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STARKT FORVALTNING OCH UTOKAD
ADMINISTRATIV KAPACITET FOR

SAMMANHALLNINGSPOLITIKEN

BAKGRUND

Institutioner av hog kvalitet och vélfungerande forvaltningar ar en forutsattning for att EU-medel som tilldelas medlemsstater och
regioner ska kunna utnyttjas effektivt och ge resultat. Nar det géiller den finansiering som tillhandahadlls genom EU:s
sammanhallningspolitik, visar den sjunde sammanhallningsrapporten och ny akademisk forskning och forskning av Organisationen
for ekonomiskt samarbete och utveckling (OECD) att regioner med svaga institutioner har svarare att utnyttja regionala utvecklings-
och sammanhallningsmedel effektivt och att géra det mesta av de investeringar som gors med hjalp av medlen. Kvaliteten pa
férvaltningen, pa samtliga nivaer, avgor i vilken utstrdackning sammanhallningspolitiska investeringar leder till 6kad tillvaxt.
Institutioner av hog kvalitet (och genom dessa institutionell praxis) kan ocksa inverka positivt pa avkastningen for de
sammanhallningspolitiska investeringarna, den regionala konkurrenskraften och den ekonomiska tillvaxten, medan daligt
fungerande institutioner ger det motsatta resultatet. Darfor ar det viktigt att investera i god forvaltning, att bygga upp lamplig
kapacitet pa samtliga forvaltningsnivaer nar det galler hanteringen av EU-medel samt att utforma kraftfulla investeringsstrategier.

PILOTPROJEKTET

I juni 2018 inleddes ett pilotprojekt om tidigareldggning av administrativ kapacitetsuppbyggnad infor programperioden 2021-2027.
Experter fran Europeiska kommissionen och OECD tillhandahaller konkret stod i syfte att starka den administrativa kapaciteten hos
de myndigheter som dagligen hanterar EU-medel. Projektets mal ar att testa och utveckla nya lésningar for att starka den
administrativa kapaciteten under budgetperioden efter 2020.
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P Identifiering av styrkor och specifika brister som behéver atgéardas genom en process dar alla berérda parter far delta och siga
sitt.

P Utarbetande av fardplaner for att atgirda de konstaterade bristerna med delmal, slutmal och tidsfrister.
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P Genomférande av viktiga relevanta atgirder fran fardplanerna.

Ratt DE FEM DELTAGANDE PROGRAMMEN
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bl *  Programmet for transportinfrastruktur, miljé och hallbar
utveckling i Grekland
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spa?:,'::,':ﬁng * Detregionala programmet i Lublins vojvodskap i Polen
* Detregionala programmet i Extremadura i Spanien

*  Programmet for konkurrenskraft och sammanhallning i
Kroatien

*  Programmet for regional tillvaxt i Bulgarien

Denna analysmetod l&g till grund fér den diagnostiska
process som anvédndes fér att ta fram en férdplan for
uppbyggnaden av administrativ kapacitet. Regional and
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DE VIKTIGASTE RESULTATEN

Utmaning nr 1: Personal- och organisationsférvaltning

e De forvaltande myndigheterna har i allmanhet kunnig och professionell personal, men denna uppfattas och
forvaltas inte som en strategisk tillgang.

e Det finns en utbredd 6nskan om mer utbildning, men larande- och utvecklingsmodulerna saknar en strategisk
vision och utnyttjas inte i tillrdcklig utstrackning.

e De forvaltande myndigheterna maste kunna rekrytera och behalla de mest kvalificerade arbetstagarna, men
de anser sig ha begransade majligheter att géra detta.

Utmaning nr 2: Strategiskt programgenomfoérande

e Mpyndigheterna star infér gemensamma utmaningar nar det galler strategin for att genomfora investeringar,
vilket paverkar deras dndamalsenlighet.

e Det finns utrymme att bygga upp starkare partnerskap mellan berérda parter, sérskilt med stodmottagarna,
bl.a. genom mer skraddarsydda och malinriktade strategier.

