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POSILNENIE DOBREJ SPRAVY VECI VEREJNYCH A
ADMINISTRATIVNEJ KAPACITY PRE POLITIKU

SUDRZNOSTI
- PILOTN-Y PROJEKT V SPOLUPRACI S OECD -

VYCHODISKA

Ucinnost a vplyv fondov EU v &lenskych $tatoch a regiénoch zavisia od kvalitnych institdcii a dobre fungujlcej verejnej spravy.
Siedma sprdva o sudrznosti a nedavny vyskum akademickej obce a Organizacie pre hospodarsku spolupracu arozvoj (OECD)
Cerpanim prostriedkov z Eurdpskeho fondu regionalneho rozvoja a Kohézneho fondu a s vyuZzivanim investicii, ktoré sa z tychto
fondov podporuju. Kvalita verejnej spravy na vsetkych jej urovniach ovplyviuje to, ako sa investicie vramci politiky sudrznosti
ovplyvnit navratnost investicii v ramci politiky sidrznosti, regiondlnu konkurencieschopnost a hospodarsky rast, zatial ¢o slabé
instittcie maju nepriaznivy ucinok. Preto je zasadné investovat do riadenia, vybudovat primerané kapacity na spravu fondov EU na
vietkych Urovniach verejnej spravy a vypracovat silné investi¢né stratégie.

PILOTNY PROJEKT

V juni 2018 bola spusteny pilotny projekt ,,Prednostné budovanie administrativnych kapacit s ciefom pripravit sa na programové
obdobie 2021 —2027, ktorej icelom bolo prostrednictvom expertov Komisie a OECD, poskytnut praktickd podporu na posilnenie
administrativnej kapacity orgdnov zaoberajlcich sa denne fondmi EU. Cielom je otestovat a vyvin(t nové rieSenia na posilnenie
administrativnych kapacit na rozpoctové obdobie po roku 2020.

Fdza |

P Identifikicia silnych stranok a $pecifickych nedostatkov, ktoré treba vyriesit v ramci participativneho procesu so zapojenim
vsetkych relevantnych aktérov.

P Priprava planov na riedenie nedostatkov s ¢iastkovymi cielmi, cielovymi hodnotami a terminmi.

Fdza Il

P Implementicia klG¢ovych relevantnych opatreni z tychto pldnov.

Vytvorenie ramcovych

PAT UCASTNICKYCH PROGRAMOV

*  Program ,Dopravna infrastruktura, Zivotné prostredie
a udrzatelny rozvoj“ v Grécku

*  Regionalny program Lubelského vojvodstva v Polsku

*  Regiondlny program autondmnej oblasti Extremadura
v Spanielsku

«  Program ,Konkurencieschopnost a sidrznost*
v Chorvatsku

*  Program ,Rastuce regiony“ v Bulharsku

Tento analyticky ramec bol zdkladom pre diagnosticky proces 1
pouZzity na vypracovanie pldnov budovania administrativnych

kapacit.
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Urban Policy




OVE ZISTENIA
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Problematicka oblast 1: Ludia a organizaéné riadenie

* Riadiace organy maju vo vseobecnosti kvalifikovanych a profesionalnych zamestnancov, ktori vsak nie su
vnimani ani riadeni ako strategické aktivum. .

*  Mnohi poZaduju viac odbornej pripravy, ale moduly vzdelavania a rozvoja nemaju strategicku viziu
a dostatocne sa nevyuZivaju.
+ Riadiace organy musia byt schopné zamestnat a udrZat si najlepsie talenty, ale citia, Ze ich moZnosti v tejto
oblasti su obmedzené.

Problematicka oblast 2: Strategicka implementacia programov

* Orgdny celia spolo¢nym vyzvam spojenym so strategickym pristupom k implementdcii investicii, co ma vplyv

na ich Géinnost.

* Existuje priestor na budovanie silnejSich partnerstiev medzi zainteresovanymi stranami, predovsetkym
s prijimatel'mi, a to aj prostrednictvom prispdsobenejsich a cielenejsich pristupov.

Problematicka oblast 3: Vytvorenie ramcovych podmienok

* Ramcové podmienky ako kvalita regulacnych opatreni, prdvna istota a stabilita, byrokracia a kvalita institucii
vyvijaju znacény tlak na celkovi schopnost investovat a kvalitu vysledkov.

Lk

programov.

..~ Vyzvy na vyssej urovni

Existuje priestor na rozsiahlejSie inovacie v oblasti fungovania riadiacich organov a praktickej implementacie

« Iniciativy na budovanie administrativnych kapacit riadiacich organov by mali byt vykondvané vo vhodnom
rozsahu a so strategickym a komplexnym pristupom.

