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VAD AR INSTRUMENTET FOR
SJALVBEDOMNING AV DEN

ADMINISTRATIVA
KAPACITETSUPPBYGGNADEN?

Bakgrund och syften

Instrumentet for sjalvbedémning av den administrativa kapacitetsuppbyggnaden (instrumentet fér
sjalvbeddmning) ska anvandas av nationella och regionala férvaltande myndigheter i EU-landerna. Det
ska hjalpa de forvaltande myndigheterna for EU:s sammanhallningspolitiska fonder att battre forsta sina
styrkor och svagheter nar det galler den administrativa kapaciteten och kapaciteten for
investeringsforvaltning, beddéma i vilken utstrackning deras kapacitet stoder ett andamalsenligt
genomférande av deras program® 6ver tiden och utveckla riktade l6sningar foér att Aatgarda
kapacitetsbrister. Att starka en forvaltande myndighets administrativa kapacitet bidrar till en mer
andamalsenlig institution och framjar dessutom battre investeringsforvaltning och investeringsresultat.
Detta instrument for sjalvbeddmning omfattar en stor méangd perspektiv kopplade till administrativ
kapacitet, vilket innebar att andra myndigheter som genomfor eller férvaltar EU:s
sammanhalliningspolitiska fonder, sdsom den attesterande myndigheten/de redovisningsansvariga,
nationella samordningsorgan osv., ocksé kan anvanda och dra nytta av det, efter att ha gjort eventuella
anpassningar.

Detta instrument for sjalvbedomning innehaller avsnitt om subjektiv utvardering, som kompletteras med
information och god praxis for att hjalpa de férvaltande myndigheterna att utveckla atgarder som kommer
att starka den kapacitet som behovs for deras administrativa behov och prioriteringar. | synnerhet kan
nationella och regionala forvaltande myndigheter for EU:s sammanhaliningspolitiska fonder anvanda detta
instrument for att

¢ identifiera och prioritera myndighetens brister i den administrativa kapaciteten for forvaltning av
EU-medel,

e utveckla atgarder for administrativ kapacitetsuppbyggnad for att ta itu med identifierade brister,

1 Under programperioden 2021-2027 ersatts begreppet "operativt program” med begreppet "program”. Det uppdaterade begreppet
anvands i hela detta dokument, utom nar det specifikt hanvisas till operativa program som genomférdes under programperioden
2014-2020.
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e underlatta sjalvutvardering av framstegen over tiden.

Detta instrument for sjalvbedémning bygger pa kapacitetsuppbyggande verksamhet (inklusive utarbetande
av fardplaner for uppbyggnaden av administrativ kapacitet med de fem férvaltande myndigheter som deltar
i kommissionens pilotprojekt®> fér att bygga upp administrativ kapacitet for forvaltning av EU:s
sammanhalliningspolitiska fonder (Ruta 1)). Detta instrument for sjalvbedomning ar inte utformat for att
utvardera en férvaltande myndighets dvergripande resultat nar det galler genomférandet av EU-program,
pa enskilda prioriterade omraden eller nar det galler uppnaendet av sarskilda mal. Det &r inte heller till for
att utvardera och jamféra en enskild forvaltande myndighets resultat med resultaten for andra myndigheter
i samma land eller i olika EU-lander.

Ruta 1. EU-kommissionens pilotprojekt: Tidigareldggning av administrativ
kapacitetsuppbyggnad for perioden efter 2020

Detta instrument for sjalvbedomning har sitt ursprung i EU-kommissionens pilotprojekt om
tidigarelaggning av administrativ kapacitetsuppbyggnad for perioden efter 2020°, som genomfors i
samarbete med OECD och fem férvaltande myndigheter. Projektet ger nationella och regionala
forvaltande myndigheter praktiskt stod for att stérka deras administrativa kapacitet att forvalta medel
fran EU:s sammanhallningspolitik, sarskilt som forberedelse infor programperioden 2021-2027 och
darefter.

Pilotprojektet ar uppdelat i tva faser: | fas 1 identifierades kapacitetsbrister som de deltagande
forvaltande myndigheterna upplevt pa fyra omraden som ar vasentliga for en andamalsenlig forvaltning
och anvandning av sammanhallningsfonderna: i) manniskor, ii) organisation, iii) strategi och iv)
ramforutsattningar. Denna fas hjalpte till att precisera var de forvaltande myndigheterna behdvde bygga
upp eller stéarka den administrativa kapaciteten och kapaciteten for investeringsférvaltning for att battre
kunna fullgéra sina uppdrag. Den ledde till att fardplaner for uppbyggnaden av administrativ kapacitet
skapades for varje deltagare i projektet. | fardplanerna beskrevs realistiska atgarder som de forvaltande
myndigheterna hade identifierat och som skulle kunna hjadlpa dem att hantera de administrativa
kapacitetsutmaningar som pavisats genom enskilda diagnostiska processer. Fas 1 utmynnade i en
sammanfattande rapport — Strengthening Governance of EU Funds under Cohesion Policy:
Administrative Capacity Building Roadmaps* — som offentliggjordes i januari 2020. Fas 2 syftar till att
genomfora ett antal kapacitetsuppbyggande atgarder som identifierats under fas 1 samt till att sprida
resultaten av projektet pa EU-niva, bland annat genom instrumentet for sjalvbedomning.

Instrumentet kompletterar kommissionens fardplan fér uppbyggnaden av administrativ kapacitet — praktisk
verktygsl&da® och EU:s kompetensram for forvaltning och genomférande av Eruf och
Sammanhéliningsfonden®. Tillsammans utgdr dessa ett helhetspaket for att stédja uppbyggnaden av

2 Den forvaltande myndigheten for regionerna i det operativa programmet for tillvéaxt i Bulgarien, den forvaltande myndigheten for det
operativa programmet for konkurrenskraft och sammanhalining i Kroatien, det forvaltande myndigheten for det operativa programmet
for transportinfrastruktur, miljo och hallbar utveckling i Grekland, den férvaltande myndigheten for det regionala operativa programmet
i Lublins vojvodskap i Polen och den forvaltande myndigheten for det regionala operativa programmet i Extremadura i Spanien.

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

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

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

6 https://ec.europa.eu/regional_policy/en/information/publications/studies/2016/eu-competency-framework-for-the-management-
and-implementation-of-the-erdf-and-the-cohesion-fund.
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administrativ kapacitet bland myndigheter som forvaltar sammanhaliningsfonderna. Delarna kompletterar
varandra genom att bidra till kapacitetsuppbyggnad pa olika satt. Narmare bestamt:

Kommissionens fardplan fér uppbyggnaden av administrativ kapacitet — praktisk
verktygslada (kommissionens verktygslada) fungerar som inspiration vid utarbetandet av
fardplaner for uppbyggnaden av administrativ kapacitet. Verktygsladan bestar av sex delar som
aterspeglar de viktigaste stegen i processen for utarbetande av fardplaner och bygger pa
erfarenheterna frén pilotprojektet for administrativ kapacitetsuppbyggnad.

Instrumentet for sjalvbedémning kompletterar verktygsladan genom att a) erbjuda en matris for
sjalvbedomning som hjalper de forvaltande myndigheterna att forstd sin nuvarande situation
(sdsom namns i kommissionens verktygslada) pa ett heltackande och strukturerat satt, och b)
illustrera OECD:s analytiska ram och metod som ett mojligt satt att utveckla
kapacitetsuppbyggande atgéarder.

EU:s kompetensram for  férvaltning och genomférande av  Eruf och
Sammanhallningsfonden gor det mojligt for personal vid myndigheter som forvaltar fonderna att
beddma vilken kompetens de behdver for att utféra sina uppgifter. De enskilda beddémningarna kan
sammanstallas for att ge en oversikt dver administrationen som helhet och pa sa satt identifiera
kompetensbrister och utveckla bade individuella och overgripande planer for larande och
utveckling.

Instrumentet for sjalvbedémning kompletterar EU:s kompetensram genom att fokusera pa den

kapacitet som kravs for operativa och institutionella processer samt genomférandeprocesser i
samband med forvaltningen av sammanhallningsfonderna.

Instrumentet bestar av tre delar:

1. Vad ar instrumentet for sjalvbedémning av den administrativa kapacitetsuppbyggnaden?:

Presenterar instrumentet samt dess mal, tillampningsomrade och metod.

Matrisen for sjalvbedémning av den administrativa kapacitetsuppbyggnaden: Innehaller
arbetsblad for forvaltande myndigheter som ska gora en sjalvbedémning.

OECD:s metod for utarbetande av atgarder fér administrativ kapacitetsuppbyggnad’: Ger
en inblick i hur OECD samarbetade med de forvaltande myndigheterna i pilotprojektet for att
utveckla losningar och atgarder for kapacitetsuppbyggnad.

Omfattning och metod: Hur anvander man instrumentet for sjalvbedémning?

Instrumentet foér sjalvbedémning &r uppbyggt kring de fem pelarna i OECD:s analytiska ram®:
personalfdrvaltning, organisationsforvaltning, strategisk planering, samordning och genomférande,
stodmottagare och intressenter samt ratt ramforutsattningar (Figur 1):

7 Detta avsnitt &r nara kopplat till kapitlen 3, 4 och 5 i kommissionens fardplan for uppbyggnaden av administrativ kapacitet — praktisk
verktygslada, som illustrerar de detaljerade processerna for att faststalla fardplaner, indikatorer och den féreslagna strukturen for en

fardplan.

8 Den ursprungliga analytiska ramen var indelad i fyra pelare, dar "Stédmottagare och intressenter” ingick i pelaren "Planering och
samordning”. | detta instrument ar "Stédmottagare och intressenter” en egen pelare, sa att de férvaltande myndigheterna kan ta en
grundlig och malinriktad titt pa sin kapacitet pa detta omrade och utarbeta mer riktade atgarder.
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Figur 1. OECD:s analytiska ram for uppbyggnad av administrativ kapacitet i anvandningen av EU-
medel

Ritt
ramforutsattningar

- Stédmottagare och ™.
intressenter

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

e Personalfdrvaltning: Denna dimension understker den blandning av fardigheter och
kompetenser som behdvs hos personalen vid hogpresterande férvaltande myndigheter. Den tittar
pa hur kompetensbrister kan identifieras och atgardas genom att locka, rekrytera, motivera och
utveckla ratt kompetens och expertis. Exempelvis kan man gora en 0Oversyn av
resultatférvaltningen och incitamentsystemen for att faststdlla mal och mata framsteg, samt
fokusera pé ledares och chefers uppgift att motivera sina anstéllda.

e Organisationsforvaltning: De anstélldas agerande formas i stor utstrackning av det system dar
de arbetar: Personer med ratt kompetens behodver ocksa en organisationsstruktur och ett stod som
gor det mojligt for dem att f& anvandning for sina kunskaper. Denna dimension av ramen tittar pa
de system, verktyg, affarsprocesser och organisationskultur som paverkar hur personalen vid de
forvaltande myndigheterna arbetar. Den undersdker om dessa verktyg och system &r anpassade
till den forvaltande myndighetens strategiska mal och stods av smidiga styrningsstrukturer for att
underlatta ett andamalsenligt beslutsfattande som bygger pa information.

e Strategisk planering, samordning och genomférande: Alla myndighetsnivaer erkanner att
bristande samordning ar ett av de storsta hindren fér dndamalsenliga offentliga investeringar.
Institutionella system och styrningssystem av hdg kvalitet, inklusive metoder for strategisk
planering, samordning och genomférande, bidrar till mer andamalsenliga offentliga investeringar,
vilket i sin tur kan ha en positiv inverkan pa tillvaxten. Dimensionen for strategisk planering
undersoker olika aspekter av investeringscykeln, bland annat utveckling av strategier, faststéllande
av prioriteringar och samordning samt projektplanering och projekturval, projektgenomférande,
Overvakning och utvérdering.

e Stddmottagare och intressenter: Att bygga upp stdédmottagarnas kapacitet under hela
investeringscykeln inbegriper att ta hansyn till deras férmaga att genomféra varje steg i
investeringsprocessen i praktiken, fran planering till genomférande till rapportering. Det innebar att
se till att stdbdmottagarna kan utforma och genomféra projekt med goda resultat, enkelt delta i

© EUROPEAN COMMISSION 2022


https://doi.org/10.1787/9b71c8d8-en

| 7

ansokningsomgangar, stallas infor ett minimalt behov av anpassningar och bidra till insamling och
rapportering av uppgifter om projektet och programmet. Andamalsenliga atgarder kraver ocksa ett
aktivt samarbete mellan den foérvaltande myndigheten och interna och externa intressenter. Interna
intressenter omfattar den forvaltande myndigheten, den attesterande myndigheten/de
redovisningsansvariga, revisionsmyndigheten, formedlande  organ  och nationella
samordningsorgan. Externa intressenter &r intressenter utanfor den forvaltande myndigheten —
frén nationella myndigheter (t.ex. fackministerier och byrder) och myndigheter pa lagre niva (t.ex.
regionala och lokala myndigheter), den privata sektorn, branschorganisationer, organisationer i det
civila samhallet, den akademiska varlden osv. De omfattar aven stédmottagare och de som hjalper
stodmottagare, sdsom konsulter, bransch- eller néringslivsorganisationer, sammanslutningar for
lokala och regionala myndigheter osv.

e Ratt ramforutsattningar: Nar det galler EU-medel omfattar ramférutsattningarna forordningar,
t.ex. EU-regler, forfaranden, villkor, revisionsmetoder, budgetanslag och skatteregler fér férvaltning
av offentliga investeringar osv. De omfattar dven nationella bestammelser som paverkar
anvandningen av EU-medel, sdsom upphandling, revision osv. Ramforutsattningarna faststaller
ocksd hur partnerskapsprincipen® fungerar med exempelvis den privata sektorn (naringslivet),
icke-statliga organisationer och medborgarna.

