NARZEDZIE DO SAMOOCENY
BUDOWANIA ZDOLNOSCI

ADMINISTRACYJNYCH

dla instytucji zarzadzajacych funduszami UE w
ramach polityki spojnosci




Narzedzie samooceny
budowania zdolnosci
administracyjnych
dla instytucji zarzadzajacych funduszami UE
w ramach polityki spojnosci

Pierwotnie opublikowane przez OECD w jezyku angielskim pod tytutem: Administrative
Capacity Building Self-assessment Instrument for Managing Authorities of EU Funds
under Cohesion Policy © OECD 2021,
https://www.oecd.org/regional/regionaldevelopment/ACB_Self _assessment Instrument.

pdf.

Tlumaczenie nie zostalo sporzadzone przez OECD i nie powinno byé uznawane za
oficjalne ttumaczenie OECD. Za jakos¢ ttumaczenia i jego spdjnos¢ z oryginalnym tekstem
utworu odpowiada wylacznie autor lub autorzy ttumaczenia. W przypadku jakichkolwiek
rozbieznosci miedzy tekstem oryginalnym a ttumaczeniem, za wazny uznaje sie jedynie
tekst oryginalny.

© 2022 Komisja Europejska dla tego ttumaczenia

© EUROPEAN COMMISSION 2022



https://www.oecd.org/regional/regionaldevelopment/ACB_Self_assessment_Instrument.pdf
https://www.oecd.org/regional/regionaldevelopment/ACB_Self_assessment_Instrument.pdf

2|

Spis tresci

1 CZYM JEST NARZEDZIE SAMOOCENY BUDOWANIA ZDOLNOSCI

ADMINISTRACYJNYCH? 3
Informacje ogdlne i cele 3
Zakres i metodyka: Stosowanie narzedzia samooceny budowania zdolnosci administracyjnych 6
2 MATRYCA SAMOOCENY BUDOWANIA ZDOLNOSCI ADMINISTRACYJNYCH 9
Wprowadzenie 9
MATRYCA SAMOOCENY BUDOWANIA ZDOLNOSCI ADMINISTRACYJNYCH 12
FILAR 1: LUDZIE 12
FILAR 2: ORGANIZACJA 18
FILAR 3: PLANOWANIE STRATEGICZNE, KOORDYNACJA | WDRAZANIE 22
FILAR 4: BENEFICJENCI | ZAINTERESOWANE STRONY 28
3 OPRACOWANA PRZEZ OECD SCIEZKA ROZWOJU DZIALAN NA RZECZ
BUDOWANIA ZDOLNOSCI ADMINISTRACYJNYCH 31
Wprowadzenie 31
OPRACOWANA PRZEZ OECD METODYKA ROZWOJU DZIALAN NA RZECZ BUDOWANIA
ZDOLNOSCI ADMINISTRACYJNYCH 32
Etap 1. Uzupetnienie matrycy 33
Etap 2. Warsztaty z zakresu budowania zdolnosci administracyjnych: wspotpraca w celu
okreslenia mocnych i stabych stron oraz szans 34
Etap 3. Opracowanie dziatah na rzecz budowania zdolnosci 36
Etap 4. Lgczenie wszystkiego w catos¢: budowanie samoodpowiedzialnosci 38
Krok 5. Realizacja dziatan na rzecz budowania zdolno$ci administracyjnych: przyjecie
dobrych praktyk 38
Zatacznik A. Gromadzenie informaciji 40

© EUROPEAN COMMISSION 2022



CZYM JEST NARZEDZIE
SAMOOCENY BUDOWANIA

ZDOLNOSCI
ADMINISTRACYJNYCH?

Informacje ogolne i cele

Narzedzie samooceny budowania zdolnosci administracyjnych jest przeznaczone do stosowania przez
krajowe i regionalne instytucje zarzgdzajace w panstwach czionkowskich Unii Europejskiej (UE). Ma ono
pomadc instytucjom zarzadzajgcym (1Z) funduszami UE w ramach polityki spéjnosci lepiej zrozumie¢ swoje
mocne i stabe strony w kontekscie zdolnosci administracyjnych i zdolnosci zarzadzania inwestycjami;
oceni¢, w jakim stopniu ich zdolnosci wspierajg efektywne wdrazanie ich programu! w czasie oraz
opracowac¢ ukierunkowane rozwigzania w celu usuniecia brakéw w zdolnosciach. Zwiekszenie zdolnosci
administracyjnych |Z przyczynia sie do wiekszej efektywnosci instytucji, atakze wspiera lepsze
zarzgdzanie inwestycjami i wyniki inwestycyjne. Niniejsze narzedzie samooceny obejmuje wszechstronny
wachlarz perspektyw dotyczgcych zdolnosci administracyjnych, dzieki czemu mogg je z powodzeniem
stosowac rowniez inne instytucje, ktére wdrazajg fundusze UE lub zarzgdzajg nimi w ramach polityki
spojnosci, wtym instytucja certyfikujgca/jednostka obrachunkowa, krajowe organy koordynujgce itp.,
w razie potrzeby dokonujgc koniecznych dostosowan.

Niniejsze narzedzie samooceny zapewnia elementy oceny subiektywnej uzupetnionej o spostrzezenia
i dobre praktyki wspierajgce 1Z w opracowywaniu dziatan stuzgcych zwiekszeniu zdolno$ci zwigzanych
Z potrzebami i priorytetami administracyjnymi tych instytucji. W szczegdélnosci krajowe iregionalne
instytucje zarzgdzajgce funduszami UE w ramach polityki spojnosci mogg wykorzystywac ten instrument
do:

e okreslania brakow w zdolno$ciach administracyjnych IZ w zarzadzaniu funduszami UE i ustalania
ich priorytetu;

e opracowania dziatan na rzecz budowania zdolnosci administracyjnych w celu usunieciu
zidentyfikowanych brakow;

1 W okresie programowania 2021-2027 termin ,program operacyjny” (PO) zastgpiono terminem ,program”. Zaktualizowany termin
jest stosowany w catym niniejszym dokumencie, z wyjatkiem wyraznych odniesien do programéw operacyjnych (PO) wdrazanych
w okresie programowania 2014-2020.
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e ufatwienia samooceny postepéw w czasie.

Niniejsze narzedzie samooceny opiera sie na dziataniach w zakresie budowania zdolnosci (m.in.
opracowaniu planéw dziatania dotyczacych budowania zdolno$ci administracyjnych, ktére podjeto wraz
z piecioma instytucjami zarzadzajgcymi?® uczestniczgcymi w projekcie pilotazowym KE pos$wieconym
budowaniu zdolnosci administracyjnych w zakresie zarzadzania funduszami UE w ramach polityki
spéjnosci Ramka 1). Niniejsze narzedzie samooceny nie stuzy ocenie ogélnych wynikéw IZ w zakresie
wdrazania programu UE, poszczegélnych osi priorytetowych ani realizacji celéw szczegdtowych. Nie jest
réwniez przeznaczone do oceny wynikow jednej 1Z iich poréwnywania z odpowiednikami tej instytucji
w kraju lub w innych panstwach cztonkowskich UE.

Ramka 1. Projekt pilotazowy Komisji Europejskiej: Wspieranie budowania zdolnosci
administracyjnych po 2020 r.

Narzedzie samooceny budowania zdolnosci administracyjnych powstato wramach projektu
pilotazowego Komisji Europejskiej ,Wspieranie budowania zdolnosci administracyjnych po 2020 r.”3,
podjetego we wspotpracy z OECD oraz piecioma instytucjami zarzadzajacymi (1Z) biorgcymi udziat
w pilotazu. Projekt ten zapewnia krajowym iregionalnym |Z praktyczne wsparcie pomagajgce
zwiekszy¢ ich zdolnosci administracyjne w zakresie zarzgdzania funduszami UE w ramach polityki
spojnosci, w szczegdlnosci jako przygotowanie do okresu programowania 2021-2027 i pézniejszych

lat.

Projekt pilotazowy sktadat sie z dwéch etapow: W ramach etapu 1 okreslono braki w zdolnosciach
wystepujace u uczestniczacych 1Z w czterech obszarach niezbednych dla efektywnego zarzgdzania
funduszami polityki spojnosci iich wykorzystania: i) ludzie, ii) organizacja, iii) strategia i iv) warunki
ramowe. Etap ten pomadgt okresli¢, w ktérych miejscach IZ muszg zbudowac lub zwigkszyé zdolnosSci
administracyjne i zdolnosci w zakresie zarzgdzania inwestycjami, aby lepiej wypetnia¢ swoje obowigzki.
Doprowadzito to do opracowania planéw dziatania dotyczacych budowania potencjatu
administracyjnego dla kazdego uczestnika projektu pilotazowego. W planach tych uwzgledniono
realistyczne dziatania okreslone przez 1Z, ktére mogtyby poméc im w rozwigzaniu probleméw
zwigzanych ze zdolnosciami administracyjnymi ujawnionych w toku indywidualnych dziatan
diagnostycznych. Etap 1 zakonczyt sie sprawozdaniem podsumowujgcym — ,Strengthening
Governance of EU Funds under Cohesion Policy: Administrative Capacity Building Roadmaps™
[Poprawa zarzgdzania funduszami UE wramach polityki spojnosci: plany dziatania dotyczgce
budowania zdolnosci administracyjnych] — ktére ukazato sie w styczniu 2020 r. Celem etapu 2 jest
realizacja wybranej liczby dziatan w zakresie budowania zdolnosci zidentyfikowanych w trakcie etapu
1, a takze informowanie o ustaleniach i wynikach projektu na poziomie UE, w tym poprzez narzedzie
samooceny budowania zdolnosci administracyjnych.

Niniejsze narzedzie samooceny budowania potencjatu administracyjnego uzupetia dokument KE pt.

~Plany dziatania dotyczgce budowania zdolnosci administracyjnych — Zestaw praktycznych narzedzi”5 oraz

2 |1Z programu operacyjnego ,Rozwoj regiondw” w Butgarii; 1Z programu operacyjnego ,Konkurencyjno$¢ i spojnos¢” w Chorwacii; 12
programu operacyjnego ,Infrastruktura transportowa, $rodowisko i zréwnowazony rozwoj” w Grecji; 1Z Regionalnego Programu
Operacyjnego Wojewddztwa Lubelskiego w Polsce oraz IZ regionalnego programu operacyjnego dla Estremadury w Hiszpanii.

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/
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,Unijne ramy kompetencji dotyczace zarzadzania EFRR i Funduszem Spdjnosci oraz wdrazania tych
funduszy”®. Razem dokumenty te stanowig kompleksowy pakiet wspierajgcy budowanie zdolnosci
administracyjnych organéw zarzadzajgcych funduszami polityki spoéjnosci. Poszczegdlne elementy
uzupetniajg sie wzajemnie, w rézny sposéb przyczyniajac sie do budowania zdolnosci. W szczegdlnosci:

Dokument KE pt. ,Plany dziatania dotyczgce budowania zdolnosci administracyjnych —
zestaw praktycznych narzedzi” (,zestaw praktycznych narzedzi KE”) stanowi inspiracje do
opracowania planéw dziatania dotyczacych budowania zdolnosci administracyjnych. Zestaw
praktycznych narzedzi sktada sie z szesciu sekcji odzwierciedlajgcych gtébwne etapy procesu
tworzenia planu dziatania, opartych na doswiadczeniach z realizacji projektu pilotazowego
dotyczgcego budowania zdolnosci administracyjnych.

Narzedzie samooceny budowania zdolnosci administracyjnych uzupetnia unijny zestaw
praktycznych narzedzi w nastepujacy sposob: a) oferuje matryce samooceny, ktéra pomoze 1Z
zrozumie¢ ich stan obecny (jak wspomniano w zestawie praktycznych narzedzi KE) w sposéb
kompleksowy i uporzadkowany oraz b) ilustruje ramy analityczne i podejscie OECD jako mozliwg
Sciezke rozwoju dziatan na rzecz budowania zdolnosci.

Unijne ramy kompetencji w celu wdrozenia EFRR i Funduszu Spéjnosci oraz zarzadzania
nimi umozliwiajg pracownikom administracji zarzgdzajgcym funduszami przeprowadzenie oceny
kompetencji, jakich potrzebujg, aby realizowaé¢ swoje zadania. Indywidualne oceny mozna
agregowa¢ w celu uzyskania przegladu administracji jako catosci, aby zidentyfikowa¢ braki
kompetencji i opracowac¢ indywidualne i ogdlne plany uczenia sie i rozwoju.

Narzedzie samooceny budowania zdolnosci administracyjnych uzupetnia unijne ramy kompetenciji,
koncentrujgc sie na zdolnosciach wymaganych w procesach operacyjnych, instytucjonalnych
i wdrozeniowych zwigzanych z zarzgdzaniem funduszami polityki spojnosci.

Narzedzie samooceny budowania zdolnosci administracyjnych sktada sie z trzech czesci:

1. Czym jest narzedzie samooceny budowania zdolnosci administracyjnych? Jest to

wprowadzenie do narzedzia samooceny, jego celdw, zakresu i zastosowanej metodyki.

Matryca samooceny budowania zdolnosci administracyjnych: Zapewnia 1Z arkusze robocze
stuzgce do przeprowadzenia samooceny.

Opracowana przez OECD sciezka rozwoju dziatan na rzecz budowania zdolnosci
administracyjnych’: pozwala zrozumieé, wjaki sposéb OECD wspotpracowata z 1Z
uczestniczgcymi w projekcie pilotazowym, aby opracowaé rozwigzania idziatania stuzace
budowaniu zdolnosci.

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

" Sekcja ta jest $cisle powigzana z rozdziatami 3, 4 i5 dokumentu KE pt. ,Plany dziatania dotyczgce budowania zdolnosci

administracyjnych — zestaw praktycznych narzedzi”, w ktérych zilustrowano szczegotowe procesy tworzenia plandéw dziatania

i wskaznikdw oraz sugerowang strukture planu dziatania.

© EUROPEAN COMMISSION 2022


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
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

6]

Zakres i metodyka: Stosowanie narzedzia samooceny budowania zdolnosci
administracyjnych

Struktura narzedzia samooceny budowania zdolnosci administracyjnych opiera sie na pieciu filarach ram
analitycznych OECD8, jakimi sg: zarzadzanie ludzmi; zarzadzanie organizacjg; planowanie strategiczne,
koordynacja i wdrazanie; beneficjenci i zainteresowane strony oraz podstawowe warunki ramowe (Rys.

1):

Rys. 1. Ramy analityczne OECD umozliwiajace budowanie zdolnos$ci administracyjnych w zakresie
wykorzystania funduszy UE

Podstawowe
warunki ramowe

Beneficjencii ™.
zainteresowane strony

Zrédto: Na podstawie OECD (2020), ,Strengthening Governance of EU Funds under Cohesion Policy:Administrative capacity building roadmaps
[Poprawa zarzadzania funduszami UE w ramach polityki spéjnosci: plany dziatania dotyczace budowania zdolnosci administracyjnych], OECD
Multi-level Governance Studies, OECD Publishing, Paryz, https://doi.org/10.1787/9b71c8d8-en.

Zarzadzanie ludzmi: W ramach tego wymiaru bada sie potaczenie umiejetnosci i kompetenciji
personelu niezbednych w 1Z o wysokiej efektywnosci. Analizuje sie mozliwos¢ identyfikacii
i usuniecia niedoboréw kwalifikacji poprzez przycigganie, zatrudnianie i motywowanie
pracownikéw o odpowiednich umiejetnosciach i wiedzy fachowej oraz rozwijanie tych umiejetnosci
i wiedzy. Sugeruje sie wnim przeglad systeméw zarzgdzania wynikami isysteméw
motywacyjnych w celu wyznaczania celéw i mierzenia postepow, atakze skupienie sie na roli
liderow i kadry kierowniczej w motywowaniu pracownikow.

