyzdZiui, darbuotojy dalyvavimo gerinimo veiksmy plano rengimas yra veikla, kurig Kroatijos ir
Liublino (Lenkija) vadovaujanc€iosios institucijos jgyvendino kaip bandomojo projekto dalj.

e UZtikrinama nuolatiné jgyvendinimo grupiy komunikacija ir sgveika, ypa¢ vykdant tarpusavyje
susijusius veiksmus. Siuo at?vilgiu gali padéti reguliars susitikimai, praktiniai seminarai arba
internetinés platformos, kuriose dalijamasi naujausia informacija.

Parengiamas (-i) trumpas (-i) dokumentas (-ai), kuriame (-iuose) apibendrinamos konkretaus veiksmo
jgyvendinimo iSvados ir jgyta patirtis. Pavyzdziui, Estremaddros (lspanija) vadovaujancioji
institucija, padedama EBPO, parengs iSvady, susijusiy su strategija, kuria nustatomi jos vykdomi
veiksmai, santraukg ir strateginio programavimo priemoniy rinkinj. Bulgarijos VP ,Regiony
augimas“ vadovaujanciosios institucijos atveju bus parengtas konsultavimosi analizuojant
gebeéjimy trakumus priemoniy rinkinys, be kita ko, parengiant atitinkamas konsultavimo mokymo
ar rémimo priemones. Tokia dokumentacija gali bati taikoma jvairiy raSiy veiksmams ir ja kuriama
instituciné atmintis, kuri padéty vadovaujan&iosioms institucijoms ateityje atlikti panasias uzduotis.
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Annex A. Informacijos rinkimas

Sis priedas skirtas vadovaujangiosioms institucijoms, noringioms atlikti kitas nei jsivertinimo matricos
pildymas informacijos rinkimo uzduotis, kaip pirmg zingsnj siekiant gauti preliminariy jZvalgy vertinimui
atlikti.

Kalbant apie temas, vadovaujancioji institucija gali rinkti informacijg toliau iSvardytose srityse:
e Zmonés
o Bendroji uzimtumo sistema
o Strateginio Zmogiskuyjy iStekliy planavimo praktika
o ]darbinimo ir paaukstinimo procesai
o Darbo uzmokescio sistema
o Veiklos rezultaty vertinimo praktika
o Turimos mokymo galimybés
e Organizacija
o Vadovavimas
o Vadovaujandiosios institucijos veiklos strategijos ir praktikos struktdra ir atsakomybés ribos
o Vidaus komunikacijos praktika
o Praktika, padedanti vykdyti veiklos ir jos rezultaty stebéseng ir teikti ataskaitas apie juos
e Strateginis planavimas, koordinavimas ir jgyvendinimas

o Subjektai (ministerijos, agentldros, subnacionalinés valdzios institucijos, tarpinés jstaigos,
paramos gaveéjai ir kt.), su kuriais vadovaujancioji institucija glaudziai bendradarbiauja
valdydama ir jgyvendindama savo programa.

o Koordinavimo mechanizmai, kuriais siekiama uztikrinti veiksmingg keitimasi informacija su
subjektais

o Veiklos priezilra ir vertinimas
e Paramos gavéjai ir suinteresuotieji subjektai

o Paramos gavéjy ir kity iSorés suinteresuotyjy subjekty dalyvavimas atitinkamuose programos
rengimo ir jgyvendinimo procesuose

o Paramos gavejams skirtos mokymo ir paramos programos
o Komunikacija su iSorés suinteresuotaisiais subjektais
e Pagrindinés salygos
o ISorés uzdaviniai, pavyzdziui, sglygos, viesyjy pirkimy procesai, iSorés auditai ir kt.
o Galima rizika veiksmingam programos valdymui ir jgyvendinimui

Be jsivertinimo matricos, vadovaujanciosios institucijos gali naudotis bent trimis skirtingais informacijos
Saltiniais, kad suZinoty apie savo administracinius gebéjimus. Tai, be kita ko, yra:

1. vadovaujanciojoje institucijoje turima informacija, jskaitant strateginio ir (arba) veiklos
planavimo dokumentus, organizacines schemas ir struktiras, sprendimy priémimo protokolus, jau
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surinktus duomenis ir informacijg (pvz., Zmogiskuyjy istekliy informacijg, informacijg apie paramos
gaveéjus ir kt.);

2. trumpas tikslinis klausimynas, platinamas vidaus (vadovaujanciosiose institucijose ir VKS) ir
iSorés (pvz., paramos gavéjy) suinteresuotiesiems subjektams, kad baty galima suzinoti jy
nuomone;

3. pokalbiai, apskritojo stalo diskusijos ir tikslinés grupés diskusijos su jvairiais subjektais,
jskaitant vadovaujanciosios institucijos, tarpiniy jstaigy, nacionalinés koordinavimo jstaigos,
paramos gavéjo ir paramos gavejy paramos jstaigy, Stebésenos komiteto ir kt. atstovus. Per Siuos
pokalbius galima gauti informacijos toliau iSvardytais klausimais.

e Vadovaujanciosios institucijos gebéjimai, pavyzdziui:
o Arvadovaujanciosios institucijos struktdra ir organizacija yra suprantamos suinteresuotiesiems

subjektams ir ar jos padeda tenkinti jos organizacinius ir (arba) techninius poreikius arba
pasiekti savo tikslus?

e Vadovaujandiosios institucijos organizacija, pavyzdziui:
o Ar suinteresuotieji subjektai zino, kaip vadovaujancioji institucija veikia?
o Ka suinteresuotieji subjektai mano apie vadovaujanciosios institucijos procediras ir procesus?
Ka jie pagerinty?
e Vadovaujandiosios institucijos strateginis planavimas, koordinavimas ir komunikacija, pavyzdziui:

o Ar programos tikslai yra tinkamai suderinti su kitais strateginiais tikslais, pavyzdziui, regioninés
pléetros tikslais?

o Kaip gerai suinteresuotieji subjektai yra susipazine su tuo, kaip veikia koordinavimo
mechanizmai?

o Kiek veiksminga yra vadovaujanCiosios institucija komunikacija su suinteresuotaisiais
subjektais, susijusi su naujomis zZiniomis, veikla, galimybémis, rizika ir kt.?
e Bendradarbiavimas su paramos gavéjais ir suinteresuotaisiais subjektais ir jiems teikiama parama,
pavyzdZiui:
o Kaip gerai vadovaujancioji institucija bendradarbiauja su suinteresuotaisiais subjektais
spresdama, kaip jgyvendinti programa, rengdama kvietimus teikti pasitlymus ir kt.?
o Arvadovaujancioji institucija aiSkiai supranta paramos gavéjy gebéjimus — stiprybes ir spragas
— ir kiek veiksminga yra vadovaujanciosios institucijos parama?
o Kaip daznai ar kiek veiksmingai jtraukiami galimi paramos gavéjai?
e Pagrindinés sglygos, pavyzdZiui:
o Ka suinteresuotieji subjektai patiria dél bendryjy suvarzymy, pvz., administraciniy proceddry,
stebésenos ir kontrolés mechanizmy ir kt., ir kas veikia sklandziai?
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