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CONTEXT

Institutiile de calitate si buna functionare a administratiilor sunt aspecte importante pentru eficacitatea si impactul fondurilor UE in
statele membre si in regiuni. Abordand in special finantarea politicii de coeziune a UE, cel de-al saptelea Raport privind coeziunea si
proiectele de cercetare recente din mediul academic si din partea Organizatiei pentru Cooperare si Dezvoltare Economica (OCDE)
au aratat ca regiunile cu institutii fragile se confrunta cu dificultati mai mari de absorbtie eficace a fondurilor de dezvoltare regionala
si de coeziune si de valorificare la maximum a investitiilor pe care le sprijind aceste fonduri. Calitatea guvernantei la toate nivelurile
de guvernare influenteazi modul in care investitiile din domeniul coeziunii conduc la o crestere sporita. in plus, institutiile (i, prin
acestea, practicile institutionale) de calitate pot avea o influenta pozitiva asupra rentabilitatii investitiilor din cadrul politicii de
coeziune, a competitivitatii regionale si a cresterii economice, in timp ce institutiile de o calitate necorespunzatoare vor avea un
efect negativ. Astfel, este esential sa se investeasca in guvernantd, sa se creeze capacitati adecvate la toate nivelurile de guvernare
pentru a gestiona fondurile UE si sa se elaboreze strategii solide de investitii.

PROIECTUL-PILOT

Actiunea-pilot ,,Concentrarea eforturilor la inceputul perioadei pentru consolidarea capacitatii administrative in vederea pregatirii
pentru perioada de programare 2021-2027” (Frontloading administrative capacity building to prepare for the 2021-2027
programming period) a fost lansata in iunie 2018 pentru a oferi sprijin practic din partea expertilor Comisiei si ai OCDE in vederea
consolidarii capacitatii administrative a autoritatilor care se ocupa in mod frecvent de fondurile UE. Scopul este de a testa si de a
dezvolta noi solutii de consolidare a capacitatii administrative in perioada bugetara post-2020.

Faza |

CAPACITATII ADMINISTRATIVE PENTRU POLITICA

P Identificarea punctelor forte si a punctelor slabe specifice prin intermediul unui proces participativ, care s3 implice toti actorii

relevanti.
P Pregitirea unor foi de parcurs pentru a aborda deficientele, care s& contind etape, obiective si termene-limit3.
Faza Il

P Implementarea principalelor actiuni relevante din foile de parcurs.

Conditii-cadru

favorabile CELE CINCI PROGRAME
PARTICIPANTE

*  Programul ,Infrastructura de transport, mediul si
dezvoltarea durabild” din Grecia

*  Programul regional din Lubelskie, Polonia
*  Programul regional din Extremadura, Spania

*  Programul ,Competitivitate si coeziune” din Croatia

. Praoramiil Regiiinile Tn rrectere” din Rilloaria

Acest cadru analitic a furnizat informatii pentru 1
procesul de diagnostic utilizat la elaborarea foilor de

parcurs pentru consolidarea capacitdtii administrative .
Regional and

Urban Policy




PRINCIPALELE CONSTATARI

Domeniul de provocare 1: Managementul persoanelor si al organizatiei

n general, autoritatile de management dispun de personal calificat si profesionist, dar care nu este perceput
sau gestionat ca un atu strategic.

Exista o dorinta pronuntata de a beneficia de mai multe cursuri de formare, dar modulele de invatare si de
dezvoltare nu au o viziune strategica si sunt insuficient utilizate.

Autoritatile de management trebuie sa fie in masura sa recruteze si sa pastreze talentele de top, dar simt ca
au optiuni limitate pentru a raspunde acestei provocari.

Domeniul de provocare 2: Implementarea programului strategic

Autoritatile se confrunta cu provocari comune in ceea ce priveste abordarea strategica a punerii in aplicare a
investitiilor, ceea ce le afecteaza eficacitatea.

Exista posibilitatea de a construi parteneriate mai stranse intre partile interesate, in special cu beneficiarii,
inclusiv prin abordari mai bine adaptate si orientate.

Domeniul de provocare 3: Conditii-cadru favorabile

Conditiile-cadru, precum calitatea in materie de reglementare, securitatea juridica si stabilitatea, birocratia si
calitatea institutiilor, exercita o presiune semnificativa asupra capacitatii globale de a investi si asupra calitatii
rezultatelor.

