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POSILENI RADNE SPRAVY A SPRAVNI KAPACITY
PRO POLITIKU SOUDRZNOSTI

- PILOTNI AKCE VE SPOLUPRACI S OECD -

SOUVISLOSTI

Kvalitni instituce a dobre fungujici spravni organy jsou dlleZité pro ucinnost a dopad fond( EU v clenskych statech a regionech.
Sedma zprava o soudrznosti a nedavny vyzkum akademické obce a Organizace pro hospodarskou spolupréci a rozvoj (OECD), které
se zameérily na financovani politiky soudrznosti EU, ukazaly, Ze regiony se slabymi institucemi maji vétsi problém ucinné Cerpat
prostredky z Evropského fondu pro regiondlni rozvoj a Fondu soudrZnosti a maximalné vyuZivat investice, které tyto fondy
podporuiji. Kvalita spravy na vSech Urovnich verejné spravy ovliviiuje to, jak investice do soudrZnosti prindseji vétsi rist. Kromé toho
mohou kvalitni instituce (a jejich prostfednictvim instituciondlni praxe) pozitivné ovliviiovat navratnost investic v ramci politiky
soudrznosti, regiondlni konkurenceschopnost a hospodarsky rlst, zatimco Spatné instituce budou mit nepfiznivy dopad. Je proto
zasadni investovat do spravy, budovat odpovidajici kapacity na vSech Urovnich vefejné spravy pro fizeni fondl EU a navrhnout
presvédcivé investicni strategie.

PILOTNI PROJEKT

V ¢ervnu 2018 byla zahajena pilotni akce tykajici se predsunuti financnich prostredkd na budovani spravni kapacity v ramci pfipravy
na programové obdobi 2021-2027, ktera ma poskytnout praktickou podporu odbornik( z Komise a OECD, aby se posilila spravni
kapacita orgdn( kaZzdodenné nakladajicich s fondy EU. Cilem je otestovat a vyvinout nova feseni pro posileni spravni kapacity v
rozpoctovém obdobi po roce 2020.

Faze |

P Uréeni silnych a konkrétnich slabych stranek, které je tfeba tesit v rdmci participativniho procesu, se zapojenim viech
prislusnych ciniteld.

P Priprava planG pro feeni slabych stranek s milniky, cili a terminy.

Faze Il

P Provadéni piisludnych klicowych opatfeni stanovenych v planech.

Zakladni
ramcové
podminky

PET ZUCASTNENYCH PROGRAMU

*  Program ,Dopravni infrastruktura, Zivotni prostredi a
udrzitelny rozvoj“ v Recku

*  Regiondlni program pro Lublinské vojvodstvi v Polsku

*  Regionalni program pro region Extremadura ve
Spanélsku

*  Program ,Konkurenceschopnost a soudrznost” v
Chorvatsku

*  Program ,Regionalni rozvoj“ v Bulharsku

Tento analyticky ramec poskytl informace pro diagnosticky
proces pouZivany k vypracovani plani pro budovdni

L . Regional and
spravni kapacity

Urban Policy




COVA ZJISTENI

Problematicka oblast . 1: Rizeni lidi a organizace

—

KL

e Ridici organy obvykle maji kvalifikované a odborné pracovniky, ale ti nejsou vnimani nebo fizeni jako
strategické aktivum.

e Obecnym pranim je rozsahlejsi odborna priprava, avSak vzdélavaci a rozvojové moduly postradaji strategickou
vizi a nejsou dostatecné vyuzivany.

e Ridici organy musi byt schopny nabirat a udrzovat si nejlepsi talenty, ale citi, Ze jejich moZnosti pfi feseni této
otazky jsou omezené.

Problematicka oblast €. 2: Strategické provadéni programu

e Organy stoji pfed spole¢nymi vyzvami, pokud jde o jejich strategicky pfistup k realizaci investic, které ovliviuji
jejich efektivitu.

e Existuje prostor pro budovani silnéjsich partnerstvi mezi zicastnénymi stranami, zejména s pfijemci, a to i
prostfednictvim individudlné prizpdsobenych a cilenych pfistupa.

Problematicka oblast €. 3: Zakladni ramcové podminky

e Ramcové podminky, jako jsou kvalita pravnich predpist, pravni jistota a stabilita, byrokracie a kvalita instituci,
vyvijeji znacény tlak na celkovou schopnost investovat a na kvalitu vysledka.