Instrumentet for sjalvbedémning kombinerar OECD:s analytiska ram som beskrivs ovan med en
femstegsmetod som inleds med att f& preliminéra insikter i potentiella utmaningar och avslutas med att
genomféra atgarder for kapacitetsuppbyggnad. Syftet ar att ge forvaltande myndigheter en mojlig vag att
félja nér de identifierar och tar itu med kapacitetsutmaningar. Figur 2 (nedan) illustrerar dessa fem steg
och belyser hur OECD:s strategi och kommissionens verktygsldda kan stodja de forvaltande
myndigheterna nar de genomfdr en process for att bygga upp administrativ kapacitet.

® Enligt partnerskapsprincipen ska varje program utvecklas genom en kollektiv process som inbegriper behériga myndigheter pa
nationell, regional och lokal niva, naringslivets och arbetsmarknadens parter samt relevanta organ som foretrader det civila samhallet.
Detta partnerskap galler alla faser av programplaneringen, fran utformning till forvaltning och genomférande till 6vervakning och
utvardering. Principen aterfinns i artikel 6 i forordningen om gemensamma bestammelser for 2021-2027.
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Figur 2. OECD:s metod for utarbetande av atgarder for administrativ kapacitetsuppbyggnad

OECD:s INSTRUMENT FOR
SJALVBEDOMNING

Steg 1.
Fylla i matrisen for sjalvbedomning: Fa
preliminara insikter

Steg 2.

Workshoppen fér administrativ kapacitetsuppbyggnad:

Samarbeta for att identifiera styrkor, svagheter och
mojligheter

Steg 3.
Utveckla atgarder for administrativ
kapacitetsuppbyggnad: Faststalla mal och
prioriterade tgarder

Steg 4.
Knyta samman allt- Bygga upp ett egenansvar

Steg 5.
Genomfora tgardema for administrativ
kapacitetsuppbyggnad:
Tillampa god praxis

ADMINISTRATIV
KAPACITETSUPPBYGGNAD FOR
FORVALTANDE MYNDIGHETER

STEG 1
BEDOMNING

STEG 2

ATGARDER / FARDPLAN

STEG 3
GENOMFORANDE OCH
KOMMUNIKATION

! KOMMISSIONENS
VERKTYGSLADA

Avsnitt 3.2

+  Genomfora en sjalvbedémning och
analys (t ex. med hjélp av
landsrapporten enligt den europeiska
planenngsterminen, centrala
resultatindikatorer,
revisionsinformation, intressenter osv.).

Kapitlen 3, 4 och 5:

Faststalla fardplaner for uppbyggnaden
av administrativ kapacitet

+  Fafram indikatorer

*  Strukiurera fardplanen

Avsnitten 3.1 och 5.1.6

* Involvera intressenter, oka
engagemanget och skapa egenansvar
= Genomfora atgarder enligt fardplanen

Kélla: Forfattarnas illustration, med hanvisning till kommissionens Roadmaps for Administrative Capacity Building — Practical Toolkit
(https://ec.europa.eu/regional_policy/en/information/publications/quides/2020/roadmaps-for-administrative-capacity-building-practical-toolkit).
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MATRISEN FOR SJALVBEDOMNING

AV DEN ADMINISTRATIVA
KAPACITETSUPPBYGGNADEN

Inledning

Matrisen for sjalvbeddémning av den administrativa kapacitetsuppbyggnaden fungerar som en
samtalséppnare. Den innehaller en omfattande lista Gver faktorer som ar relevanta for den administrativa
kapaciteten och som kan stimulera till diskussion. Den kan é&ven anvéndas for att samla in synpunkter om
en forvaltande myndighets administrativa kapacitet och kapacitet for investeringsférvaltning. Matrisen kan
hjalpa en forvaltande myndighet att forsta sina administrativa styrkor och svagheter och ge en inblick i om
myndigheten ar rustad for att uppna sina mal. Foérvaltande myndigheter uppmuntras starkt att fylla i denna
matris baserat pa ingdende diskussioner med en blandad och representativ grupp av anstéllda (t.ex. fran
olika avdelningar inom myndigheten)!°. Matrisen ska inte betraktas som normativ eller en mall som passar
alla, utan snarare som ett verktyg som kan hjalpa forvaltande myndigheter att understka sina unika
utmaningar och kapacitetsbrister baserat pa de gemensamma aspekterna av administrativ kapacitet.

Matrisen for sjalvbedémning ar strukturerad pa féljande satt:

e Pelare: Denna matris omfattar fyra av de fem delar av ramen som illustreras i Figur 1: i)
personalférvaltning, ii) organisationsforvaltning, iii) strategisk planering, samordning och
genomférande, och iv) stddmottagare och intressenter. Dimensionen om ratt ramférutsattningar ar
inte med eftersom det i allmanhet ligger utanfér en enskild foérvaltande myndighets kapacitet eller
kompetens att paverka dessa.

e Mal: | varje pelare identifieras flera mal som en forvaltande myndighet bor 6vervaga att uppna for
att starka den administrativa kapaciteten och kapaciteten for investeringsférvaltning. For varje mal
ges en detaljerad beskrivning som referensscenario.

e Kapacitet: Under varje mal finns ett antal olika specifika kapaciteter som kan hjalpa en férvaltande
myndighet att uppna malet.

e Dimensioner (god praxis): Varje kapacitet delas upp i flera dimensioner som hér samman med
en bedémningsniva. For varje dimension ges en tydlig beskrivning av "god praxis” som referens.

For varje dimension (god praxis) kan den férvaltande myndigheten sedan bedéma i vilkken grad deras
situation motsvarar referensen med hjilp av en skala pa fyra nivaer med olika farger: stark (gron),
betydande (ljusgrén), mattlig (gul) och svag (réd) samt alternativet “ej tillampligt”. Den férvaltande

10 Om det ar majligt och nédvandigt kan den forvaltande myndigheten ocks& samarbeta med externa intressenter for att fylla i matrisen
(se mer om intressenters deltagande i del 3, OECD:s metod for utarbetande av atgarder for administrativ kapacitetsuppbyggnad).
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myndigheten kan vélja grad genom att kontrollera motsvarande kolumn eller fylla i motsvarande farg for
varje dimension. Detta gor det mgjligt att visualisera styrkor och svagheter samt pelare och mal dar
kapacitetsuppbyggnaden maste uppmarksammas mer.

I mojligaste man bor den forvaltande myndigheten beakta tre kriterier nar den faststaller om dess
kapacitetsniva ar stark, betydande, mattlig eller svag:

1. Forekomst: Hur manga delar finns eller tillampas?

2. Frekvens: Sker delarna regelbundet och tillrackligt ofta!?

3. Kuvalitet: Genomfors delarna som planerat? Ger de forvantade resultat? Overvakas och
utvarderas delens funktion och andamalsenlighet regelbundet? Forbattrar och justerar den
forvaltande myndigheten delarna efter behov?

Nar den forvaltande myndigheten fyller i matrisen baserat pa en gruppdiskussion kan dessa tre kriterier
och de respektive fragorna underlatta diskussionen pa ett strukturerat satt. Kvalitetsprincipen bor ges
storst vikt.

Matrisen for sjalvbeddémning ar flexibel nér det géller tillamplighet. En férvaltande myndighet kan fylla
i hela matrisen, utvalda pelare eller specifika kapaciteter. En forvaltande myndighet kan ocksa anpassa
kapaciteterna och dimensionerna i matrisen eller inkludera fler, sa att dess sarskilda sammanhang och
behov aterspeglas. Det rekommenderas dock att hela matrisen fylls i minst en gang (helst forsta gangen)
for att fa ett referensscenario. Detta kan gora det lattare att folja utvecklingen éver tiden, identifiera svaga
lankar och lyfta fram ihallande varningstecken.

Matrisen kan anvandas av nationella och regionala férvaltande myndigheter, &ven om kapaciteten i vissa
fall varierar beroende pa territoriell nivd. Matrisen kan fyllas i av flera forvaltande myndigheter inom ett
land och fungera som grund for utbyte av erfarenheter, identifiering av gemensamma utmaningar och
diskussioner om mdijliga losningar for att atgarda kapacitetsbrister. Dessutom kan matrisen anvandas for
omsesidigt larande, dialog och utbyte mellan férvaltande myndigheter i olika lander som genomfor program
inom samma sektorer (t.ex. konkurrenskraft, miljo, innovation, transport).

Nar sa ar lampligt kan bedémningen goéras av andra organ i férvaltnings- och kontrollsystemet, inklusive
den attesterande myndigheten/de redovisningsansvariga, de nationella samordningsorganen osv., sarskilt
nar den férvaltande myndigheten delegerar en del av sina uppgifter till andra organ. Dessa organ kan
fokusera pa de kapaciteter och dimensioner som ar relevanta for deras befogenheter och enbart gora en
sjalvbeddémning av dessa. Alternativt kan de utarbeta en matris for sjalvbedémning utifrdn de fem pelarna,
anpassat till deras utmaningar och verksamhet.

Forutom att fylla i sjalva matrisen (dvs. géra uppskattningen) uppmuntras den férvaltande myndigheten att
sammanfatta diskussionerna med ytterligare dokumentation. Till exempel kan den férvaltande
myndigheten utarbeta ett separat blad eller dokument med motiveringen for uppskattningen av varje
dimension, dvs. varfér denna dimension anses betydande eller svag. Alternativt ka den férvaltande
myndigheten sammanfatta diskussionerna genom att skriva ned en kort kvalitativ beskrivning av varje
kapacitet for att komplettera och underbygga uppskattningen.

11 Frekvenskriteriet behover inte alltid tillampas pa delar som bara genomférs en gang, t.ex. en webbplats, en kontaktpunkt, ett
l&ngsiktigt planeringsdokument osv.
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MATRISEN FOR SJALVBEDOMNING AV DEN ADMINISTRATIVA KAPACITETSUPPBYGGNADEN

PELARE 1: MANNISKOR

Denna dimension undersoker den blandning av fardigheter och kompetenser som behdvs inom hégpresterande forvaltande myndigheter. Den omfattar fyra mal: 1)
locka och rekrytera ratt kandidater, 2) en strategisk syn pa larande och utveckling, 3) ett &ndamalsenligt och engagerande system for resultatfdrvaltning och 4) ett
andamalsenligt och kompetent ledarskap inom de forvaltande myndigheterna.

MAL 1: Locka och rekrytera ritt kandidater

De forvaltande myndigheterna maste kunna locka till sig och rekrytera kompetenta och motiverade kandidater. Forvaltande myndigheter som ar duktiga pa detta

identifierar den blandning av fardigheter och kompetenser som de behdver. De integrerar dessa i arbetsbeskrivningarna och séker proaktivt upp kandidater (t.ex.
via universitet och arbetsformedlingar) for att oka utbudet av kompetenta arbetstagare. Beddmningsmetoderna &r rattvisa och andamalsenliga och gor det majligt
for arbetsgivare att bedoma olika aspekter av en sokande, dvs. inte bara tekniska eller materiella kunskaper.

Kapacitet Dimension (god praxis) I I tillérlrzljpligt

Identifierar grundiaggande férdigheter och kompetenser som ger mervarde till den forvaltande myndighetens arbete. Dessa
bér omfatta specifika tekniska/materiella kunskaper som rdr programmet och ES|-fonderna samt beteendemassiga/sociala
fardigheter eller ledarformaga, sasom konfliktlosning eller lagledning.

Listar och beskriver kompetenser pa olika nivaer i hierarkin, inklusive andamalsenliga beteenden som ar forknippade med
var och en av dessa, i en kompetensram®2.