.~ Provocari la nivel mai inalt

vk,

Este posibila o crestere a inovarii in ceea ce priveste modul de functionare al autoritatilor de management si
punerea in aplicare practica a programelor.

Initiativele de consolidare a capacitatii administrative a autoritatilor de management ar trebui intreprinse la o
scara adecvata si cu o abordare strategica si cuprinzatoare.

PRINCIPALELE RECOMANDARI

Identificarea competentelor

Dezvoltarea unei baze de
date concrete pentru
initiativele de imbunatatire
organizationala prin anchete
mai sistematice privind
implicarea angajatilor

Stabilirea unor prioritati de
investitii pentru PO care sa
reflecte nevoile de
dezvoltare nationale si
regionale, incluzand partile
interesate din cadrul
programului operational in
definirea si validarea
prioritatilor de investitii

dorite si orientarea
proceselor operationale,
cum ar fi gestionarea
performantelor si invatarea
si dezvoltarea catre
imbunatatirea si
recompensarea acelor
competente

Crearea unui forum pentru
schimburi intre autoritatile
de management si

organismele de coordonare

Revizuirea strategiilor de
sensibilizare a candidatilor si
a strategiilor de branding al
angajatorilor pentru a
extinde portofoliul de
candidati calificati

Desfasurarea unor
programe de formare sau
ateliere care sa fie dedicate
atat elaborarii unor
indicatori solizi de realizare
si de rezultat si a unor
tehnici de evaluare a
datelor si masurilor, cat si
aplicarii acestora

Explorarea optiunilor de
mobilitate interna pentru
personal, sianume a
,rotatiei” pe termen scurt in
diferite parti ale AM

Elaborarea unei strategii si a
unui plan de actiune pentru
consolidarea capacitatilor,
adaptate la diferitele tipuri
de autoritati locale implicate
in PO in cadrul unei abordari
participative (dialogul cu
autoritatile locale si
organismele nationale
relevante)



AUTORITATI DE MANAGEMENT

Pentru a dezvolta o fortd de munca competenta si adaptabild, care sa dispuna de combinatia adecvata de
competente pentru gestionarea eficace a fondurilor UE, autoritatile de management ar putea:

* S3 identifice competentele existente si dorite pentru o administrare eficace a fondurilor ESI prin intermediul unor
instrumente precum cadrul de competente al Comisiei Europene si instrumentul de autoevaluare, prin colaborarea cu
angajatii si partile interesate si prin analiza comparativa cu alte autoritati de management.

* Sa cartografieze competentele existente si sa identifice punctele forte si lacunele.

* Sa exploreze modul in care instrumentele existente, cum ar fi modulele de invatare si de dezvoltare, grupurile de
reflectie, retelele informale de schimb de cunostinte etc., ar putea furniza informatii pentru dezvoltarea sau revizuirea
unui cadru de competente si evaluarea competentelor.

Pentru a atrage si a recruta candidati cu competentele adecvate, autoritatile de management ar putea:

* Sa utilizeze instrumente suplimentare pentru a atrage candidati din afara portofoliilor de candidaturi traditionale, cum
ar fi prin intermediul platformelor de comunicare sociald, printr-un angajament sporit cu universitatile, prin reformularea
descrierii postului si prin portaluri de aplicatii.

* Sa ajusteze procesele de recrutare, daca este posibil, pentru a testa o gama mai larga de aptitudini si competente in
cursul evaluarii.

* Sa analizeze modul in care procesele de achizitie de personal si programele de initiere ar putea fi utilizate intr-un mod
mai eficace pentru a integra noi categorii de personal si pentru a-i dota cu competentele necesare pentru a se adapta si
a-si putea desfdsura activitatea cat mai rapid posibil.

Pentru a imbunatati orientarea strategica si pe termen lung catre invatare si dezvoltare, autoritatile de
management ar putea:

- Sd creeze o baza de date concrete privind nevoile in materie de competente prin analiza lacunelor (a se vedea mai sus)
si prin colectarea de feedback constructiv de la personalul de la niveluri operationale si de management privind nevoile
acestora in materie de invatare si dezvoltare.

* Sa acorde o mai mare responsabilitate personalului pentru dezvoltarea propriilor cariere, prin largirea gamei de optiuni
de invatare pe care acestia le au la dispozitie (de exemplu, cursuri Tn sali de clasa, cursuri online, ateliere interactive).
Instrumentul Comisiei Europene de sprijinire a invatarii reciproce — instrumentul TAIEX-REGIO Peer2Peer — ar putea fi
utilizat pentru a sprijini acest lucru.