Utmaning nr 3: Ratt ramférutsattningar
@ e Ramforutsattningarna, sasom lagstiftningens kvalitet, rattslig sakerhet och stabilitet, den administrativa
bérdan och institutionernas kvalitet, har stor inverkan pa den generella kapaciteten att investera liksom pa

resultatens kvalitet.

... » Utmaningar pa hogre niva
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praktiska genomférandet av program.
e Initiativ for att bygga upp de forvaltande myndigheternas administrativa kapacitet bor genomforas i den
utstrackning som kravs, med hjélp av en strategisk och heltackande metod.

HUVUDSAKLIGA REKOMMENDATIONER

Utveckla ett faktaunderlag
avseende initiativ for
organisatoriska forbattringar
genom mer systematiska
enkater om personalens
engagemang.

Faststall
investeringsprioriteringar for
de operativa programmen
som aterspeglar nationella
och regionala
utvecklingsbehov, genom att
|3ta de parter som berors av
de operativa programmen ta
del i att faststalla och
validera

investeringsprioriteringarna.

Identifiera 6nskade
kompetenser och inrikta
affarsprocesserna, t.ex.
resultatférvaltning och
larande och utveckling, pa
att forbattra och belona
dessa kompetenser.

Inratta ett forum for utbyte
mellan forvaltande
myndigheter och
samordningsorgan.

Se 6ver de metoder som
anvands for att hitta ratt
kandidater till lediga tjanster
och strategierna for
employer branding (dvs. hur
organisationen uppfattas
som arbetsgivare) for att na
ut till fler kvalificerade
kandidater.

Genomfor
utbildningsprogram eller
workshoppar om hur man
utformar och tillampar
robusta output- och
resultatindikatorer, data
och tekniker for utvardering
av atgarder.

Det finns en brist pa innovativa idéer nar det galler de forvaltande myndigheternas arbetsmetoder och det

Undersok maojligheterna till
intern rorlighet for personal,
dvs. kortare uppdrag i olika
delar av den férvaltande
myndigheten.

Ta fram en strategi och
handlingsplan for
kapacitetsuppbyggnad som
ar skraddarsydd for olika
typer av lokala myndigheter
som deltar i det operativa
programmet i samarbete
med de berdrda parterna
(dialog med lokala
myndigheter och relevanta
nationella organ).



FORVALTANDE MYNDIGHETER

Rekommendationer fér utmaning nr 1: Personal- och organisationsférvaltning

For att skapa en kvalificerad och flexibel personalstyrka med ratt kombination av kompetenser for att forvalta
EU-medel pa ett andamalsenligt sitt skulle de forvaltande myndigheterna kunna gora féljande:

= Kartldgga befintlig och dnskad kompetens for en andamalsenlig forvaltning av ESI-fonderna med hjalp av verktyg sdsom
kommissionens kompetensram och sjalvbedémningsverktyg, samarbete med anstéllda och berérda parter och riktmarkning
med andra forvaltande myndigheter.

- Kartlagga befintlig kompetens och identifiera styrkor och brister.

= Undersoka hur befintliga verktyg, sdsom moduler for ldrande och utveckling, fokusgrupper, informella natverk for
kunskapsutbyte osv., skulle kunna anvandas for att utarbeta eller se éver en kompetensram och kompetensbedémning.

For att locka och rekrytera kandidater med ratt kompetens skulle de forvaltande myndigheterna kunna goéra
foljande:

= Anvanda ytterligare satt, utover de traditionella sokvagarna, for att na ut till potentiella kandidater, t.ex. sociala medier,
Okat samarbete med universitet och omarbetade arbetsbeskrivningar och ansékningsportaler.

= Om mojligt anpassa rekryteringsprocesserna for att testa ett bredare spektrum av fardigheter och kompetenser under
beddmningen.

= Undersoka hur introduktionsprogram for nyanstdllda skulle kunna anvandas mer effektivt for att integrera ny personal och
ge dem de fardigheter som kravs for att komma in i jobbet sa snabbt som majligt.