Anvander en
strukturerad metod
for att identifiera
kompetens

12 Utvver sina befintliga kompetensramar, eller for att fa inspiration nar nya kompetensramar utarbetas, kan de foérvaltande myndigheterna titta i kommissionens
kompetensram. EU:s kompetensram &ar en uppsattning Excel-filer som identifierar den kompetens som anstéllda vid forvaltningar bor ha. Den omfattar alla typer av
forvaltningar som forvaltar eller genomfoér Eruf och Sammanhallningsfonden: nationella samordningsorgan, férvaltningsmyndigheter, attesterande myndigheter och
revisionsmyndigheter, formedlande organ och gemensamma sekretariat. Finns pa  https:/ec.europa.eu/regional_policy/en/policy/how/improving-
investment/competency/.
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Lockar begavade
kandidater som en
attraktiv arbetsgivare

Effektiva och
andamalsenliga
rekryteringsprocesser

Anvander generiska kompetenser i arbetsprofiler, rekryteringsprocesser, prestationsbeddmningar, utbildning och andra
personalprocesser.

Samarbetar med den centrala personalférvaltningsmyndigheten for att dela kunskaps-/kompetenskrav for att skapa en
gemensam forstaelse och strategi i hela forvaltnings- och kontrollsystemet.

Reviderar och uppdaterar regelbundet kompetensramen.

Fastslar vad som lockar kandidater till olika tjanster och ansvarsnivaer, t.ex. genom medarbetarundersékningar, intervjuer
vid egen uppségning, samarbete med universitet, enkater till kandidater osv.

Skraddarsyr varje rekryteringskampanj for att optimera kommunikationen till malgruppen, t.ex. genom att skapa engagerade
platsannonser samt betona méjligheterna till utveckling for yngre kandidater, den unika internationella miljon inom férvaltning
av EU-medel och den inverkan som de anstéllda har pa den regionala utvecklingen.

Anvander en rad olika rekryteringskanaler (t.ex. sociala medier, jobbméssor, rekryteringskampanjer) for att maximera
platsannonsens rackvidd och de sdkandes relevans.

Samarbetar med universitet, arbetsfdrmedlingar och andra organisationer for att na fler kandidater.

Integrerar mangfaldshéansyn (kon, socioekonomisk bakgrund, funktionsnedséttning osv.) i rekryteringskampanijer for att fa en
arbetskraft som representerar det samhélle den tjanar.

Erbjuder en skalig [6n som motsvarar Iénerna pa de relevanta marknaderna for specialiserade befattningar/fardigheter (t.ex.
ingenjorer, it-tekniker, advokater osv.) och lyfter fram icke-ekonomiska incitament (semester, distansarbete osv.).
Effektiviteten i rekryteringen méts och foljs genom matt sdsom tid att anstalla eller tid att tillsatta en tjanst, och dessa
granskas regelbundet av ledningen for att den ska kunna gdra forbattringar.

Rekryteringsprocesserna omfattar tekniker for att minska férdomar, t.ex. anonyma ansékningar, utbildning for intervjuare och
mangfaldsmal.

Rekryteringsprocesserna har tydligt definierade urvalskriterier (viktade for att optimera urvalet av kompetenser). De s6kande
informeras om de grundldggande urvalskriterierna.

It-systemen for rekrytering (t.ex. ansékningssystem online) och beddmningsverktygen (t.ex. videointervjuer, onlinetester) ar
andamalsenliga och val anpassade for att bedoma vilka typer av fardigheter och kompetenser som krévs.

Anvander introduktionsprogram for att hjalpa nyanstéllda att borja arbeta och bli effektiva sa fort som méjligt.

Anvander olika avtalsvillkor (t.ex. avtalftillfallig anstallning kontra offentliga tjanster/tillsvidareanstallning) for att fa en mer
flexibel tillgang till personer med erforderlig kompetens och hantera arbetstoppar.
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Det finns tydliga instanser for behandling av klagomal for att sokande/intervjuare ska kunna rapportera om orattvis
diskriminering under rekryteringsprocessen, t.ex. en sarskild/oberoende kontaktpunkt inom
personalfdrvaltningsmyndigheten.

MAL 2: En strategisk syn pa lirande och utveckling

Forvaltningen av ES|-fonderna &r strategiskt och effektivt beroende av kontinuerligt Iarande for att bygga upp och stddja kapacitet. Forvaltande myndigheter som
har en strategisk syn pa larande och utveckling faststaller en langsiktig vision for kompetensutvecklingsbehoven. De identifierar proaktivt utbildningsbehov genom
exempelvis samrad med andra delar av forvaltnings- och kontrollsystemet eller medarbetarundersékningar. Chefer uppmuntras att skapa en kultur av kontinuerligt
och relevant larande och har olika verktyg for att géra detta.

Kapacitet Dimension (god praxis) . I tillérlr?pligt

Har och anvander en langsiktig vision eller plan for Idrande och utveckling, som ar anpassad till hur den férvaltande
En strategisk syn | myndigheten vill uppna programmets mal.
pa identifiering Anpassar larandematerialet till kompetensramen fér att faststalla tydliga forvéntningar pa olika mal for larandet i olika
och utveckling yrkesgrupper.
av kompetens Ger de anstallda méjlighet, t.ex. genom resultatforvaltningscykeln och kompetensramen, att identifiera larandebehov och
onskemal for att skapa en "positiv cirkel” av konstruktiv aterkoppling som kompletteras med majligheter till relevant larande.
Larandet stods Erbjuder olika larandemetoder (klassrumslérande, mentorskap, introduktion, vagledning osv.) for olika typer av inlérare och
av innehall.
andamalsenliga = Anpassar larandets innehall till olika I6negrader/tjanstgdringstider eller funktionella omraden (erbjuder differentierad
verktyg och utbildning).
processer Larandet tcker de dagliga och strategiska affarsbehoven och utvarderas regelbundet och forbattras vid behov.
Méter personalens uppfattning om mdjligheterna till larande och utveckling inom den forvaltande myndigheten (t.ex.
utbildningsinnehall, mentorskap, larande pa arbetsplatsen).
Ledningen och cheferna betonar regelbundet vikten av kontinuerligt 1arande, inbegripet formell utbildning, stéd till mentors-
eller vagledningsprogram och initiativ for larande pa arbetsplatsen.
Den férvaltande myndigheten anvénder en rad olika verktyg for att stodja l&rande, inklusive interna informationsportaler,
onlineutbildning, klassrumsutbildning, blandat larande, studiebesdk, korttidsuppdrag vid andra delar av den férvaltande
myndigheten, mentorskap osv.

Den forvaltande
myndigheten
framjar en
larandekultur

© EUROPEAN COMMISSION 2022



14 |

MAL 3: Ett andamalsenligt och engagerande system for resultatforvaltning

Att engagera och motivera de anstallda framjar kraftigt produktiviteten. Resultatforvaltningssystemet strukturerar en stor del av detta engagemang genom att skapa ett
forum dar anstéllda och chefer kan ha konstruktiva samtal som kan leda till battre organisatoriska resultat. Resultatférvaltning bygger pa tydliga och matbara kriterier,
och tydliga strategier och processer bér uppmuntra till goda resultat och ge majligheter att utveckla personalens kapacitet.

Kapacitet

Dimension (god praxis) I I tillérijplig ¢

Den férvaltande myndigheten verkar for en
hogpresterande kultur

Den forvaltande myndigheten stoder
resultatférvaltningen med ratt verktyg

Cheferna uppmuntras att anvanda
resultatforvaltning for att engagera och motivera
personal

Den férvaltande myndigheten har tydliga prestationsmal som mats regelbundet och kommuniceras
till personalen. Varje avdelning har sina egna prestationsmal som bidrar till den forvaltande
myndighetens mal.

Cheferna lyfter fram och bel6nar goda resultat och stimulerar hogpresterande personers fortsatta
utveckling (t.ex. specialiserad utbildning, ekonomiska incitament osv.).

Den férvaltande myndigheten har tydliga strategier for att hantera och forbattra daliga resultat,
sasom utbildning, mentorskap, jobbskuggning eller slutligen uppségning.

Alla anstallda genomgar en regelbunden prestationsbeddmning, som bygger pa tydliga och
transparenta prestationskriterier och ar kopplad till en gemensam kompetensram.
Resultatforvaltningen ger de anstéllda méjlighet att ge aterkoppling uppat till sin chef och ha arliga
samtal om projektresultat, utvecklingsméjligheter, arbetsmiljons kvalitet osv.

De anstéllda uppmanas att ge aterkoppling om hur réttvisa resultatfdrvaltningssystemen ar och
kan tillgripa atgérder om de inte haller med om sin prestationsbedémning.

Formella prestationsbeddmningar anvands systematiskt for att identifiera hdgpresterande
personer/potentiella framtida chefer och ledare.

Tydlig vagledning hjalper chefer och deras anstéllda att delta i processen pa ett konstruktivt satt
och med liknande férvantningar.

Cheferna uppmuntras aktivt att ge fortlopande aterkoppling till sin personal utéver formella
prestationsbeddmningar.

Cheferna har regelbundna méten for att jamféra och diskutera sina anstélldas prestationer och
kalibrera sina prestationsbedémningar for att sékerstélla att alla avdelningar behandlas lika.
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MAL 4: Andamalsenligt och kompetent ledarskap inom de forvaltande myndigheterna

De forvaltande myndigheterna ar beroende av ett andamalsenligt och kompetent ledarskap. | OECD:s Recommendation on Public Service Leadership and
Capability uppmanas de som har atagit sig att efterleva rekommendationen att investera i tre pelare fér den offentliga sektorns ledarskap. For férvaltande
myndigheter som genomfér program spelar ledarna en avgorande roll nar det galler att faststélla forvantningar, mobilisera resurser och fatta evidensbaserade

beslut i god tid.

Kapacitet

Dimension (god praxis) l . tillénE1]p|igt

En kultur och ett
ledarskap som drivs av
vérderingar

De anstilldas
engagemang erkdnns
som en central
prioritering for den
forvaltande myndigheten

Ledarna klargér och kommunicerar de gemensamma grundlaggande vérderingar som bér vagleda beslutsfattandet i den
férvaltande myndigheten.

Ledarna stéder och hjélper till att utveckla atgarder fér mangfald, inkludering och vélbefinnande och genomfér métningar
och riktmarkning med jamna mellanrum for att dvervaka framstegen, upptécka och undanrdja hinder och utforma
insatser.

Ledarna erkanner vikten av investeringar i framsyn, innovation och analytisk kompetens och kapacitet.

Den forvaltande myndigheten erkénner uttryckligen vikten av de anstélldas engagemang — det tas upp i planerings-
Istrategidokument och mats regelbundet (en eller tva ganger per ar) genom medarbetarundersékningar.

Resultaten av medarbetarundersdkningarna fdljs upp av cheferna och anvands for att justera styrningen av den
forvaltande myndigheten.

Den férvaltande myndigheten erbjuder omfattande mdjligheter till ledarskapsutbildning fér nuvarande och
framtida/potentiella ledare inom myndigheten. Detta bor inbegripa strukturerade utbildnings- och utvecklingsprogram
och skréddarsydd vagledning fér den hdgsta ledningen.

Den férvaltande myndigheten inkluderar kompetenser som rér de anstélldas engagemang i sin kompetensram. Den
anvander denna ram vid rekrytering och befordran av personal.

Ledarna har méten med personalchefer och avdelningschefer for att diskutera aktuell och dnskad kompetensblandning i
ledarskapsflodet.

Den forvaltande myndigheten anpassar i mojligaste man l6neincitament och icke-ekonomiska incitament till relevanta
marknadsnivaer och programmal for att rekrytera ledare.
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PELARE 2: ORGANISATION

Denna dimension av ramen tittar pa de system, verktyg, affarsprocesser och organisationskultur som paverkar hur personalen vid de forvaltande myndigheterna
arbetar. Den omfattar tre mal: 1) att sékerstélla att organisationsstrukturerna ar andamalsenliga, 2) att forbattra kunskapshanteringen och mekanismerna for
informationsutbyte och 3) att férbéattra resursflexibiliteten genom béttre planering av och rérlighet for arbetskraften.

MAL 1: Sikerstilla att organisationsstrukturerna ir indamalsenliga

Forvaltande myndigheter arbetar i komplexa och mangskiktade miljder. | detta sammanhang maste organisationsstrukturerna sakerstalla en tydlig ledningsstruktur
och ansvarsskyldighet for beslutsfattandet. De forvaltande myndigheterna maste ocksa vara tillrackligt flexibla for att méjliggdra omférdelning av resurser vid behov
och for att ta hansyn till ett stort antal interna och externa intressenters asikter. System och affarsprocesser fungerar inom ramen for starkt begransade
lagstiftningsmilj6er, men kan ses Gver och optimeras for att underlatta detta.