* Sa alinieze initiativele de Tnvatare si dezvoltare la cadrul de competenta, pe care sa il integreze ca parte a proceselor in
curs de gestionare a performantei si de dezvoltare a carierei.

Pentru a imbunatati implicarea si motivatia angajatilor, autoritatile de management ar putea:

* Sa creeze o baza de date concrete printr-o realizare mai sistematica a unor anchete privind implicarea angajatilor si a
unor sondaje la plecarea acestora. Pentru a imbunatati comparabilitatea, ar trebui ca aceastd baza de date sa fie
distribuitd unui public cat mai larg, avand grija sa se comunice in prealabil obiectivele sale si sa se obtina acordul din
partea directiei generale.

* Sa amelioreze comunicarea cu privire la principalele procese operationale — cum ar fi gestionarea performantei —
pentru a Tmbunatati disponibilitatea informatiilor si pentru a spori transparenta in ceea ce priveste deciziile care
afecteaza carierele personalului, cum ar fi promovarea, accesul la formare, remunerarea in functie de performanta etc.

* Sa dezvolte un angajament mai sistematic din partea directiei generale si a conducerii pentru initiativele de implicare a
angajatilor prin reuniuni publice periodice, grupuri de discutie, precum si prin formare specializata pentru manageri.

Pentru a dezvolta capacitati strategice de planificare a fortei de munca astfel incat sa se faca fata provocarilor din
perioada 2021-2027, autoritatile de management ar putea:

* Sa pozitioneze mai strategic unitatile de resurse umane, astfel incat acestea sa joace un rol mai important in realizarea
obiectivelor organizationale, in special prin identificarea, recrutarea si dezvoltarea unor talente cu potential ridicat.

 Sa monitorizeze impactul politicilor si procedurilor privind resursele umane, sa colecteze si sa revizuiasca date privind
forta de munca si sa adapteze politicile, dupa caz, inclusiv prin realocarea resurselor bugetare si de capital uman, in
conformitate cu obiectivele organizationale.

* Sa identifice competentele dorite si sa orienteze procesele operationale, cum ar fi gestionarea performantelor si
invatarea si dezvoltarea, catre imbunatatirea si recompensarea acelor competente.



Pentru a se asigura ca structura lor organizationala este adecvata, autoritatile de management ar putea:

* Sa stabileasca daca structura organizationala si organigrama existente raspund provocarilor din perioada de dupa 2020
si daca sunt suficient de flexibile pentru a valorifica oportunitatile.

* Sa stabileasca marja de manevra in cazurile in care o legislatie rigida ingreuneaza prea mult o schimbare la nivel global,
prin angajarea personalului la nivel operational si de conducere intr-un dialog privind resursele si procesele economice.

* Sa identifice modalitati de corelare a fluxului de lucru cu resursele umane prin utilizarea posibilitatilor de a incheia
contracte temporare sau pe termen scurt intr-un mod mai strategic.

Pentru a imbunatati mobilitatea interna si pentru o mai buna corelare a competentelor, autoritatile de
management ar putea:

- Sa creeze un grup de angajati cu calificarile, aptitudinile si competentele necesare pentru a efectua o detasare pe
termen scurt sau un schimb de loc de munca intr-un alt serviciu al autoritatii de management.

* Sa integreze mobilitatea interna in managementul performantei si in planurile de invatare si de dezvoltare, astfel
incat cadrele de conducere sa o poata folosi ca instrument pentru dezvoltarea personalului din raspunderea lor.

* Sa comunice clar oportunitatile, cerintele si asteptarile catre intregul personal si sa simplifice procesele de aprobare
pentru mobilitatea interna.

Pentru a imbunatati gestionarea cunostintelor si fluxurile de comunicare, autoritatile de management ar putea:

- Sa dezvolte si sa sprijine comunitati de practica sau grupuri de discutii in randul personalului la nivel operational, cu
participarea, dupa caz, a membrilor de la nivel de management, pentru a imbunatati fluxul de cunostinte in cazul in
care se observa ca rigiditati organizationale sau institutionale pot provoca blocaje de programare.

- Sa dezvolte un intranet unde personalul sa aiba acces la informatii fara cerinta de a trece prin mai multe canale
oficiale (de exemplu, rdaspuns in scris la intrebari scrise privind interpretarea legislatiei).

