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REFORCAR A BOA GOVERNAGAO E A CAPACIDADE
ADMINISTRATIVA NO CONTEXTO DA POLITICA DE
COESAO

CONTEXTO

A qualidade das instituicdes e o bom funcionamento das administragdes sdo importantes para a eficacia e o impacto dos fundos da
UE nos Estados-Membros e nas regiées. Concentrando-se no financiamento da Politica de Coesdo da UE, o sétimo relatério sobre a
coesdo, bem como investigagbes recentes do mundo académico e da Organizacdo de Cooperagdo e de Desenvolvimento
Econdmicos (OCDE), demonstraram que as regides que possuem instituicdes fracas tém mais dificuldades em absorver com
eficacia os fundos de desenvolvimento regional e de coesdo, e em tirar o maximo partido dos investimentos por eles apoiados. A
qualidade da governagdo a todos os niveis da administracdo influencia a forma como o investimento em coesdo se traduz num
maior crescimento. Além disso, a boa qualidade das instituicdes (e, consequentemente, das praticas institucionais) pode afetar
positivamente os retornos do investimento da Politica de Coesdo, a competitividade regional e o crescimento econdmico, ao passo
que instituicdes de baixa qualidade terdo um efeito negativo. Por conseguinte, é essencial investir na governagao, desenvolver
capacidades adequadas a todos os niveis da administracdo para gerir os fundos da UE e conceber estratégias de investimento
solidas.

O PROJETO-PILOTO

A agdo-piloto «Concentrar esforgos no reforco da capacidade administrativa para preparar o periodo de programacdo de 2021-
2027» foi langada em junho de 2018 com vista a prestar apoio prético de especialistas da Comissao e da OCDE no reforgo da
capacidade administrativa das autoridades que lidam diariamente com fundos da UE. O objetivo consistia em testar e desenvolver
novas solugGes para reforgar a capacidade administrativa no periodo orgamental pds-2020.

Fase |

P Identificacdo dos pontos fortes e dos pontos fracos especificos a abordar através de um processo participativo, envolvendo
todos os intervenientes pertinentes.

P Elaboracdo de roteiros para corrigir os pontos fracos, com objetivos intermédios, metas e prazos.

Fase Il

P Execugdo das principais agSes pertinentes dos roteiros.

CondigGes de

enquadramento 0S CINCO PROGRAMAS PARTICIPANTES

favoraveis

* O programa «Infraestruturas de transporte, ambiente e
desenvolvimento sustentavel» da Grécia

* O programa regional para a regidao de Lubelskie da
Polénia

* O programa regional para a regido da Extremadura de
Espanha

* O programa «Competitividade e coesdo» da Crodcia

* O programa «Regides em crescimento» da Bulgaria

O presente quadro analitico contribuiu para o
processo de diagndstico utilizado para elaborar
os roteiros para o reforco da capacidade Regional and
administrativa Urban Policy




PRINCIPAIS CONCLUSOES

Dominio de desafios 1: As pessoas e a gestdao organizacional

considerado ou gerido como um ativo estratégico.
+ Existe uma vontade generalizada de ter mais formagdo, mas os modulos de aprendizagem e desenvolvimento
carecem de uma visdo estratégica e sdo subutilizados.
* Asautoridades de gestdo devem poder recrutar e reter os melhores talentos, mas sentem-se limitadas nas
suas opgdes para o fazer.

Dominio de desafios 2: Execugdo estratégica dos programas

* Asautoridades de gestdo dispGem, geralmente, de pessoal qualificado e profissional que, contudo, ndo é

* Asautoridades enfrentam desafios comuns na sua abordagem estratégica a execugao dos investimentos, os
quais afetam a sua eficdcia.

* Ha margem para construir parcerias mais fortes entre as partes interessadas, especialmente com os
beneficidrios, nomeadamente através de abordagens mais personalizadas e orientadas.

Dominio de desafios 3: Condigdes de enquadramento favoraveis

* As condigGes de enquadramento, como a qualidade da regulamentacao, a estabilidade e a seguranga juridica,
a burocracia e a qualidade das instituicdes, exercem uma pressao significativa na capacidade geral para
investir e na qualidade dos resultados.
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dos programas.