., Vyzvy na vyssi Grovni

%ﬁf}o Existuje prostor pro vétsi inovace, pokud jde o zpUsob, jakym fidici organy funguji, a pfi praktickém provadeéni
programu.

e Je zapotiebi v patficném rozsahu a na zakladé strategického a komplexniho pfistupu podniknout iniciativy
zamérené na budovani spravni kapacity fidicich organa.

KLiCOVA DOPORUCENI

Vytvorit faktickou zdkladnu
pro iniciativy zamérené na
organizacni zlepseni
prostiednictvim
systematictéjsich
priizkumu miry zapojeni
zaméstnanci

Nastavit investicni priority
operacniho programu,
které odrazeji potreby
narodniho a regionalniho
rozvoje, zahrnutim
zucastnénych stran
operacniho programu do
vymezovani a
vyhodnocovani investicnich
priorit

RIDICi ORGANY

Urcit pozadované
kompetence a orientovat
podnikové procesy, jako
jsou fizeni vykonnosti a
vzdéldvani a rozvoj, s cilem
tyto kompetence zlepsit a
ocenit

Vytvofit forum pro vyménu
informaci mezi ridicimi
organy a koordinac¢nimi
subjekty

Prezkoumat strategie
oslovovani uchazect o
zaméstnani a budovani
znacky zaméstnavatele,
aby se rozsiril okruh
kvalifikovanych uchazecu

Uskutecnit vzdélavaci
programy nebo seminare
zamérené na vypracovani
spolehlivych ukazatel@
vystupt a vysledki a
metod vyhodnocovani
udaju a cinnosti a jejich
uplatiovani

Prozkoumat moznosti
interni mobility
zaméstnancd, tj.
kratkodobého stridani
pracovnich mist v rtiznych
Castech fidiciho organu

Vypracovat strategii a akéni
plan pro budovani kapacity
prizpGsobené riznym
typlm mistnich organt
zapojenych do operacniho
programu na zakladé
participativniho pristupu
(dialog s mistnimi organy a
prislusnymi vnitrostatnimi
subjekty)

Doporuceni pro oblast ¢ 1: Rizeni lidi a organizace

Pro rozvoj kvalifikované a pfizplUsobivé pracovni sily s vhodnou kombinaci kompetenci za i¢elem Gcéinného fizeni
fondu EU by fidici organy mohly:

- urdit stavajici a pozadované kompetence pro uUcinnou spravu fondl ESI prostfednictvim nastroj, jako jsou ramec
kompetenci a nastroj sebehodnoceni Evropské komise, spoluprdce se zaméstnanci a zd€astnénymi stranami a srovndvani s
jinymi Fidicimi organy,

* mapovat stavajici dovednosti a urcit silné stranky a nedostatky,



* prozkoumat, jak by mohly stavajici nastroje, jako jsou vzdélavaci a rozvojové moduly, pracovni skupiny, neformalni sité pro
vymeénu znalosti atd., pfispét k vytvoreni nebo revizi rdmce kompetenci a posouzeni dovednosti.

Pro prilakani a nabor uchazecd s odpovidajicimi dovednostmi by fidici organy mohly:

* vyuZivat dalsi nastroje k pfildkani osob nad ramec tradi¢niho okruhu uchazect, napfiklad prostrednictvim socialnich médii,
posilené spoluprace s vysokymi Skolami a prepracovanych popist pracovni naplné a portal( pro podavani zadosti,

* pokud mozno prizplsobit naborové postupy tak, aby bylo moZné béhem posuzovani testovat Sirsi spektrum dovednosti a
kompetenci,

* zvazit, jak by bylo moZné efektivnéji vyuZivat postupy onboardingu a programy zaskolovani s cilem zaclenit nové
zaméstnance a vybavit je dovednostmi tak, aby se co nejdfive zapracovali a byli operativni.

Pro zlepSeni dlouhodobé a strategické orientace na vzdélavani a rozvoj by Fidici organy mohly:

- vytvorit faktickou zakladnu tykajici se potreb v oblasti dovednosti prostfednictvim analyzy nedostatk( (viz vyse) a
shromazdovanim uplatnitelné zpétné vazby od zaméstnancl na provozni Urovni a od managementu, pokud jde o jejich
potfeby v oblasti vzdélavani a rozvoje,

* zvysit odpovédnost zaméstnancl za jejich vlastni profesni rozvoj rozsifrovanim kombinace vzdélavacich mozZnosti, které
jsou jim k dispozici, napf. prezencni teoreticka odborna ptiprava, on-line kurzy, interaktivni seminafe. Na podporu toho by
mohl byt pouZit nastroj Evropské komise na podporu vzajemné vymeény — nastroj TAIEX-REGIO Peer2Peer,

* sladit vzdélavaci a rozvojové iniciativy s rdamcem kompetenci a zaclenit jej do probihajicich procesu Ffizeni vykonnosti a
profesniho rozvoje.