Kapacitet Dimension (god praxis) I . tilli«irijpligt

Varje arbetsenhet har tydliga mal som bidrar till den férvaltande myndighetens Gvergripande mal. Dessa mal &ar
konsekventa pa sa satt att de kraver liknande kompetens och underlattar det gemensamma arbetet.
Den forvaltande Arbetsenheterna tacker till fullo det arbete som maste utféras inom den férvaltande myndigheten. Det &r uppenbart
myndighetens vem som ska gdra vad nér nytt arbete uppstar.
organisationsstruktur | Det finns ingen 6verlappning eller dubbelarbete inom den férvaltande myndigheten — inga arbetsenheter gor exakt
optimerar resultaten samma sak.
Organisationsstrukturen ses 6ver regelbundet (t.ex. varje programperiod eller oftare), sa att den forblir [Aamplig i
forhallande till vad som kravs for programmets genomférande ver tid.
En organisationsplan eller en liknande intern portal ger grundldggande information om varje enhet och dess roller och
ansvarsomraden i den forvaltande myndigheten och dess formedlande organ. Detta inbegriper forhallandet mellan
En 6ppen och tydligt enheter nar det galler rapportering, tillsyn och samarbete.
definierad De anstéllda vid den forvaltande myndigheten och inom forvaltnings- och kontrollsystemet har en gemensam forstaelse
organisationsstruktur | for vem som gdr vad och hur deras enhet bidrar till det bredare systemet.
Externa intressenter, sdsom stddmottagare, forstar vilken organisation/avdelning som i samtliga fall ska kontaktas via
lamplig kanal (t.ex. webbplats, vanliga fragor och svar, allmén e-postadress).
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MAL 2: Forbittra kunskapshanteringen och mekanismerna for informationsutbyte

Andamalsenliga strategier for kunskapshantering ar avgorande for den forvaltande myndighetens verksamhet. System, protokoll och processer — som stdds av it-

system — kan hjélpa de anstallda att samarbeta battre och fatta viktiga beslut pa ett andamalsenligt satt. Kunskapshantering kan bidra till att styra den interna

kunskapen till svara problem och paskynda innovation.

Kapacitet

Dimension (god praxis) l l tillér?plig ¢

Sakerstaller ett val
fungerande
personalsamarbete

IKT-system stoder och
framjar
kunskapshantering,
informationsutbyte
och
dokumenthantering

Andamalsenliga strukturer for direktionen méjliggér informationsutbyte och samordning i ledningsgruppen inom den
forvaltande myndigheten och i det bredare forvaltnings- och kontrollsystemet.

Operativiicke-arbetsledande personal har forum eller kanaler for att utbyta erfarenheter och lésningar pa gemensamma
utmaningar samt forbéattra arbetsmetoderna. Detta kan omfatta tvarfunktionella grupper, informella mekanismer genom
personalnatverk, kommunikation om praxis eller "diskussionsgrupper” kring olika teman for att gora det mdjligt for
yrkesverksamma att dela med sig av sina erfarenheter inom hela forvaltnings- och kontrollsystemet.

Ledningen vidtar atgarder for att uppmuntra horisontellt samarbete och stddja personalnatverk, och kommunicerar med
sin personal om den samordningsverksamhet som den deltar i.

De anstallda uppmuntras att identifiera dubbelarbete eller samordningsproblem och att ta upp dessa fragor med sin chef
eller med en l1amplig kontaktpunkt.

Informationsportaler i den forvaltande myndigheten ger aktuell information i realtid om lagstiftningens utveckling for att
vagleda beslutsfattandet och stddja alla berdrda parter. Denna information delas proaktivt.

IKT-verktyg finns for att dokumentera och dela med sig av erfarenheter. Detta kan omfatta platser for att dela
standardmallar och standardverktyg, svar pa vanliga fragor, en kunskapsplattform for att samla in och sprida
erfarenheter, t.ex. nya I6sningar pa vanliga problem, en intern wiki skapad av anvandarna, guider, manualer, kalendrar,
kontaktpunkter, en databas Gver konsulter, revisionskalender och tidigare revisionsbeslut osv.

De anstallda har samma syn pa hur it-system och system for hantering av information/dokument ska anvandas for att
sékerstélla kunskapsoverforing. Denna stdds av regelbunden utbildning och/eller information.

I[t-systemen &r anvandarvanliga och val anpassade fill den forvaltande myndighetens dagliga verklighet, vilket mdjliggdr
en integrerad realtidssparning av utnyttiandet av ESI-fonderna, férhandskontroller, efterhandsrevisioner och andra
nddvandiga forvaltningsfunktioner.
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MAL 3: Forbéttra resursflexibiliteten genom battre planering av och rérlighet for arbetskraften

For att framja Gppenhet och ansvarsskyldighet underbygger regler och forfaranden den forvaltande myndighetens personals agerande. Férvaltande myndigheter
med en viss flexibilitet kan dock béttre rikta resurser — manniskor och pengar — dit de kan fa storst effekt. Detta innebar att chefer ges befogenhet att fatta beslut
om budgetfordelning (t.ex. till utbildning) samtidigt som de haller sig inom ett totalt budgetanslag och effektiviserar de interna processerna sa att det blir sa enkelt
som majligt att flytta runt manniskor och pengar.

Kapacitet

Dimension (god praxis) l I tillé:]JpIigt

Reglerna for
ekonomisk forvaltning
majliggor en lamplig
flexibilitetsniva for
ledningen

Matchar manniskor
och arbetsfloden
genom intern
omférdelning

Strategisk
personalplanering

De forvaltande myndigheterna har en lamplig niva av budgetflexibilitet for att forvalta sina programmal. Detta kan
inbegripa en mojlighet att anvanda medel for tekniskt bistand pa satt som motsvarar den forvaltande myndighetens
behov och uppfyller kommissionens standarder.

Det finns en tydlig och gemensam forstaelse bland aktdrerna nar det géller budgetflexibilitet, t.ex. nar det ar acceptabelt
och nyttigt att flytta medel eller féra dver medel till ett forsenat projekt. Detta stdds genom gemensam kommunikation,
verktyg och utbildning.

Den forvaltande myndigheten har inrattat system for att méjliggora flexibilitet nar det géller att matcha utbudet av
arbetskraft med efterfragan, t.ex. tillfallig omplacering av personal till andra delar av frvaltnings- och kontrollsystemet.
Detta inbegriper en grupp av anstallda med lampliga kvalifikationer, fardigheter och kompetenser som kan utstationeras
eller gora ett kortare arbetsutbyte.

Personer som deltar i dessa system belonas genom forbattrade méjligheter till karriarutveckling eller andra incitament,
och mdjligheterna integreras i de anstalldas prestations- och utbildningsplaner.

Personal som arbetar med personalfragor i den forvaltande myndigheter forstar vilka fardigheter som behdvs for att
uppfylla den férvaltande myndighetens strategiska prioriteringar och spelar en strategisk roll i uppbyggnaden av den
arbetskraft som krévs.

Hadgre chefer spelar en aktiv och strategisk roll nar det galler att stddja utvecklingen av sin arbetskraft.

Den férvaltande myndigheten anvénder uppsagningar/organisatoriska granskningar som méjligheter att battre matcha
kompetens med efterfragan, t.ex. genom att omprofilera eller anpassa vissa jobb eller arbetsuppgifter for att sakerstélla
att kompetens utnyttjas battre.
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PELARE 3: STRATEGISK PLANERING, SAMORDNING OCH GENOMFORANDE

Dimensionen for strategisk planering, samordning och genomforande undersoker olika aspekter av investeringscykeln — fran utveckling av strategier, faststéllande
av prioriteringar och samordning till projektplanering och projekturval, projektgenomférande samt dvervakning och utvardering. Den omfattar fyra mal: 1) att
anlagga ett mer strategiskt synsétt pa programplanering och faststéllande av prioriteringar, 2) att optimera samordningen och kommunikationen kring programmets
utformning och genomférande, 3) att gora programmets genomférandeprocess mer strategisk och 4) att utoka metoderna for resultatmatning for att battre stodja
resultatutvarderingarna.

MAL 1: Anléigga ett mer strategiskt synsatt pa programplanering och faststillande av prioriteringar

Malen for det operativa programmet har starka och tydliga kopplingar till strategidokument pa hogre niva (t.ex. nationella/regionala utvecklingsplaner,
sektorsstrategier). Programprioriteringarna aterspeglar faktiska lokala, regionala och nationella utvecklingsbehov och balanserar strategiska och tekniska
overvaganden. Programmet genomfors pa ett integrerat satt for att fanga upp synergier mellan prioriterade omraden och underlatta projekt som berér flera
jurisdiktioner.

Kapacitet Dimension (god praxis) . I tilli«irijpligt

Faststaller tydliga programmal och beskriver kopplingarna mellan programmalen och de strategiska

Ser till att programmet & = utvecklingsmalen pa nationell niva.
forenligt med och kopplat | Forklarar sambanden och samstdmmigheten mellan programmaélen och de strategiska méalen for enskilda

till strategiska ramar pa politkomraden som &r relevanta for programmet.

hdgre niva (nationella Tittar i eller hanvisar till programmets strategiska dokument (t.ex. handlingsplaner for programmet,

eller sektorsspecifika) nationella/regionala utvecklingsstrategier) for att vagleda beslutsfattandet och programmets genomférande.
Tittar i partnerskapsavtalet och/eller pa andra program i landet for att undvika att de strategiska malen motsager
varandra.
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Ser till att programmets
investeringsprioriteringar
aterspeglar nationella,
regionala och/eller lokala
utvecklingsbehov

Tar till vara pa
komplementaritet och
synergier mellan
prioriterade omraden

Stoder samarbete mellan
jurisdiktioner**

Samarbetar med ett brett spektrum av interna och externa intressenter?2 for att faststélla programmets
investeringsprioriteringar.

Forklarar hur programprioriteringarna stoder nationella, regionala och/eller lokala prioriteringar och strategier och
matchar prioriteringarna med tillganglig samfinansiering.

Underlattar regelbundet utbyte mellan politikomraden som &r relevanta fér programmet och faststaller
samordningsmekanismer (.ex. gemensamma interna strukturer, integrerade territoriella investeringar) och
incitament for att locka och valja investeringar som avser flera prioriterade omraden inom programmet.

Se regelbundet 6ver framstegen i genomférandet av programmet for att sakerstélla komplementaritet mellan
prioriterade omraden och gér vid behov justeringar.

Identifierar systematiskt investeringar som kan gynnas av samarbete mellan jurisdiktioner genom sarskilda
mekanismer eller forfaranden (t.ex. en arbetsgrupp, eller genom att inféra samarbete i riktlinjerna for utformning av
ansokningsomgangar).

Utformar proaktivt ansdkningsomgangar och erbjuder incitament for att uppmuntra projekt som rér flera
jurisdiktioner.

Ger stédmottagarna lampligt stdd for att svara pa sddana ansékningsomgangar (t.ex. radgivningsstoéd om
samarbete mellan kommuner, integrerade territoriella investeringar, faststéllande av en sarskild kontaktperson for
radgivning om kooperativa investeringar mellan jurisdiktioner).

13 Interna intressenter omfattar den forvaltande myndigheten, den attesterande myndigheten/de redovisningsansvariga, revisionsmyndigheten, férmedlande organ och nationella
samordningsorgan. Externa intressenter ar intressenter utanfor férvaltnings- och kontrollsystemet — fran nationella myndigheter (t.ex. fackministerier och byraer) och myndigheter pa lagre
niva (t.ex. regionala och lokala myndigheter), den privata sektorn, branschorganisationer, organisationer i det civila samhaéllet, den akademiska varlden osv. De omfattar d&ven stédmottagare
och de som hjalper stodmottagare, sdsom konsulter, bransch- eller néringslivsorganisationer, sammanslutningar fér lokala och regionala myndigheter osv.

14 Samarbete mellan jurisdiktioner avser projekt och investeringar som féreslas och genomfors av mer &n en lokal administrativ stédmottagare, s att investeringen tillampas éver kommunala
eller regionala jurisdiktionsgréanser inom ett land, t.ex. integrerade territoriella investeringar.
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MAL 2: Optimera samordningen och kommunikationen for programmets utformning och genomférande

Andamalsenlig samordning mellan interna och externa intressenter i alla skeden av programmets genomforande med hjalp av institutionaliserade samt informella
mekanismer. Mekanismerna anvands regelbundet och ar tillgangliga for alla berérda parter. Programmets genomférande ar forenligt med nationell, regional och
sektoriell utveckling. Informationsutbytet mellan den forvaltande myndigheten och interna och externa intressenter ar 6msesidigt, riktat, regelbundet, 1agligt och
omfattar fragor under hela programperioden.