., » Desafios a nivel superior

Ha margem para uma maior inovagao na forma como as autoridades de gestdo operam e na execugdo pratica

* Asiniciativas para reforc¢ar a capacidade administrativa das autoridades de gestdao devem ser empreendidas a
escala apropriada e com uma abordagem estratégica e abrangente.

PRINCIPAIS RECOMENDAGOES

Elaborar uma base factual
para iniciativas de melhoria
organizacional através de
inquéritos mais
sistematicos sobre a
participacdo dos
funciondrios

Definir prioridades de
investimento do PO que
reflitam necessidades de
desenvolvimento nacionais
e regionais, incluindo as
partes interessadas do PO
na defini¢do e validagao das
prioridades de investimento

Identificar competéncias
desejadas e orientar os
processos empresariais,
como a gestdo do
desempenho e a
aprendizagem e o
desenvolvimento, para
melhorar e recompensar
essas competéncias

Criar um forum para o
intercambio entre as
autoridades de gestao e os
organismos de coordenagao

AUTORIDADES DE GESTAQ

Rever as estratégias de
abordagem aos candidatos e
de employer branding
(marca do empregador) para
alargar a lista de reserva de
candidatos qualificados

Realizar programas de
formacgdo ou semindrios
dedicados a elaboragdo de
indicadores sdlidos de
resultados imediatos e
finais, dados e técnicas de
avaliacao de agoes, e
respetiva aplicagao

Explorar as opgGes de
mobilidade interna do
pessoal, ou seja, «rotagdes»
de curto prazo em
diferentes partes da
Autoridade de Gestao

Elaborar uma estratégia e
um plano de agao para o
reforgo de capacidades
adaptados aos diferentes
tipos de autoridades locais
envolvidas no PO, numa
abordagem participativa
(didlogo com as autoridades
locais e os organismos
nacionais pertinentes)

Recomendagdes para o dominio de desafios 1: As pessoas e a gest@o organizacional

Para desenvolver uma forg¢a de trabalho qualificada e adaptavel, com a combinagao certa de competéncias para a
gestdo eficaz dos fundos da UE, as autoridades de gestdo podem:



* Identificar as competéncias existentes e desejadas para uma administracdo eficaz dos FEEI através de instrumentos como
o quadro de competéncias e o instrumento de autoavaliacdo da Comissdo Europeia, da colaboragdo com os funcionarios e
as partes interessadas, e da avaliagdo comparativa com outras autoridades de gestdo.

* Realizar um levantamento das competéncias existentes,identificando os pontos fortes e as lacunas.

- Explorar de que modo os instrumentos existentes, como médulos de aprendizagem e desenvolvimento, grupos focais,
redes informais de intercdmbio de conhecimentos, etc., poderdo contribuir para a criacdo ou a revisdo de um quadro de
competéncias e a sua avaliagdo.

Para atrair e recrutar candidatos com as competéncias certas as autoridades de gestdao podem:

* Utilizar ferramentas adicionais para atrair candidatos além das listas de reserva de candidatos tradicionais, por exemplo,
através das redes sociais, de uma maior colaboragdo com as universidades, de descri¢des de fungbes atualizadas e de
portais de candidatura.

* Ajustar os processos de recrutamento sempre que possivel para testar um leque mais vasto de aptiddes e competéncias
durante a avaliagado.

* Considerar como é que os processos de integracdo e os programas de formac¢do de entrada em fung¢des poderdo ser
utilizados de forma mais eficaz na integragdo de novos funcionarios, dotando-os das competéncias e informacgGes de que
necessitam para se tornarem operacionais o mais rapidamente possivel.

Para melhorar a orientagdo estratégica e a longo prazo para a aprendizagem e o desenvolvimento as autoridades
de gestao podem:

» Criar uma base factual sobre as necessidades em matéria de competéncias através da anadlise das lacunas (ver supra),da
recolha de opiniGes funcionais do pessoal a nivel operacional e da gestdo acerca das suas necessidades de aprendizagem e
desenvolvimento.