Pro lepsi zapojeni a motivaci zaméstnanct by Fidici organy mohly:

- vytvofit faktickou zakladnu prostfednictvim systematictéjsich prlzkumd miry zapojeni zaméstnancd a vystupnich
prazkum@. Ty by mély byt orientovany na nejvétsi moznou cilovou skupinu, aby se zlepsila srovnatelnost, pficemz
dostate¢nd pozornost by méla byt vénovdna tomu, aby se cile sdélovaly pfedem a byla ziskdna podpora vyssiho
managementu,

- zlepsit komunikaci v oblasti klicovych podnikovych procest, jako je fizeni vykonnosti, aby se zlepSila dostupnost informaci
a zvysila transparentnost v souvislosti s rozhodnutimi, kterd ovliviiuji profesni drahu zaméstnanc(, jako jsou povyseni,
pfistup k odborné pfipravé, odménovani na zakladé vykonnosti atd.,

* zajistit systematictéjsi podporu ze strany vys$siho managementu a vedeni, pokud jde o iniciativy pro zapojeni zaméstnancd,
a to prostrednictvim pravidelnych setkani se zaméstnanci, diskusnich skupin a rovnéz specializované odborné pfipravy pro
vedouci pracovniky.

Pro rozvoj schopnosti strategického planovani pracovni sily za ticelem feseni vyzev na obdobi 2021-2027 by fidici
organy mohly:

* zajistit strategiCtéjsi pozici persondlnich oddéleni tak, aby mohla hrat vétsi Ulohu pfi dosahovani organizacnich cild,
zejména prostrednictvim vyhledavani, ndboru a rozvoje talentll s vysokym potencialem,

* monitorovat dopad politik a postupl v oblasti lidskych zdrojl, shromaZzdovat a prezkoumavat Udaje o pracovni sile a
pfipadné upravovat politiky, a to i prostfednictvim prerozdélovani rozpoétovych zdrojli a zdrojl v oblasti lidského kapitalu v
souladu s organizacnimi cili,

- urcit pozadované kompetence a orientovat podnikové procesy, jako jsou fizeni vykonnosti a vzdélavani a rozvoj, s cilem
tyto kompetence zlepsit a ocenit.

Pro zajiSténi vhodnosti své organizacni struktury pro dany ucel by fidici organy mohly:

- urdit, zda stdvajici organizacni struktura a schéma reaguji na vyzvy pro obdobi po roce 2020 a jsou dostatecné pruzné, aby
bylo moZné vyuzit pfilezitosti,

* stanovit manévrovaci prostor v situacich, kdy pfisné pravni predpisy znemoznuji uskute¢néni masivni zmény, zapojenim
zaméstnancl na operativni Urovni a managementu do dialogu o zdrojich a podnikovych procesech,

- urcit zplsoby sladéni pracovniho toku s persondalnimi zdroji prostfednictvim strategictéjsiho vyuZivani moznosti doc¢asnych
nebo kratkodobych smluv.

Pro zlepsSeni interni mobility a lepsi sladéni dovednosti by Fidici organy mohly:
* vytvofit skupinu zaméstnancl s prislusnymi kvalifikacemi, dovednostmi a kompetencemi, ktefi budou schopni absolvovat
kratkodobé pfidéleni na jinou praci nebo kratkodobou pracovni vyménu v jiné ¢asti fidiciho organu,

- zaclenit interni mobilitu do fizeni vykonnosti a planl vzdélavani a rozvoje tak, aby mohla byt vyuzivana jako nastroj pro
vedouci pracovniky pti rozvoji jejich zaméstnancd,



* jasné informovat vSechny zaméstnance o prilezZitostech, poZadavcich a ocekavanich a zjednodusit procesy schvalovani pro
interni mobilitu.