HLAVNE ODPORUCANIA

Vytvorit informaénu
zakladnu pre iniciativy na
zlepSovanie organizacie
prostrednictvom
systematickejsich
prieskumov tykajucich sa
zapojenia zamestnancov.

Nastavit investi¢né priority
OP tak, aby odrazali potreby
celostatneho

a regionalneho rozvoja,
zapojenim
zainteresovanych stran

v ramci OP do vymedzenia

a validacie investi¢nych
priorit.

RIADIACE ORGANY

Identifikovat poZadované
kompetencie a nastavit
sluzobné postupy, ako je
riadenie vykonnosti

a vzdelavanie a rozvoj,

s ciefom zlepSovat

a ocenovat tieto
kompetencie.

Vytvorit férum na vymenu
informacii medzi riadiacimi
organmi a koordinacnymi
organmi.

Preskimat stratégie
oslovovania uchadzacov
a stratégie budovania
znacky zamestnavatela

s ciefom rozsirit databazu

kvalifikovanych uchadzacov.

Vytvorit programy odbornej
pripravy alebo seminare
venované navrhnutiu
spolahlivych ukazovatelov
vystupu a vysledku,
postupov na hodnotenie
udajov a akcii a ich
uplatiovaniu.

Odporuéania pre problematicku oblast 1: Ludia a organizaéné riadenie

Preskiumat moznosti
vnutornej mobility
zamestnancoy, t. j.
kratkodobej ,rotacie”
v roznych castiach
riadiaceho organu.

Vypracovat stratégiu

a akény plan na budovanie
kapacit prisposobeny
réznym druhom miestnych
organov zapojenych do OP
v ramci participativneho
pristupu (dialégu

s miestnymi organmi

a prislusnymi narodnymi
organmi).

S ciefom vytvorit kvalifikovanu, flexibilni pracovn silu so spravnym siborom kompetencii na Géinné riadenie
fondov EU by riadiace organy mohli:

- Identifikovat existujlce a pozadované kompetencie na Gcinné riadenie ESIF pomocou nastrojov, ako st ramec Eurdpskej
komisie pre odbornu spdsobilost a nastroj sebahodnotenia, spolupraca so zamestnancami a zainteresovanymi stranami
a referencéné porovnavanie s inymi riadiacimi orgdnmi.

« Zmapovat existujice zru€nosti a identifikovat silné stranky a medzery.



* Preskumat, ako by existujice nastroje, ako si moduly vzdeldvania a rozvoja, Specializované skupiny, neformalne siete na
vymenu znalosti atd., mohli poskytnut informacny zaklad pre vyvoj alebo preskimanie kompetenéného ramca a hodnotenia
zruénosti.

S ciefom prilakat a zamestnat uchadzacov so spravnymi zruénostami by riadiace organy mohli:

* Pouzit dodato¢né nastroje na prilakanie uchadzacov zinych ako tradiénych skupin uchadzacov, napriklad pomocou
socidlnych sieti, intenzivnejSou spoluprdcou s univerzitami a zmenou opisov pracovnej naplne a portalov pre uchadzacov.

* PrispOsobit naborové procesy, ked je to moziné, tak, aby sa pocas hodnotenia testovala vacsia Skala zrucnosti
a kompetencii.

* Posudit, ako by sa procesy zaclefiovania do zamestnania (on-boarding) a programy zaskolovania mohli efektivnejsie vyuzit
na zaclenenie novych zamestnancov a na to, aby boli vybaveni zru¢nostami potrebnymi na to, aby sa ¢o najrychlejsie
zorientovali a zacali pracovat.

S cielom zlepsit dlhodobu a strategicku orientaciu na vzdeldvanie a rozvoj by riadiace organy mohli:

+ VVybudovat informaéna zakladiu o potrebnych zruénostiach pomocou diferenénej analyzy (pozri vyssie) a zhromazdovat
konstruktivnu spatnu véazbu od zamestnancov na prevadzkovych Urovniach a manaimentu oich potrebach v oblasti
vzdeldvania a rozvoja.

+ Zverit zamestnancom viac zodpovednosti za ich vlastny kariérny rast rozsirenim moznosti vzdelavania, ktoré su pre nich
dostupné, napr. odborna priprava v triede, online kurzy, interaktivne seminare. Na tento Géel by mohol byt pouZity ndstroj
Eurdpskej komisie na podporu partnerskej vymeny TAIEX-REGIO Peer2Peer.