For att forbattra sina langsiktiga strategier for larande och utveckling skulle de férvaltande myndigheterna kunna
gora foljande:

= Bygga upp ett faktaunderlag om kompetensbehov genom att analysera luckor (se ovan) och samla in anvandbar
aterkoppling fran personal pa operativa nivaer och i ledningen om deras behov av ldrande och utveckling.

= Ge personalen storre ansvar for sin egen karriarutveckling, genom att bredda utbudet av larandealternativ for dem, t.ex.
klassrumsutbildning, onlinekurser och interaktiva workshoppar. Kommissionens verktyg for att stodja kollegialt utbyte —
instrumentet TAIEX-REGIO Peer2Peer — kan anvandas for att stodja detta.

= Utveckla larande- och utvecklingsinitiativ i enlighet med en kompetensram som gors till en del av en kontinuerlig
resultatforvaltning och processer for karriarutveckling.

For att 6ka de anstdlldas engagemang och motivation skulle de forvaltande myndigheterna kunna géra féljande:

= Bygga upp ett faktaunderlag genom mer systematiska enkdter om de anstélldas engagemang och, nar en person lamnar
sin tjanst, om varfér han/hon véljer att lamna organisationen. Man bor forsoka na ut till s manga svarande som mojligt for
att férbattra jamforbarheten. Det bor emellertid forklaras pa forhand vilka malen &r, och man bor férsidkra sig om den
hogsta ledningens stod.

* Forbattra kommunikationen kring viktiga affarsprocesser — t.ex. resultatférvaltning — fér att forbattra tillgangen till
information och 6ka 6ppenheten kring beslut som paverkar personalens karridr, sdésom befordring, tillgang till fortbildning,
resultatbaserad 16n osv.

* Garantera ett mer systematiskt stod fran hogsta ledningen och cheferna for initiativ som syftar till att 6ka personalens
engagemang genom regelbundna 6ppna méten, diskussionsgrupper och specialiserad fortbildning for chefer.

For att utveckla strategisk personalplaneringskapacitet for att méta utmaningarna under perioden 2021-2027
skulle de férvaltande myndigheterna kunna gora féljande:

* Placera personalavdelningar mer strategiskt sa att de kan spela en storre roll nar det galler att uppna organisationens mal,
sarskilt genom identifiering, rekrytering och utveckling av personer med stor potential.

- Overvaka effekterna av personalpolicyer och personalférfaranden, samla in och se éver uppgifter om personalstyrkan och
vid behov anpassa policyer, bl.a. genom omférdelning av budgetmedel och humankapital i enlighet med organisationens
mal.

* |dentifiera dnskade kompetenser och rikta in affarsprocesser sdsom resultatférvaltning och larande och utveckling pa att
forbattra och beléna dessa kompetenser.

For att se till att deras organisationsstruktur dr lamplig skulle de forvaltande myndigheterna kunna géra féljande:

= Faststdlla om den befintliga organisationsstrukturen och organisationsplanen gor det majligt att hantera utmaningarna
under perioden efter 2020 och ar tillrackligt flexibla for att man ska kunna dra fordel av de mojligheter som uppstar.
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= Faststdlla handlingsutrymmet i fall da rigid lagstiftning innebar att genomgripande forandringar inte &r praktiskt
genomfdorbara, genom att engagera operativ personal och ledningen i en dialog om resurser och affarsprocesser.

= Hitta satt att anpassa arbetsflodet till personalresurserna genom att utnyttja mojligheterna till tillfalliga kontrakt eller
korttidskontrakt mer strategiskt.

For att forbattra den interna rorligheten och kompetensmatchningen skulle de férvaltande myndigheterna kunna
gora foljande:

= Bygga upp en grupp av anstdllda med lampliga kvalifikationer, fardigheter och kompetenser som under en kortare period
kan utstationeras till, eller gora ett arbetsutbyte med, en annan del av den férvaltande myndigheten.

= Integrera intern rorlighet i resultatforvaltning och planer for larande och utveckling, sa att chefer kan anvanda detta som
ett verktyg for att utveckla sin personal.

= Ge tydlig information till alla anstédllda om mdjligheter, krav och férvantningar och forenkla godkannandeprocessen for
intern rorlighet.