Pro lepsi fizeni znalosti a komunikacnich toku by fidici organy mohly:

* vytvofit a podporovat komunity pro sdileni praktickych postupl nebo diskusni skupiny mezi zaméstnanci na operativni
Urovni, pripadné za Gcasti zastupcl na Urovni managementu, aby se zlepsil tok znalosti v ptipadech, kdy je organizac¢ni nebo
institucionalni nepruznost vnimana jako pricina prekazek v planovani,

* zfidit intranet, na némZ mohou zaméstnanci ziskat pristup k informacim, aniz by museli projit formalnéjsimi cestami
(napt. pisemna odpovéd na pisemné dotazy tykajici se vykladu pravnich predpist),

* pokud existuji nastroje jako systémy pro sledovani dokumentd, mély by fidici organy investovat ¢as do rozvoje spolecné
kultury, pokud jde o to, jak zaméstnanci tyto systémy vyuZivaji, nebot rozdily v pFistupu mohou ¢asto snizit d¢innost
systému.

vvvvvv

* pfezkoumat dopad kazdého kroku procesu provadéni s cilem zjistit, jak program Fidit tak, aby podporoval plnéni svych cild,
a zaroven prispét k naplfiovani ambici ndrodniho nebo regionalniho rozvoje,

* stanovit investi¢ni priority, které odrazeji narodni a regiondlni rozvojové potreby tim, Ze se zucastnéné strany zapoji do
procesu vymezovani a vyhodnocovani investicnich priorit, aby se zajistila spolehlivost, rozsifila fakticka zakladna a zvysil
potencial pro reakci na vyzvy k predkladani projektl (prostfednictvim vétsi spoluodpovédnosti),

* na zacatku programového obdobi urcit spole¢né nebo vzajemné se doplnujici cile mezi rlznymi programy nebo prioritami
a vypracovat projektova kritéria, ktera by mohla tuto doplrikovost podpofit,

* zavést pobidky k vyuZiti soucinnosti v ramci programu i mezi nimi, napfiklad zavedenim bonusovych bodd pro projekty,
které pomahaji plnit cile ve vice neZ jedné prioritni ose, nebo pro integrované projekty prispivajici k vice nez jednomu
programu.

Pro optimalni koordinaci pfipravy a provadéni programi by Fidici organy mohly:

* posoudit stavajici mechanismy dialogu (tematické pracovni skupiny, sité, vybory, podvybory atd.) a urcit, zda je tfeba tyto
mechanismy doplnit o subjekt pro mnohostranny dialog zucastnénych stran zaméreny vyhradné na program nebo subjekt
podporujici dialog mezi rliznymi fidicimi organy dané zemé. Nebo urdit, zda je zapotrebi racionalizovat a pfizpUsobit stavajici
subjekty dialogu. Zajistit, aby mechanismy dialogu mély jasné cile.

* Pro feseni informacnich nedostatkd, lepsi sdileni znalosti a rozsifeni komunikace by fidici organy mohly:

* budovat dUslednéjsi pristup zdola nahoru, pokud jde o sdileni informaci a znalosti v ramci celého systému provadéni,
zavedenim prilezitosti pro pravidelnou spolupraci umoziujici obousmérnou komunikaci se zprostiedkujicimi subjekty a
pfijemci ohledné zmén v predpisech, procesech nebo programech,

» zajistit pravidelnou a dobfe strukturovanou komunikaci s pfijemci, v€etné aktivniho informovani o prinosech, které fondy
prijemcim nabizeji, aby mohli realizovat své rozvojové cile,

* poskytnout obc¢anlim pfrileZitost vyjadrit své nazory a porozumét mistnim investicnim potfebam, vysledkim navrhovanych
projektl nebo fondim EU obecné.

Pro ucinné budovani kapacity pfijemcu by Fidici organy mohly:

- zefektivnit proces vzajemné interakce s prijemci a jejich podporu, naptiklad vytvofenim jednotného kontaktniho mista pro
prijemce béhem celého cyklu realizace projektu,

- zvysit Cetnost a kvalitu pokynl a podpory poskytovanych pfijemcim bud' ze strany fidicich organt, nebo zprostredkujicich
subjektd, na zakladé komplexniho pochopeni jejich pfijemct a jejich skutecné kapacity na zacatku programového obdobi a
vyuZziti zjisténych kapacitnich nedostatk( jako zakladu pro urceni toho, kdo by mél pomoci budovat kapacitu v konkrétnich
oblastech a jak,

* podporovat pravidelnou a nepretrzitou vyménu informaci s pfijemci a mezi nimi prostfednictvim interaktivnich seminar,
siti, on-line tutoriald atd.,

* navazat partnerstvi s organizacemi poskytujicimi podporu ptijemcim, jako jsou konzultanti, obchodni komory a sdruzeni
na nizsi nez celostatni Urovni, aby byly uréeny potfeby v oblasti kapacity a poskytnuty odpovidajici seminare.