Zarzadzanie organizacja: Dziatania pracownikow ksztattuje w duzym stopniu system, w ramach
ktérego dziatajg: osoby o odpowiednich umiejetnosciach wymagajg réwniez struktury
organizacyjnej i wsparcia, ktére umozliwia im wykorzystanie posiadanych umiejetno$ci w praktyce.
Ten wymiar ram obejmuje analize systeméw, narzedzi, proceséw biznesowych i kultury
organizacyjnej, ktére to czynniki majg wptyw na sposéb pracy personelu 1Z. W ramach tego
wymiaru analizuje sie, czy te narzedzia i systemy sg dostosowane do celoéw strategicznych 1Z

8 Pierwotne ramy analityczne byly podzielone na cztery filary, a filar ,beneficjenci i zainteresowane strony” byt uwzgledniony
w ramach filaru ,planowanie strategiczne i koordynacja”. W przypadku tego narzedzia samooceny ,beneficjenci i zainteresowane

strony” stanowig oddzielny filar, aby IZ mogty przeprowadzi¢ szczegétowsg i ukierunkowang analize swoich zdolnosci w tym obszarze

i opracowac¢ bardziej ukierunkowane dziatania.
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i wspierane poprzez elastyczne struktury zarzadzania, aby utatwi¢ skuteczne podejmowanie
decyzji na podstawie danych.

e Planowanie strategiczne, koordynacja i wdrazanie: Na wszystkich szczeblach wtadzy uznaje
sie, ze brak koordynaciji jest jedng z gtdwnych przeszkod utrudniajgcych skuteczne inwestycje
publiczne. Wysokiej jakosci systemy instytucjonalne i systemy zarzgdzania, w tym planowanie
strategiczne, koordynacja i praktyki w zakresie wdrazania, przektadajg sie na bardziej efektywne
wydatki na inwestycje publiczne, co z kolei moze mie¢ pozytywny wptyw na wzrost. W ramach
wymiaru planowania strategicznego analizie poddawane sg rézne aspekty cyklu zycia inwestycji —
w tym opracowywanie strategii, okreslanie priorytetow i koordynacja, a takze planowanie i wybor
projektu do realizacji oraz monitorowanie i ewaluacja.

e Beneficjenci i zainteresowane strony: budowanie zdolnosci beneficjentéw przez caty cykl zycia
inwestycji obejmuje uwzglednianie ich zdolnosci do efektywnego realizowania kazdego etapu
procesu inwestycyjnego, od planowania przez realizacje po sprawozdawczos$¢. Oznacza to
dopilnowanie, aby beneficjenci mogli z powodzeniem opracowywac irealizowa¢ projekty,
Z tatwoscig udziela¢ odpowiedzi na zaproszenia do sktadania wnioskdéw, mieli minimalng potrzebe
wprowadzania korekt oraz wnosili wktad w gromadzenie danych i sprawozdawczo$¢ w zakresie
projektow i programéw. Efektywne dziatanie jest rowniez powigzane z aktywng wspotpracg 1Z
z wewnetrznymi i zewnetrznymi zainteresowanymi stronami. Do wewnetrznych zainteresowanych
stron zaliczajg sie |1Z, instytucja certyfikujgcal/jednostka obrachunkowa, instytucja audytowa, IP
oraz krajowe organy koordynujgce; zewnetrznymi zainteresowanymi stronami sg podmioty poza
IZ — poczawszy od organow krajowych (np. wiasciwe ministerstwa i agencje) i organdw szczebla
nizszego niz krajowy (np. wtadze regionalne i lokalne) po sektor prywatny, organizacje zawodowe,
organizacje spoteczenstwa obywatelskiego, Srodowisko akademickie itp. Do zewnetrznych
zainteresowanych stron zaliczajg sie rowniez beneficjenci oraz wspierajgce je podmioty, w tym
konsultanci, stowarzyszenia zawodowe lub stowarzyszenia przedsiebiorcow, stowarzyszenia
samorzadow terytorialnych itp.

e Podstawowe warunki ramowe: W kontekscie funduszy UE warunki ramowe obejmujg przepisy
wykonawcze, takie jak unijne przepisy, procedury, warunki wstepne, praktyki zwigzane z kontrolg,
przydziat Srodkéw budzetowych, przepisy podatkowe na potrzeby zarzadzania inwestycjami
publicznymi itp. Ponadto obejmujg one przepisy krajowe, ktére majg wpltyw na wykorzystanie
funduszy UE, wtym przepisy dotyczgce udzielania zamoéwien, kontroli itp. Warunki ramowe
okreslajg réwniez sposéb realizowania zasady partnerstwa® na przyktad z sektorem prywatnym
(spotecznoscig biznesowg), organizacjami pozarzgdowymi (NGO) i obywatelami.

Narzedzie samooceny budowania zdolnosci administracyjnych tgczy opisane powyzej ramy analityczne
OECD oraz metode 5 etapow, ktdéra zaczyna sie analizg potencjalnych wyzwan, a kohczy realizacjg
dziatan na rzecz budowania zdolnosci. Celem jest przedstawienie 1Z jednego z mozliwych sposobéw
postepowania przy identyfikacji wyzwan zwigzanych ze zdolnosciami i znajdowania dla nich rozwigzania.
Na Rys. 2 (ponizej) przedstawiono wspomniane pie¢ etapow i podkreslono, w jaki sposdb podejscie OECD
i zestaw praktycznych narzedzi KE mogg wspieraé IZ w procesie budowania zdolnosci administracyjnych.

% Zgodnie z zasadg partnerstwa opracowanie kazdego programu powinno by¢ wynikiem wspoélnego procesu z udziatem wasciwych
organéw na szczeblu krajowym, regionalnym ilokalnym, partneréw gospodarczych ispotecznych oraz wiasciwych instytuciji
reprezentujgcych spoteczenstwo obywatelskie. Partnerstwo to dotyczy wszystkich etapow procesu programowania — od projektu
poprzez zarzgdzanie i realizacje po monitorowanie i ocene. Zasade te opisano w art. 6 rozporzgdzenia w sprawie wsp6inych
przepiséw na lata 2021-2027.
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Rys. 2. Opracowana przez OECD $ciezka rozwoju dziatan na rzecz budowania zdolnosci

administracyjnych

NARZEDZIE SAMOOCENY OECD

Etap 1.

Uzupetnienie matrycy samooceny:
uzyskanie wstepnych informacii

Etap 2.

Warsztaty z zakresu budowania zdolnosci
administracyjnych: wspéipraca w celu okreslenia
mocnych i stabych stron oraz szans

Etap 3.

Opracowanie dziatan ACB: wyznaczanie
celow i okreslanie dziatan priorytetowych

Etap 4.

taczenie wszystkiego w catosé:
budowanie sameodpowiedzialnosc

Etap 5.

Realizacja dzialan na rzecz budowania
zdolnosci administracyjnych:
przyjecie dobrych prakiyk

PROCES BUDOWANIA
ZDOLNOSCI
ADMINISTRACYJNYCH

ETAP 2

DZIALANIA/PLAN
DZIALANIA

ETAP 3
WDRAZANIE |
KOMUNIKACJA

ZESTAW PRAKTYCZNYCH
NARZEDZI KE

Sekcja 3.2

Przeprowadzenie samooceny i
analizy (np. zapoznanie sie ze
sprawozdaniem krajowym w
ramach europejskiego semestru,
kluczowymi wskaznikami
skutecznosci dziatania,
informacjami audytowymi,
przeprowadzenie konsultacji z
zainteresowanymi stronami itp.)

Rozdzialy 3, 41 5:

Tworzenie planow dziatania
dotyczacych budowania
zdolnosci administracyjnych
Poszukiwanie wskaznikow
Sformutowanie planu dziatania

Sekcje 3.1i5.1.6:

Wiaczanie zainteresowanych
stron, wypracowanie
zaangazowania i podejmowanie
odpowiedzialnosci

Wdrozenie dziatan
przewidzianych w planie
dziatania

Zrédio: llustracjia autoréw z odniesieniem do dokumentu Komisji Europejskiej pt. ,Plany dziatania dotyczace budowania zdolnosci
administracyjnych — Zestaw praktycznych narzedzi (https://ec.europa.eu/regional policy/pl/information/publications/quides/2020/roadmaps-for-

administrative-capacity-building-practical-toolkit)
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MATRYCA

SAMOOCENY BUDOWANIA
ZDOLNOSCI
ADMINISTRACYJNYCH

Wprowadzenie

Matryca samooceny budowania zdolnosci administracyjnych stuzy jako ,przyczynek do rozmowy”.
Zapewnia kompleksowy wykaz elementdéw zwigzanych ze zdolnosciami administracyjnymi, ktére mogag
wywotac dyskusje lub pozwoli¢ zgromadzi¢ opinie na temat zdolnosci administracyjnych IZ lub jej zdolnosci
w zakresie zarzadzania inwestycjami. Moze ona pomodc IZ zrozumieé mocne isftabe strony swojej
administracji i przeanalizowag¢, czy jest ona przygotowana do realizacji przyjetych celéw. Zdecydowanie
zacheca sie 1Z do uzupeinienia tej matrycy w oparciu o0 szczegétowe dyskusje zréznymi
i reprezentatywnymi grupami pracownikéw (np. z réznych jednostek 1Z)1°. Matrycy tej nie nalezy traktowaé
jako narzuconego lub uniwersalnego wzoru, ale raczej jako narzedzie, ktére moze pomaéc 1Z w analizie
specyficznych wyzwan, jakie napotykaja, oraz brakéw w zdolnosciach w oparciu o wspélne wymiary
zdolnosci administracyjnych.

Matryca samooceny ma nastepujacg strukture:

e Filary: Matryca ta obejmuje cztery z pieciu elementéw ram przedstawionych na Rys. 1: i)
zarzgdzanie ludzmi; ii) zarzadzanie organizacjg; iii) planowanie strategiczne, koordynacja
i wdrazanie oraz iv) beneficjenci izainteresowane strony. Wymiar podstawowych warunkéw
ramowych nie zostat uwzgledniony, poniewaz co do zasady wptyw na te kwestie wykracza poza
zdolnosci lub kompetencje I1Z.

e Cele: W ramach kazdego filaru okre$lono kilka celéw, ktorych osiggniecie 1Z powinna rozwazyc,
aby zwiekszy¢é zdolnosci administracyjne izdolnosci w zakresie zarzadzania inwestycjami.
W odniesieniu do kazdego celu przedstawiono szczegdtowy opis jako scenariusz odniesienia.

e Zdolnosci: kazdy cel obejmuje szereg réznych konkretnych zdolnosci, ktére mogg poméc 1Z
w osiggnieciu celu.

10 Jezeli jest to mozliwe i konieczne, w celu uzupetnienia matrycy I1Z moze réwniez wspotpracowac z zewnetrznymi zainteresowanymi
stronami. (Wiecej informacji na temat wspodtpracy z zainteresowanymi stronami mozna znalez¢ w czesci 3, metodologia OECD
w zakresie opracowywania dziatan na rzecz budowania zdolnosci administracyjnych).
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e Wymiary (dobra praktyka): kazdg zdolno$¢ podzielono na wiele wymiaréw zwigzanych
z poziomem oceny. W odniesieniu do kazdego wymiaru przedstawiono jasny opis ,dobrej praktyki”
jako odniesienie.

W przypadku kazdego wymiaru (dobrej praktyki) IZ moze nastepnie oceni¢, w jakim stopniu jej sytuacja
odpowiada scenariuszowi odniesienia, korzystajgc z czterostopniowej skali przyporzgdkowanej réznym
kolorom: w wysokim stopniu (zielony), w znaczacym stopniu (jasnozielony), w umiarkowanym stopniu
(z6tty) iw niewielkim stopniu (czerwony), i dodatkowej opcji ,nie dotyczy”. 1Z moze wybra¢ stopien
zgodnosci, zaznaczajgc odpowiednig kolumne lub oznaczajgc kazdy wymiar odpowiednim kolorem.
Umozliwia to wizualizacje mocnych i stabych stron oraz filaréw i celéw, w przypadku ktérych nalezy
zwroci¢ wiekszg uwage na budowanie zdolnosci.

Przy okreslaniu, czy jej zdolnosci sg zgodne w wysokim, znaczgcym, umiarkowanym lub niewielkim
stopniu 1Z powinna wzig¢ pod uwage trzy kryteria:

1. Wystepowanie: czy wprowadzono lub zastosowano dane elementy i w jakiej liczbie?
2. Czestotliwos$é: czy elementy te wystepujg regularnie i z wystarczajgcg czestotliwoscig!!?
3. Jakosé: czy realizacja elementéw odbywa sie zgodnie z planem? Czy przynoszg one

oczekiwane wyniki? Czy dziatanie iskuteczno$¢ elementu jest regularnie monitorowana
i oceniana? Czy 1Z udoskonala lub dostosowuije te elementy w miare potrzeby?

Jezeli 1Z uzupetnia matryce w oparciu o dyskusje w grupie, zastosowanie tych trzech kryteriéw
i odpowiednich pytan moze ufatwi¢ dyskusje w uporzgdkowany sposéb. Najwieksza uwage nalezy
zwrocic¢ na zasade jakosci.

Matryca samooceny jest elastyczna pod wzgledem zastosowania. |Z moze uzupetni¢ catg matryce,
wybrane filary lub konkretne zdolnosci. IZ moze réwniez dostosowac zdolnosci i wymiary w matrycy lub
uwzgledni¢ dodatkowe elementy, aby odzwierciedli¢ konkretny kontekst i potrzeby. Zaleca sie jednak, aby
co najmniej jeden raz wypetni¢ calg matryce (i najlepiej zrobi¢ to przy pierwszym korzystaniu z matrycy),
aby uzyska¢ scenariusz odniesienia. Moze to pomoc w sledzeniu postepdw w czasie, okreslaniu stabych
punktéw i uwydatnieniu utrzymujacych sie problemow.

Matryce moga wykorzystywac 1Z na szczeblu krajowym i regionalnym, chociaz w niektérych przypadkach
zdolnosci sg zréznicowane w zaleznosci od szczebla terytorialnego. Matryce moze wypetnié¢ wiele 1Z
w danym panstwie i moze ona stuzyé jako podstawa do wymiany doswiadczenh, okredlania wspdlnych
wyzwan i inicjowania dyskusji nad mozliwymi rozwigzaniami majgcymi przyczynié¢ sie do usuniecia brakow
w zdolnosciach. Dodatkowo matryce mozna wykorzysta¢ do wzajemnego uczenia sig, dialogu i wymiany
informacji miedzy 1Z wrdznych krajach realizujgcymi programy wtych samych sektorach (np.
konkurencyjnosci, srodowiska, innowaciji, transportu).

W stosownych przypadkach ocene mogag przeprowadza¢ inne podmioty w ramach systemu zarzadzania
i kontroli, wtym instytucja certyfikujgca/jednostka obrachunkowa, krajowe organy koordynacyjne itp.,
w szczegolnosci w przypadku, gdy IZ przekazuje cze$¢ swoich funkcji innym podmiotom. Podmioty te
mogg skoncentrowaé sie na zdolnosciach i wymiarach zwigzanych z ich kompetencjami i przeprowadzic
samoocene tylko w odniesieniu do tych elementéw. Ewentualnie mogg opracowaé matryce samooceny
wedtug pieciu filarow i dostosowac jg do wtasnych wyzwan i dziatan.

