European
Commission

BEDRE FORVALTNING OG ST@ORRE
FORVALTNINGSKAPACITET TIL
SAMHORIGHEDSPOLITIKKEN

BAGGRUND

Steerke institutioner og velfungerende forvaltninger har betydning for EU-midlernes virkningsfuldhed og gennemslagskraft i
medlemsstaterne og regionerne. Den syvende samhgrighedsrapport og nyere forskning fra den akademiske verden og
Organisationen for @konomisk Samarbejde og Udvikling (OECD) har sat fokus pa EU's samhgrighedspolitiske midler og pavist, at
regioner med svage institutioner har stgrre vanskeligheder med effektivt at absorbere regionaludviklings- og samhgrighedsmidler
og udnytte de investeringer, som understgttes heraf, bedst muligt. Kvaliteten af forvaltningen pa alle forvaltningsniveauer pavirker,
hvordan samhgrighedsinvesteringer udmegnter sig i stgrre vaekst. Dertil kommer, at steerke institutioner (og deres institutionelle
praksis) kan fa en positiv virkning for det samhgrighedspolitiske investeringsafkast, den regionale konkurrenceevne og den
gkonomiske vaekst, mens svage institutioner far en skadelig virkning. Det er sdledes afggrende at investere i forvaltning, opbygge
tilstraekkelig kapacitet pa alle forvaltningsniveauer til at forvalte EU-midler og udforme staerke investeringsstrategier.

PILOTPROJEKTET

Pilotprojektet "Fremskyndelse af opbygningen af forvaltningskapacitet med henblik pa programmeringsperioden 2021-2027" blev
ivaerksat i juni 2018, for at eksperter fra Kommissionen og OECD kunne yde praktisk stgtte til styrkelsen af forvaltningskapaciteten
hos de myndigheder, der i det daglige handterer EU-midler. Malet er at teste og udvikle nye Igsninger til at styrke den
administrative kapacitet i budgetperioden efter 2020.

Fase |

- PILOTPROJEKT | SAMARBEJDE MED OECD -

P Identificering af styrker og specifikke svagheder, der skal afhjeelpes, gennem en deltagelsesbaseret proces med alle relevante

aktgrer.
P Udarbejdelse af kgreplaner for afhjaelpning af svagheder med milepzele, mal og frister.
Fase Il
P Gennemfgrelse af centrale relevante projekter fra kgreplanerne.

Befordrende DE FEM DELTAGENDE PROGRAMMER

rammebetingelser

Programmet "Transportinfrastruktur, miljg og baeredygtig
udvikling" i Greekenland

Regionalprogrammet "Lubelskie" i Polen
Regionalprogrammet "Extremadura" i Spanien
Programmet "Konkurrenceevne og samhgrighed" i Kroatien

*  Programmet "Regioner i vaekst" i Bulgarien

Denne analytiske ramme dannede grundlag for den 1

diagnostiske proces, som blev brugt til at udarbejde

kareplaner for opbygning af forvaltningskapacitet.
Regional and

Urban Policy




DE VIGTIGSTE RESULTATER

Udfordring 1: Personale- og organisationsforvaltning

opfattes og forvaltes ikke som et strategisk aktiv.
e Derer et udbredt gnske om mere uddannelse, men lzerings- og udviklingsmoduler mangler en strategisk
vision og er underudnyttede.
e Forvaltningsmyndighederne skal kunne rekruttere og fastholde de bedste talenter, men fgler sig begraensede
i deres muligheder for at blive i stand til det.

Udfordring 2: Strategisk gennemfgrelse af programmer

e Forvaltningsmyndigheder har generelt et veluddannet og professionelt personale, men medarbejderne

e Myndighederne har faelles udfordringer i deres strategiske tilgang til gennemfgrelsen af investeringer, hvilket
pavirker deres effektivitet.
e Der er plads til at opbygge staerkere partnerskaber blandt interessenterne, iszer med stgttemodtagerne,
herunder gennem mere skreeddersyede og malrettede tilgange.

Udfordring 3: Befordrende rammebetingelser
@ e Rammebetingelser sdsom lovgivningsmaessig kvalitet, retssikkerhed og stabilitet, bureaukrati og

institutionernes kvalitet lzegger et betydeligt pres pa den overordnede kapacitet til at investere og kvaliteten

af resultaterne.