Kapacitet

Sakerstaller en
andamalsenlig blandning
av "harda” och “mjuka”
samordningsmekanismer
i hela forvaltnings- och
kontrollsystemet

Utnyttjar de méjligheter
till utbyte som erbjuds av
EU-kommissionen pa
basta satt

For nationella férvaltande

myndigheter Ser till att
det finns en

andamalsenlig
samordning med
nationella och
subnationella
myndigheter

For regionala forvaltande

myndigheter

. . . Ej
Dimension (god praxis) tillimpligt
Reglerna och forfarandena for samordning av forvaltnings- och kontrollsystemet &r val genomforda (dvs. méten
anordnas som planerat, det finns inga betydande férseningar i kommunikationen osv.).

Beddmer och samlar regelbundet in synpunkter fran aktorer i forvaltnings- och kontrollsystemet for att sakerstalla
samordningsmekanismernas kvalitet och &ndamalsenlighet.

Inrattar formella mekanismer for dialog (t.ex. tematiska natverk, arbetsgrupper osv.) som regelbundet sammanfér
interna intressenter.

Deltar aktivt i méjligheter fill dialog som anordnas av andra, t.ex. det nationella samordningsorganet, formedlande
organ eller andra forvaltande myndigheter.

Deltar i en aktiv och konstruktiv dialog med landets associerade geografiska enhet i generaldirektoratet for regional-
och stadspolitik.

Har utbyten med férvaltande myndigheter i andra EU-lander med hjalp av de verktyg som kommissionen erbjuder,
t.ex. TAIEX-REGIO Peer-2-Peer.

Samordnar med andra offentliga myndigheter (t.ex. fackministerier) nér det galler reglering av och strategier for olika
politikomraden osv. for att sékerstalla att programmet genomfors smidigt (t.ex. att forhandsvillkoren uppfylls).
Samordnar med andra nationella forvaltande myndigheter och offentliga institutioner (och regionala férvaltande
myndigheter i tilldmpliga fall) under hela programmets utformning och genomfdrande for att framja samstdmmighet
och undvika dverlappning eller dubbelarbete i fraga om mal, projekttyper och méjliga stédmottagare.

Diskuterar regelbundet med regionala och lokala férvaltande och andra myndigheter om utformning och
genomférande av programmet for att utnyttja regionala och lokala kunskaper.

Samordnar med nationella och lokala myndigheter under hela genomfdrandet av det regionala programmet for att
sakerstélla samstdmmighet mellan olika jurisdiktioner och dverensstdmmelse med nationella prioriteringar.
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Ser till att det finns en Diskuterar aktivt utformningen och genomférandet av det regionala programmet med lokala myndigheter i olika
andamalsenlig skeden av investeringsprocessen for att pa basta sétt anpassa genomférandet av det regionala programmet till
samordning med lokala behov och lokal kapacitet.

nationella och
subnationella

myndigheter

Utbyter information och Ser till att mekanismerna for informationsutbyte (t.ex. webbportalen, e-postmeddelanden, méten osv.) ar
kunskap i hela andamalsenliga, lattillgangliga och anvénds regelbundet av alla aktdrer i forvaltnings- och kontrollsystemet.
forvaltnings- och Anordnar regelbundna och formella méten med olika aktorer (t.ex. chefer, teknisk personal och experter) i
kontrollsystemet pa ett forvaltnings- och kontrollsystemet for att utbyta information samt identifiera problem och lésningar. Motena ska ha

andamalsenligt satt och en tydlig dagordning, ett fritt informationsutbyte, tydliga nasta steg och forvantningar, tilldelat ansvar for atgarder och
utan drojsmal uppfdljning.

MAL 3: Gora programmets genomforandeprocess mer strategisk

Projektansdkningsomgangarna och projekturvalen stdder programmets mal och ar anpassade till olika stodmottagares kapacitet pa grundval av en gedigen
planering och tillférlitliga projektbedémningar. Ansokningsomgangarna utnyttjas i hg grad och drar till sig innovativa projekt. Den forvaltande myndigheten kan
identifiera och minska olika risker under programperioden och hjélpa formedlande organ och stodmottagare att gora detsamma. Det finns fa eller inga férsenade

projekt.
. . . . Ej
Kapacitet Dimension (god praxis) I I tillmpligt

Samrader och samarbetar med intressenter (fdrmedlande organ, stddmottagare, myndigheter eller organ pa lagre
niva osv.) nar ansékningsomgangar och kriterier for projekturval utformas.

Anpassar Genomfor vid behov marknadsundersokningar i forvag nar ansdkningsomgangar och kriterier for projekturval
projektansokningsomgangar = utformas (t.ex. for att forsta de potentiella stédmottagarnas behov).
och projekturval ill Strukturerar ansokningsomgangar som ar skraddarsydda for olika typer av projekt, stodmottagande grupper (t.ex.

stodmottagarens kapacitet enheter inom den offentliga kontra den privata sektorn) och stodmottagande kapacitet for att sékerstélla att alla
ansdkningsomgangar ar andamalsenliga (t.ex. hog utnyttiandegrad, bred grupp av stédmottagare for
konkurrensutsatta ansékningsomgangar).
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Samlar regelbundet in synpunkter fran olika grupper av stddmottagare och anpassar vid behov
ansdkningsomgangens utformning under programperioden.
Genomfdr marknadsundersokningar for att forsta nya marknadstrender och ny marknadsteknik inom politikomraden

Skapar som ar relevanta for programmet och integrerar de insikter som erhalls i ansékningsomgangarna.
ansodkningsomgangar och Samrader regelbundet med intressenter (formedlande organ, stédmottagare) for att forsta nya marknadstrender och
urvalskriterier som ny marknadsteknik inom politikomraden som ar relevanta fér programmet och integrerar de insikter som erhalls i
identifierar innovativa ansokningsomgangarna.

projekt Utformar ansékningsomgangar och urvalskriterier for att locka innovativa projekt (t.ex. projekt som anvander ny

teknik, projekt som bidrar till mer an ett prioriterat omrade osv.).
Skapar en forteckning dver startklara projekt innan den nya programperioden inleds.
Overvakar och minskar kontinuerligt riskerna for projektets genomférande under hela investeringscykeln genom

Minimerar behovet av att sérskilda mekanismer/verktyg (t.ex. en arbetsgrupp).
fortsatta projekten fram till Utbyter regelbundet information om riskhantering och god praxis med férvaltnings- och kontrollsystemet genom
nasta programperiod sérskilda mekanismer/verktyg (t.ex. en webbportal, regelbundna méten, arbetsgrupper).
Utbyter regelbundet information om riskhantering med andra férvaltande myndigheter eller externa offentliga
institutioner.

MAL 4: Utoka metoderna for resultatmatning for att battre stodja resultatutvirderingarna

Resultatméatningen omfattar bade programmets strategiska och tekniska framsteg (dvs. uppfyllande av utvecklingsmal pa hdgre niva). Den bygger pa tillférlitiga
bevis (t.ex. val utformade indikatorer, andamalsenlig uppgiftsinsamling). Resultaten anvands for att stodja beslutsfattandet under hela investeringscykeln.

Kapacitet Dimension (god praxis) I I tilléirlrzljpligt

Kompletterar den resultatmatning som EU kraver for programmet med ytterligare en uppséttning tydliga och
forenklade indikatorer som fangar upp de 6nskade ekonomiska, tekniska och strategiska resultaten av programmet i
forhallande till nationella, regionala eller sektorsspecifika utvecklingsmal (t.ex. i vilken utstrackning programmet
bidrar till att programmet och nationella, sektoriella eller regionala mal uppnas).

Samarbetar med formedlande organ och stédmottagare vid utformningen av indikatorer for att sakerstélla att
indikatorerna &r anvandbara och realistiska pa grundval av intressenternas kapacitet och resurser for rapportering.

Bygger stabila system for
matning av programmets
investeringsresultat
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Anvéander olika verktyg och metoder for att samla in kvantitativa och kvalitativa uppgifter samt samordnar aktivt med

Séakerstaller relevanta offentliga institutioner (t.ex. nationella eller regionala statistikbyraer, sektorsmyndigheter eller
andamalsenlig branschorganisationer) for att forbattra uppgiftsinsamlingen 6ver tid.
uppgiftsinsamling Ger formedlande organ och stddmottagare fortldpande och aktivt stod for insamling och rapportering av uppgifter

(t.ex. delar 6vervakningsverktyg, anordnar workshoppar och utbildningar osv.).
Uppdaterar indikatorerna | Granskar regelbundet utvarderingsresultaten och anvénder dem for att forbattra programmets genomfdrande (t.ex.
for att stodja ansokningsstruktur, urvalskriterier).
resultatutvarderingar och | Diskuterar med formedlande organ och stodmottagare under hela programperioden for att sakerstélla att

anvander resultaten for indikatorerna ar aktuella och relevanta dver tid.

att forbattra programmets

genomforande

Anvander strategiskt Utformar en tydlig och konstruktiv dagordning fér métet i dvervakningskommittén for att sakerstalla att programmets

overvakningskommittén tekniska och strategiska framsteg, utmaningar med genomférandet och potentiella Idsningar diskuteras vid
for ett battre kommitténs moten.

genomférande av Foljer upp resultaten av métet och genomfdr I6sningarna inom en tydlig och dverenskommen tidsram, och
programmet rapporterar om detta vid kommitténs nasta mote.
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PELARE 4: STODMOTTAGARE OCH INTRESSENTER

Denna pelare undersoker kapaciteten att sékerstélla att stodmottagare och intressenter kan utforma och genomféra projekt med goda resultat, enkelt delta i
ansokningsomgangar, stallas infor ett minimalt behov av anpassningar och bidra till insamling och rapportering av projekt- och programdata for att stodja
overvakning och utvardering. Den har tva mal: 1) att pa ett andamalsenligt satt bygga upp stddmottagarnas kapacitet och 2) att aktivt samarbeta med manga olika
externa intressenter.

MAL 1: Bygga upp stodmottagarnas kapacitet pa ett indamalsenligt stt

Olika grupper av stddmottagare far kontinuerligt, snabbt och riktat stdd fran den forvaltande myndigheten/de férmedlande organen. Den forvaltande myndigheten
kanner val till stddmottagarnas behov och kapacitet. Stédmottagarna har tydliga riktlinjer om férfarandenal/processerna for projektansékan och
projektgenomfdrande. De kan latt begara hjalp fran den férvaltande myndigheten/de formediande organen och fa svar inom en éverenskommen tidsram. De far
information om programmets genomférande, inklusive andringar av lagstiftningen, regelbundet och i god tid.

Kapacitet Dimension (god praxis) l I tillérlrE\JpIigt

Genomfor en tydlig handlingsplan for att vagleda och stddja olika grupper av stodmottagare med konkreta och

Ger stodmottagarna regelbundna atgarder baserade pa stddmottagarnas identifierade behov och kapacitet.

skraddarsytt och Ser till att vagledning och stodatgarder for stédmottagarna &r tillgangliga, anvandarvanliga och aktuella.

kvalitativt stod Samrader med olika grupper av stddmottagare vid utformningen av vagledning och stédatgérder for dem och samlar
regelbundet in deras synpunkter for att uppdatera och forbattra vagledningen/atgérderna.

Kommunicerar med Har en enda kontaktpunkt (eller en sammanstallning 6ver riktade kontakter) som kan svara pé fragor frén

stddmottagarnaigodtid | stddmottagarna och ge véagledning om fragor om projektets utformning och genomforande som uppstar under
och pa ett &ndamalsenligt | projektcykeln.

satt Svarar pa forfragningar fran stddmottagare inom en tidsram som faststélls pa férhand och meddelas val.
Tillhandahaller en mangd olika verktyg och plattformar for informationsutbyte for stddmottagare, inklusive fysiska
Fréamjar ett Idpande natverk och onlineplattformar.

informationsutbyte med Utbyter regelbundet information om programmets genomfdrande med stédmottagarna (t.ex. varje kvartal).
och bland stodmottagare = Stoder aktivt utbyte mellan stodmottagare om gemensamma utmaningar och god praxis vid genomférandet av
program (t.ex. genom att inratta mekanismer sdsom regelbundna workshoppar).
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Arbetar tillsammans med
branschorganisationer
som hjélper
stédmottagare

Samrader aktivt med ett stort antal branschorganisationer (t.ex. konsulter, foretagskamrar osv.) for att stodja
atgarder for stodmottagarnas kapacitetsuppbyggnad.