* Atribuir mais responsabilidade aos funciondrios no desenvolvimento das suas préprias carreiras, ampliando a combinagao
de opgbes de aprendizagem a sua disposicdo, como formacdo em sala de aula, cursos online e semindrios interativos. O
instrumento da Comissao Europeia para apoiar o intercambio entre pares - TAIEX-REGIO Peer2Peer — pode ser utilizado
para apoiar esta finalidade.

* Alinhar as iniciativas de aprendizagem e desenvolvimento com um quadro de competéncias, integrando-o no ambito da
gestdo do desempenho e dos processos de desenvolvimento profissional em curso.

Para melhorar a participagdo e a motivagao dos funcionarios, as autoridades de gestao podem:

* Criar uma base factual através de inquéritos mais sistematicos sobre a participacao e sobre a saida dos funcionarios. Tal
deve abranger um publico tdo vasto quanto possivel para melhorar a comparabilidade, tendo o cuidado de previamente
comunicar os objetivos e obter a aprovagao dos quadros superiores.

* Melhorar a comunicagdo em torno dos principais processos empresariais — como a gestdo do desempenho — de modo a
melhorar a disponibilidade de informacgdes e reforgar a transparéncia nas decisdes que afetam as carreiras dos funcionarios,
como a promogao, o acesso a formagao, a remuneragao baseada no desempenho, etc.

- Desenvolver uma aprovag¢do mais sistematica dos quadros superiores e da lideranca para as iniciativas de participacdo dos
funciondrios através de reunides «publicas» periddicas, grupos de discussdao, bem como de formagdo especializada para
gestores.

Para desenvolver capacidades de planeamento estratégico dos recursos humanos para responder aos desafios do
periodo de 2021-2027 as autoridades de gestao podem:

* Posicionar as unidades de recursos humanos de uma forma mais estratégica, para que estas possam desempenhar um
papel de maior relevo na consecu¢dao dos objetivos organizacionais, nomeadamente através da identificagdo, do
recrutamento e do desenvolvimento de talentos com elevado potencial.

* Monitorizar o impacto das politicas e dos procedimentos de recursos humanos, recolher e analisar dados sobre os
colaboradores e adaptar as politicas quando apropriado, nomeadamente através da reafectacdo de recursos orgamentais e
de capital humano, em consonancia com os objetivos organizacionais.

- Identificar competéncias desejadas e orientar os processos empresariais, como a gestdo do desempenho,a aprendizagem
e o desenvolvimento, para melhorar e recompensar essas competéncias.

Para garantir que a sua estrutura organizacional é adequada ao fim a que se destina as autoridades de gestao
podem:

* Confirmar se o organograma e a estrutura organizacional existentes respondem aos desafios do periodo pds-2020 e se sdo
suficientemente ageis para tirar partido das oportunidades.



* Identificar a margem de manobra em contextos em que uma legislacdo rigida torna impraticavel uma mudanca
generalizada, envolvendo o pessoal operacional e a gestdo num didlogo sobre recursos e processos empresariais.

* Identificar formas de correspondéncia do entre o fluxo de trabalho e os recursos humanos, utilizando as op¢des dos
contratos temporarios ou de curto prazo de forma mais estratégica.

Para melhorar a mobilidade interna e a adequagdao de competéncias as autoridades de gestao podem:

* Criar uma lista de reserva de pessoal que possua as qualificacdes, aptidGes e competéncias adequadas para efetuar um
destacamento a curto prazo ou um intercambio de trabalho numa parte diferente da autoridade de gestao.

* Integrar a mobilidade interna na gestdo do desempenho e nos planos de aprendizagem e desenvolvimento para que possa
ser utilizada como instrumento de desenvolvimento do pessoal pelos gestores desenvolverem o seu pessoal.

- Comunicar claramente oportunidades, requisitos e expectativas a todos os funciondrios e simplificar os processos de
mobilidade interna.

Para melhorar a gestao de conhecimentos e os fluxos de comunicagdo as autoridades de gestao podem:

- Desenvolver e apoiar comunidades de praticas ou grupos de debate entre o pessoal a nivel operacional, com a
participacdo dos gestoresdo, quando adequado, para melhorar o fluxo de conhecimentos quando se considere que a rigidez
organizacional ou institucional causa dificuldades na programagao.