... » Udfordringer pa hgjere niveau

&5,

programmerne gennemfgres i praksis.
e Initiativerne til opbygning af forvaltningskapaciteten hos forvaltningsmyndighederne bgr tages i en passende
malestok og med en strategisk og altomfattende tilgang.

VIGTIGSTE ANBEFALINGER

Udvikle en evidensbase for
initiativer til organisatorisk
forbedring gennem mere
systematiske undersggelser af
medarbejdertilfredshed

Fastsaette prioriteter for det
operationelle programs
investeringer, som afspejler
nationale og regionale
udviklingsbehov, ved at
inddrage det operationelle
programs interessenter i
definitionen og valideringen af
investeringsprioriteterne

Identificere de gnskede
kompetencer og malrette
forretningsprocesser sasom
resultatstyring og lzering og
udvikling for at forbedre og
belgnne sadanne kompetencer

Nedsztte et forum for
udveksling mellem
forvaltningsmyndigheder og
koordineringsorganer

FORVALTNINGSMYNDIGHEDER

Revidere kandidatsggningen og
strategierne for
arbejdsgiverbranding for at gge
antallet af kvalificerede
kandidater

Gennemfgre
uddannelsesprogrammer eller
workshopper til udvikling af
solide output- og
resultatindikatorer, data og
projektevalueringsteknikker og
anvendelsen heraf

Anbefalinger til udfordring 1: Personale- og organisationsforvaltning

Der er plads til mere innovation med hensyn til maden, hvorpa forvaltningsmyndighederne drives, og

Udforske personalets
muligheder for intern mobilitet,
dvs. kortvarig "rotation" i
forskellige afdelinger af
forvaltningsmyndigheden

Udvikle en strategi og en
handlingsplan for skreeddersyet
kapacitetsopbygning til
forskellige typer lokale
myndigheder, som er involveret
i det operationelle program i en
deltagelsesbaseret tilgang
(dialog med lokale myndigheder
og relevante nationale organer)

For at udvikle en veluddannet, fleksibel arbejdsstyrke med den rette blanding af kompetencer til effektiv
forvaltning af EU-midler kan forvaltningsmyndighederne:



- identificere eksisterende og @nskede kompetencer til effektiv forvaltning af ESI-fondene ved hjeelp af redskaber som
Europa-Kommissionens kompetenceramme og selvevalueringsveerktgj, inddragelse af medarbejdere og interessenter og
benchmarking med andre forvaltningsmyndigheder

- kortlaegge eksisterende kompetencer og identificere styrker og svagheder

- udforske, hvordan eksisterende veerktgjer sdsom laerings- og udviklingsmoduler, fokusgrupper, netveerk til uformel
videnudveksling osv. kan danne grundlag for udviklingen eller revideringen af en kompetenceramme og
kvalifikationsevaluering.

For at tiltreekke og rekruttere kandidater med de rette kompetencer kan forvaltningsmyndighederne:

- anvende supplerende veerktgjer til at tiltreekke kandidater fra andre omrader end de traditionelle kandidatgrupper, f.eks.
gennem sociale medier, pget samarbejde med universiteter og reviderede jobbeskrivelser og ansggningsportaler

* justere rekrutteringsprocesserne, nar det er muligt, for at teste et bredere felt af faerdigheder og kompetencer under
bedpgmmelsen

- overveje, hvordan anszttelsesprocesser og introduktionsprogrammer kan anvendes mere effektivt til at integrere nye
medarbejdere og udstyre dem med kompetencerne til at komme i gang med at Igse deres arbejdsopgaver sa hurtigt som
muligt.

For at forbedre den Ilangsigtede og strategiske malretning mod laering og udvikling kan
forvaltningsmyndighederne:

- opbygge en evidensbase over kvalifikationsbehov gennem mangelanalyse (se ovenfor) og indsamling af brugbart feedback
fra personale pa operationelt niveau og i forvaltningen om deres lzeerings- og udviklingsbehov

- give personalet mere ansvar for deres egen karriereudvikling ved at udvide blandingen af tilgaengelige laeringsmuligheder,
f.eks. klasseundervisning, onlinekurser og interaktive workshopper. Europa-Kommissionens instrument til understgttelse af
peer-to-peer-udveksling — TAIEX-REGIO Peer2Peer — kan anvendes i den forbindelse

- tilpasse laerings- og udviklingsinitiativer efter en kompetenceramme og integrere den i igangvaerende resultatstyrings- og
karriereudviklingsprocesser.