Pro aktivni spolupraci s Sirokou zakladnou externich zucastnénych stran by fidici organy mohly:

* zajistit zapojeni zucastnénych stran v priibéhu celého investi¢niho cyklu programu, od procesu planovani a provadéni az do
faze monitorovani a hodnoceni,



* budovat platformy pro mnohostranny dialog zicastnénych stran pro jejich Sirsi a Uc¢innéjsi zapojeni, napriklad vytvoreni
prirezového fora pro dialog o fondech ESI s Sirokou zakladnou tcastnik( z fad prijemct, dalsich subjektl verejného sektoru,
soukromého sektoru a obc¢anské spolec¢nosti atd.

Pro zajisténi vys$si miry strategi¢nosti procest provadéni programu by Fidici organy mohly:

- rozsifit kandly, jejichZz prostfednictvim se uskute¢nuji vyzvy k predkladani projektd (napfiklad prostiednictvim socidlnich
médii, specialnich aplikaci, zasedani obchodnich komor, profesnich sdruZeni, univerzit, siti nevladnich organizaci atd.),

* navrhnout pilotni projekt, ktery by otestoval nové pristupy k organizaci vyzev a vybéru projektd,

* vytvofit seznam pripravenych projektl tak, aby je fidici organ dokazal rozbéhnout co nejrychleji, jakmile bude zahdjeno
nové obdobi, a minimalizovat dopad nutného prevadéni projektl do nového programového obdobi.

Pro rozsifeni postupli méreni vykonnosti na podporu faktickych zakladen a hodnoceni vysledki by Fidici organy
mohly:

- uskuteénovat vzdélavaci programy nebo seminare zamérené na vypracovani spolehlivych ukazatell vystupl a vysledk( a
metod vyhodnocovani Gdaju a ¢innosti a pochopeni toho, jak uplatfiovat ziskané poznatky pfi pfipravé koncepce programd,
jejich planovani a upravach. Takovéto seminare mohou byt naplanovany a provadény na vnitrostatni Grovni pro vsechny
fidici organy (napf. vnitrostatnim koordinacnim subjektem ve spolupraci se statistickym Ufadem) nebo na drovni EU pro
vhitrostatni koordinacni organy a fidici organy,

* rozsifit shromazdovani kvantitativnich Gdaji o shromazdovani kvalitativnich Udajd, a to i v rdmci prazkumd, vyzkumu na
urovni pracovnich skupin a hodnoticich studii.

VNITROSTATNI ORGANY

V ramci tohoto pilotniho projektu se zkouma Fada otazek, které ke svému reseni vyZzaduji podporu a opatieni na
vysSi trovni. Jednd se zejména o tyto otazky:

- Existuje potfeba podpofrit vétsi inovace, pokud jde o zpUsob fungovani fidicich organ(, a pfi praktickém provadéni jejich
program.

* Budovani administrativni kapacity Fidicich organ(i by mélo probihat ve vhodném méritku.

* Pfehodnoceni pfistupu k vnitrostatnim pravnim predpisiim upravujicim fondy ESI by mohlo podpofit v€asnou realizaci
investic.

- Existuje prostor pro opétovné vyhodnoceni a pripadné pfizplsobeni institucionadlnich opatfeni pro systémy fizeni a
kontroly a monitorovacich vybord, aby byly [épe uzplsobeny danému ucelu.

* Potfeba opétovného posouzeni a pfizplsobeni se rovnéz vztahuje na praktické zapojeni monitorovacich vybor(.

- Aktivnéji by mohly byt vyZadovany a podporovany Sirsi zapojeni fidicich organt do strategickych a operacnich Gvah a jejich
pfispévek k témto tvaham.

EVROPSKA KOMISE

Informace ziskané prostiednictvim tohoto pilotniho projektu upozornily na nékolik dalSich oblasti, v nichZ by
Evropska komise mohla zvazit, jak nejlépe posilit kapacitu Fidicich a jinych organli na podporu cilti politiky
soudrznosti EU. Jde zejména o tyto Ctyfi oblasti:

* Budovani administrativni kapacity fidicich organi by mélo probihat ve vhodném méritku.

» Ridici organy by mohly mit prospéch z cilenéj$i podpory, ktera zohledni réiznorodost institucionalnich ¢initeld a omezeni,
jimz Celi.

* Vnitrostatni organy by mohly byt dale vybizeny k tomu, aby konzultovaly Fidici organy pfi navrhovani fidicich a kontrolnich
systém a procesl vyZzadovanych k provadéni programd.

* Vitané a uzite¢né by bylo vytvoreni fora pro vyménu informaci mezi fidicimi organy.
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