+ Zosuladit iniciativy v oblasti vzdelavania a rozvoja s kompetenénym ramcom a zaclenit ho ako sucast priebezného riadenia
vykonnosti a procesov kariérneho rastu.

S ciefom zlepsit zapojenie a motivaciu zamestnancov by riadiace organy mohli:

« Vybudovat informaént zakladiiu pomocou systematickejSich prieskumov tykajucich sa zapojenia zamestnancov
porovnatelnost, pricom by sa mal klast dostato¢ny déraz na vcasni komunikaciu o ciefoch azapojenie vysSieho
manazmentu.

+ Zlepsit  komunikaciu suvisiacu s kluéovymi sluzobnymi postupmi, napriklad riadenim vykonnosti, s ciefom zlepsit
dostupnost informacii a posilnit transparentnost v suvislosti s rozhodnutiami ovplyvriujucimi kariéru zamestnancov,
napriklad povysenim, pristupom k vzdeldavaniu, odmenovanim na zaklade vykonu atd.

* Rozvijat systematickejSie zapojenie vysSieho manaimentu avedenia do iniciativ v oblasti zapojenia zamestnancov
prostrednictvom pravidelnych stretnuti vSetkych zamestnancov, diskusnych skupin, ako aj Specializovanej odbornej pripravy
pre manazérov.

Na rozvijanie kapacit strategického planovania pracovnej sily s cielom reagovat na vyzvy obdobia 2021 — 2027 by
riadiace organy mohli

.....

cielov, a to predovsetkym pomocou identifikacie, zamestnavania a rozvoja talentov s vysokym potencidlom.

* Monitorovat vplyv politik a postupov v oblasti ludskych zdrojov, ziskavat a skimat Udaje o pracovnej sile a prisposobit
politiky v pripadoch, ked' je to vhodné, a to aj prostrednictvom realokacie rozpoctovych zdrojov a ludského kapitalu v sulade
s organiza¢nymi cielmi.

+ Identifikovat pozadované kompetencie a nastavit sluzobné postupy, ako je riadenie vykonnosti a vzdeldvanie a rozvoj,
s cielom zlepSovat a odmenovat tieto kompetencie.

S cielom zabezpeéit, aby organizaéna truktura spliiala svoj uéel, by riadiace organy mohli:

« Urcit, ¢i existujuca organizacna Struktira a schéma zodpoveda vyzvam obdobia po roku 2020 a ¢i je dostatocne flexibilna
na to, aby vyuzivala prileZitosti.

« Urit manévrovaci priestor pre situacie , ked' je celoplosnd zmena neprakticka z dévodu nepruznej legislativy, pomocou
komunikacie s prevadzkovymi zamestnancami a manaZmentom prostrednictvom dialégu o zdrojoch a sluZzobnych
postupoch.

« Identifikovat spdsoby, ako zosuladit pracovné postupy s dostupnymi [udskymi zdrojmi strategickejSim vyuzivanim moznosti
docasnych alebo kratkodobych zmludv.



S ciefom zlepsit vnitorni mobilitu a zostlad'ovanie zruénosti by riadiace organy mohli:

* Vytvorit databazu zamestnancov s vhodnou kvalifikaciou, zrué¢nostami a kompetenciami, ktori budd schopni byt docasne
prelozeni alebo absolvovat pracovnu vymenu v inej ¢asti riadiaceho organu.

+ Zaclenit vnutornd mobilitu do riadenia vykonnosti a planov vzdelavania a rozvoja, aby ju mohli manazéri pouzivat ako
nastroj na rozvoj svojich zamestnancov.

+Jasne informovat vsetkych zamestnancov o prilezitostiach, poziadavkach a ocakavaniach azjednodusit schvalovacie
procesy pre vnutornd mobilitu.

S cielom zlepsit riadenie znalosti a komunikaéné toky by riadiace organy mohli:

* Vytvorit a podporovat komunity Specialistov alebo diskusné skupiny medzi zamestnancami na prevadzkovej Urovni
s Ucastou predstavitelov manazérskej Urovne, ked je to vhodné, s cielom zlepsit tok znalosti v pripadoch, ked' je organizacna
a instituciondlna nepruznost vnimana ako pricina prekadzok programovania.

* Vytvorit intranet, na ktorom budd mat zamestnanci pristup k informaciam bez toho, aby museli vyuZivat formalnejsie
kanaly (napr. pisomnu odpoved na pisomné otdzky o vyklade pravnych predpisov).