For att forbattra kunskapshantering och kommunikationsfloden skulle de forvaltande myndigheterna kunna géra
foljande:

= Utveckla och stodja praktik- eller diskussionsgrupper bland personalen pa operativ niva, med deltagande fran ledningen
dar sd ar lampligt, for att forbattra kunskapsflodet i de fall da organisatorisk eller institutionell rigiditet anses orsaka
flaskhalsar i programplaneringen.

= Utveckla ett intranat dar personalen kan fa tillgang till information utan att behéva ga via mer formella kanaler (t.ex.
skriftliga svar pa skriftliga fragor om hur lagstiftningen ska tolkas).

= Nar verktyg sasom system for dokumentsparning finns, boér de forvaltande myndigheterna lagga tid pa att utveckla en
gemensam kultur for personalens anvandning av dessa system, eftersom anvandning av flera olika metoder riskerar att gora
ett system mindre effektivt.

Rekommendationer fér utmaning nr 2: Strategiskt genomférande av operativa program

For att anldgga ett mer strategiskt synsatt pa planering, programplanering och faststillande av prioriteringar
skulle de forvaltande myndigheterna kunna géra féljande:

= Undersoka konsekvenserna av varje steg i genomforandeprocessen for att faststélla hur programmet kan forvaltas pa ett
satt som gor det lattare att uppna dess mal, samtidigt som det bidrar till den nationella sektorns eller regionens
utvecklingsambitioner.

= Faststalla investeringsprioriteringar som aterspeglar nationella och regionala utvecklingsbehov genom att faststalla och
validera investeringsprioriteringar tillsammans med de bertérda parterna, i syfte att sdkerstdlla stabilitet, bidra till
faktaunderlaget och fa in fler svar pa projektansékningsomgangar (tack vare en storre kansla av delaktighet).

* Faststdlla gemensamma eller kompletterande mal mellan olika program eller prioriteringar i bérjan av en programperiod
och utveckla projektkriterier som skulle kunna framja sadan komplementaritet.

= Inféra incitament for att fanga upp synergier inom och mellan olika program, t.ex. genom att inféra bonuspoang for
projekt som bidrar till att uppna mal for mer an en prioritering eller for integrerade projekt som bidrar till mer an ett
program.

For att samordna programmens utformning och genomforande pa basta satt skulle de forvaltande myndigheterna
kunna gora féljande:

= Gora en genomgang av sina befintliga mekanismer for dialog (tematiska arbetsgrupper, natverk, kommittéer,
underkommittéer osv.) for att avgéra om de behover kompletteras av ett organ for flerpartsdialog som uteslutande
fokuserar pa programmet eller ett organ som underlattar dialogen mellan olika forvaltande myndigheter i landet, eller for
att avgoéra om de befintliga dialogorganen i stdllet behover rationaliseras och anpassas. Dessa dialogmekanismer boér ha
tydliga mal.

For att atgarda informationsluckor, forbattra kunskapsutbytet och 6ka kommunikationen skulle de férvaltande
myndigheterna kunna gora foljande:

- Bygga en starkare nedifran och upp-strategi for informations- och kunskapsdelning i hela genomférandesystemet, genom
att infora regelbundna majligheter till tvavagskommunikation med formedlande organ och bidragsmottagare néar det galler
andringar i bestammelser, processer eller program.

= Sakerstalla regelbunden och valstrukturerad kommunikation med stddmottagarna, bl.a. genom att aktivt informera om de
fordelar som fonderna erbjuder stodmottagarna nar det galler att forverkliga deras utvecklingsmal.



- Ge medborgarna mdjlighet att uttrycka sina asikter om och sin forstdelse for lokala investeringsbehov, foreslagna
projektresultat eller EU-medel i allmadnhet.

For att bygga upp stédmottagarnas kapacitet pa ett andamalsenligt satt skulle de forvaltande myndigheterna
kunna gora foljande:

= Gora processen for samverkan med och assistans till stddmottagarna mer effektiv, t.ex. genom att inrdtta en gemensam
kontaktpunkt for stédmottagare for projektets hela genomférandeperiod.