* Desenvolver uma intranet onde os funcionarios possam aceder a informacGes sem terem de passar por canais mais
formais (por exemplo, resposta por escrito a perguntas escritas sobre interpretacdo da legislacdo).

* Caso existam ferramentas tais como sistemas de rastreamento de documentos, as autoridades de gestdo devem investir
tempo na criagdao de uma cultura comum sobre a forma como o pessoal utiliza esses sistemas dado que, muitas vezes, as
diferencas de abordagem podem diminuir a eficacia de um sistema.

Para adotar uma abordagem mais estratégica ao planeamento, programagdo e definicdo de prioridades as
autoridades de gestao podem:

* Analisar o impacto de cada etapa do processo de execugdo para identificar como gerir o programa de modo a apoiar a
consecugao dos seus objetivos contribuindo, simultaneamente, para as ambigdes de desenvolvimento regional ou nacional.
* Definir prioridades de investimento que reflitam as necessidades de desenvolvimento nacional e regional, envolvendo as
partes interessadas no processo de defini¢do e validagdo de prioridades de investimento para garantir solidez ao processo,
baseada em dadosfactuais aumentando o potencial de resposta a concursos (através de uma maior «apropriacdo»).

* Identificar objetivos comuns ou complementares entre diferentes programas ou prioridades no inicio de um periodo de
programacao e desenvolver critérios de projeto que possam promover essa complementaridade.

* Introduzir incentivos para captar sinergias dentro dos programas e entre eles, por exemplo, através da introducdo de
pontos de bdnus para projetos que ajudem a atingir objetivos em mais do que um eixo prioritdrio ou para projetos
integrados que contribuam para mais do que um programa.

Para otimizar a coordenagao para a concegao e a execucao de programas as autoridades de gestao podem:

- Analisar cuidadosamente os mecanismos de didlogo existentes (grupos de trabalho tematicos, redes, comités,
subcomités, etc.) e identificar se estes precisam de ser complementados por um organismo de didlogo multilateral
centrado exclusivamente no programa, ou por um organismo que apoie o didlogo entre as diferentes autoridades
de gestdo do pais, ou analisar se os atuais organismos de didlogo necessitam ser racionalizados e ajustados. Garantir
gue os mecanismos de didlogo tém objetivos claros.

Para colmatar lacunas de informagao, melhorar a partilha de conhecimentos e intensificar a comunicagao as
autoridades de gestao podem:

* Criar uma abordagem ascendente mais forte para a partilha de informagées e conhecimentos ao longo de todo o sistema
de execucdo, introduzindo oportunidades de interacdo regulares para a comunica¢do bidirecional com os organismos
intermédios e os beneficidrios no que respeita a alteragdes de regulamentos, processos ou programas.

* Garantir uma comunicagao regular, ativa e bem estruturada com os beneficidrios sobre os beneficios que os fundos lhes
oferecem para a realiza¢do dos seus objetivos de desenvolvimento.

* Proporcionar aos cidaddos a oportunidade de exprimirem as suas opiniées e a sua compreensao sobreas necessidades de
investimento local, os resultados dos projetos propostos ou os fundos da UE em geral.
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Para reforgar efetivamente as capacidades dos beneficiarios as autoridades de gestdo podem:

* Simplificar o processo de interacdo com os beneficidrios e de apoio aos mesmos, por exemplo, através da criacdo de um
ponto de contacto Unico para os beneficidrios ao longo de todo o ciclo de execugdo do projeto.

* Melhorar a frequéncia e a qualidade das orientacGes e do apoio prestado aos beneficiarios pelas autoridades de gestédo ou
pelos organismos intermédios, desenvolvendo uma compreensdo global dos seus beneficidrios e das suas verdadeiras
capacidades no inicio de um periodo de programacdo e, com base nas lacunas identificadas, identificar quem deve ajudar a
reforgar capacidades em dominios especificos e como.

* Promover o intercambio regular e constante de informagdes com os beneficidrios e entre eles através de semindrios
interativos, redes, tutoriais online, etc.

- Estabelecer parcerias com organizacdes de apoio a beneficidarios, como consultores, associacdes empresariais e
associacGes governamentais regionais para identificar necessidades em termos de capacidades e organizar seminarios
pertinentes.