- Tn cazul in care existd instrumente precum sistemele de urmérire a documentelor, autorititile de management ar
trebui sd investeascd timp in dezvoltarea unei culturi comune privind modul in care personalul utilizeaza aceste
sisteme, intrucat adesea diferentele de abordare pot diminua eficacitatea unui sistem.

Pentru a adopta o abordare mai strategica in ceea ce priveste planificarea, programarea si stabilirea prioritatilor,
autoritatile de management ar putea:

- Sa examineze impactul fiecarei etape a procesului de implementare, pentru a identifica modul de gestionare a
programului astfel incat acesta sa sprijine indeplinirea obiectivelor sale, contribuind totodata la obiectivele nationale
referitoare la sector sau de dezvoltare regionala.

- Sa stabileascd prioritati de investitii care sa reflecte nevoile de dezvoltare nationale si regionale, prin includerea
partilor interesate in procesul de definire si de validare a prioritatilor de investitii, pentru a asigura caracterul robust,
pentru a contribui la bazele de date concrete si pentru a spori potentialul de raspuns la cererile de propuneri de
proiecte (printr-o ,,asumare a responsabilitatii” sporita).

* Sa identifice obiective comune sau complementare intre diferitele programe sau prioritati la inceputul unei perioade
de programare si sa elaboreze criterii de proiect care ar putea promova o astfel de complementaritate.

* Sa introduca stimulente pentru crearea de sinergii in cadrul programelor si intre acestea, de exemplu prin
introducerea unor puncte bonus pentru proiectele care contribuie la realizarea obiectivelor din mai multe axe
prioritare sau Tn cazul proiectelor integrate care contribuie la mai multe programe.

n vederea optimizarii coordonarii pentru conceperea si implementarea programului, autorititile de management
ar putea:

- S3 evalueze mecanismele de dialog existente (grupuri de lucru tematice, retele, comitete, subcomitete etc.) si sa
identifice daca acestea trebuie sa fie completate cu un organism de dialog multipartit, care sa se concentreze exclusiv
pe program sau care sa sprijine dialogul dintre diferitele autoritati de management din tara. Sau sa evalueze daca
actualele organisme de dialog trebuie sa fie rationalizate si ajustate. S3 se asigure ca mecanismele de dialog au
obiective clare.



Pentru a aborda lacunele in materie de informatii, a imbunatati schimbul de cunostinte si a extinde comunicarea,
autoritatile de management ar putea:

* Sa instituie o abordare ascendenta mai robusta a schimbului de informatii si de cunostinte in cadrul sistemului de
implementare, prin introducerea unor posibilitati de interactiune regulata pentru comunicarea bidirectionala cu
organismele intermediare si cu beneficiarii in ceea ce priveste modificarile aduse regulamentelor, proceselor sau
programelor.

* Sa asigure o comunicare periodica si bine structurata cu beneficiarii, inclusiv prin comunicarea activa a beneficiilor
pe care fondurile le ofera beneficiarilor pentru a-si realiza obiectivele de dezvoltare.

* Sa ofere cetatenilor posibilitatea de a-si exprima opiniile si perspectiva asupra nevoilor de investitii locale,
rezultatele proiectelor propuse sau fondurile UE in general.

Pentru a consolida in mod eficace capacitatea beneficiarilor, autoritatile de management ar putea:

* Sa rationalizeze procesul de interactiune cu beneficiarii si de sprijin al acestora, de exemplu prin crearea unui punct

unic de contact pentru beneficiari pe tot parcursul ciclului de desfasurare a proiectului.

Sa Tmbunatateasca frecventa si calitatea orientarilor si sprijinului oferite beneficiarilor, fie de catre autoritatile de

management, fie de catre organismele intermediare, prin dezvoltarea unei intelegeri cuprinzatoare a beneficiarilor

lor si a capacitatii lor efective la inceputul unei perioade de programare si prin utilizarea lacunelor identificate in

materie de capacitate ca baza pentru identificarea celor care ar trebui sa contribuie la consolidarea capacitatilor in

anumite domenii specifice si la modul in care acestia ar trebui sa faca acest lucru.

* Sa promoveze schimburile de informatii periodice si constante cu si intre beneficiari prin intermediul atelierelor
interactive, al retelelor, al tutorialelor online etc.

* Sa incheie parteneriate cu organizatiile de sprijin al beneficiarilor, cum ar fi consultanti, camere de afaceri si asociatii
ale administratiilor subnationale, pentru a identifica necesitatile in materie de capacitati si a oferi ateliere relevante.