Zacheca sie 1Z, aby poza wypetnieniem samej matrycy (ij. uzupetnieniem oceny) dodatkowo
udokumentowaty dyskusje. Na przyktad IZ moze opracowa¢ oddzielny arkusz lub dokument do
odnotowywania uzasadnienia oceny wystawionej w przypadku kazdego wymiaru, tj. dlaczego dany wymiar

11 Kryterium czestotliwosci moze nie by¢ stosowane do pojedynczych elementdw, takich jak strona internetowa, punkt kontaktowy,
dokument planowania dtugoterminowego itp.
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uznaje sie za znaczacy lub o niewielkim znaczeniu. Alternatywnie |Z moze podsumowaé dyskusje,
sporzgdzajgc krotki opis jakosciowy kazdej zdolnosci jako uzupetnienie i uzasadnienie oceny.
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MATRYCA SAMOOCENY BUDOWANIA ZDOLNOSCI ADMINISTRACYJNYCH

FILAR 1: LUDZIE

W ramach tego wymiaru bada sie potgczenie umiejetnosci i kompetencji niezbednych w IZ o wysokiej efektywnosci. Wymiar ten obejmuije cztery cele: 1. przycigganie
i zatrudnianie odpowiednich kandydatow; 2. strategiczne podejécie do nauki i rozwoju; 3. skuteczne systemy zarzadzania wynikami sprzyjajace angazowaniu
pracownikow oraz 4. skuteczne i kompetentne przywodztwo w instytucjach zarzadzajacych

CEL 1: Przyciaganie i zatrudnianie odpowiednich kandydatow

Instytucje zarzadzajace muszg by¢ w stanie przyciaggnac¢ i zatrudni¢ wykwalifikowanych i zmotywowanych kandydatow. IZ, ktore robig to w odpowiedni sposob,

okre$lajg zestaw umiejetnosci i kompetencii, ktérych potrzebuja. Uwzgledniajg je w opisach stanowisk pracy i aktywnie wspdtpracujg z kandydatami (np.
uniwersytetami, publicznymi stuzbami zatrudnienia), aby zwiekszy¢ pule talentow. Metody oceny sg sprawiedliwe i skuteczne, a takze umozliwiajg pracodawcom
ocene roznych cech kandydata, tj. nie tylko wiedzy technicznej lub merytorycznej.

Nie
Zdolnosé Wymiar (dobra praktyka) l l doty
czy

Okreslenie podstawowych umiejetnosci i kompetencii, ktére wnoszg warto$¢ dodang do pracy 1Z. Powinny one obejmowaé

Przyﬁ";i konkretng wiedz techniczna/merytoryczna zwiazana z programem i funduszami ESI oraz kompetencie

upOFZ.‘fl : owanego behawioralne/interpersonalne lub kompetencje w zakresie zarzadzania, takie jak rozwigzywanie konfliktéw lub przywodztwo
podejscia do zespotowe.

zl;::leatzl:cji Sporzadzenie wykazu i opisu kompetencji na réznych poziomach hierarchii, w tym skutecznych zachowar zwigzanych

z poszczegblnymi ramami kompetencji*?.

2 poza swoimi istniejacymi ramami kompetencji lub podczas poszukiwania inspiracji w przypadku opracowywania nowych ram IZ mogg zapozna¢ sie z ramami
kompetencji Komisji Europejskiej. Jest to zbior plikdw excel, w ktérych okreslono kompetencje, jakie powinni posiadaé pracownicy administracji. Obejmuje on wszystkie
rodzaje administracji zajmujacych sie zarzadzaniem EFRR i Funduszem Spdjnosci lub ich wdrazaniem: krajowe organy koordynujace, zarzgdzajace, certyfikujgce
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Atrakcyjnosé dla
utalentowanych
kandydatow jako
pracodawca
zwyboru

Efektywne
i wydajne procesy
rekrutacyjne
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Stosowanie wspdlnych profili zawodowych, procesdw rekrutacyjnych, oceny wynikdw, proceséw szkolenia i innych proceséw

w dziedzinie zasobow ludzkich.

Wspotpraca z centralnym organem ds. zarzgdzania zasobami ludzkimi w celu wymiany wymogow dotyczacych
umiejetnosci’kompetencii, aby zapewni¢ wspdlne rozumienie i podejscie w catym systemie zarzadzania i kontroli.

Okresowy przeglad i aktualizacja ram kompetencii.

Ustalenie powodéw, dla ktérych kandydaci wybierajg dane stanowiska i poziomy w hierarchii, np. w ramach badan wéréd
pracownikow, rozméw z odchodzacymi pracownikami, wspdtpracy z uczelniami, kwestionariuszy dla kandydatdw itp.
Dostosowanie do konkretnych potrzeb kazdego naboru, aby jak najlepiej trafi¢ z przekazem do grupy docelowej, np. poprzez
tworzenie atrakcyjnych opisdw stanowiska pracy oraz podkreslanie mozliwosci rozwoju w przypadku mtodych kandydatéw,
unikalnego migdzynarodowego Srodowiska pracy, jakie oferuje zarzadzanie funduszami UE, oraz wptyw tych funduszy na rozwdj
regionalny.

Korzystanie z wielu réznych kanatéw rekrutacji (np. media spoteczno$ciowe, targi pracy, nabory), aby dotrze¢ z ofertg pracy do
jak najwigkszej liczby odpowiednich kandydatéow.

Docieranie do jak najwiekszej liczby kandydatow dzieki wspdtpracy z uczelniami, publicznymi urzedami pracy i innymi
organizacjami.

Uwzglednianie podczas naboru wielu kwestii (ptci, uwarunkowarn spoteczno-ekonomicznych, niepetnosprawnosci itp.). Ma to
zapewni¢, aby personel odzwierciedlat strukture spoteczenstwa jako takiego.

Oferowanie sprawiedliwych zarobkéw na podstawie wynagrodzen na odpowiednich rynkach specjalistycznych
stanowisk/umiejetnosci (np. inzynierowie, technicy informatycy, prawnicy itp.) i podkre$lanie korzysci niefinansowych (dni wolne,
praca zdalna itp.).

Zapewnienie efektywno$ci rekrutacji mierzonej i monitorowanej za pomoca wskaznikow takich jak czas rekrutacji. Prowadzenie
regularnego przegladu wskaznikéw przez kadre kierowniczg w celu wprowadzania udoskonaler.

Stosowanie w ramach proceséw rekrutacyjnych technik stuzacych eliminacji stronniczosci, np. rekrutacja ,w ciemno” (ang. blind
screening), szkolenia dla rekruteréw, cele w zakresie r6znorodnosci.

Stosownie w ramach proceséw rekrutacyjnych wyraznie okre$lonych kryteriéw kwalifikacji (z zastosowaniem wag stuzacych
dokonaniu najlepszego wyboru kompetenc;ji). Informowanie kandydatéw o podstawowych kryteriach kwalifikacji.

i audytowe, instytucje posredniczace oraz wspdlne sekretariaty. Dostepne pod adresem: https://ec.europa.eu/regional policy/en/policy/how/improving-
investment/competency/
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Korzystanie z odpowiednich informatycznych systeméw rekrutacii (np. internetowych systeméw sktadania wnioskow) i narzedzi
oceny (np. wideokonferencie, testy online) nadajacych sie do oceny wymaganych rodzajéw umiejetnosci i kompetencii.
Stosowanie programéw integracyjnych i adaptacyjnych, dzieki ktérym nowi pracownicy mogg jak najszybciej wdrozy¢ sie

i rozpocza¢ skuteczne wykonywanie swoich obowigzkow.

Oferowanie réznych rodzajéw umoéw (np. umowy o dzieto/umowy o prace tymczasowg zamiast umowy pracownika stuzby
cywilnej/lumowy na czas nieokreslony), aby mie¢ dostep do potrzebnego zestawu umiejetnosci na elastycznych zasadach i méc
zarzadzac¢ nagtym wzrostem pracy.

Funkcjonowanie przejrzystych mechanizméw odwotawczych, z ktérych kandydaci/rekruterzy moga korzystaé, aby zgtaszac¢
niesprawiedliwg dyskryminacje w czasie procesu rekrutacii, np. utworzenie specjalnego/niezaleznego punktu kontaktowego ds.
zarzadzania zasobami ludzkimi.

CEL 2: Strategiczne podejscie do nauki i rozwoju

Strategiczne i wydajne zarzadzanie funduszami ESI wymaga ciagtego uczenia sie budowania i wspierania zdolnosci. Instytucje zarzadzajace, ktdre stosujq
strategiczne podejscie do nauki i rozwoju, okreslajg diugoterminowg wizje dotyczaca potrzeb w zakresie rozwoju umiejetnosci i kompetencii. Takie instytucje czynnie

identyfikujq potrzeby szkoleniowe. W tym celu miedzy innymi przeprowadzajg konsultacje z innymi stronami systemu zarzadzania i kontroli lub prowadza badania
wsrdd pracownikdw. Od kadry kierowniczej oczekuje sie korzystania z réznych narzedzi umozliwiajgcych tworzenie kultury ustawicznego uczenia sig i zdobywania

istotnej wiedzy.

Zdolnos¢

Nie
Wymiar (dobra praktyka) l l doty
czy

Strategiczne
podejscie do
identyfikacji
i rozwoju

kompetenc;ji

Nauka
z wykorzystaniem

Opracowanie i stosowanie dtugoterminowej wizji lub diugoterminowego planu nauki i rozwoju stosownie do sposobu, w jaki IZ
planuje osiggnaé¢ zatozenia programu.

Dostosowanie tresci dydaktycznych do ram kompetencji, aby wyraznie okresli¢ oczekiwania dotyczace poszczegéinych celow
uczenia si¢ dla konkretnych kategorii stanowisk.

Zapewnienie — np. w ramach cyklu zarzadzania wynikami i za sprawg ram kompetencji — pracownikom mozliwosci identyfikacji
potrzeb edukacyjnych i zachecenie ich do stworzenia ,spirali korzy$ci” za sprawg konstruktywnych informacji zwrotnych

w potgczeniu z mozliwo$ciami uzyskania dostepu do odpowiednich treci dydaktycznych.

Oferowanie réznego rodzaju metod uczenia si¢ (zajecia stacjonarne, mentoring, wprowadzanie na stanowisko, coaching itp.) dla
poszczegolnych kategorii 0sdb uczacych sie i tresci.
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skutecznych Dopasowanie tresci dydaktycznych do poszczegdlnych grup/stopni zaszeregowania lub obszaréw operacyjnych (zréznicowana
narzedzi oferta szkolen).
i procesow Uwzglednienie w programie nauki biezacych i strategicznych potrzeb biznesowych oraz regulare ocenianie i w razie potrzeby

udoskonalenie procesu uczenia sie.
Ocena kwestii, w jaki sposdb pracownicy postrzegajg mozliwosci nauki i rozwoju w 1Z (takich jak np. tresci szkoleniowe,
mentoring, szkolenie w miejscu pracy).
IZ sprzyja kulturze | Liderzy i kadra kierownicza regularnie podkreslajg znaczenie ksztatcenia ciagtego obejmujacego formalne szkolenia, wspieranie
uczenia sie programéw mentorskich lub coachingowych oraz inicjatywy z zakresu szkolenia w miejscu pracy.
IZ stosuje réznego rodzaju narzedzia wspierajace nauke, w tym wewnetrzne portale informacyjne, szkolenia internetowe,
szkolenia stacjonarne, ksztatcenie mieszane, wizyty studyjne, krétkoterminowe przydzielanie do innych dziatéw 1Z, mentoring itp.

CEL 3: Skuteczne systemy zarzadzania wynikami sprzyjajace angazowaniu pracownikéw

Angazowanie i motywowanie pracownikéw to klucz do zwiekszenia produktywnosci. Takie angazowanie pracownikéw w duzym stopniu odbywa sie w ramach systemu

zarzadzania wynikami. System ten stanowi forum konstruktywnej wymiany pogladow miedzy pracownikami i kadrg kierownicza. Taki system moze skutkowaé lepsza
efektywno$cig organizacyjna. Zarzadzanie wynikami opiera sie na wyraznych i wymiernych kryteriach. Przejrzyste strategie i procesy powinny sprzyja¢ osigganiu
dobrych wynikow oraz przyczyniajg sie do rozwoju zdolnosci przez pracownikow.

Nie
Zdolnosé Wymiar (dobra praktyka) . l doty
czy

IZ doktadnie wie, jakie wyniki chce osiggnac. IZ regularnie monitoruje wyniki i przedstawia je pracownikom. Kazda
jednostka realizuje wtasne cele dotyczace wynikdw, ktore to cele przyczyniajq sie do osiggniecia ogoinych celdw IZ.
Kierownicy doceniajg i nagradzajg dobre wyniki oraz wspierajg dalszy rozwoj 0s6b osiggajacych wybitne wyniki (np.
poprzez organizacje specjalistycznych szkolen, zapewnianie zachet finansowych itp.).

Celem IZ jest stworzenie
kultury nastawionej na

wyniki IZ kieruje sie wyraznymi strategiami zarzgdzania stabymi wynikami i ich poprawy. Takie strategie obejmujg organizacje
szkoleh, mentoring, nauke poprzez obserwacije pracy lub ewentualne zwolnienie.

IZ korzysta Kazdy pracownik regularnie przechodzi proces oceny wynikéw na podstawie wyraznych i przejrzystych kryteriéw, co jest

z wlasciwych narzedzi Scisle zwigzane ze wspolnymi ramami kompetenc;i.

wspierajacych W ramach procesu zarzadzania wynikami pracownicy maja okazje udzieli¢ swojemu przetozonemu informacji zwrotnych

zarzadzanie wynikami oraz odby€ z nim szczerg rozmowe na temat wynikéw projektu, mozliwosci rozwoju, jakosci Srodowiska pracy itp.
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Kierownikow zacheca
sie do stosowania
procesu zarzadzania
wynikami jako
kluczowego elementu
zwiekszajacego
zaangazowanie

i motywacje
pracownikow

Pracownicy sg proszeni o przedstawianie swoich opinii na temat sprawiedliwo$ci systemu oceny wynikéw oraz majg do
dyspozycji mechanizmy odwotawcze, z ktérych mogg korzystaé, gdy nie zgadzajq sie z oceng uzyskanych przez nich
wynikéw.

Systematyczne stosowanie formalnych ocen wynikdw w celu identyfikacji oséb osiagajacych wybitne wyniki/potencjalnych
przysztych kierownikdw i liderow.

Dzigki jasnym wytycznym przetozeni i ich podwtadni majg podobne oczekiwania i konstruktywnie uczestniczg w tym
procesie.

Przetozonych czynnie zacheca sie do tego, aby oprécz przeprowadzania formalnych ocen wynikdéw na biezaco udzielali
réwniez podwladnym informacji zwrotnych.

Kierownicy odbywajg regularne spotkania, na ktérych poréwnujg i omawiajg wyniki swoich zespotéw oraz uzgadniajg
system oceny wynikéw w celu zapewnienia réwnego traktowania we wszystkich jednostkach.

CEL 4: Skuteczne i kompetentne przywédztwo w instytucjach zarzadzajacych

Instytucje zarzadzajace opierajq sie na skutecznym i kompetentnym przywédztwie. W Rekomendacji Rady OECD dotyczacej Przywodztwa i Potencjatu Stuzby

Publicznej wzywa si¢ cztonkdw do inwestowania w trzy filary przywddztwa stuzby publicznej. W przypadku instytucji zarzadzajacych realizujgcych programy, liderzy

petnig kluczowa role, jezeli chodzi 0 wyznaczanie oczekiwan, zarzadzanie zasobami oraz podejmowanie dobrze umotywowanych decyzji w odpowiednim czasie.

Zdolnos¢

Wymiar (dobra praktyka)

Nie
doty
czy

Kultura i przywédztwo
oparte na wartosciach

Uznanie zaangazowania
pracownikéw za jeden

Liderzy przedstawiaja i wyjasniaja wspdlne podstawowe wartosci, ktérymi nalezy sie kierowa¢ przy podejmowaniu decyzji w
1Z.

Liderzy wspierajg i pomagajg opracowywaé srodki sprzyjajace ré6znorodnosci, wigczeniu spotecznemu i dobrostanowi oraz
regularnie przeprowadzaja pomiary i analizy poréwnawcze, aby monitorowac¢ postepy i usuwac przeszkody oraz
opracowywac interwencije.

Liderzy zdajg sobie sprawe, jak wazne jest inwestowanie w przeprowadzanie prognoz, innowacyjnos¢ oraz umiejetnosci

i zdoInosci analityczne.