« Ak existuju systémy na sledovanie dokumentov, riadiace organy by mali vynalozit ¢as na vytvaranie spoloc¢nej kultury
vyuzivania tychto systémov zamestnancami, kedZe rozdielne pristupy ¢asto znizuju Ucinnost systému.

S cielom strategickejsie pristupovat k planovaniu, programovaniu a stanovovaniu priorit by riadiace orgdny mobhli:

* Preskiimat vplyv kazdého kroku procesu implementacie s ciefom urcit spésob riadenia programu, ktory by podporoval
dosahovanie jeho cielov a zdroven prispieval k celostatnym sektorovym alebo regionadlnym cielom rozvoja.

« Stanovit investicné priority, v ktorych sa budu odzrkadlovat potreby celostatneho a regionalneho rozvoja, zapojenim
zainteresovanych stran do procesu definovania a validacie investi¢nych priorit s ciefom zabezpecit ich spolahlivost, rozsirit
informacné zdkladne azvysit potencial odozvy na projektové vyzvy (prostrednictvom véacsej spoluzodpovednosti
zainteresovanych stran).

+ Identifikovat spolo¢né alebo doplnkové ciele rozlicnych programov alebo priorit na zaciatku programového obdobia
a vytvorit kritéria projektov, ktoré by podporovali takito komplementarnost.

+ Zaviest stimuly na zachytenie synergii vradmci programov a medzi nimi, napriklad zavedenim bonusovych bodov za
projekty, ktoré pomahaju dosahovat ciele na viac ako jednej prioritnej osi, alebo za integrované projekty, ktoré prispievaju
k viac ako jednému programu.

S cielom optimalizovat koordinaciu tvorby a implementacie programov by riadiace organy mobhli:

* Vyhodnotit existujuce mechanizmy dialdégu (tematické pracovné skupiny, siete, vybory, podvybory atd’) a urcit, ¢i ich treba
doplnit organom pre dialdg viacerych zainteresovanych stran, ktory by sa zameriaval vyluéne na dany program, alebo takym,
ktory by podporoval dial6g medzi r6znymi riadiacimi organmi krajiny. Takisto zvazit, ¢i netreba zracionalizovat a prispdsobit
sucasné organy pre dialdg. Zabezpedit, aby mali mechanizmy dialdgu jasné ciele.

S cielom riesit nedostatok informdcii, zlepsit vymenu znalosti a rozvijat komunikaciu by riadiace organy mobhli:

* Posilnit pristup ,zdola nahor" k vymene informacii a znalosti v celom systéme implementacie tym, Ze vytvoria pravidelné
prileZitosti na interakciu a obojstrannid komunikaciu so sprostredkovatelskymi orgdnmi a prijimatelmi, pokial ide o zmeny
nariadeni, procesov alebo programov.

+ Zabezpecit pravidelnu a dobre struktdrovand komunikaciu s prijimatelmi, a to aj prostrednictvom aktivneho informovania
o vyhodach, ktoré fondy prijimatelom ponukaju v suvislosti s realizaciou ich cielov v oblasti rozvoja.

* Poskytnut obéanom prileZitost vyjadrit svoj nazor na miestne investi¢né potreby, navrhované vysledky projektov alebo
fondy EU vo vieobecnosti a podelit sa s poznatkami o nich.

S ciefom ucinného budovania kapacit prijimatelov by riadiace organy mohli:

« Zefektivnit proces interakcie s prijimatelmi aich podpory, napriklad vytvorenim jednotného kontaktného miesta pre
prijimatelov pocas celého cyklu realizacie projektu.

« Zvysit frekvenciu a kvalitu usmerneni a podpory, ktor( prijimatelom poskytuju bud' riadiace, alebo sprostredkovatelské
organy, rozvijanim komplexného chdpania svojich prijimatelov a ich skutocnych kapacit na zaciatku programového obdobia
a pouzitim zistenych nedostatkov kapacit ako zdkladu na urcenie toho, kto by mal pomdct pri budovani kapacit
v konkrétnych oblastiach a ako.



* Podporovat pravidelni aneustdlu vymenu informacii s prijimatelmi a medzi nimi prostrednictvom interaktivnych
seminarov, sieti, online inStruktaze atd.

« Vytvorit partnerstvd s organizaciami na podporu prijimatelov, napriklad konzultantmi, obchodnymi komorami
a zdruzeniami organov verejnej spravy na nizsej ako celostatnej Urovni, scielom identifikovat kapacitné potreby
a usporiadat prislusné seminare.