Har regelbundna diskussioner med branschorganisationer for att identifiera och battre forsta stodmottagarnas
behov, utmaningar i samband med genomf6randet av projekt osv.

MAL 2: Aktivt samarbeta med manga olika externa intressenter (t.ex. myndigheter pa lagre niva, foretradare for den privata sektorn, det civila samhillet)

Den forvaltande myndigheten har sarskilda mekanismer for att sakerstalla ett aktivt samarbete med interna och externa intressenter under hela investeringscykeln.
Den har ett starkt och fortroendefullt samarbete med intressenter, som bygger pa regelbunden och dndamalsenlig tvavagskommunikation. Intressenternas

synpunkter anvands for att utveckla konkreta losningar for att atgarda brister i genomférandet av programmet.

Kapacitet

Dimension (god praxis)

Ej
tillampligt

Forstar behoven hos ett
brett urval av intressenter

Bygger upp
intressenternas kapacitet

att delta i utformningen
och genomforandet av
programmet

Skapar
flerpartsplattformar for
dialog for att fa mer
mangsidig och

Tar regelbundet reda pa behoven hos olika externa intressenter (utéver programmets stddmottagare) genom
undersokningar, studier, fokusgrupper osv.

Uppmuntrar ett brett urval av externa intressenter att delta i programmets genomférande (frén faststéllande av mal
och prioriteringar till utvérdering) och samlar regelbundet in deras insikter om utmaningar i samband med
programmets genomférande och méjliga I6sningar pa dessa.

Utbyter information om intressenternas behov och insikter inom fdrvaltnings- och kontrollsystemet och anvénder den
for att forbéttra programmets genomfdrande.

Identifierar de utmaningar som olika typer av intressenter (t.ex. foretag, icke-statliga organisationer,
forskningsinstitut, myndigheter pa lagre niva osv.) stalls infor i olika skeden av programgenomférandet.

Ger olika typer av intressenter (t.ex. myndigheter pa lagre niva) skraddarsytt stod for att bygga upp deras kapacitet
att bidra till genomférandet av programmet (t.ex. workshoppar, samrad pa natet osv.).

Samlar regelbundet in synpunkter fran olika intressenter om kvaliteten och &ndamalsenligheten i de atgarder for
kapacitetsuppbyggnad som de deltar i.

Anvander aterkopplingen for att uppdatera atgarderna for kapacitetsuppbyggnad for intressenter.

Utvecklar en sarskild formell flerpartsplattform fér dialog sa att intressenter kan ge regelbunden, systematisk och
samordnad aterkoppling om hela programmets utformning och genomfdrande.

Underlattar en konstruktiv dialog genom flerpartsplattformen for att identifiera tydliga nasta steg for att forbattra
programmets genomférande.
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andamalsenlig Sprider resultaten av diskussionen och uppféljningen (genomférandet av nésta steg) bland intressenter och andra
aterkoppling fran (den bredare allmanheten).
intressenter
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3 OECD:s METOD FOR
UTARBETANDE AV ATGARDER

FOR ADMINISTRATIV
KAPACITETSUPPBYGGNAD

Inledning

Utvecklingen av atgarder for att bygga upp administrativ kapacitet bérjar med sjalvbedémning och bidrag
fran olika avdelningar inom en férvaltande myndighet samt frén interna och externa intressenter® som &r
relevanta for genomférandet av den forvaltande myndighetens program. Darefter maste konkreta atgarder
som &r inriktade pa sarskilda kapacitetsbrister struktureras och prioriteras. En forvaltande myndighet kan
utféra den har processen pa en mangd olika satt. En metod ar att utarbeta en fardplan for uppbyggnaden
av administrativ kapacitet som omfattar dvergripande atgarder for att bygga upp kapacitet for férvaltning
och utnyttjande av EU:s fonder. Denna metod framjas for programperioden 2021—-2027 som ett verktyg for
forvaltande myndigheter att mer strategiskt utnyttja tekniskt stéd och bygga upp administrativ kapacitet.
Det har starkt rekommenderats att de EU-lander som har brister i den administrativa kapaciteten eller som
har mindre dvertygande genomfdranderesultat tar fram fardplaner fér uppbyggnaden av administrativ
kapacitet. Fardplanen &r ett strategiskt dokument som kan utarbetas for enskilda program eller for EU-
landernal®.

| en fardplan for uppbyggnaden av administrativ kapacitet faststalls tydligt mal, prioriteringar och initiativ
for kapacitetsuppbyggnad. Den kan anvéndas for att méata framstegen 6ver tid och aven for att formedla
forvantningar samt skapa stéd bland intressenter som deltar i programmets genomférande!’ och en kénsla
av ansvar for att genomféra fardplanens initiativ. Kommissionens fardplan for uppbyggnaden av
administrativ kapacitet — praktisk verktygslada ger praktiskt stdd och instruktioner till forvaltande
myndigheter som vill anvanda denna metod. | detta avsnitt av instrumentet for sjalvbedémning presenteras

15 Interna intressenter omfattar den forvaltande myndigheten, den attesterande myndigheten/de redovisningsansvariga,
revisionsmyndigheten, formedlande organ och nationella samordningsorgan. Externa intressenter &r intressenter utanfor
forvaltnings- och kontrollsystemet — fran nationella myndigheter (t.ex. fackministerier och byraer) och myndigheter pa lagre niva (t.ex.
regionala och lokala myndigheter), den privata sektorn, branschorganisationer, organisationer i det civila samhéllet, den akademiska
varlden osv. De omfattar aven stodmottagare och de som hjalper stédmottagare, sdsom konsulter, bransch- eller
naringslivsorganisationer, sammanslutningar for lokala och regionala myndigheter osv.

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

17 Aven inom den forvaltande myndigheten, férmedlande organ, stédmottagare och nationella samordningsorgan samt andra
forvaltande myndigheter och offentliga institutioner som deltar i férvaltningen av EU-fonder.
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en metod for att utarbeta en fardplan fér uppbyggnaden av administrativ kapacitet som éverensstammer
med det tillvagagangssatt som beskrivs i kommissionens verktygslada, i syfte att stodja forvaltande
myndigheter nar de identifierar administrativa kapacitetsutmaningar och lampliga atgarder. Metoden
anvandes under det pilotprojekt for att bygga upp administrativ kapacitet som genomfoérdes med fem
forvaltande myndigheter (Ruta 1, avsnitt 1). Det &r inte det enda séttet att gora uppgiften pa, utan snarare
ett av flera alternativ som férvaltande myndigheter kan dvervaga. Det som skiljer den metod som beskrivs
nedan fran kommissionens verktygslada ar att matrisen for sjalvbedémning anvands som ett forsta steg
(se Figur 2 i avsnitt 1).

OECD:s metod for utarbetande av atgarder for administrativ
kapacitetsuppbyggnad

OECD:s metod hjalper forvaltande myndigheter att ta en konstruktiv titt pa sina administrativa styrkor,
svagheter och madjligheter. Det ar en utforskande process som gor det majligt for de olika aktérer som
deltar i ett programs utformning, forvaltning, genomférande och utvardering att dela med sig av sina
erfarenheter, iakttagelser och idéer. For att framgangsrikt utforska och ta itu med utmaningar i frdga om
administrativ kapacitet och kapacitet for investeringsforvaltning kravs ett 6ppet sinne, en vilja att évervaga
olika perspektiv och en vilja att genomféra férandringar. OECD:s metod anvander ett interaktivt
workshopformat med flera intressenter for att samla in information, hitta I6sningar och utforma atgéarder.
For att stddja genomforandet av dessa atgarder innehaller kommissionens verktygslada narmare uppgifter
om hur man utarbetar indikatorer och finansieringslésningar. Andra aktérer — inbegripet nationella
samordningsorgan — som vill genomfora sjalvbedémningen kan ocksa lara sig nagot av detta avsnitt,
sarskilt om de planerar att involvera flera intressenter i processen.

OECD:s metod har fem huvudsteg (se Figur 2 i avsnitt 1):

1. Matrisen for sjalvbedémning: Fa preliminara insikter.

2. Workshoppen for administrativ kapacitetsuppbyggnad: Samarbeta for att identifiera styrkor,
svagheter och mgjligheter.

3. Utveckla atgarder for administrativ kapacitetsuppbyggnad: Faststélla mal och prioriterade atgarder.
4. Knyta samman allt: Bygga upp ett egenansvar.
5. Genomfora atgarderna for administrativ kapacitetsuppbyggnad: Tillampa god praxis.

Intressenternas engagemang ar en grundlaggande del av OECD:s metod for att utarbeta atgarder for
administrativ kapacitetsuppbyggnad, och bor vara en del av hela sjalvbedémningen. Omfattningen av och
formatet for intressenternas deltagande kommer att variera beroende pa steg/fas och beroende pa malen
och uppgifterna. Exempelvis ar steg 1: Fylla i matrisen en majlighet for den forvaltande myndigheten att
samla interna foretradare fran olika avdelningar for att reflektera 6ver organisationens kapacitet, identifiera
viktiga utmaningar och faststéalla prioriteringar for ytterligare ingdende diskussioner. Nar sa ar majligt kan
den férvaltande myndigheten ocksa vilja involvera vissa externa intressenter i det forsta steget, t.ex.
genom en enkat eller personliga samrad. Syftet med steg 2: Workshoppen for administrativ
kapacitetsuppbyggnad ar att sammanfora flera typer av intressenter for att fortsatta samla in olika
perspektiv och validera slutsatserna fran steg 1. For steg 3 och 4 ar det ocksa viktigt att den forvaltande
myndigheten haller intressenterna informerade om hur det gar med utvecklingen och genomforandet av
de kapacitetsuppbyggande atgarderna och kontinuerligt samlar in deras synpunkter.

De forvaltande myndigheterna maste ocksa sékerstalla d&ndamalsenlig intern kommunikation och ett
verkligt engagemang nar atgarder for administrativ kapacitetsuppbyggnad utarbetas. Till exempel kommer
den grupp inom den férvaltande myndigheten som leder arbetet att behéva bygga upp samforstand kring
mal, processer och forvantade resultat avseende kapacitetsuppbyggnad. Gruppen maste tydligt formedla
denna information till all personal vid den foérvaltande myndigheten for att 6ka medvetenheten, beskriva
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och hantera forvantningar och bidrag samt samla in synpunkter och idéer fran olika avdelningar. Detta
arbete bor inledas fore bedémningen och fortséatta fram till dess att beddomningen har avslutats (dvs. till
dess att atgarderna for administrativ kapacitetsuppbyggnad har genomforts).

Steg 1. Fyllai matrisen

Att fylla i matrisen fér sjalvbeddmning ar det forsta steget i OECD:s metod. Det ar en inventering som gor
det mojligt for den forvaltande myndigheten att borja identifiera var kapacitetsbrister kan finnas, och ger
dessutom en preliminar inblick i myndighetens styrkor.

Den forvaltande myndigheten uppmuntras att fylla i matrisen baserat pa en gruppdiskussion mellan
myndighetens  personal.  Sjalvbedémningsdiskussionen kan organiseras pa tva satt: i)
foretradare/anstallda fran olika avdelningar kan forst fylla i matrisen enskilt, och sedan kan den forvaltande
myndigheten anordna en gruppdiskussion baserat pa resultaten, ii) personalen samlas for att diskutera
och fylla i matrisen tillsammans. Hur som helst ar diskussionen mycket viktig, eftersom den kan bidra till
att erkanda styrkor och svagheter uttrycks och kapacitetsbrister som normalt kanske férbises avslojas.
Innan diskussionen inleds bér den forvaltande myndigheten gora en presentation fér de som kommer att
fylla i matrisen for att ge dem nddvandig bakgrund, férklaringar och vagledning, inklusive bakgrundsfakta
om vissa specifika &mnen och begrepp (till exempel &r inte alla deltagare insatta i personalférvaltning).
Detta stod bor kunna ges under hela den tid som det tar att fylla i matrisen.

Forutom att fylla i sjalva matrisen (dvs. gora uppskattningen) uppmuntras den férvaltande myndigheten att
sammanfatta diskussionerna med ytterligare dokumentation. Till exempel kan den férvaltande
myndigheten utarbeta ett separat blad eller dokument med motiveringen fér uppskattningen av varje
dimension, dvs. varfér denna dimension anses betydande eller svag. Alternativt ka den férvaltande
myndigheten sammanfatta diskussionerna genom att skriva ned en kort kvalitativ beskrivning av varje
kapacitet for att komplettera och underbygga uppskattningen.