IZ wyraznie uznaje znaczenie zaangazowania pracownikow. Kwestie te uwzglednia sie w dokumentach dotyczacych
planowania/dokumentach strategicznych oraz regularnie monitoruje (raz lub dwa razy w roku) w drodze badan wsréd
pracownikéw.
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z podstawowych Kierownicy podejmujg dziatania nastepcze w zwigzku z wynikami badan wsrdd pracownikow. Ponadto na podstawie tych
priorytetow IZ wynikéw wprowadza sie zmiany w sposobie zarzadzania |1Z.
IZ zapewnia kompleksowe mozliwosci rozwijania umiejetnosci przywddczych przez obecnych i przysztych/potencjalnych
lideréw IZ. Takie mozliwosci powinny obejmowac ustrukturyzowane programy szkolen i rozwoju oraz dopasowany do
potrzeb coaching dla kadry kierowniczej najwyzszego szczebla.
Ramy kompetencji IZ obejmujg kompetencje zwigzane z angazowaniem pracownikéw. IZ wykorzystuje te ramy przy
rekrutacji i awansowaniu pracownikow.
Liderzy odbywaja spotkania z kierownikami dziatu kadr i dyrektorami poszczegoinych wydziatéw w celu oméwienia
obecnego i pozadanego stanu umiejetnosci/kompetencji w strukturach kierownictwa.
Rekrutujac liderow, 1Z w miare mozliwo$ci dostosowuje wynagrodzenia i korzysci niefinansowe do odpowiednich pozioméw
rynkowych i celéw programu.
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FILAR 2: ORGANIZACJA

Ten wymiar ram obejmuje analize systemdw, narzedzi, procesdw biznesowych i kultury organizacyjnej, ktore to czynniki majg wptyw na sposéb pracy personelu 1Z.
Wymiar ten obejmuije trzy cele: 1) zapewnienie struktur organizacyjnych dostosowanych do celéw; 2) udoskonalenie mechanizméw zarzadzania wiedzg i wymiany
informaciji; oraz 3) bardziej elastyczne wykorzystanie zasobéw za sprawg lepszego planowania zatrudnienia i wigkszej mobilno$ci pracownikéw.

CEL 1: Zapewnienie struktur organizacyjnych dostosowanych do celow

IZ funkcjonuje w ztozonym i wielopoziomowym $rodowisku. W tym kontek$cie w ramach struktur organizacyjnych nalezy zapewni¢ wyrazng strukture dowodzenia
i odpowiedzialno$¢ za podejmowane decyzje. Sposéb dziatania IZ musi by¢ ponadto na tyle elastyczny, aby w razie potrzeby mozna byto dokonywacé realokacii

zasobow oraz aby mozna byto uwzglednia¢ opinie wielu réznych wewnetrznych i zewnetrznych zainteresowanych stron. Aby zapewni¢ pozadany poziom elastycznosci
tych instytucji funkcjonujacych w Scisle uregulowanym otoczeniu legislacyjnym, warto przeprowadzaé przeglady i optymalizowac systemy i procesy biznesowe.

Nie
Zdolnosé Wymiar (dobra praktyka) l l doty
czy

Kazda jednostka robocza ma jasno wyznaczone cele, ktére przyczyniajq sie do osiggniecia ogdlnych celéw IZ. Cele te sq

spojne — wymagajg podobnych kompetencji i utatwiajg realizacje wspdlnych prac.

Jednostki robocze kompleksowo realizujg wszystkie prace, ktére musi wykonac IZ. Kiedy pojawiajg sie nowe zadania, nie
Struktura organizacyjna = ma watpliwosci, kto, kiedy i co powinien zrobic.
IZ sprzyja optymalizacji | W IZ nie dochodzi do powielania ani dublowania pracy — nie ma dwéch jednostek roboczych wykonujacych doktadnie te
wynikow same zadania.

Struktura organizacyjna podlega okresowemu przegladowi (np. w kazdym okresie programowania lub czesciej). W ten

sposob zapewnia sig, aby wraz z biegiem czasu struktura organizacyjna nadal odpowiadata potrzebom zwigzanym

z realizacjg programul.

Schemat organizacyjny lub podobny portal wewnetrzny zawiera podstawowe informacje na temat kazdej jednostki wraz
Przejrzysta i wyraznie z wyszczegolnieniem jej zadar i obowigzkow w 1Z i jej IP. W informacjach tych wskazuje sie rdwniez zalezno$ci migdzy
zdefiniowana struktura | jednostkami pod wzgledem sprawozdawczosci, nadzoru i wspotpracy.
organizacyjna Pracownicy zatrudnieni w IZ i w ramach systemu zarzadzania i kontroli znajg podziat zadan oraz role swojej jednostki

W szerszym systemie.
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Zewnetrzne zainteresowane strony, takie jak beneficjenci, wiedza, z ktorg jednostkg organizacyjng nalezy sie skontaktowac
w danej sprawie, za posrednictwem odpowiedniego kanatu (takiego jak strona internetowa, czesto zadawane pytania,
ogdlna skrzynka pocztowa).

CEL 2: Udoskonalenie mechanizméw zarzadzania wiedza i wymiany informacji

Skuteczne strategie zarzadzania wiedzg stanowia podstawowy element funkcjonowania IZ. Pracownicy moga sprawniej ze sobg wspdtpracowac i skuteczniej

podejmowac wazne decyzje dzieki systemom, protokotom i procesom obstugiwanym za pomoca systemdw informatycznych. Proces zarzadzania wiedzg moze
przyczyniac sie do rozwijania wewnetrznych zasobow wiedzy ukierunkowanych na rozwigzywanie trudnych problemdéw oraz moze przyspieszy¢ rozwoj innowacii.

Zdolnos¢

Nie
Wymiar (dobra praktyka) l . doty
czy

Zapewnienie skutecznej
wspotpracy miedzy
pracownikami

Procesy zarzadzania
wiedza, wymiany
informacji i zarzadzania
rejestrami przebiegaja
w oparciu o systemy
ICT

Skuteczne struktury komitetu zarzadzajacego umozliwiajgce wymiane informacji i koordynacje w zespole zarzadzajacym 1Z
oraz w szerszym zakresie systemu zarzadzania i kontroli.

Personel operacyjny/niekierowniczy ma do dyspozycji fora lub kanaty, z ktérych moze korzysta¢ do wymiany do$wiadczen,
ustalania rozwigzan wspoinych wyzwar i poprawy praktyk roboczych. Takimi forami lub kanatami moga by¢ zespoty
wielofunkcyjne, nieformalne mechanizmy w ramach sieci pracowniczych, komunikaty dotyczace praktyk lub ,grupy
dyskusyjne” w ramach danych obszaréw tematycznych. Ma to utatwi¢ praktykom wymiane doswiadczen w caty systemie
zarzadzania i kontroli.

Kadra kierownicza podejmuje dziatania sprzyjajace horyzontalnej wspétpracy i wspierajace sieci pracownicze oraz
kontaktuje sie z pracownikami w sprawie dziatar koordynacyjnych, w ktdre sg zaangazowani.

Pracownikéw zacheca sie do identyfikacji przypadkéw dublowania pracy lub probleméw koordynacyjnych i informowania

o takich sytuacjach swoich przetozonych lub odpowiedniego punktu kontaktowego.

Portale informacyjne IZ zawierajg biezace, aktualne informacje na temat zmian legislacyjnych, ktérymi to informacjami
nalezy sie kierowa¢ przy podejmowaniu decyzji i ktére moga sie przyda¢ wszystkim zainteresowanym stronom. Informacje
te sq aktywnie udostepniane.

Funkcjonujg narzedzia ICT stuzace do dokumentowania i wymiany do$wiadczen. Moze to obejmowaé obszary wymiany
standardowych wzoréw i narzedzi, odpowiedzi na czesto zadawane pytania, platforme wiedzy umozliwiajacg gromadzenie
i upowszechnianie do$wiadczen, w tym najnowsze rozwigzania wspdlnych problemdw, wewnetrzny portal Wiki tworzony
przez uzytkownikdw, wytyczne, podreczniki, kalendarze, punkty kontaktowe, bazy danych konsultantéw, kalendarz do
planowania audytéw, wcze$niejsze decyzje audytowe itp.
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Wszyscy pracownicy wiedza, jak prawidtowo korzysta¢ z systemoéw informatycznych i systemoéw zarzadzania
informacjami/dokumentami, aby zapewni¢ transfer wiedzy. Uzupetnieniem tego sq okresowe szkolenia lub komunikaty.
Systemy informatyczne sg fatwe w uzyciu i dostosowane do biezacych prac IZ — umozliwiajg zintegrowane $ledzenie

w czasie rzeczywistym wydatkow z funduszy ESI, przeprowadzanie kontroli ex ante i audytow ex post oraz petnienie innych
niezbednych funkcji zarzadczych.

CEL 3: Bardziej elastyczne wykorzystanie zasobow za sprawa lepszego planowania zatrudnienia i wiekszej mobilnosci pracownikow

Realizujac powierzone zadania, pracownicy IZ kierujg sie zasadami i procedurami, ktore zapewniajg przejrzystos¢ podejmowanych dziatan i odpowiedzialno$¢ za
podejmowane dziatania. Zapewnienie pewnego stopnia elastycznosci w funkcjonowaniu IZ moze usprawnic¢ przydzielenia zasobdw — ludzi i $rodkéw pienigznych — tak
aby mozna byto wykorzystac¢ ich peten potencjat. Oznacza to konieczno$¢ upowaznienia kierownikdéw do podejmowania decyzji w sprawie przydziatu srodkéw
budzetowych (np. na szkolenia) w granicach ogdlnej puli Srodkéw budzetowych oraz koniecznos¢ usprawnienia proceséw wewnetrznych, aby w miare mozliwo$ci
utatwi¢ przesuwanie zasobdw ludzkich i finansowych.

Nie
Zdolnosé Wymiar (dobra praktyka) l l doty
czy

Zarzadzajac celami programu, 1Z dysponuje odpowiednim poziomem elastycznosci budzetowej. Oznacza to na przyktad
mozliwo$¢ wydatkowania Srodkéw finansowych w ramach pomocy technicznej w sposéb dostosowany do potrzeb I1Z

i zgodny z normami unijnymi.

Podmioty jednoznacznie i jednakowo rozumiejq zasady elastycznosci budzetowe, tj. na przyktad, kiedy mozna i warto
przesuna¢ $rodki finansowe lub przenie$¢ Srodki w przypadku opoznionego projektu. W tym celu stosuje sie wspéing
komunikacje oraz wspolne narzedzia i szkolenia.

IZ korzysta z systemdw umozliwiajacych elastyczne wykorzystanie dostepnych zasobow ludzkich stosownie do potrzeb, np.
Dopasowanie zasobow | poprzez tymczasowe przeniesienie pracownikéw do innych czesci systemu zarzadzania i kontroli. Obejmuje to stworzenie
ludzkich i przeptywéw puli pracownikéw o odpowiednich kwalifikacjach, umiejetnosciach i kompetencjach, zdolnych do podjecia oddelegowania
pracy w drodze lub krétkoterminowego sprawowania obowigzkéw w innym dziale.

wewnetrznej realokacji | Osoby biorace udziat w takich systemach maja lepsze mozliwo$ci rozwoju kariery lub czerpania innego rodzaju korzysci.
Udziat w takich systemach jest uwzgledniony w planach ksztatcenia i poprawy wynikéw pracownikow.

Specjalisci ds. HR w IZ wiedza, jakie umiejetnosci sg potrzebne do realizacji strategicznych priorytetdw 1Z, oraz odgrywajq
strategiczng role w pozyskiwaniu wymaganej sity robocze;j.

Kadra kierownicza wyzszego szczebla czynnie wspiera rozwoj sity roboczej i odgrywa kluczowa role w tym zakresie.

W ramach zasad
zarzadzania finansami
zapewnia sie
odpowiedni poziom
elastycznosci

Strategiczne
planowanie zatrudnienia
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Odchodzenie pracownikdw/przeglady organizacyjne to dla IZ okazja do lepszego dopasowania umiejetnosci do potrzeb, np.
poprzez ponowne profilowanie lub dostosowanie niektérych stanowisk lub zadan w kierunku lepszego wykorzystania
umiejetnosci.
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FILAR 3: PLANOWANIE STRATEGICZNE, KOORDYNACJA | WDRAZANIE

W ramach wymiaru planowania strategicznego, koordynacji i wdrazania analizie poddawane sg rézne aspekty cyklu zycia inwestycji — w tym opracowywanie strategii,
okre$lanie priorytetdw i koordynacja, a takze planowanie i wybér projektu do realizacji oraz monitorowanie i ewaluacja. Wymiar ten obejmuije cztery cele: 1) przyjecie
bardziej strategicznego podejscia do planowania programu, programowania i ustalania priorytetéw; optymalizacja koordynacji i komunikacji w zakresie opracowywania
i realizacji programu; 3) bardziej strategiczny przebieg procesow realizacji programu; oraz 4) rozszerzenie praktyk w zakresie pomiaru wynikdéw w celu wsparcia ocen
wynikow.

CEL 1: Przyjecie bardziej strategicznego podejscia do planowania programu, programowania i ustalania priorytetow

Cele PO sg scisle i wyraznie powigzane z dokumentami strategicznymi wysokiego szczebla (takimi jak np. plany rozwoju krajowego/regionalnego, strategie

sektorowe). Priorytety programowe odzwierciedlajq faktyczne potrzeby w zakresie rozwoju lokalnego, regionalnego i krajowego oraz odpowiednio wywazone kwestie
strategiczne i techniczne. Realizacja programu przebiega w zintegrowany sposéb umozliwiajacy wychwycenie synergii miedzy osiami priorytetowymi oraz utatwiajacy
realizacje projektéw obejmujacych rozne jurysdykcie.

Nie
Zdolnosé Wymiar (dobra praktyka) l l doty
czy

Zapewnienie spojnosci Okreslenie wyraznych celéw programu oraz wskazanie powigzan miedzy celami programu a krajowymi strategicznymi
i zwigzku programu celami rozwoju.

z wyzszego szczebla Podkreslanie powigzan i spdjnoci migdzy celami programu a strategicznymi celami poszczegdlnych sektorow polityki
(krajowymi lub istotnych w kontekscie danego programu.

sektorowymi) ramami Kierowanie sie dokumentami strategicznymi programu lub odnoszenie sie do takich dokumentdw (np. plany dziatania
strategicznymi. programu, krajowe/regionalne strategie rozwoju) przy podejmowaniu decyzji i realizacji programu.

Zapoznanie sie z umowa partnerstwa lub innymi programami w kraju w celu unikniecia okre$lania sprzecznych celéw.
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Zapewnienie, aby priorytety
inwestycyjne w ramach
programu odzwierciedlaty
krajowe, regionalne lub
lokalne potrzeby rozwojowe
Uchwycenie
uzupelniajacych sie
elementéw i synergii
miedzy osiami
priorytetowymi

Wspieranie wspélpracy
miedzy jurysdykcjami®*
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Angazowanie szerokiego grona wewnetrznych i zewnetrznych zainteresowanych stron3 w ustalanie priorytetow
inwestycyjnych w ramach programu.

Wyjadnienie, w jaki sposéb priorytety programu przyczyniajq si¢ do realizacji krajowych, regionalnych lub lokalnych
priorytetow i strategii, oraz dopasowanie do priorytetéw odpowiedniego dostepnego dofinansowania.

UmoZzliwienie regularnych wymian miedzy réznymi sektorami polityki istotnymi w kontek$cie programu oraz utworzenie
mechanizmoéw koordynacji (np. wspdlnych struktur wewnetrznych, ZIT) i zachet w celu przyciagniecia i wyboru
inwestycji zwigzanych z kilkoma osiami priorytetowymi w ramach programu.

Przeprowadzanie regularnych przegladéw postepow w realizacji programu z myslg o zapewnieniu komplementarno$ci
osi priorytetowych i dokonaniu niezbednych dostosowan.

Systematyczna identyfikacja inwestycji mogacych kwalifikowaé sie do wspdtpracy miedzy réznymi jurysdykcjami

w drodze specjalnych mechanizméw lub procedur (takich jak grupa zadaniowa lub uwzglednienie tej kwestii

w wytycznych dotyczacych projektowania zaproszen do sktadania wnioskow).

Czynne opracowywanie zaproszen do sktadania wnioskow i oferowanie zachet do proponowania projektow
obejmujacych kilka jurysdykcji.

Zapewnianie odpowiedniego wsparcia beneficjentom w zakresie odpowiadania na takie zaproszenia (np. wspieranie
poprzez doradztwo w kwestiach wspdipracy miedzy gminami, ZIT, ustanowienie specjalnego punktu kontaktowego
udzielajgcego porad w kwestii inwestycji w zakresie wspotpracy miedzy jurysdykcjami).