Pentru a mentine o relatie activd cu o gama larga de parti interesate externe, autoritatile de management ar
putea:

* Sa asigure implicarea partilor interesate in intregul ciclu de investitii al programului, de la procesul de planificare si
implementare pana la etapa de monitorizare si evaluare.

- Sa creeze platforme de dialog multipartit, pentru o contributie mai ampla si mai eficace a partilor interesate, cum ar
fi instituirea unui forum de dialog transsectorial pentru fondurile ESI cu o baza extinsa de participanti din randul
beneficiarilor, al altor institutii din sectorul public, al sectorului privat si al organismelor societatii civile etc.

Pentru ca procesele de implementare a programului sa devina mai strategice, autoritatile de management ar
putea:

* Sa extinda canalele prin care se fac cererile de propuneri (de exemplu, prin intermediul platformelor de comunicare
sociald, al aplicatiilor specifice, al reuniunilor camerelor de afaceri, al asociatiilor profesionale, universitatilor,
retelelor de ONG-uri etc.).

* Sa conceapa o actiune-pilot pentru a testa noi abordari in ceea ce priveste procesele de cereri de propuneri si
selectia proiectelor.

- Sa creeze o rezerva de proiecte pregatite, astfel incat autoritatea de management sa le poatd demara cat mai
repede posibil dupa lansarea noii perioade si sa se reduca la minimum impactul necesitatii de raporta proiecte in
noua perioada de programare.

Pentru a extinde practicile de masurare a performantei in sprijinul bazelor de date concrete si al evaluarilor
rezultatelor, autoritatile de management ar putea:

- Sa desfasoare programe de formare sau ateliere care sa fie dedicate atat elaborarii unor indicatori solizi de realizare
si de rezultat si a unor tehnici de evaluare a datelor si masurilor, cat si intelegerii modului in care trebuie sa fie
aplicate invatamintele in ceea ce priveste conceperea programelor, programarea si ajustarile. Aceste ateliere pot fi
concepute si implementate la nivel national pentru toate autoritatile de management (de exemplu, de catre un
organism national de coordonare impreuna cu o agentie de statisticd) sau la nivelul UE pentru autoritatile nationale
de coordonare si autoritatile de management.

- Completarea colectarii de date cantitative cu colectarea de date calitative, inclusiv in cadrul anchetelor, al cercetarii
in grupuri tematice si al studiilor de evaluare.



AUTORITATILE NATIONALE

Exista o serie de aspecte analizate in cadrul acestei actiuni-pilot care, pentru a fi abordate, necesita sprijin si
masuri la nivel inalt. Printre acestea se numara:

- Necesitatea de a sprijini o inovare mai puternica Tn ceea ce priveste modul de functionare a autoritatilor de
management si punerea n aplicare practica a programelor acestora.

* Consolidarea capacitatii administrative a autoritatilor de management ar trebui intreprinsa la o scard adecvata.

* Regandirea abordarii normelor si a legilor de la nivel national care reglementeaza fondurile ESI ar putea stimula
punerea in aplicare in timp util a investitiilor.

* Este posibila reevaluarea si eventuala recalibrare a mecanismelor institutionale pentru sistemele de gestiune si
control si comitetele de monitorizare, pentru a le face mai adecvate.

- Necesitatea reexaminarii si recalibrarii se extinde, de asemenea, la implicarea in practicd a comitetelor de
monitorizare.

* Ar putea fi mai urmarite sau Tncurajate o mai mare participare si mai multe contributii din partea autoritatilor de
management in ceea ce priveste aspectele strategice si operationale.

COMISIA EUROPEANA

Informatiile colectate prin intermediul acestei actiuni-pilot au evidentiat mai multe domenii suplimentare in care
Comisia Europeana ar putea lua in considerare modul in care poate consolida cel mai bine capacitatea
autoritatilor de gestionare si a altor autoritati, pentru a sprijini obiectivele politicii de coeziune a UE. Se disting in
special patru:

* Consolidarea capacitatii administrative a autoritatilor de management ar trebui intreprinsa la o scara adecvata.

* Autoritatile de management ar putea beneficia de un sprijin mai bine directionat, care sa tind seama de varietatea
actorilor institutionali si de constrangerile cu care se confrunta acestia.

* Autoritatile nationale ar putea fi ncurajate mai mult sa consulte autoritdtile de management in ceea ce priveste
conceperea sistemelor de gestiune si control si a proceselor necesare pentru implementarea programelor.

* Crearea unui forum pentru schimburi intre autoritatile de management ar fi binevenita si utila.
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