Para colaborar ativamente com uma ampla base de partes interessadas externas as autoridades de gestao
podem:

* Garantir a participacdo das partes interessadas ao longo do ciclo de investimento do programa, desde o processo de
planeamento e de execucdo até a fase de monitorizacdo e avaliacdo.

* Criar plataformas de didlogo multilaterais para que as partes interessadas possam dar um contributo maior e mais eficaz,
como a criagdo de um forum de didlogo intersectorial sobre os FEEI com uma ampla base de participantes, nomeadamente
os beneficidrios, outros organismos do setor publico, do setor privado e da sociedade civil, etc.

Para tornar os processos de execugdo de programas mais estratégicos as autoridades de gestao podem:

- Ampliar os canais através dos quais os concursos sdo feitos (por exemplo, através dos meios de comunicagdo social, de
aplicagOes especificas, reunides de associagdes empresariais, associacdes profissionais, universidades, redes de ONG, etc.).

* Conceber um projeto-piloto para testar novas abordagens aos processos de concurso e a selecdo de projetos.

* Criar uma lista de reserva de projetos prontos para que a autoridade de gestdo possa po-los em marcha o mais
rapidamente possivel uma vez iniciado o novo periodo e minimizar o impacto de transpor projetos para um novo periodo de
programagao.

Para expandir as praticas de medi¢cdo do desempenho em apoio aos dados factuais e as avaliacdes dos resultados,
as autoridades de gestao podem:

* Realizar programas de formagao ou seminarios dedicados a elaboragdo de indicadores sélidos de resultados imediatos e
finais, dados e técnicas de avaliacdo de a¢des, e a compreensdo de como aplicar as aprendizagens a concec¢do, programacgao
e adaptacgdo dos programas. Tais semindrios podem ser concebidos e realizados a nivel nacional para todas as autoridades
de gestdo (por exemplo, por um organismo de coordenagdo nacional em conjunto com um instituto de estatistica), ou a
nivel da UE para as autoridades de coordenag¢do nacionais e as autoridades de gestao.

* Complementar a recolha quantitativa de dados com uma recolha qualitativa, nomeadamente em inquéritos, investiga¢ao
com grupos focais e estudos de avaliagao.

AUTORIDADES NACIONAIS

Ha muitas questoes exploradas na presente agao-piloto que exigem um apoio e uma agao ao nivel superior para
que sejam resolvidas, destacando-se as seguintes:

- E necessario apoiar uma maior inovacdo na forma como as autoridades de gestdo operam e na execucdo pratica dos seus
programas.

* O reforgo da capacidade administrativa das autoridades de gestdo deve ser empreendido a escala adequada.

* Reconsiderar a abordagem aos regulamentos e legislagbes nacionais que regem os FEEl poderd impulsionar a
concretizacdo dos investimentos em tempo util.

- H4 margem para reavaliar e possivelmente reajustar as disposi¢des institucionais dos sistemas de gestdo e controlo, bem
como os comités de acompanhamento, para os tornar mais adequados ao objetivo.

* A necessidade de reconsideracdo e reajustamento também se estende ao envolvimento pratico dos comités de
acompanhamento.

* Uma maior participacdo e contribuicdo das autoridades de gestdo nas deliberacGes estratégicas e operacionais pode ser
incentivada ou solicitada de forma mais ativa.



COMISSAO EUROPEIA

As informagOes reunidas através da presente agdo-piloto destacaram varios dominios adicionais em que a
Comissdo Europeia pode refletir sobre como reforcar a capacidade das autoridades de gestdo e de outras
autoridades para apoiar os objetivos da politica de coesao da UE. Destacam-se quatro:

* O reforco da capacidade administrativa das autoridades de gestdo deve ser empreendido a escala adequada.

* As autoridades de gestdo podem beneficiar de um apoio mais direcionado, que tenha em conta a variedade de
intervenientes institucionais e as limitagdes que enfrentam.

* As autoridades nacionais podem ser mais incentivadas a consultar as autoridades de gestdao na concecdo dos sistemas de

gestdo e controlo e dos processos necessarios para a execugdo dos programas.
* A criacdo de um férum de intercdmbio entre as autoridades de gestdo seria Util e bem-vinda.
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