13 Do wewnetrznych zainteresowanych stron zaliczajg sie 1Z, instytucja certyfikujgca/jednostka obrachunkowa, instytucja audytowa, IP oraz krajowe organy koordynujgce; zewnetrznymi
zainteresowanymi stronami sg podmioty poza systemem zarzadzania i kontroli — poczawszy od organdw krajowych (np. wtasciwe ministerstwa i agencje) i organéw szczebla nizszego niz
krajowy (np. wiadze regionalne ilokalne) po sektor prywatny, organizacje zawodowe, organizacje spoteczefnstwa obywatelskiego, srodowisko akademickie itp. Do zewnetrznych
zainteresowanych stron zaliczajg sie rowniez beneficjenci oraz wspierajgce je podmioty, w tym konsultanci, stowarzyszenia zawodowe lub stowarzyszenia przedsigbiorcéw, stowarzyszenia

samorzadow terytorialnych itp.

14 Wspotpraca miedzy roznymi jurysdykcjami odnosi sie do projektdw i inwestycji proponowanych i realizowanych przez wiecej niz jeden organ administracji na szczeblu lokalnym bedacy
beneficjentem. Takg inwestycje mozna realizowaé w kilku jurysdykcjach gminnych lub regionalnych w danym kraju. Przyktadem takich inwestycji sa zintegrowane inwestycje terytorialne

.
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CEL 2: Optymalizacja koordynacji i komunikacji w zakresie opracowywania i realizacji programu

Skuteczna koordynacja miedzy wewnetrznymi i zewnetrznymi zainteresowanymi stronami na wszystkich etapach realizacji programu z wykorzystaniem zaréwno
mechanizmdw instytucjonalnych, jak i mechanizméw nieformalnych. Wszystkie docelowe zainteresowane strony majg dostep do takich mechanizméw, z ktorych

regularnie korzystaja. Realizacja programu przebiega odpowiednio do rozwoju na szczeblu krajowym, regionalnym i lokalnym. IZ prowadzi z wewngtrznymi
i zewnetrznymi zainteresowanymi stronami dwustronna, ukierunkowana, regularng i terminowa wymiane informacji obejmujaca kwestie pojawiajace sie w toku catego

cyklu programowania.

Zdolnos¢

Zapewnienie skutecznego
zestawu ,twardych” i
»miekkich” mechanizméw
koordynacji w ramach
systemu zarzadzania

i kontroli

Jak najlepsze
wykorzystanie mozliwosci

wymiany informac;ji
oferowanych przez Komisje
Europejska

W przypadku krajowych 1Z
Zapewnienie skutecznej
koordynacji z organami na
szczeblu krajowym i na
szczeblu nizszym niz
krajowy

Nie
doty
czy

Wymiar (dobra praktyka)

Odpowiednie wdrozenie zasad i procedur koordynacji w ramach systemu zarzadzania i kontroli (fj. terminowa
organizacja spotkan, brak znacznych opdznien w komunikaciji itp.).

Regularna ocena i regularne gromadzenie informacji zwrotnych od podmiotéw w systemie zarzadzania i kontroli. Stuzy
to zapewnieniu jako$ci i skuteczno$ci mechanizméw koordynacji.

Ustanowienie formalnych mechanizméw dialogu (takich jak np. sieci tematyczne, grupy robocze itp.), regularnie
gromadzacych wewnetrzne zainteresowane strony.

Aktywne korzystanie z okazji do dialogu zapewnianych przez inne organizacje, takie jak krajowy podmiot koordynujacy,
IP lub inne IZ.

Prowadzenie czynnego i konstruktywnego dialogu z powigzana jednostka geograficzng danego kraju w DG REGIO
Wymiana informacji z IZ w innych panfstwach cztonkowskich za pomocg narzedzi oferowanych przez Komisje
Europejska, np. TAIEX-REGIO Peer-2-Peer

Koordynacja dziatan z innymi organami publicznymi (np. wlasciwymi ministerstwami) w zakresie regulacii i strategii
dotyczacych danego sektora polityki itp. w celu zapewnienia sprawnej realizacji programu (np. spetnienia warunkow
wstepnych).

Koordynacja dziatan z innymi krajowymi IZ i instytucjami publicznymi (i w stosownych przypadkach z regionalnymi 12)
w toku catego procesu opracowania i realizacji programu. Ma to sprzyja¢ spojnosci i stuzy¢ uniknieciu powielania lub
dublowania celéw, rodzajow projektow i potencjalnych beneficjentow.

Prowadzenie regularnych rozméw z IZ i organami na szczeblu nizszym niz krajowy (fj. na szczeblu regionalnym,
lokalnym) na temat projektowania i realizacji programu, aby korzysta¢ z wiedzy na szczeblu regionalnym i lokalnym.
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W przypadku regionalnych

V4

Zapewnienie skutecznej
koordynacji z organami na
szczeblu krajowym i na
szczeblu nizszym niz
krajowy

Terminowa i skuteczna
wymiana informacji

i wiedzy w systemie
zarzadzania i kontroli

Koordynacja dziatah z organami na szczeblu krajowym i lokalnym w toku catego procesu realizacji programu
regionalnego. Ma to stuzy¢ zapewnieniu spéjnosci miedzy réznymi jurysdykcjami i dostosowaniu do priorytetow
krajowych.

Aktywne omawianie projektu i realizacji programu regionalnego z samorzadami terytorialnymi na poszczegoinych
etapach procesu inwestycyjnego, aby proces realizacji programu regionalnego jak najlepiej odpowiadat potrzebom
i zdolnosciom lokalnym.

Zapewnienie, aby mechanizmy wymiany informaciji (takich jak portal internetowy, wiadomosci e-mail, spotkania itp.) byty
skuteczne, tatwo dostepne i regularnie wykorzystywane przez wszystkie podmioty w systemie zarzadzania i kontroli.
Organizowanie regularnych formalnych spotkar z réznymi podmiotami (np. z kadra_kierownicza, pracownikami
technicznymi i specjalistami) nalezacymi do systemu zarzadzania i kontroli w celu wymiany informacji, identyfikacji
problemow i znajdowania rozwigzan. Spotkania te majg jasno okreslony program — swobodna wymiana informacji,
ustalone dalsze kroki i oczekiwania, podziat obowiazkéw w zakresie dziatan i dziatania nastepcze.

CEL 3: Bardziej strategiczny przebieg proceséw realizacji programu

Za sprawg szczegdtowego planowania i doktadnych ocen wnioskéw na etapie publikacji zaproszen do sktadania projektéw i wyboru projektow uwzglednia sie cele

programu oraz procesy te sg dostosowane do zdolnosci poszczegélnych beneficjentéw. Zaproszenia do sktadania projektow cieszg sie popularnoscia i przyciagajq
innowacyjne projekty. IZ jest w stanie zidentyfikowac i ograniczy¢ rézne rodzaje ryzyka w cyklu programu oraz wspiera w tym dziataniu IP i beneficjentéw. Nie ma

opdznien realizaciji projektow lub takie opdznienia zdarzajg sie sporadycznie.

Zdolnos¢

Wymiar (dobra praktyka)

Nie
doty
czy

Dostosowanie zaproszen
do sktadania projektow

i wyboru projektéw do
zdolnosci beneficjentow

Prowadzenie konsultacji i wspdtpracy z zainteresowanymi stronami (IP, beneficjenci, organy lub podmioty na szczeblu
ponizej krajowego itp.) przy opracowywaniu zaproszen i kryteriow kwalifikacji projektow.

Przeprowadzanie badania rynku ex ante przy opracowywaniu zaproszen i kryteriéw kwalifikacji projektow, gdy zachodzi
taka potrzeba (np. aby pozna¢ potrzeby potencjalnych beneficjentow).

Zaproszenia do sktadania projektéw zorganizowane w sposéb odpowiedni do poszczegolnych rodzajow projektdw, grup
beneficjentéw (np. podmioty sektora publicznego a podmioty sektora prywatnego) oraz zdolnosci beneficjentdw. Stuzy
to zapewnieniu skutecznosci wszystkich zaproszen (np. uzyskaniu wielu zgtoszen, szerokiej puli beneficjentow

w przypadku naboru w trybie konkursowym).
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Opracowywanie zaproszen
i kryteriow kwalifikacji

z mysla o identyfikacji
projektéw innowacyjnych

Ograniczenie do minimum
koniecznosci przenoszenia
realizacji projektéw do
kolejnego okresu
programowania

Regularne gromadzenie informaciji zwrotnych od poszczegoinych grup beneficjentéw i w razie potrzeby wprowadzanie
zmian w projekcie zaproszen w danym okresie programowania.

Przeprowadzanie badania rynku, aby lepiej pozna¢ pojawiajace sie tendencje rynkowe i technologie w sektorach polityki
istotnych w kontek$cie programu. Uwzglednienie pozyskanych w ten sposéb informaciji w zaproszeniach do sktadania
projektow.

Prowadzenie regularnych konsultacji z zainteresowanymi stronami (IP, beneficjenci), aby lepiej pozna¢ pojawiajace sie
tendencje rynkowe i technologie w sektorach polityki istotnych w kontekscie programu. Uwzglednienie pozyskanych

w ten sposéb informacji w zaproszeniach do sktadania projektow.

Opracowywanie zaproszen i kryteriow kwalifikacji z my$lg o przyciagnigciu projektdw innowacyjnych (np. projektow
obejmujacych wykorzystanie nowych technologii, projektéw wnoszacych wkiad w realizacje wiecej niz jednej osi
priorytetowej itp.).

Sporzadzenie listy przygotowanych projektéw przed rozpoczeciem nowego okresu programowania.

State monitorowanie i ograniczanie ryzyka zwigzanego z zarzadzaniem projektami w catym cyklu zycia inwestycji za
pomocag specjalnych mechanizméw/narzedzi (np. grupy zadaniowe;).

Okresowa wymiana informacii i dobrych praktyk z zakresu zarzadzania ryzykiem z systemem zarzadzania i kontroli za
pomocg specjalnych mechanizmdw/narzedzi (takich jak portal internetowy, regularne spotkania, grupy robocze).
Okresowa wymiana informacji na temat zarzadzania ryzykiem z innymi IZ lub zewnetrznymi instytucjami publicznymi.

CEL 4: Rozszerzenie praktyk w zakresie pomiaru wynikéw w celu wsparcia ocen wynikow

W ramach pomiaru wynikéw ocenia si¢ zaréwno strategiczne, jak i techniczne postepy w zakresie realizacji programu (tj. osiggniecie wyzszych celow rozwojowych).

Wyniki mierzy sie na podstawie solidnych dowodéw (np. odpowiednio opracowanych wskaznikéw, skutecznego gromadzenia danych). Wyniki wykorzystuje sie

w procesie podejmowania decyzji w catym cyklu zycia inwestycii.

Zdolnos¢é

Nie
Wymiar (dobra praktyka) l l doty
czy

Stworzenie solidnych
systeméw do pomiaru
wynikow inwestyc;ji
w ramach programu

Uzupetnienie mierzenia wynikow programu wymaganego na szczeblu UE dodatkowym zestawem wyraznych

i uproszczonych wskaznikéw ukazujacych pozadane finansowe, techniczne i strategiczne wyniki programu

w poréwnaniu z krajowymi, regionalnymi lub sektorowymi celami rozwojowymi (np. pomiar, w jakim stopniu realizacja
programu przyczynia sie do osiggniecia celéw programu i celéw krajowych/sektorowych/regionalnych).
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Zapewnienie skutecznego
gromadzenia danych

Aktualizacja wskaznikéw na
potrzeby oceny wynikow

i ich wykorzystania do
udoskonalenia realizacji
programu

Strategiczne wykorzystanie
komitetu monitorujacego

z mysla o poprawie
realizacji programu

Wspotpraca z IP i beneficjentami przy opracowywaniu wskaznikéw w celu zapewnienia, aby wskazniki te byly przydatne
i realistyczne na podstawie sprawozdawczych zdolnosci i zasobéw zainteresowanych stron.

Stosowanie réznych narzedzi i metod gromadzenia iloSciowych i jakociowych danych, w tym czynne koordynowanie
dziatan z odpowiednimi instytucjami publicznymi (takimi jak krajowe lub regionalne urzedy statystyczne, organy lub
stowarzyszenia sektorowe), aby z czasem udoskonali¢ proces gromadzenia danych.

Zapewnianie statego i czynnego wsparcia IP i beneficjentdw w zakresie gromadzenia i zgtaszania danych (w tym
poprzez udostepnianie narzedzi do monitorowania, organizowanie warsztatow i szkolen itp.).

Regularne analizowanie wynikow ocen i wykorzystanie tych wynikéw w celu lepszej realizacji programu (dotyczy to np.
struktury zaproszenia, kryteriow kwalifikacji).

Prowadzenie dialogu z IP i beneficjentami w catym okresie programowania, aby z czasem wskazniki nie stracity na
aktualno$ci i znaczeniu.

Opracowanie wyraznego i konstruktywnego porzadku obrad prowadzonych na posiedzeniu komitetu monitorujacego, co
ma zagwarantowac, aby na posiedzeniach komitetu omawiano techniczne i strategiczne postepy w realizacji programu,
wyzwania zwigzane z realizacjq i ich potencjalne rozwigzania.

Prowadzenie dziatan nastepczych w zwigzku z posiedzeniem i wdrozenie wskazanych na nim rozwigzan w wyraznie
uzgodnionym terminie oraz przedstawienie wynikow tych dziatari na kolejnym posiedzeniu komitetu.
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FILAR 4: BENEFICJENCI | ZAINTERESOWANE STRONY

Ten filar obejmuje analize zdolnosci stuzacych dopilnowaniu, aby beneficjenci i zainteresowane strony mogli z powodzeniem opracowywacé i realizowac strategie

i projekty, z fatwoscig udziela¢ odpowiedzi na zaproszenia do sktadania wnioskéw, mieli minimalng potrzebe wprowadzania korekt oraz wnosili wktad w gromadzenie
danych i sprawozdawczo$¢ w zakresie projektow i programéw. Filar ten obejmuje dwa cele: 1) skuteczne budowanie zdolno$ci beneficjentow; oraz 2) aktywng
wspotprace z szerokim gronem zewnetrznych zainteresowanych stron.

CEL 1: Skuteczne budowanie zdolnosci beneficjentow

Poszczegolne grupy beneficientéw otrzymujg state, terminowe i ukierunkowane wsparcie ze strony |1Z/IP. IZ dobrze zna potrzeby i zdolnosci beneficjenta. Beneficjenci

otrzymuja wyrazne wskazdwki dotyczace procedur/proceséw zgtaszania i realizacji projektéw. Beneficjenci moga w prosty sposéb zwrécic sie o pomoc do 1Z/IP
i otrzymaé skuteczng odpowiedz w uzgodnionym terminie. Beneficjenci regularnie i terminowo otrzymujg informacje na temat realizacji programu, w tym na temat
Zmian przepisow.

Nie
Zdolnosé Wymiar (dobra praktyka) l l doty
czy

Realizacja wyraznego planu dziatania, ktorego celem jest udzielenie wskazdwek i wsparcia poszczegdlnym grupom
beneficjentéw w drodze regularnego prowadzenia konkretnych dziatan okreslonych na podstawie zidentyfikowanych
Udzielanie beneficjentom potrzeb i zdolnosci beneficjentow.
wysokiej jakosci wsparcia Dopilnowanie, aby $rodki w zakresie wskazowek i wsparcia dla beneficjentow byty tatwo dostepne, przyjazne dla
dostosowanego do ich uzytkownika i aktualne.
potrzeb Prowadzenie konsultacji z poszczegoinymi grupami beneficjentdw przy opracowywaniu wskazéwek i wsparcia oraz
regularne gromadzenie udzielanych przez nich informacji zwrotnych w celu aktualizacji i udoskonalania
wytycznych/dziatan.
Ustanowienie pojedynczego punktu kontaktowego (lub spéjnej listy punktéw do kontaktu w danej sprawie)
odpowiadajgcego na pytania beneficjentow i udzielajacego wskazéwek dotyczacych kwestii zwigzanych
z opracowaniem i realizacjg projektdw, ktére to kwestie i pytania moga pojawiaé sie w toku cyklu projektowego.
Udzielanie odpowiedzi na wnioski beneficjentéw w uprzednio okre$lonym i wyraznie wskazanym terminie.