For at forbedre inddragelsen og motivationen af medarbejderne kan forvaltningsmyndighederne:

* opbygge en evidensbase gennem mere systematiske undersggelser af medarbejdertilfredshed og spgrgeundersggelser
ved anszttelsesophgr. Dette bgr udbredes til s3 bred en malgruppe som muligt for at gge sammenligneligheden, idet det
sikres, at malsaetningerne meldes ud pa forhand, og at ledelsen bakker op

* forbedre kommunikationen om centrale forretningsprocesser, f.eks. resultatstyring, for at gge den tilgaengelige mangde
information og g@re beslutninger, der pavirker medarbejdernes karriere, f.eks. forfremmelse, adgang til uddannelse og
resultatlgn, mere gennemsigtige

- sikre mere systematisk opbakning fra ledelsens side til medarbejderinddragelse gennem jeevnlige dialogmgder,
diskussionsgrupper og specialuddannelse af ledere.

For at opbygge kapaciteten til strategisk arbejdsstyrkeplanlaagning med henblik pa udfordringerne i perioden 2021-2027
kan forvaltningsmyndighederne:

* placere HR-enheder mere strategisk, sa de kan spille en stgrre rolle i opfyldelsen af de organisatoriske malsaetninger, iszer
gennem identificering, rekruttering og udvikling af talent med stort potentiale

- overvage virkningen af HR-politikker og -procedurer, indsamle og gennemga arbejdsstyrkedata og tilpasse politikkerne i
ngdvendigt omfang, herunder gennem omfordeling af budgetmidler og menneskelig kapital i overensstemmelse med de
organisatoriske malsaetninger

- identificere de gnskede kompetencer og malrette forretningsprocesser sasom resultatstyring og laering og udvikling for at
forbedre og belgnne sadanne kompetencer.

For at sikre, at deres organisatoriske struktur er egnet til formalet, kan forvaltningsmyndighederne:

- fastsla, om deres eksisterende organisatoriske struktur og organisationsdiagram kan modsta udfordringerne i perioden
efter 2020 og er tilstraekkeligt agile til at kapitalisere pa mulighederne

- fastsla raderummet i sammenhange, hvor rigid lovgivning ger omveltninger uigennemfgrlige, ved at inddrage
operationelle medarbejdere og ledere i en dialog om ressourcer og forretningsprocesser

- identificere mader at matche arbejdsgange og personaleressourcer pa ved at benytte mulighederne for midlertidige eller
kortvarige kontrakter mere strategisk.



For at forbedre den interne mobilitet og kompetencematchningen kan forvaltningsmyndighederne:

- opbygge en personalereserve med de rette kvalifikationer, faerdigheder og kompetencer, som kan varetage en kortsigtet
udstationering eller udvekslingsopgave i en anden afdeling af forvaltningsmyndigheden

* integrere intern mobilitet i resultatstyringen og leerings- og udviklingsplanerne, sa ledelsen kan bruge det som et veerktgj
til personaleudvikling

* kommunikere muligheder, krav og forventninger klart ud til alle medarbejdere og forenkle godkendelsesprocessen i
forbindelse med intern mobilitet.

For at forbedre videnstyringen og kommunikationsstremmene kan forvaltningsmyndighederne:

- udvikle og stgtte praksisfallesskaber eller debatgrupper blandt det operative personale med deltagelse af repraesentanter
for ledelsen, nar det er hensigtsmaessigt, for at forbedre videnstrgmmen, nar manglen pa organisatorisk eller institutionel
fleksibilitet opfattes som arsag til flaskehalse i programmeringen

* udvikle et intranet, hvor personalet kan tilga information uden krav om, at det skal forega ad mere formelle kanaler (f.eks.
skriftlige svar pa skriftlige spgrgsmal om fortolkning af lovgivningen).