Tillsammans kan den ifyllda matrisen och resultaten av diskussionerna inte bara hjalpa den férvaltande
myndigheten att prioritera de mest angelagna omradena for kapacitetsuppbyggnad, utan ocksa bidra till
anordnandet av workshoppen for administrativ kapacitetsuppbyggnad (steg 2). Det &r lika viktigt att prata
med teknisk eller operativ personal som med hdgre chefer inom vart och ett av den férvaltande
myndighetens funktionella omraden, liksom med det nationella samordningsorganet. Detta kan ibland vara
svart for den forvaltande myndighetens personal, och ett alternativ kan darfor vara att ta in en oberoende,
extern tredje part for att genomféra intervjun/rundabordssamtalen.

Den forvaltande myndigheten kan ocksa samla in ytterligare information for att kunna fylla i matrisen pa
ett béattre satt. Detta bidrar till att gora sjalvbeddémningen av den forvaltande myndighetens kapacitet mer
robust, eftersom en enda informationskélla kan ge en ofullstandig eller obalanserad dgonblicksbild av den
aktuella situationen. Ytterligare information kan fas genom att genomféra en enkel enkéat, lasa
utvarderingsdokument och halla diskussioner med fokusgrupper. Den ytterligare informationsinsamlingen
och matrisen kompletterar varandra. Att till exempel samla in befintlig dokumenterad information och dela
ut en kort enkdt kan gora matrisen enklare att fylla i. Resultaten fran intervjuer och/eller
fokusgruppsdiskussioner kan utgéra underlag for matrisen eller anvandas for att validera och forfina
matrisen. Matrisen kan anvandas for att utforma enkéten eller for att strukturera intervjuer,
rundabordssamtal eller diskussioner med fokusgrupper. Nar sa &ar lampligt kan den forvaltande
myndigheten dven lata bedémningen goras av andra organ i forvaltnings- och kontrollsystemet, inklusive
den attesterande myndigheten/de redovisningsansvariga och de nationella samordningsorganen, sarskilt
nar den forvaltande myndigheten delegerar en del av sina uppgifter till andra organ.

Annex A ger de forvaltande myndigheterna en lista Over a&mnen som den ytterligare
informationsinsamlingen kan inriktas pa samt potentiellt anvandbara informationskallor. Bilaga 1 till
kommissionens verktygslada innehaller ocksa en detaljerad forteckning oéver fragor om strukturer,
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personalférvaltning samt system och verktyg for att hjélpa de forvaltande myndigheterna att samla in
information fér bedémningen.

Steg 2. Workshoppen for administrativ kapacitetsuppbyggnad: Samarbeta for att
identifiera styrkor, svagheter och majligheter

Nar bakgrundsinformationen har samlats in och tankts igenom noga ar nasta steg att sammanféra interna
och externa intressenter — de som deltog i fokusgruppsdiskussionen och andra — for en interaktiv
endagsworkshop.

OECD strukturerade workshoppen genom att leda deltagarna genom en analys av styrkor, svagheter,
mojligheter och hot (swot-analys). Detta féljdes av en diskussion om mdjliga ldsningar samt satt att starka
den forvaltande myndighetens styrkor och dra nytta av identifierade mojligheter. Denna metod aterfinns
ockséa i kommissionens verktygslada.

Forberedelse av workshoppen for administrativ kapacitetsuppbyggnad

Innan workshoppen inleds identifierar den forvaltande myndigheten ett antal angelagna teman och
problem i var och en av de fem dimensionerna av den analytiska ramen som dok upp under steget for
informationsinsamling. Den ifyllda matrisen for sjalvbedémning kan vara sarskilt anvandbar hér, eftersom
den tydligt belyser uppfattade svagheter. Vid behov kan matrisen forfinas &nnu mer efter workshoppen for
att aterspegla de ytterligare insikter som erhallits fran en bredare uppsattning intressenter.

Bord stélls in i rummet for workshoppen — i allménhet ett per pelare i OECD:s analytiska ram (dvs.
manniskor, organisation, strategisk planering osv.) — sa att deltagarna kan arbeta tillsammans kring ett
specifikt tema. Vid varje bord bér det finnas en blandning av intressenter i fraga om typ (t.ex. fran den
forvaltande myndigheten, fran formedlande organ, stédmottagare osv.) och i fraga om funktion eller
verksamhet (t.ex. personalférvaltning, strategisk planering, kommunikation osv.). Fére workshoppen ar det
viktigt att den forvaltande myndigheten har en idé om vilka som ska sitta vid varje bord for att skapa en
lamplig deltagarbalans.

Vid varje bord finns ett bladderblock och filtpennor. Bordets tema och centrala fragor att utforska — som
identifierats under steget for informationsinsamling — bor redan ha markerats pa bladderblocket nar
deltagarna anlander sa att de vet vad de ska prata om. Det ar viktigt att den forvaltande myndigheten visar
deltagarna till ratt bord s& att det blir en bra blandning. Den férvaltande myndigheten kan bestamma hur
deltagarna ska sitta i forvag eller ge dem en plats nar de anlander. Figur 3 visar hur rummet kan se ut —
varje oval representerar ett bord och anger bordets diskussionstema baserat pa lardomarna fran steg 1,
samt nagra av de centrala frdgor som ska diskuteras.
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Figur 3. Exempel pa teman och identifierade amnen for olika bord under en workshop om
administrativ kapacitetsuppbyggnad
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Innan workshoppen inleds behover den forvaltande myndigheten ocksa valja ut och instruera en referent
eller kontaktperson fran sin personal for varje bord, som kommer att leda diskussionen under
workshoppen. Det rekommenderas ocksa att en sekreterare utses nar alla har satt sig vid sina bord.

Under workshoppen for administrativ kapacitetsuppbyggnad

Workshoppen brukar delas upp i fyra sessioner, plus en lunchpaus.

1. Vvarfor ar vi har?: En introduktion frdn den forvaltande myndigheten om
sjalvbedémningsprocessen och en dversikt dver dagen.

2. Swot-analys: Deltagarna vid varje bord fokuserar pa sitt tema. De tar sig tid att diskutera och pa
bladderblocket skriva upp vad de anser vara den fdrvaltande myndighetens styrkor samt
mojligheter att bygga vidare pa dessa, och den forvaltande myndighetens svagheter eller
utmaningar, inklusive potentiella bakomliggande orsaker, och vem som kan hjalpa till att hantera
dem. Aven om det &r viktigt att diskutera nagra av de centrala fragor som identifierats pa férhand
bor det finnas utrymme och flexibilitet for deltagarna att ocksd ta upp andra frdgor. Efter
diskussionen om swot-analysen identifierar deltagarna tre eller fyra prioriterade omraden som de
anser att den forvaltande myndigheten bor ta itu med. Referenten for varje bord presenterar
kortfattat (5—7 minuter per bord) de styrkor, utmaningar och prioriterade fragor som identifierats
och diskuterats. Efter varje bords presentation 6ppnar den férvaltande myndigheten upp
diskussionen for att hora vad deltagarna tycker om slutsatserna — inklusive om nagot saknas eller
om det finns ndgot mer att tinka pa.

3. Hittalosningar: Efter lunchpausen atervander deltagarna till sina bord, och baserat pa de tre eller
fyra prioriteringar som identifierades under morgonen forsoker de att komma p& sd& manga
l6sningar som mdjligt fér varje prioritering och relaterat problem, pa kort och lang sikt. De bor
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fundera pa vad som kravs for att utveckla lésningen, vilka som skulle kunna vara de viktigaste
aktérerna som kan bidra till att genomféra lIésningen och vilka verktyg/mekanismer de behéver for
att agera. Nagot av det viktigaste for detta sista 6vervagande ar huruvida verktygen/mekanismerna
ligger inom eller utanfér den forvaltande myndighetens mandat/ansvarsomraden. Det ar viktigt att
deltagarna inte bara tanker pa vad som verkar vara mdjligt, eller vad som ar kant, utan att de
uppmuntras att vara innovativa i sina I6sningar. Nar cirka 90 minuter har gatt presenterar borden
aterigen (5—7 minuter per bord) fér den stérre gruppen de losningar de identifierat for aterkoppling
och diskussion. Dessa losningar bor ocksa skrivas upp i bladderblocken.

4. Slutsatser och nésta steg: | slutet av workshoppen kan den férvaltande myndigheten avrunda
dagen med négra av de viktigaste idéerna som lagts fram, och beratta for intressenterna om nasta
steg i utarbetandet av en fardplan for uppbyggnaden av administrativ kapacitet, inklusive en
potentiell tidsplan.

Efter workshoppen ar det mycket vardefullt om gruppen inom den férvaltande myndigheten agnar lite tid
at att fundera 6ver vad den har hort och lart sig, eftersom detta kommer att bidra direkt till atgarderna for
administrativ kapacitetsuppbyggnad. Bladderblocken ar mycket anvandbara for detta. Det rekommenderas
starkt att man gor en allmén analys och dokumenterar slutsatserna fran steget for informationsinsamling
och workshoppen (steg 1 och 2). Detta ger en tydlig bild av de underliggande kapacitetsproblemen och
kapacitetsbristerna samt de 6vergripande malen for att Gvervinna specifika kapacitetsutmaningar.

Ruta 2. Tips for att anordna en "virtuell” workshop (t.ex. pa grund av covid-19-restriktioner)

Beroende pa covid-19-restriktionerna kan workshoppen ocksé genomféras virtuellt. Aven om det &r
svart att aterskapa fordelarna med heterogena fysiska gruppméten kan digitala workshoppar géra det
majligt for fler personer att delta utan att deras scheman stors lika mycket (t.ex. pa grund av resor).

Funktionen for grupprum (sa kallade breakout rooms) i videokonferensverktyg som Zoom och Microsoft
Teams kan anvandas for att efterlikna tematiska bord. Genom chattfunktionen kan deltagarna foresla
fragor eller lamna kommentarer i realtid, och interaktiva verktyg som Groupmap och Padlet kan hjalpa
till att strukturera samtalet.

Det rekommenderas i allmanhet att digitala workshoppar pagar i hogst tva timmar — darefter minskar
deltagarnas interaktion. God praxis vid digitala workshoppar ar att dela upp tiden i flera olika aktiviteter.
En digital workshop om kapacitetsuppbyggnad kan till exempel boérja med en introduktion fran den
forvaltande myndighetens ledning, innan deltagarna flyttas till separata grupprum for att diskutera
specifika amnen mer i detalj. Att rapportera tillbaka till gruppen om dessa diskussioner kan bidra till att
ge deltagarna en kénsla av att géra framsteg och till en diskussion om nasta steg.

Steg 3. Utveckla atgarder for kapacitetsuppbyggnad

Nar steg 2 och 3 ar slutforda ar den forvaltande myndigheten redo att borja utarbeta sina atgarder.
Kommissionens verktygslada erbjuder tekniker for att hjalpa forvaltande myndigheter att g& fran att
analysera laget (t.ex. resultaten fran informationsinsamlingen och workshoppen) till att identifiera atgarder,
narmare bestdmt kartlagga interventionslogiken genom att anvanda ett problemtrad och utforma en
férandringsteori.

Det kanske inte gar att ta upp alla atgardsomraden eller alla atgarder som identifierades under
workshoppen. Darfér ar det viktigt att den férvaltande myndigheten a) prioriterar vad som ar realistiskt och
funderar 6ver sekvensen av atgarder, b) diskuterar med intressenterna varfor den har valt att behandla de
fragor som den behandlar. Den forvaltande myndigheten kan utarbeta en fardplan for uppbyggnaden av
administrativ kapacitet som omfattar alla mojliga atgarder, vilket kan vara mycket vardefullt, men den bor
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ocksa vara realistisk nar det géaller den tid och de resurser som kravs for att genomfora atgarderna, och ta
hansyn till intressenternas forvéantningar.

Att utarbeta atgarder for administrativ kapacitetsuppbyggnad &r en upprepningsprocess. Den grupp inom
den forvaltande myndigheten som jobbar med detta bor vara beredd pd att traffas flera ganger for att
forbattra arbetet. Den kan ocksa med jamna mellanrum vilia samradda med relevanta viktiga intressenter i
varje dimension, i takt med att den tanker igenom utformningen av atgarderna och utvecklar idéer om hur
de ska genomféras. Det ar ocksa viktigt att ha tre principer i atanke nar det galler atgarder for administrativ
kapacitetsuppbyggnad. Atgarderna bor vara

1. realistiska,
2. Omsesidigt forstarkande,

3. utspridda 6ver kort, medellang och lang sikt for att uppnd snabba vinster folit av mer hallbara
vinster.