Terminowa i skuteczna
komunikacja
z beneficjentami
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Promowanie ciagtej
wymiany informacji

z beneficjentami i migdzy
nimi.

Partnerstwo

z organizacjami zawodowo
zajmujacymi sie
wspieraniem beneficjentow

Zapewnienie beneficjentom szeregu réznych narzedzi i platform wymiany informacji, w tym sieci fizycznych i platform
internetowych.

Regularna (np. co kwartat) wymiana informacji z beneficjentami na temat realizacji programu.

Czynne wspieranie wymiany informacji miedzy beneficjentami na temat wsp6inych wyzwan i dobrych praktyk przy
realizacji programu (np. poprzez stworzenie mechanizméw takich jak regularne warsztaty).

Czynne konsultacje z szerokim gronem organizacji zawodowych (takich jak konsultanci, izby handlowe itp.), aby
wspiera dziatania ukierunkowane na budowanie zdolnoSci beneficjentow.

Prowadzenie regularnej wymiany informacji z organizacjami zawodowymi, co ma stuzy¢ identyfikaciji i lepszemu
zrozumieniu potrzeb beneficjentéw, wyzwan zwigzanych z realizacjg projektow itp.

CEL 2: Aktywna wspotpraca z szerokim gronem zewnetrznych zainteresowanych stron (takich jak podmioty szczebla nizszego niz krajowy, przedstawiciele
sektora prywatnego, spoteczenstwo obywatelskie)

IZ dysponuje specjalnymi mechanizmami zapewniajacymi czynng wspotprace z wewnetrznymi i zewnetrznymi zainteresowanymi stronami w catym cyklu zycia
inwestyciji. IZ utrzymuije silne, oparte na zaufaniu i wspétpracy stosunki z zainteresowanymi stronami, polegajace na skutecznej dwustronnej komunikacii. Informacje

otrzymane od zainteresowanych stron wykorzystuje sie do opracowania konkretnych rozwigzan eliminujgcych niedociggniecia w realizacji programu.

Zdolnos¢é

Nie
Wymiar (dobra praktyka) l l doty
czy

Zrozumienie potrzeb
szerokiego grona
zainteresowanych stron

Budowanie zdolnosci
zainteresowanych stron
w zakresie uczestnictwa

Regularna identyfikacja potrzeb poszczegdlnych zewnetrznych zainteresowanych stron (innych niz beneficjenci
programu) z wykorzystaniem ankiet, badan, grup dyskusyjnych itp.

Zachecenie szerokiego grona zewnetrznych zainteresowanych stron do udziatu w cyklu realizacji programu (od
ustalania celow i priorytetdw po ocene) oraz regularne gromadzenie ich spostrzezen na temat wyzwan w realizacji
programu i mozliwo$ci eliminacji tych wyzwan.

Wymiana informacji na temat potrzeb i pogladéw zainteresowanych stron w ramach systemu zarzadzania i kontroli oraz
wykorzystanie tych informacji do udoskonalenia procesu realizacji programu.

Identyfikacja wyzwan, z ktérymi poszczegoine rodzaje zainteresowanych stron (np. przedsiebiorstwa, organizacje
pozarzadowe, instytuty badawcze, podmioty na szczeblu ponizej krajowego itp.) zmagajq sie na poszczegoinych
etapach realizacji programu.
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W opracowywaniu Zapewnienie dostosowanego do potrzeb wsparcia dla poszczegdlnych kategorii zainteresowanych stron (np.

i realizacji programu podmiotdéw na szczeblu ponizej krajowego) w budowaniu zdolno$ci do udziatu w realizacji programu (w tym organizacja
warsztatdw, konsultacji online itp.).
Regularne gromadzenie od réznego rodzaju zainteresowanych stron informacji zwrotnych na temat jakosci
i skuteczno$ci dziatan na rzecz budowania zdolnosci, w ktorych podmioty te uczestnicza.
Wykorzystywanie otrzymanych informacji zwrotnych do aktualizacji dziatan na rzecz budowania zdolnoéci dla
zainteresowanych stron.

Stworzenie platformy do Opracowanie specjalnej, formalnej platformy do wielostronnego dialogu, za po$rednictwem ktorej zainteresowane
wielostronnego dialogu strony moga regularnie, systematycznie i w skoordynowany sposéb wnosi¢ wktad w caly cykl opracowania i realizacji
pozwalajacej programu.

zainteresowanym stronom | UmozZliwienie prowadzenia konstruktywnego dialogu za posrednictwem wielostronnej platformy w celu identyfikacii
na skuteczniejsze konkretnych kolejnych krokow, jakie nalezy podjaé, aby udoskonali¢ realizacje programu.

angazowanie si¢ na szersza = Rozpowszechnianie wynikow dyskusji i prowadzenie dziatan nastepczych (realizacja kolejnych krokow) wérod

skale zainteresowanych stron i w szerszym zakresie (0gét spoteczenstwa).
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3 OPRACOWANA PRZEZ OECD
SCIEZKA ROZWOJU DZIALAN NA

RZECZ BUDOWANIA ZDOLNOSCI
ADMINISTRACYJNYCH

Wprowadzenie

Pierwszym etapem opracowania dziatan na rzecz budowania zdolnosci administracyjnych jest samoocena
i gromadzenie opinii poszczegodlnych jednostek instytucji zarzadzajagcej, atakze wewnetrznych
i zewnetrznych zainteresowanych stron®® istotnych w kontekscie realizacji programu 1Z. Nastepnym
wymaganym krokiem jest ustalenie priorytetdw i organizacja konkretnych dziatan ukierunkowanych na
eliminacje okreslonych brakéw w zdolnosciach. IZ moze przeprowadzi¢ ten proces na rézne sposoby.
Jednym z nich jest opracowanie planu dziatania dotyczacego budowania zdolnosci administracyjnych,
zawierajgcego kompleksowe srodki na rzecz budowania zdolnosci w zakresie zarzgdzania funduszami UE
i ich wykorzystywania. Zaleca sie przyjecie tego podejscia w okresie programowania 2021-2027 jako
narzedzia umozliwiajgcego |Z bardziej strategiczne wykorzystanie pomocy technicznej i budowanie
zdolnosci administracyjnej. Zdecydowanie zaleca sie, aby plany dziatania dotyczgce budowania zdolnosci
administracyjnych opracowaty te panstwa cztonkowskie, ktérych zdolnosci administracyjne sa
niewystarczajgce lub ktérych dokumentacja realizacji jest mniej wiarygodna. Plan dziatania jest
dokumentem strategicznym, ktéry mozna opracowywac dla poszczegdlnych programow lub panstw
cztonkowskich?®.

W planie dziatania dotyczgcym budowania zdolnosci administracyjnych wyraznie okresla sie cele,
priorytety i inicjatywy w zakresie budowania zdolnosci administracyjnych. Plan ten moze stuzy¢ do pomiaru
postepow w czasie. Moze on réwniez stuzy¢ do komunikowania oczekiwan, uzyskania poparcia wsrod
zainteresowanych stron realizujgcych program'’ oraz wzbudzenia poczucia odpowiedzialnosci za

15 Do wewnetrznych zainteresowanych stron zaliczajg sie 1Z, instytucja certyfikujgca/jednostka obrachunkowa, instytucja audytowa,
IP oraz krajowe organy koordynujgce; zewnetrznymi zainteresowanymi stronami sg podmioty poza systemem zarzgdzania i kontroli
— poczawszy od organéw krajowych (np. wiasciwe ministerstwa i agencje) i organéw szczebla nizszego niz krajowy (np. wiadze
regionalne ilokalne) po sektor prywatny, organizacje zawodowe, organizacje spoteczenstwa obywatelskiego, $rodowisko
akademickie itp. Do zewnetrznych zainteresowanych stron zaliczajg sie réwniez beneficjenci oraz wspierajgce je podmioty, w tym
konsultanci, stowarzyszenia zawodowe lub stowarzyszenia przedsiebiorcow, stowarzyszenia samorzadéw terytorialnych itp.

16 Komisja Europejska (2020), Plany dziatania dotyczgce budowania zdolnos$ci administracyjnych — Zestaw praktycznych narzedzi
https://ec.europa.eu/regional_policy/en/policy/how/improving-investment/roadmap _admin/

W tym w ramach I1Z, wsrod instytucji posredniczacych (IP), beneficjentow i krajowych organéw koordynujgcych oraz innych 1Z
i instytucji publicznych biorgcych udziat w zarzgdzaniu funduszami UE.
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realizacje inicjatyw objetych danym planem dziatania. Opracowany przez Komisje Europejskg dokument
pt. ,Plany dziatania dotyczace budowania zdolno$ci administracyjnych — Zestaw praktycznych narzedzi”
zapewnia praktyczne wsparcie i instrukcje dla 1Z, ktére chca zastosowaé to podejscie. Z myslg o wsparciu
I1Z w identyfikacji wyzwan zwigzanych ze zdolnos$ciami administracyjnymi oraz odpowiednich dziatan
wtym zakresie w niniejszej sekcji narzedzia samooceny budowania zdolnosci administracyjnych
przedstawiono metode opracowania planu dziatania dotyczgcego budowania zdolnosci administracyjnych,
ktora to metoda jest zgodna z podejSciem opisanym w zestawie praktycznych narzedzi KE. Metodyke te
zastosowano w ramach projektu na rzecz budowania zdolnos$ci administracyjnych realizowanego przez
pie¢ IZ uczestniczacych w projekcie pilotazowym (sekcja 1 Ramka 1). Nie jest to jedyny sposob realizacji
tego dziatania. Metoda ta stanowi raczej jeden z wariantéw do rozwazenia przez |Z. Réznica miedzy
podejsciem opisanym ponizej a podejsciem przyjetym w zestawie praktycznych narzedzi KE polega na
tym, ze pierwszym etapem ponizszego podejscia jest zastosowanie matrycy samooceny (zob. sekcja 1
Rys. 2).

OPRACOWANA PRZEZ OECD METODYKA ROZWOJU DZIALAN NA RZECZ
BUDOWANIA ZDOLNOSCI ADMINISTRACYJNYCH

Opracowana przez OECD metodyka stanowi pomoc dla 1Z w konstruktywnej ocenie wiasnych
administracyjnych silnych i stabych stron oraz mozliwosci. Jest to proces poznawczy, w ramach ktorego
poszczegodlne podmioty zaangazowane w projektowanie programu, zarzadzanie nim, jego realizacje
i ocene mogg prowadzi¢ wymiane doswiadczen, obserwacji i pomystow. Aby skutecznie analizowacé
i eliminowaé wyzwania zwigzane z administracyjnymi iinwestycyjnymi zdolnosciami w zakresie
zarzgdzania, trzeba wykazac¢ sie otwartoscig oraz gotowoscig do wziecia pod uwage réznych punktow
widzenia i do wprowadzania zmian. Metodyka OECD obejmuje gromadzenie informaciji, identyfikacje
rozwigzan i opracowywanie dziatan w drodze wielostronnych, interaktywnych warsztatéw. Przy realizaciji
tych dziatan warto korzystaé z zestawu praktycznych narzedzi KE, ktéry zawiera szczegétowe informacije
na temat opracowywania wskaznikow i mechanizmoéw finansowania. Niniejsza sekcja moze by¢ rowniez
przydatna dla innych podmiotéw — w tym krajowych organéw koordynujgcych — ktére chcialyby dokonac¢
samooceny, szczegolnie jezeli planujg one zaangazowac¢ w ten proces wiele zainteresowanych stron.

Ta metodyka OECD sktada sie z pieciu etapow (zob. Rys. 2 w sekcji 1):

1. matryca samooceny: uzyskanie wstepnych opinii,

2. warsztaty z zakresu budowania zdolnosci administracyjnych: wspotpraca w celu okre$lenia
mocnych i stabych stron oraz szans,

3. rozwdj dziatan na rzecz budowania zdolnosci administracyjnych: okreslenie celow i identyfikacja
priorytetowych dziatan,

taczenie wszystkiego w catos¢: budowanie samoodopowiedzialnosci,
5. realizacja dziatah na rzecz budowania zdolnosci administracyjnych: przyjecie dobrych praktyk.

Udziat zainteresowanych stron stanowi podstawowy element podejscia OECD do rozwoju dziatan na rzecz
budowania zdolnosci administracyjnych. Zainteresowane strony nalezy angazowa¢ w ramach catego
procesu samooceny. Zakres iforma angazowania zainteresowanych stron bedg rézne w przypadku
poszczegdblnych etapdw/krokéw w zaleznosci od celéw i zadan. Na przykiad etap 1 — uzupetnienie matrycy
— stanowi okazje dla IZ do zgromadzenia wewnetrznych przedstawicieli poszczegéinych wydziatow w celu
omowienia zdolnosci organizacji, okreslenia gtéwnych wyzwan i wyznaczenia priorytetéw do dalszego
szczego6towego omoéwienia. W miare mozliwosci na tym pierwszym etapie 1Z moze réwniez angazowac
okredlone zewnetrzne zainteresowane strony, na przykitad za posrednictwem kwestionariusza lub
konsultacji bezposrednich. Etap 2: Warsztaty z zakresu budowania zdolnosci administracyjnych stuzg
zgromadzeniu szerokiego grona zainteresowanych stron w celu dalszego zapoznania sie z réznymi
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punktami widzenia i potwierdzenia ustalen dokonanych podczas realizacji etapu 1. W odniesieniu do etapu
3 i4 wazne jest rébwniez, aby IZ na biezgco informowata zainteresowane strony o postepach w zakresie
opracowania i realizacji dziatan na rzecz budowania zdolnosci oraz stale gromadzita informacje zwrotne
otrzymywane od takich zainteresowanych stron.

Opracowujgc dziatania na rzecz budowania zdolnosci administracyjnych, 1Z muszg réwniez zapewni¢
skuteczne zaangazowanie i komunikacje wewnatrz organizacji. Na przykifad zespot 1Z kierujgcy pracami
bedzie musiat wypracowa¢ porozumienie w kwestii celéw, proceséw i oczekiwanych wynikow w zakresie
budowania zdolnosci. Zespdt ten musi wyraznie przekazywac te informacje wszystkim pracownikom 1Z.
Stuzy to pogtebianiu wiedzy, wskazywaniu oczekiwan i wktadu oraz zarzgdzaniu nimi oraz gromadzeniu
informacji zwrotnych i pomystéw od réznych wydziatéw. Tego rodzaju zaangazowanie nalezy osiggnac
jeszcze przed rozpoczeciem oceny inalezy je kontynuowa¢ az do jej zakonczenia (ij. zakonczenia
realizacji dziatan na rzecz budowania zdolnosci administracyjnych).

Etap 1. Uzupetnienie matrycy

Uzupetnienie matrycy samooceny stanowi pierwszy krok metodyki OECD. Na tym etapie IZ dokonuje
bilansu w celu wstepnej identyfikacji ewentualnych brakéw w zdolnosciach oraz wstepnego okreslenia
potencjalnych mocnych stron 1Z.

Zacheca sie, aby w celu uzupetnienia matrycy 1Z przeprowadzity dyskusje grupowe wsrdd swoich
pracownikow. Dyskusje stuzgcg samoocenie mozna przeprowadzic na dwa sposoby: (i)
przedstawiciele/pracownicy poszczegdlnych wydziatdw mogg najpierw uzupetni¢ matryce indywidualnie,
a na podstawie uzyskanych w ten sposéb wynikéw |Z moze nastepnie zorganizowac¢ dyskusje grupows;
(i) pracownicy moga odby¢ spotkanie w celu wspolnego omoéwienia i uzupetnienia matrycy. W obu
przypadkach dyskusja ma kluczowe znaczenie, gdyz pomaga w ustaleniu uznanych mocnych i stabych
stron oraz w ustaleniu brakéw w zdolnos$ciach, ktérych zwykle mozna nie dostrzegaé¢. Przed rozpoczeciem
tego zadania 1Z powinna zorganizowac prezentacje dla oséb, ktére bedg uzupetnia¢ matryce. W trakcie
takiej prezentacji nalezy przedstawi¢ niezbedne informacje kontekstowe, wyjasnienia i wskazowki, w tym
podstawowe informacje dotyczace konkretnych tematéw iterminologii (przyktadowo nie wszyscy
uczestnicy posiadajg wiedze z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi). Takie wsparcie nalezy zapewniaé
w trakcie catego procesu uzupetniania matrycy.