* Nar der findes veerktgjer som dokumentsporingssystemer, bgr forvaltningsmyndighederne investere tid i at udvikle en
faelles kultur for, hvordan medarbejderne udnytter disse systemer, da forskelle i tilgangen ofte kan undergrave et systems
effektivitet.

For at veelge en mere strategisk tilgang til planleegning, programmering og prioritering kan
forvaltningsmyndighederne:

- undersgge virkningen af hvert trin i gennemfgrelsesprocessen for at identificere, hvordan programmet skal forvaltes for at
kunne understgtte opfyldelsen af programmets malsatninger og samtidig bidrage til at opfylde nationale eller regionale
udviklingsambitioner

- foretage prioritering af investeringer, som afspejler nationale og regionale udviklingsbehov, ved at inddrage interessenter i
arbejdet med at definere og validere investeringsprioriteterne for at sikre robusthed, udbygge evidensbaserne og @ge
potentialet til at besvare indkaldelser af forslag til projekter (gennem stgrre ejerskab)

* identificere feelles eller komplementsere malsatninger for forskellige programmer eller prioriteter ved starten af en
programmeringsperiode og udvikle projektkriterier, som kan fremme en sadan komplementaritet

* indfgre incitamenter til at skabe synergieffekter inden for og pa tvaers af programmer, f.eks. ved at indfgre bonuspoint for
projekter, som kan bidrage til opfyldelsen af malsaetninger for flere prioriterede omrader samtidig, eller for integrerede
projekter, som bidrager til mere end et enkelt program.

For at optimere koordineringen af udformningen og gennemfgrelsen af programmet kan
forvaltningsmyndighederne:

- ggre status over eksisterende dialogmekanismer (tematiske arbejdsgrupper, netveerk, udvalg, underudvalg osv.) og
identificere, om de bgr suppleres med et dialogorgan for flere interessenter, som udelukkende fokuserer pa programmet,
eller et organ, der stptter dialogen blandt landets forskellige forvaltningsmyndigheder, eller om de eksisterende
dialogorganer bgr rationaliseres og tilpasses. Det skal sikres, at der er opstillet klare malsaetninger for dialogmekanismerne.

For at afhjelpe mangel pa information, forbedre videndeling og udvide kommunikationen kan
forvaltningsmyndighederne:

- opbygge en staerkere bottom-up-tilgang til informationsudveksling og videndeling i hele gennemfgrelsessystemet ved at
indfgre regelmaessige samspilsmuligheder for tovejskommunikation mellem bemyndigede organer og stgttemodtagere om
a&ndringer i forskrifter, processer eller programmer

- sikre regelmaessig og velstruktureret kommunikation med stgttemodtagerne, herunder aktiv formidling af de muligheder,
som midlerne giver stgttemodtagerne til at na deres udviklingsmal

- give borgerne lejlighed til at udtrykke deres holdninger og opfattelse af de lokale investeringsbehov, foreslaede
projektresultater eller EU's midler generelt.

For effektivt at opbygge kapaciteten hos stgttemodtagerne kan forvaltningsmyndighederne:

- strgmline processen for samspillet med og stgtten til stgttemodtagerne, f.eks. ved at oprette et enkelt kontaktpunkt for
stgttemodtagere under hele projektcyklussen
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- gge hyppigheden og kvaliteten af den vejledning og stgtte, der ydes stgttemodtagerne af enten
forvaltningsmyndighederne eller de bemyndigede organer, ved at disse opbygger en altomfattende forstaelse af deres
stgttemodtagere og disses reelle kapacitet ved starten af en programmeringsperiode og benytter det konstaterede
kapacitetsefterslaeb som grundlag for at identificere, hvem der skal bidrage til kapacitetsopbygningen pa specifikke omrader
og hvordan

- fremme regelmaessig og konstant informationsudveksling med og blandt stgttemodtagerne gennem interaktive
workshopper, netvaerk, onlineundervisning osv.

- danne partnerskaber med organisationer, der hjaelper stgttemodtagere, f.eks. konsulenter, handelskamre og
sammenslutninger af lokale myndigheder, om at identificere kapacitetsbehov og udbyde relevante workshopper.