Dessutom &r det viktigt att den hdgsta ledningen vill se och stoder foérandring.

| pilotprojektet med de fem férvaltande myndigheterna sammanfattades alla atgarder i en dversiktstabell*®
som innehdll ett antal allménna inslag:

e Ingress: En text som beskriver skalet till &tgarden, med relevant bakgrund.

e Pelare for administrativ kapacitet: Indelning av konkreta atgarder eller initiativ i de fem pelarna:
personalférvaltning, organisationsforvaltning, strategisk planering och samordning, stéd till
stodmottagare och hantering av intressenter samt ramforutsattningar. Dessa pelare utgdr en
struktur for att utforma strategiska mal pa hdg niva och bidrar till att organisera atgarderna pa ett
mer systematiskt sétt. Instrumentet for sjalvbedémning ger en allmén ram, men den forvaltande
myndigheten kan gruppera atgarderna pa ett satt som &r begripligt och funkar for den.

e Projekt/atgarder: De sarskilda initiativ som syftar till att ta itu med de utmaningar och brister som
identifierats genom sjalvbedémningen och utformningen av atgarder for administrativ
kapacitetsuppbyggnad. Onskade resultat bor anges for projekten.

e Ansvarigt organ: Varje atgard bor ha ett ansvarigt organ och identifierade
genomforandeintressenter for att sakerstalla ansvarighet for atgarderna. Ibland &r det ansvariga
organet den enda genomférandeintressenten. | andra fall kan andra aktorer delta utdéver det
ansvariga organet for att sakerstélla genomforandet. Helst bor det ocksa finnas ansvarsskyldighet
pa nivan for den forvaltande myndighetens ledning.

e Tidsplan: Atgarderna bor vara tidsbundna, men tidsramen eller omfattningen av specificiteten ar
flexibel. Det ar viktigt att man beaktar tidsplanen for att sortera atgarderna, undvika att flera
atgarder genomfors samtidigt och sakerstalla att atgarderna avslutas. Det bidrar ocksa till
ansvarsskyldigheten.

e Resurser: Uppskattade resurser kan tilldelas atgarderna. Resurserna kan omfatta finansiering,
personalresurser och erforderlig kompetens eller expertis samt infrastruktur, t.ex. it-verktyg.

e Resultat, delmal/riktméarken: Resultaten aterspeglar vad den férvaltande myndigheten forvantar
sig att producera till foljd av atgarden, t.ex. ett internt dokument som faststaller standarder eller en
workshop for stddmottagarna. Delmal och riktmarken lyfter fram viktiga atgarder eller aktiviteter
som maste slutfras langs vagen och ar ett satt for den forvaltande myndigheten att faststalla om
den ar pa ratt spar for att genomfora atgarden. Om dessa aspekter ingar bor de vara realistiska
och méatbara.

18 Tabellen finns i OECD:s rapport Strengthening Governance of EU Funds under Cohesion Policy: Administrative
Capacity Building Roadmaps, https://doi.org/10.1787/9b71c8d8-en, tabell 1.1, s. 31.
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En alternativ tabell finns i kommissionens verktygslada (underavsnitt 5 i avsnitt 5.1, Structural elements of
roadmaps), som ar strukturerad kring den analytiska ram som tagits fram av OECD. Denna tabell innehaller
aven inslag som indikatorer, finansieringskéllor och budgetar, utéver dem som anges ovan. Forvaltande
myndigheter kan ha med dessa inslag i sina tabeller i handlingsplanerna efter sina egna behov.

Dessutom kan atgarder beskrivas i ett levande dokument som uppdateras i takt med att atgarderna
fortskrider. Forvaltande myndigheter uppmuntras att titta pa foljande checklista nar de utformar sina
atgarder:

Ett tydligt, konkret och enkelt sprédk anvands.

Atgarderna ar begransade i antal (kvalitet 6ver kvantitet).

Atgarderna &r realistiska och kan genomféras av den forvaltande myndigheten sjalv

AN NI NN

Atgarderna &r inriktade pd den forvaltande myndighetens kapacitet (dvs. inte bara pa
férmedlande organ/stédmottagare).

AN

Resultaten kan delas med relevanta aktérer inom den forvaltande myndigheten.

\

Resultaten kan vara offentligt tillgéangliga om sa onskas.

Steg 4. Knyta samman allt: Bygga upp ett egenansvar

Nar den forvaltande myndigheten har slutfort sin fardplan for uppbyggnaden av administrativ kapacitet bor
den p& nytt sammankalla de intressenter som deltog i workshoppen for att validera arbetet. Detta &r en
mdjlighet att f& terkoppling och aven skapa stod for atgarderna. Férhoppningsvis kommer endast mindre
justeringar att behévas for att slutféra fardplanen och inleda genomférandeprocessen. Nér en fardplan for
uppbyggnaden av administrativ kapacitet har slutférts kan den forvaltande myndigheten ockséa dela den
med en bredare publik, inklusive personal inom hela myndigheten, inom det ministerium som myndigheten
tillhor (om sa 6nskas och/eller ar lampligt), formedlande organ, stédmottagare och till och med allmanheten
(t.ex. offentliggéra den pa webbplatsen, i tillampliga fall). Den formedlande myndigheten kan ocksa
regelbundet uppdatera om sina framsteg i genomférandet av sina kapacitetsuppbyggande atgarder.

Att involvera intressenter under hela utarbetandet av fardplanen for uppbyggnaden av administrativ
kapacitet ar grundlaggande for att bygga upp ett stdd och egenansvar for hela cykeln for administrativ
kapacitetsuppbyggnad — fran att identifiera kapacitetsbrister till att utveckla atgarder for att atgarda
bristerna och bedéma atgéardernas andamalsenlighet vid lamplig tidpunkt.

Steg 5. Genomfora atgarderna for administrativ kapacitetsuppbyggnad: Tillampa god
praxis

Olika férmedlande myndigheter kommer sjalvklart att identifiera och genomféra olika typer av
kapacitetsuppbyggande atgarder. Hur de genomfor atgarderna kommer ocksa att variera beroende pa
deras kapacitetsbrister, manskliga och institutionella resurser, arbetskultur osv. Det finns dock viss god
praxis som kan tillampas inom de flesta formedlande myndigheter, om inte alla. Denna goda praxis bygger
framst pa erfarenheterna fran de fem forvaltande myndigheter som deltog i pilotprojektet. Forvaltande
myndigheter uppmuntras att évervaga att tillampa och anpassa denna goda praxis efter sina behov.

e Inratta tydliga strukturer och grupper for att genomféra fardplanerna fér uppbyggnaden av
administrativ kapacitet samt utforma mekanismer for att mobilisera personal och sakkunskap inom
den forvaltande myndigheten for att bidra till detta. Den grekiska forvaltande myndigheten for det
operativa programmet for transportinfrastruktur, miljo och hallbar utveckling 2014-2020 skapade
exempelvis genomférandegrupper som samordnas av personal som inte ingar i myndighetens
ledningsgrupp. De stdds av ett antal "férkampar” for fardplanen — en grupp chefer som erbjudit sig
att frivilligt stodja genomférandegrupperna.
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Olika genomforandegrupper kan fritt radfraga forkampar efter sina behov, i stallet for att varje grupp
tilldelas en férkampe.

Utarbeta handlingsplaner. Aven om fardplanen kan ge grundlaggande information om atgarderna,
t.ex. ansvariga organ, genomforandeorgan, allman tidsplan och delmal osv., ar det lampligt att ha
detaljerade genomforandeplaner for de atgarder som identifieras. De forvaltande myndigheterna i
Kroatien och Lublin (Polen) har till exempel utarbetat en handlingsplan for att forbattra de
anstélldas engagemang som en del av pilotprojektet.

Sakerstélla regelbunden kommunikation och samverkan mellan genomférandegrupperna, sarskilt
nar det galler atgarder som hanger ihop. Regelbundna moten, workshoppar eller onlineplattformar
for att dela uppdateringar kan bidra till detta.

Utarbeta ett eller flera korta dokument som sammanfattar resultaten och lardomarna fran
genomforandet av en sarskild atgard. Till exempel kommer den forvaltande myndigheten i
Extremadura i Spanien, med OECD:s hjalp, att géra en sammanfattning av resultaten av den
atgard for faststallande av en strategi som de haller pa att genomfora, tillsammans med en
verktygslada for strategisk programplanering. Bulgariens forvaltande myndighet for det operativa
programmet for regioner i tillvaxt kommer att utarbeta en verktygsldda for att genomfora
samradsprocesser for att analysera kapacitetsbrister samt utforma lampliga utbildnings- eller
stodverktyg for samrad. Denna typ av dokumentation kan tillampas pa olika typer av atgarder och
bygger upp ett institutionellt minne for att hjalpa forvaltande myndigheter att utféra liknande arbete
i framtiden.
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Annex A. Insamling av information

Denna bilaga ger stod till forvaltande myndigheter som vill samla in information p& andra satt &n genom
att fylla i matrisen for sjalvbedémning, som det forsta steget for att fa preliminara insikter for bedémningen.

Den forvaltande myndigheten kan samla in information om féljande amnen:
e Manniskor
o Allman anstallningsram
o Metoder for strategisk personalplanering
o Rekryterings- och befordringsprocesser
o LoOnesystem
o Metoder for prestationsbedémning
o Utbildningsmdjligheter
e Organisation
o Ledarskap
o Struktur och ansvarsférdelning fér den férvaltande myndighetens operativa strategi och praxis
o Intern kommunikationspraxis
o Metoder for att stddja dvervakning och rapportering om verksamhet och resultat
e Strategisk planering, samordning och genomfdrande

o Aktorer (ministerier, byrder, myndigheter pa lagre niva, formedlande organ, stbdmottagare och
andra) som den forvaltande myndigheten har ett ndra samarbete med for att férvalta och
genomfdra sitt program

o Samordningsmekanismer for att sakerstalla ett andamalsenligt utbyte med aktorerna
o Overvakning och utvardering av resultaten
e Stddmottagare och intressenter

o Stodmottagares och andra externa intressenters deltagande i relevanta processer fér
programmets utformning och genomférande

o Utbildnings- och stédprogram fér stddmottagare
o Kommunikation med externa intressenter
e Ramfdérutsattningar
o Yttre utmaningar sdsom villkor, upphandlingsférfaranden, externa revisioner osv.
o Potentiella risker for en andamalsenlig forvaltning och ett andamalsenligt genomférande av
programmet

Det finns minst tre olika informationskallor som forvaltande myndigheter kan utnyttja for att fa insikt i sin
administrativa kapacitet, utéver matrisen for sjalvbeddémning. Dessa omfattar foljande:

1. Befintlig information i den forvaltande myndigheten, daribland strategiska/operativa
planeringsdokument, organisationsplaner och -strukturer, beslutsprotokoll, redan insamlade
uppgifter och information (t.ex. personalinformation, information om stédmottagare osv.).
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En kort, riktad enkat som skickas ut till interna (inom den férvaltande myndigheten och
forvaltnings- och kontrollsystemet) och externa (t.ex. stodmottagare) intressenter for att fa en
inblick i deras uppfattningar.

Intervjuer/rundabordssamtal/fokusgruppsdiskussioner med olika aktérer, inklusive
foretradare for den forvaltande myndigheten, férmedlande organ, det nationella
samordningsorganet, stddmottagare och organisationer som hjalper stddmottagare,
overvakningskommittén osv. Under dessa samtal kan myndigheten bland annat efterfraga
information om féljande:

Den forvaltande myndighetens kapacitet, till exempel:

o Tycker intressenterna att den forvaltande myndighetens struktur och organisation &r
meningsfull och bidrar till att tillgodose deras organisatoriska/tekniska behov eller till att uppfylla
deras mal?

Den forvaltande myndighetens organisation, till exempel:
o Hur val kénner intressenterna till hur den forvaltande myndigheten fungerar?

o Hur ser intressenterna pa den forvaltande myndighetens forfaranden och processer? Vad
skulle de forbattra?

Den férvaltande myndighetens strategiska planering, samordning och kommunikation, till exempel:
o Hur véal anpassade &r programmalen till andra strategiska mal, t.ex. for regional utveckling?
o Hur val tycker intressenterna att samordningsmekanismerna fungerar?

o Hur val kommunicerar den forvaltande myndigheten med bertérda parter om ny kunskap,
verksamhet, mojligheter, risker osv?

Samarbete med och stdd till stodmottagare och intressenter, till exempel:

o Hur véal samarbetar den forvaltande myndigheten med intressenter nar det géaller att faststélla
hur programmet ska genomforas, utforma ansékningsomgangar osv?

o Hur tydligt forstar den forvaltande myndigheten stodmottagarnas kapacitet — styrkor och brister
— och hur andamalsenligt &r den forvaltande myndighetens stod?

o Hur ofta eller hur &ndamalsenligt engageras potentiella stodmottagare?
Ramforutsattningar, till exempel:

o Vad upplever intressenterna som begransningar i ramen, t.ex. administrativa férfaranden,
Overvaknings- och kontrollmekanismer osv., och vad fungerar smidigt?
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