+ S cielom aktivne spolupracovat so Sirokou zdkladriou externych zainteresovanych stran by riadiace organy mohli:

+ Zabezpecit zapojenie zainteresovanych stran do celého programového investicného cyklu od procesov planovania
a implementacie aZ po monitorovaciu a hodnotiacu fazu.

* Vybudovat platformy na dialdg s viacerymi zainteresovanymi stranami v zaujme ziskania $irsich a ucinnejsich vstupov od
zainteresovanych stran, napriklad vytvorit medzisektorové férum pre dialég v oblasti ESIF so irokou G&astnickou zékladfiou
zahfnajucou prijimatelov, iné subjekty verejného sektora, sikromny sektor, subjekty obcianskej spolo¢nosti atd'.

S cielom dosiahnut strategickejsie procesy implementéacie programov by riadiace orgdny mohli:

* Rozsirit kanaly, prostrednictvom ktorych sa uverejiiuju vyzvy (napr. prostrednictvom socialnych sieti, Specifickych aplikacii,
zasadnuti obchodnych komor, odbornych zdruzeni, univerzit, sieti neziskovych organizacii atd".).

* Navrhnut pilotny projekt na otestovanie novych pristupov k procesom suvisiacim s vyzvami a vyberom projektov.

* Pripravit zdsobu hotovych projektov, aby s nimi riadiace organy mohli zacat ¢o najskor po zaciatku nového obdobia,
a minimalizoval sa vplyv nutnosti prenasat projekty do nového programového obdobia.

S cielom rozsirit postupy merania vykonnosti na podporu vzniku informaénych zakladni a hodnotenia vystupov by
riadiace organy mohli:

* Usporiadat programy odbornej pripravy alebo seminare venované navrhovaniu spolahlivych ukazovatelov vystupu
a vysledku, postupom na hodnotenie Udajov a porozumeniu tomu, ako uplatnit tieto zistenia pri navrhovani programu,
programovani a Upravach. Takéto semindre sa m6zu navrhnut a implementovat na narodnej Urovni, pokial ide o vsetky
riadiace organy (tejto Ulohy sa mézZe ujat napr. vnutrostatny koordinacény organ v spolupraci so Statistickym uradom), alebo
na Urovni EU, pokial ide o narodné koordinaéné organy a riadiace organy.

*« Doplnit ziskavanie kvantitativnych udajov ziskavanim kvalitativnych Gdajov vratane prieskumov, vyskumu v ramci
Specializovanych skupin a hodnotiacich studii.

NARODNE ORGANY

Tento pilotny projekt sa zaobera viacerymi otazkami, na ktorych rieSenie je potrebna podpora a kroky na vyssej
urovni. NajdoleZitejsie z nich su tieto:

* SU potrebné rozsiahlejsSie inovacie v oblasti fungovania riadiacich organov a praktickej implementacie programov.

+ Malo by sa pristupit k budovaniu administrativnych kapacit riadiacich orgdnov vo vhodnom rozsahu.

* Prehodnotenie pristupu k nariadeniam azakonom na narodnej Urovni tykajucim sa ESIF by mohlo podporit véasnu
implementdciu investicii.

* Existuje priestor na prehodnotenie a pripadné prispdsobenie instituciondlnych opatreni pre riadiace a kontrolné systémy
a monitorovacie vybory tak, aby lepsie plnili svoj ucel.

* Prehodnotit a prispOsobit treba aj praktické zapojenie monitorovacich vyborov.

+ Vadsia ucast a podnety od riadiacich organov v strategickych a operativnych Gvahach by sa mohli aktivnejsie hladat alebo
podporovat.

EUROPSKA KOMISIA

Informacie ziskané v ramci tohto pilotného projektu poukazali na niekolko dodatocnych oblasti, v ktorych by
Eurdpska komisia mohla zvaiit, ako ¢o najlepSie posilnit kapacity riadiacich ainych organov v suavislosti
s podporou cielov politiky sudrznosti EU. NajddleZitejsie su $tyri z nich:

* Malo by sa pristupit k budovaniu administrativnych kapacit riadiacich organov vo vhodnom rozsahu.

* Prinosom pre riadiace organy by bola cielenejSia podpora zohladriujica rdznorodost instituciondlnych aktérov
a obmedzenia, ktorym celia.

* Narodné organy by mohli byt dalej podporované v tom, aby konzultovali s riadiacimi orgdnmi tvorbusystémov riadenia
a kontroly a postupov potrebnych na implementdciu programov.

* Vitané a uzitocné by bolo vytvorenie féra na vymenu informdcii medzi riadiacimi orgdnmi.
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