For aktivt at inddrage en bred vifte af eksterne interessenter kan forvaltningsmyndighederne:

- sikre, at der sker interessentinddragelse i hele programmets investeringscyklus fra planleegning og gennemfgrelse til
overvagning og evaluering

- opbygge dialogplatforme med flere interessenter for at sikre et bredere og mere effektivt input fra interessenterne, f.eks.
et tveaersektorielt ESIF-dialogforum med en bred deltagerkreds fra stgttemodtagergruppen, andre offentlige sektorer, den
private sektor og civilsamfundet osv.

For at ggre processerne til programgennemfgrelse mere strategiske kan forvaltningsmyndighederne:

- udvide kanalerne for indkaldelse af forslag (f.eks. sociale medier, specifikke apps, handelskammermgder, faglige
sammenslutninger, universiteter, NGO-netvaerk osv.)

* udforme et pilotprojekt til at teste nye tilgange til indkaldelsesprocesser og projektudvalgelse

* skabe en pipeline af startklare projekter, sa forvaltningsmyndighederne kan saette dem i gang sa hurtigt som muligt, nar
den nye periode indledes, og minimere virkningen af at matte overfgre projekter til og viderefgre dem i en ny
programmeringsperiode.

For at udbygge praestationsmalemetoderne til stgtte for evidensbaser og resultatmalinger kan
forvaltningsmyndighederne:

- gennemfgre uddannelsesprogrammer eller workshopper til udvikling af solide output- og resultatindikatorer, data og
projektevalueringsteknikker og en forstaelse af, hvordan udbyttet kan anvendes pa programudformning, programmering og
tilpasninger. Sadanne workshopper kan udformes og gennemfgres pa nationalt plan for alle forvaltningsmyndigheder (f.eks.
af et nationalt koordinationsorgan i samarbejde med et statistikkontor) eller pa EU-plan for nationale
koordinationsmyndigheder og forvaltningsmyndigheder

* supplere indsamlingen af kvantitative data med indsamlingen af kvalitative data, herunder gennem spgrgeundersggelser,
fokusgruppeinterview og evalueringsundersggelser.

NATIONALE MYNDIGHEDER

| dette pilotprojekt undersgges en raekke problemstillinger, som kraever stgtte og foranstaltninger pa hgjere
niveau, for at de kan Igses. Her kan isser naevnes:

* Der er behov for stgtte til mere innovation med hensyn til maden, hvorpa forvaltningsmyndighederne drives og
programmerne gennemfgres i praksis.

- Opbygningen af forvaltningskapaciteten hos forvaltningsmyndighederne bgr forega i en passende malestok.

* Nytaenkning af tilgangen til nationale forskrifter og love vedrgrende ESIF kunne sztte skub i rettidig gennemfgrelse af
investeringer.

* Der er plads til at revurdere og eventuelt justere de institutionelle ordninger for forvaltnings- og kontrolsystemer og
overvagningsudvalgene for at ggre dem bedre egnede til formalet.

* Behovet for revurdering og justering gaelder ogsa den praktiske inddragelse af overvagningsudvalgene.

* Forvaltningsmyndighederne kunne aktivt tilskyndes til at deltage i og give input til strategiske og operationelle
overvejelser.



EUROPA-KOMMISSIONEN

De oplysninger, der er indsamlet i dette pilotprojekt, har fremhaevet adskillige yderligere omrader, hvor Europa-
Kommissionen kunne overveje, hvordan den bedst styrker kapaciteten hos forvaltningsmyndighederne og andre
myndigheder til at understgtte EU's samhgrighedspolitiske malszetninger. Navnlig fire bgr navnes

* Opbygningen af forvaltningskapaciteten hos forvaltningsmyndighederne bgr forega i en passende malestok.

* Forvaltningsmyndighederne kan fa gavn af mere malrettet stgtte, som tager hensyn til variationen i de institutionelle
aktgrer og de begraensninger, de er palagt.

* Nationale myndigheder kunne tilskyndes yderligere til at hgre forvaltningsmyndighederne i forbindelse med udformningen
af forvaltnings- og kontrolsystemerne og de processer, der kraeves for at gennemfgre programmerne.

* Det ville vaere nyttigt at nedsaette et forum for udveksling mellem forvaltningsmyndigheder.

@ EUinmyregion @ #EUinmyregion