Zacheca sie 1Z, aby poza wypetnieniem samej matrycy (ij. uzupetnieniem oceny) dodatkowo
udokumentowaty dyskusje. Na przyktad IZ moze opracowaé oddzielny arkusz lub dokument do
odnotowywania uzasadnienia oceny wystawionej w przypadku kazdego wymiaru, tj. dlaczego dany wymiar
uznaje sie za znaczacy lub o niewielkim znaczeniu. Alternatywnie |Z moze podsumowac¢ dyskusje,
sporzgdzajgc krotki opis jakosciowy kazdej zdolnosci jako uzupetnienie i uzasadnienie oceny.

Na podstawie uzupetnionej matrycy i wynikéw dyskusji 1Z tatwiej jest nie tylko ustali¢ priorytetowe obszary,
ktére pilnie wymagajg budowania zdolnosci administracyjnych, ale takze opracowa¢ warsztaty z zakresu
budowania zdolnosci administracyjnych (etap 2). Niezbedne jest przeprowadzenie rozméw zaréwno
z kadrg kierownicza wyzszego stopnia, jak iz personelem technicznym lub operacyjnym w kazdym
funkcyjnym obszarze 1Z, a takze krajowym organie koordynujgcym. Moze okazac¢ sie, ze zadanie to jest
problematyczne dla pracownikédw 1Z inalezy rozwazy¢ jego zlecenie niezaleznemu podmiotowi
zewnetrznemu, ktory przeprowadzi rozmowy/dyskusje celem prezentacji opinii.

Aby lepiej uzupetni¢ matryce, 1Z moze réwniez przeprowadzi¢ dodatkowe dziatania stuzgce gromadzeniu
informacji. Dzieki temu samoocena zdolnosci IZ jest doktadniejsza, jako Ze poleganie jedynie na jednym
zrédle informacji moze dawacé niepetny lub niewywazony obraz obecnej sytuacji. Dodatkowe informacje
mozna uzyskaé, przeprowadzajgc zwyktg ankiete, zapoznajgc sie z dokumentami oceny i organizujgc
rozmowy w ramach grup dyskusyjnych. Dodatkowe dziatania w zakresie gromadzenia informacji i matryca
wzajemnie sie uzupetniajg. Na przykifad zebranie istniejgcych udokumentowanych informaciji i udzielenie
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odpowiedzi na pytania zawarte w kréotkim kwestionariuszu moze utatwi¢ wypetnienie matrycy. Ustalenia
z wywiadéw lub rozméw wramach grup dyskusyjnych mogg zosta¢ uwzglednione w matrycy lub
wykorzystane do jej zatwierdzenia idopracowania. Matryce mozna wykorzysta¢é do opracowania
kwestionariusza lub ustrukturyzowania wywiadéw, dyskusji przy okragtym stole lub rozméw w ramach
grupy dyskusyjnej. W stosownych przypadkach IZ moze réwniez rozszerzy¢ zakres oceny na inne
podmioty wramach systemu zarzadzania ikontroli, wtym na instytucje certyfikujgca/jednostke
obrachunkowg oraz krajowe organy koordynujgce, w szczegélnosci w przypadku, gdy IZ przekazuje cze$¢
swoich funkcji innym podmiotom.

Zatgcznik A zawiera liste tematdw, na ktorych IZ powinny skupi¢ sie przy gromadzeniu dodatkowych
informacji, atakze potencjalnie przydatne zréodia informacji. Podobnie zalgcznik 1 do zestawu
praktycznych narzedzi KE zawiera rowniez szczegdtowq liste pytan dotyczacych struktur, zarzadzania
zasobami ludzkimi, systeméw i narzedzi, ktére majg pomaoc IZ w zebraniu informacji na potrzeby oceny.

Etap 2. Warsztaty z zakresu budowania zdolnosci administracyjnych: wspéipraca w celu
okreslenia mocnych i sfabych stron oraz szans

Po zebraniu i doktadnym przeanalizowaniu informacji podstawowych nastepnym krokiem jest zaproszenie
wewnetrznych i zewnetrznych zainteresowanych stron — zaréwno tych, ktére uczestniczyty w rozmowach
w ramach grupy dyskusyjnej, jak i innych — na jednodniowe interaktywne warsztaty.

W ramach opracowanych przez OECD warsztatow uczestnicy zostali poprowadzeni przez analize
mocnych i stabych stron oraz szans i zagrozen (analize SWOT). Nastepnie odbyta sie dyskusja na temat
mozliwych rozwigzan oraz sposobdw wzmocnienia mocnych stron 1Z i wykorzystania zidentyfikowanych
szans. Metodyke te uwzgledniono rowniez w zestawie praktycznych narzedzi KE.

Przygotowanie warsztatéw z zakresu budowania zdolno$ci administracyjnych

Przed warsztatami 1Z okresla zestaw waznych tematéw i kwestii w kazdym z pieciu wymiaréw ram
analitycznych, ktére ,wyptynety” podczas etapu zbierania informacji. Szczegdlnie przydatna na tym etapie
moze by¢ wypetniona matryca samooceny budowania zdolnosci administracyjnych, poniewaz wyraznie
ukazuje ona dostrzezone stabe strony. W razie potrzeby matryce mozna dopracowac¢ po zakonczeniu
warsztatow, aby uwzgledni¢ dodatkowe spostrzezenia szerszego grona zainteresowanych stron.

Przestrzeh warsztatowa jest wyposazona w stoty — zazwyczaj po jednym na kazdy filar ram analitycznych
OECD (np. ludzie, organizacja, planowanie strategiczne itp.) — tak aby uczestnicy mogli wspdlnie pracowac
nad okreslonym tematem. Przy kazdym stole powinni pracowaé przedstawiciele réznych typéw
zainteresowanych stron (np. IZ, IP, beneficjentow itp.), atakze przedstawiciele réznych funkcji lub
rodzajow dziatalnosci (np. zarzadzanie zasobami ludzkimi, planowanie strategiczne, komunikacja itp.).
Przed rozpoczeciem warsztatow wazne jest, aby IZ okreslita sposdb rozsadzenia uczestnikéw przy
stotach, aby zapewni¢ odpowiednig réwnowage.

Przy kazdym stole nalezy ustawi¢ flipchart i zapewni¢ markery. Przed przybyciem uczestnikéw na kazdym
flipcharcie nalezy zapisaé¢ temat danego stotu i kluczowe zagadnienia do przeanalizowania — ustalone
podczas etapu zbierania informacji — tak, aby uczestnicy wiedzieli, gdzie sie uda¢. Wazne jest, aby 1Z
pomagata w kierowaniu uczestnikéw do odpowiednich stotéw, aby zapewni¢ odpowiedni sktad. 1Z moga
przydzieli¢ miejsca wczesniej lub pomdc uczestnikom w zajmowaniu miejsc po przybyciu. Na Rys. 3
przedstawiono przyktadowe ustawienie stotdw w sali — kazdy owal reprezentuje stot i wskazuje temat
dyskusji w oparciu o wnioski z etapu 1 oraz niektdre z kluczowych zagadnien do oméwienia.
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Rys. 3. Przyklad stotow tematycznych i zidentyfikowanych zagadnien na potrzeby warsztatow
z zakresu budowania zdolnosci administracyjnych
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Réwniez przed warsztatami |Z bedzie musiata wybra¢ sposdréd swoich pracownikéw sprawozdawce lub
moderatora, ktéry bedzie pracowat przy kazdym stole ikierowat dyskusjg podczas warsztatéw, oraz
przekaza¢ mu odpowiednie instrukcje. Gdy wszyscy uczestnicy zajmg miejsca przy stotach, zaleca sie
réwniez wyznaczenie osoby sporzgdzajgcej notatki.

Podczas warsztatow z zakresu budowania zdolno$ci administracyjnych

Warsztaty sg zazwyczaj podzielone na cztery sesje, z przerwg na lunch.

1. Dlaczego tu jestesmy: wprowadzenie przez IZ do procesu samooceny oraz przedstawienie planu

dnia warsztatow.

Analiza SWOT: przy kazdym stole uczestnicy koncentrujg sie na swoim temacie, poswiecajg czas
na omowienie izapisanie na flipchartach tego, co uwazajg za mocne strony IZ wraz
z mozliwosciami ich wykorzystania, a takze stabych stron lub probleméw 1Z, z uwzglednieniem
potencjalnych przyczyn oraz tego, kto mogtby pomoc w ich rozwigzaniu. Wazne jest, aby omowié
niektére z wczesniej zidentyfikowanych kluczowych zagadnien, jednak nalezy zapewnié
przestrzen i elastycznosé, aby uczestnicy mogli przedstawié¢ réwniez inne kwestie. Po omdwieniu
analizy SWOT uczestnicy okreslajg 3 lub 4 obszary priorytetowe, ktérymi ich zdaniem IZ powinna
sie zajg¢. Sprawozdawca przy kazdym stole krétko (5—7 minut na stét) przedstawia mocne strony,
wyzwania i kwestie priorytetowe, ktére zostaly zidentyfikowane iomdéwione. Po prezentacji
uczestnikdw przy kazdym ze stotow |Z otwiera dyskusje, aby dowiedzie¢ sie, co sadzg
0 ustaleniach — w tym, czy czegos$ brakuje lub czy nalezy uwzgledni¢ co$ dodatkowego.

Dazenie do rozwigzan: Po przerwie na lunch uczestnicy wracajg do swoich stotéw i na podstawie
3 lub 4 priorytetéw okreslonych przed potudniem przeprowadzajg burze mézgoéw, aby znalez¢ jak
najwiekszg liczbe rozwigzan dla kazdego priorytetu i zwigzanego z nim problemu, w perspektywie
zaréwno krotkoterminowej, jak idtugoterminowej. Powinni zastanowi¢ sie, jakie kroki nalezy
podja¢, aby opracowaé rozwigzanie, kto moze by¢ gtdbwnym uczestnikiem procesu wdrazania
rozwigzania oraz jakie narzedzia/mechanizmy sg potrzebne do podjecia dziatan. Kluczowa
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kwestig, jesli chodzi o ostatni wymieniony element, jest to, czy narzedzia/mechanizmy wchodzag
w zakres uprawnien/obowigzkéw |Z, czy tez wykraczajg poza ten zakres. Wazne jest, aby nie
ogranicza¢ myslenia do tego, co wydaje sie mozliwe lub co jest znane, ale zachecaé¢ uczestnikéw
do innowacyjnosci w poszukiwaniu rozwigzan. Po uptywie okoto 90 minut uczestnicy ponownie
prezentujg (po 5—-7 minut na stot) wiekszej grupie rozwigzania, ktére wskazali, w celu uzyskania
informacji zwrotnych i omoéwienia ich. Rozwigzania te powinny by¢ réwniez zapisane na
flipchartach.

4. Wnioski idalsze dziatania: Na zakonczenie warsztatow |IZ moze podsumowaé dzien,
przedstawiajgc  kluczowe pomysty, jakie zostaty zaprezentowane, oraz omdwic
Z zainteresowanymi stronami kolejne etapy w procesie opracowywania planu dziatania
dotyczacego budowania zdolnosci administracyjnych i przedstawi¢ planowany harmonogram.

Po zakonczeniu warsztatow bardzo pomocne jest, aby zespdt IZ poswiecit troche czasu na zastanowienie
sie nad tym, co ustyszat i czego sie nauczyl, poniewaz bedzie to miato bezposredni wptyw na dziatania na
rzecz budowania zdolnosci administracyjnych. Podstawowym narzedziem wspierajgcym te czynno$¢ sg
kartki z flipchartéow. Zdecydowanie =zaleca sie opracowanie ogolnej analizy, ktdéra postuzy
udokumentowaniu ustalen poczynionych na etapie zbierania informac;ji i w trakcie warsztatow (etapy 1i 2).
Dzieki temu mozna uzyskac jasny zapis podstawowych probleméw i brakéw w zakresie zdolnoéci oraz
nadrzednych celéw zwigzanych z pokonywaniem konkretnych wyzwan w zakresie zdolnosci.

Ramka 2. Wskazéwki dotyczace prowadzenia warsztatéw ,,wirtualnych” (np. ze wzgledu na
ograniczenia zwigzane z COVID-19)

W zaleznosci od ograniczen zwigzanych z COVID-19 warsztaty mogg odbywac sie réwniez w formie
zdalnej. Choé¢ trudno jest uzyska¢ podobne korzysci, jak w przypadku fizycznego spotkania
zréznicowanej grupy oséb, warsztaty internetowe moga umozliwi¢ udziat wiekszej liczbie oséb przy
mniejszej ingerencji w ich harmonogram (np. z powodu podrozy).

Do stworzenia stolikow tematycznych mozna wykorzysta¢ funkcje ,oddzielnych pokoi” w narzedziach
do wideokonferencji takich jak Zoom czy Microsoft Teams. Dzieki funkcji czatu uczestnicy moga
sugerowac¢ pytania lub komentowaé w czasie rzeczywistym, a interaktywne narzedzia, takie jak
Groupmap czy Padlet, mogg poméc nada¢ dyskusji odpowiednig forme.

Ogdlnie zaleca sie, aby warsztaty internetowe nie trwaty dtuzej niz dwie godziny — po przekroczeniu
tego czasu interakcje miedzy uczestnikami malejg. Dobrg praktykg podczas warsztatow internetowych
jest podzielenie czasu na rézne aktywnosci. Warsztaty internetowe poswiecone budowaniu zdolnosci
moga obejmowac na przyktad wprowadzenie wygtoszone przez kierownictwo I1Z, po ktérym uczestnicy
przechodzg do oddzielnych pokoi, aby bardziej szczegétowo oméwi¢ konkretne tematy. Streszczenie
nastepnie w grupie wynikéw tych dyskusji utatwi uczestnikom zorientowanie sie w postepach
i omowienie kolejnych krokéw.

Etap 3. Opracowanie dziatan na rzecz budowania zdolnosci

Po zakonczeniu etapow 2 i 3, IZ jest gotowa do przygotowania zestawu dziatan. W zestawie praktycznych
narzedzi KE przedstawiono techniki pomagajgce 1Z przejs¢ od analizy aktualnej sytuacji (np. ustalen
z etapu gromadzenia informacji iwarsztatow z zakresu budowania zdolnosci administracyjnych) do
okredlenia dziatan, czyli opracowania logiki interwencji za pomocg drzewa problemoéw i skonstruowania
teorii zmiany.
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Moze nie by¢ mozliwe uwzglednienie wszystkich obszaréw dziatan lub wszystkich dziatan, ktére zostaty
okreslone podczas warsztatébw. Ztego powodu wazne jest, aby IZ a) ustalita priorytety, ktére sa
realistyczne, irozwazyta kolejnos¢é dziatan; b) omodwita z zainteresowanymi stronami, dlaczego
zdecydowata sie uwzgledni¢ okreslone kwestie. IZ mogg opracowac plan dziatania dotyczacy budowania
zdolnosci administracyjnych, ktory obejmuje wszystkie mozliwe dziatania, co moze byé niezwykle cenne,
ale plan ten powinien by¢ réwniez realistyczny pod wzgledem czasu i zasobéw wymaganych do wdrozenia
okreslonych w nim dziatan, a takze wtasciwie zarzgdzac oczekiwaniami zainteresowanych stron.

Opracowywanie dziatan na rzecz budowania zdolnosci administracyjnych jest procesem wieloetapowym.
Zespot |Z pracujgcy nad tym zadaniem powinien spotkac sie kilka razy, aby zapewni¢ najlepsze rezultaty
swoich prac. Czionkowie tego zespotu mogg réwniez chcie¢ okresowo konsultowac sie z odpowiednimi
kluczowymi zainteresowanymi stronami w poszczegoélnych wymiarach podczas rozwazania koncepcji
dziatan iopracowywania pomystéw na ich realizacje. Ponadto nalezy pamieta¢ o trzech zasadach
dotyczacych dziatah na rzecz budowania zdolnos$ci administracyjnych. Dziatania te powinny by¢:

1. realistyczne;
2. wzajemnie sie wzmacniajgce;

3. roziozone w krotkim, srednim i dlugim okresie, aby osiggng¢ szybkie korzysci, po ktorych nastgpia
bardziej trwate zyski.

Ponadto niezwykle wazne jest, aby kierownictwo najwyzszego szczebla bylo zaangazowane w proces
zmian i wspierato go.

W projekcie pilotazowym z udziatem pieciu 1Z wszystkie dziatania podsumowano w tabeli przeglgdowej*®,
ktéra zawierata kilka ogoinych elementow:

e preambuta: opis celu éwiczenia, z uwzglednieniem odpowiedniego kontekstu;

e filary zdolnosci administracyjnych: pogrupowanie konkretnych dziatan lub inicjatyw w pieciu
filarach — zarzadzanie ludzmi, zarzgdzanie organizacjg, planowanie strategiczne i koordynacja,
wsparcie beneficjentéw i zarzgdzanie zainteresowanymi stronami, a takze warunki ramowe. Filary
te zapewniajg strukture do wyrazania strategicznych celdw wysokiego szczebla i utatwiajg
usystematyzowanie dziatan. Chociaz narzedzie samooceny zapewnia ogodlne ramy, |Z moze
pogrupowac dziatania w sposdb, ktory jest dla niej najbardziej zrozumiaty i wykonalny;

e projekty/dziatania: konkretne inicjatywy majgce na celu rozwigzanie probleméw i wyeliminowanie
luk zidentyfikowanych w trakcie samooceny i procesu opracowywania dziatan na rzecz budowania
zdolnosci administracyjnych; w projektach nalezy okresli¢ pozadane rezultaty;

e jednostka odpowiedzialna: dla kazdego dziatania powinna by¢ wyznaczona jednostka
odpowiedzialna iokreslone zainteresowane strony realizujgce dziatania, aby zapewnic
rozliczalno$¢ dziatan. Niekiedy jednostka odpowiedzialna jest jedyng zainteresowang strong
realizujgcg dziatanie. W innych przypadkach do jednostki odpowiedzialnej mogg dotgczy¢ inne
podmioty w celu zapewnienia realizacji dziatan. W idealnej sytuacji powinna réwniez istnie¢
odpowiedzialno$¢ na poziomie kierownictwa 1Z;

e terminy: dziatania powinny by¢ ograniczone w czasie, ale ramy czasowe i zakres szczegdtowosci
sg elastyczne. Wyrazne uwzglednienie terminéw jest wazne dla okre$lenia kolejnosci dziatan
i unikniecia zbiegu kilku dziatar w tym samym czasie oraz dla zapewnienia ich ukonczenia. Sprzyja
to takze odpowiedzialnosci;

18 Przyktadowg tabele mozna znalez¢ w sprawozdaniu OECD ,Strengthening Governance of EU Funds under
Cohesion Policy: Administrative capacity building roadmaps” [Poprawa zarzadzania funduszami UE w ramach polityki
spoéjnosci: plany dziatania majace na celu budowanie zdolnosci administracyjnych], https://doi.org/10.1787/9b71c8d8-
en, tabela 1.1, s. 31.
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e zasoby: do dziatan mozna przypisa¢ szacunkowe zasoby. Zasoby mogg obejmowaé
finansowanie, zasoby ludzkie oraz wymagane umiejetnosci lub wiedze specjalistyczng, a takze
infrastrukture, jak np. narzedzia informatyczne itp.

e rezultaty, cele posrednie/poziomy odniesienia: rezultaty odzwierciedlajg to, co IZ spodziewa
sie uzyska¢ w wyniku swojego dziatania, na przyktad dokument wewnetrzny okreslajgcy normy lub
warsztaty dla beneficjentow. Cele posrednie i punkty odniesienia podkreslajg kluczowe dziatania
lub czynnosci, ktére muszg zosta¢ zakonczone w trakcie realizacji, i stanowig dla IZ sposéb na
okreslenie, czy jest ona na dobrej drodze do wykonania danego dziatania. Jesli elementy te
zostang uwzglednione, powinny byc¢ realistyczne i wymierne.

Alternatywng przyktadowg tabele przedstawiono w zestawie praktycznych narzedzi KE (sekcja 5 w pkt 5.1
~otrukturalne elementy planéw dziatania”), opartym na ramach analitycznych opracowanych przez OECD.
W uzupetnieniu wymienionych wyzej elementéw ta przyktadowa tabela zawiera rowniez m.in. wskazniki,
zrédta finansowania ibudzety. 1Z mogg wiaczyé te elementy do tabeli swojego planu dziatania
w zaleznosci od potrzeb.

Ponadto dziatania mozna zapisywaé w biezgco aktualizowanym dokumencie, ktory jest zmieniany w miare
postepu prac. Zacheca sie 1Z do korzystania z ponizszej listy kontrolnej przy formutowaniu dziatan:
v' nalezy uzywac jasnego, konkretnego i prostego jezyka;
liczba dziatan jest ograniczona (przewaga jakosci nad iloscig);
dziatania sg realistyczne i mogag by¢ zrealizowane przez sama 1Z;
dziatania koncentrujg sie na zdolnosci IZ (ij. nie tylko na IP/beneficjentach);
wyniki mogg by¢ udostepniane odpowiednim podmiotom w ramach 1Z;

NN NN

w razie potrzeby wyniki mogg by¢ udostepniane publicznie.

Etap 4. taczenie wszystkiego w cato$¢: budowanie samoodpowiedzialnosci

Po zakonczeniu prac nad planem dziatania dotyczgcym budowania zdolnosci administracyjnych 1Z
powinna ponownie spotka¢ sie z zainteresowanymi stronami, ktére uczestniczyty w warsztatach, w celu
zatwierdzenia wynikéw prac. Jest to okazja do uzyskania informacji zwrotnych i poparcia dla dziatan.
Nalezy mie¢ nadzieje, ze do zakonczenia prac nad planem dziatania irozpoczecia procesu realizacji
konieczne bedg jedynie niewielkie korekty. Po opracowaniu planu dziatania dotyczacego budowania
zdolnosci administracyjnych IZ mogg go roéwniez udostepni¢ szerszemu gronu odbiorcéw, wtym
pracownikom 1Z, ministerstwa, przy ktérym dziata 1Z (w razie potrzeby), IP, beneficjentom, a nawet
obywatelom (np. poprzez opublikowanie w stosownych przypadkach planu na stronie internetowej). 1Z
mogg réwniez regularnie aktualizowa¢ swoje postepy w realizacji dziatan zwigzanych z budowaniem
zdolnosci.

Zaangazowanie zainteresowanych stron w caty proces opracowywania planu dziatania dotyczgcego
budowania zdolnosci administracyjnych ma zasadnicze znaczenie dla zapewniania wsparcia i poczucia
odpowiedzialnosci za caly cykl budowania zdolnosci administracyjnych — od wskazania brakéw
w zdolnosciach, przez opracowanie dziatan majgcych na celu wyeliminowanie tych brakéw, po okreslenie
w odpowiednim czasie skutecznosci tych dziatan.

Krok 5. Realizacja dziatan na rzecz budowania zdolnos$ci administracyjnych: przyjecie
dobrych praktyk

Rézne 1Z niewatpliwie bedg okresla¢ iwdraza¢ rézne rodzaje dziatahh zwigzanych z budowaniem
zdolnosci. Sposob realizacji tych dziatan roéwniez bedzie rézny, w zaleznosci od ich brakéw
w zdolnosciach, zasobdéw ludzkich i instytucjonalnych, kultury pracy itp. Niemniej jednak istnieja pewne
dobre praktyki, ktére mogg by¢ stosowane przez wiekszos¢ I1Z, jesli nie przez wszystkie. Te dobre praktyki
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opierajg sie gtéwnie na doswiadczeniach pieciu 1Z uczestniczgcych w projekcie pilotazowym. Zaleca sie,
aby 1Z rozwazyty przyjecie tych dobrych praktyk i dostosowanie ich do swoich potrzeb.

Ustanowienie jasnych struktur oraz zespotéw do wdrazania planow dziatania dotyczacych
budowania zdolnosci administracyjnych, atakze opracowanie mechanizméw mobilizujgcych
pracownikéw 1Z do udzialu oraz wspierajacych wiedze fachowa. Na przyktad w greckiej 1Z
Programu Operacyjnego ,Infrastruktura transportowa, srodowisko i zrGwnowazony rozwdj” na lata
2014-2020 utworzono zespoty wdrazajgce koordynowane przez pracownikow niebedacych
cztonkami kadry kierowniczej tej IZ. Zespoty te sg wspierane przez pule ,ekspertow” planu
dziatania, czyli grupe kierownikéw, ktorzy zgtosili sie do wspierania zespotéw.

Poszczegolne zespoly wdrazajgce moga swobodnie konsultowaé sie z dowolnym ekspertem
z puli, w zaleznosci od potrzeb, bez koniecznosci przypisywania jednego eksperta do kazdego
zespotu.

Opracowanie planéw dziatania. Chociaz plan dziatania moze zawieraé¢ podstawowe informacje na
temat dziatan, takie jak informacje o odpowiedzialnych organach i organach wdrazajacych, ogéiny
harmonogram i cele posrednie itp., przydatne jest posiadanie szczegétowych plandéw realizaciji
okreslonych dziatah. Na przyktad opracowanie planu dziatania na rzecz zwiekszenia
zaangazowania pracownikéw to dziatanie, ktére 1Z z Chorwacji i wojewddztwa lubelskiego (Polska)
wdrozyty w ramach projektu pilotazowego.

Zapewnienie regularnej komunikacji iinterakcji miedzy zespotami wdrazajgcymi, zwtaszcza
w przypadku dziatan, ktdre sg ze sobg powigzane. Pomocne w tym zakresie mogg byc¢ regularne
spotkania i warsztaty lub platformy internetowe stuzgce wymianie aktualnych informaciji.

Opracowanie krétkich dokumentéw podsumowujgcych ustalenia i wnioski wyciagniete z realizaciji
konkretnego dziatania. Na przyktad IZ w Estremadurze (Hiszpania), z pomocg OECD, przygotuje
podsumowanie ustalen wynikajgcych z realizowanego dziatania polegajgcego na opracowaniu
strategii wraz z zestawem narzedzi do programowania strategicznego. W przypadku butgarskiej 1Z
Programu Operacyjnego ,Rozwdj regiondw” zostanie opracowany zestaw narzedzi do
przeprowadzania proceséw konsultacyjnych w celu analizy brakéw w zdolnosciach, w tym projekt
odpowiednich szkolen z zakresu konsultacji lub narzedzi wspierajgcych. Tego rodzaju
dokumentacja moze by¢ wykorzystywana w odniesieniu do réznego rodzaju dziatan i pozwala
budowac pamie¢ instytucjonalng, ktéra pomoze 1Z realizowaé podobne dziatania w przysztosci.
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Zatacznik A. Gromadzenie informacji

Niniejszy zatacznik stanowi wsparcie dla 1Z, ktére chcg podjaé dziatania w zakresie gromadzenia informaciji
inne niz wypetnianie matrycy samooceny, jako pierwszy krok w celu uzyskania wstepnych informacji na
potrzeby oceny.

Jesli chodzi o tematyke, 1Z moze gromadzi¢ informacje na nastepujgce tematy:

Ludzie

o 0golne ramy zatrudnienia

o praktyki w zakresie strategicznego planowania zasobéw ludzkich

o procesy rekrutacji i awansu

o system wynagrodzen

o praktyki w zakresie oceny wynikéw

o dostepne mozliwosci szkolenia

Organizacja

o kierownictwo

o struktura i obszary odpowiedzialnosci za strategie i praktyki operacyjne 1Z
o praktyki w zakresie komunikacji wewnetrzne;j

o praktyki wspierajgce monitorowanie dziatan i wynikoéw oraz sprawozdawczos¢ w tym zakresie
Planowanie strategiczne, koordynacja i wdrazanie

o podmioty (ministerstwa, agencje, organy na szczeblu nizszym niz krajowy, IP, beneficjenci
i inne), z ktdrymi IZ Scisle wspotpracuje w celu zarzgdzania swoim programem i wdrazania go

o mechanizmy koordynacji zapewniajgce skuteczng wymiane informacji z podmiotami
o monitorowanie i ocena wynikow
Beneficjenci i zainteresowane strony

o zaangazowanie beneficjentéw i innych zewnetrznych zainteresowanych stron w odpowiednie
procesy opracowywania i realizacji programu

o szkolenia i programy wsparcia dla beneficjentow
o komunikacja z zewnetrznymi zainteresowanymi stronami
Warunki ramowe

o wyzwania zewnetrzne, takie jak warunki, procedury udzielania zamowien, audyty zewnetrzne
itp.
o potencjalne zagrozenia dla skutecznego zarzgdzania programem i jego realizacji

Oprécz matrycy samooceny istniejg co najmniej trzy rozne zrédta informaciji, z ktérych 1Z moga korzystac,
aby uzyskac obraz swoich zdolnosci administracyjnych. Sa to:

1.

Informacje dostepne w 1Z, w tym dokumenty dotyczace planowania
strategicznego/operacyjnego, schematy istruktury organizacyjne, protokoly podejmowania
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decyzji, zgromadzone wczesniej dane i informacje (np. informacje o zasobach ludzkich, informacje
o beneficjentach itp.).

2. Krotki, ukierunkowany kwestionariusz rozestany do wewnetrznych (w ramach 1Z i systemu
zarzgdzania ikontroli) izewnetrznych (np. beneficjentéw) zainteresowanych stron w celu
uzyskania ich opinii.

3. Wywiady/rozmowy przy okragtym stole/rozmowy w ramach grup dyskusyjnych z réznymi
podmiotami, wtym z przedstawicielami 1Z, IP, krajowego organu koordynujgcego, instytuciji
beneficjenta i podmiotéw wspierajgcych, komitetu monitorujgcego itp. Podczas tych rozméw
mozna uzyskac informacje na temat:

e zdolnosci IZ, np.:

o Czy struktura iorganizacja 1Z sg zrozumiate dla zainteresowanych stron iczy sprzyjaja
zaspokajaniu ich potrzeb organizacyjnych/technicznych lub realizacji ich celéw?

e organizacji 1Z, np.:

o Jak dobrze zainteresowane strony znajg sposob dziatania 1Z7?

o Jak zainteresowane strony postrzegajg procedury i procesy IZ? Co by w nich poprawili?
e planowania strategicznego, koordynacji i wdrazania w ramach 1Z, np.:

o W jakim stopniu cele programu sg zgodne zinnymi celami strategicznymi, na przyktad
dotyczacymi rozwoju regionalnego?
o Jak zainteresowane strony postrzegajg funkcjonowanie mechanizméw koordynac;ji?
o Jak skutecznie 1Z komunikuje sie z zainteresowanymi stronami na temat nowej wiedzy,
dziatan, mozliwosci, ryzyka itp.?
e wspotpracy z beneficjentami i zainteresowanymi stronami oraz wsparcia dla nich, np.:

o W jakim stopniu IZ angazuje sie w relacje z zainteresowanymi stronami lub wspétpracuje z nimi
przy okreslaniu sposobu realizacji programu, opracowywaniu zaproszeh do sktadania
wnioskéw itp.?

o Jak dobrze IZ rozumie zdolnosci beneficjenta — mocne strony i braki — i jak skuteczne jest
wsparcie 1Z?

o Jak czesto lub jak skutecznie angazowani sg potencjalni beneficjenci?
e warunkow ramowych, np.:
o Co zainteresowane strony postrzegajg jako ograniczenia ramowe, np. procedury

administracyjne, mechanizmy monitoringu i kontroli itp. oraz ktére elementy funkcjonujg
sprawnie?
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