= Ge stddmottagare fler och battre mojligheter till vagledning och stod fran forvaltande myndigheter eller formedlande
organ, genom att utveckla en heltickande forstaelse av stddmottagarna och deras faktiska kapacitet i borjan av en
programperiod och anvdanda de identifierade kapacitetsluckorna som grund for att faststdlla vem som ska hjalpa till att
bygga upp kapacitet pa specifika omraden, och hur.

= Framja regelbundet och kontinuerligt informationsutbyte med och mellan stodmottagarna genom interaktiva
workshoppar, natverk, handledningar online osv.

= Arbeta tillsammans med organisationer som hjdlper stddmottagare, t.ex. konsulter, féretagskamrar och sammanslutningar
for lokala och regionala myndigheter, for att identifiera kapacitetsbehov och anordna relevanta workshoppar.

For att aktivt na ut till manga olika externa intressenter skulle de forvaltande myndigheterna kunna gora
foljande:

= Se till att berorda parter ges en mojlighet att vara delaktiga under programmets hela investeringscykel, fran planering och
genomforande till 6vervakning och utvardering.

= Bygga flerpartsplattformar for dialog for att fa mer mangsidig och andamalsenlig aterkoppling fran berérda parter, t.ex. ett
sektorsovergripande dialogforum for ESI-fonderna med manga olika deltagare, sasom stddmottagare, andra offentliga
organ, den privata sektorn, civilsamhallesorgan osv.

For att gora forfarandena for programgenomférande mer strategiska skulle de forvaltande myndigheterna kunna
gora foljande:

= Utoka det antal kanaler som anvands for ansokningsomgangar (t.ex. sociala medier, sarskilda appar, méten med
foretagskamrar, yrkesorganisationer, universitet, natverk for icke-statliga organisationer osv.).

= Genomfora ett pilotprojekt for att testa nya metoder for ansékningsomgangar och val av projekt.

= Skapa en forteckning 6ver startklara projekt sa att den férvaltande myndigheten kan fa i gang dem sa snart som mgijligt da
den nya perioden inleds, vilket kan minska problemen med projekt fran en programperiod som dven stracker sig in i en ny
programperiod.

For att utoka resultatmatningen i syfte att bygga upp faktaunderlag och underladtta resultatutvardering skulle de
forvaltande myndigheterna kunna gora féljande:

- Genomfora fortbildningar eller workshoppar om hur man utformar robusta output- och resultatindikatorer, data och
tekniker for utvardering av atgarder och hur man utnyttjar de erhallna resultaten nar man utformar, planerar och anpassar
program. Sadana workshoppar kan utformas och genomféras pa nationell niva fér samtliga forvaltande myndigheter (t.ex.
av ett nationellt samordningsorgan tillsammans med ett statistikorgan) eller pa EU-niva fér nationella samordnande och
forvaltande myndigheter.

- Komplettera insamlingen av kvantitativa data med insamling av kvalitativa data, inbegripet genom enkater,
undersokningar i fokusgrupper och utvarderingsstudier.

NATIONELLA MYNDIGHETER

Ett antal av de problem som undersoks i detta pilotprojekt krdaver stod pa hogre niva och atgarder for att kunna
rattas till. Bland dessa marks sarskilt foljande:

* Det kravs ytterligare stod for innovation ifraga om de forvaltande myndigheternas arbetsmetoder och det praktiska
genomfdrandet av deras program.

= De forvaltande myndigheternas administrativa kapacitet bor byggas ut i den utstrackning som kréavs.

* Andringar av nationella bestimmelser och lagar som styr ESI-fonderna skulle kunna géra det mdjligt att genomféra
investeringar snabbare.

* De institutionella arrangemangen for forvaltnings- och kontrollsystem samt 6vervakningskommittéer bor ses dver och
andras for att bli mer dndamalsenliga.

* Aven 6vervakningskommittéernas praktiska deltagande kan behéva ses éver och férdndras.

- De forvaltande myndigheterna skulle i hogre grad kunna uppmuntras att delta i och bidra till strategiska och operativa
aspekter.



EUROPEISKA KOMMISSIONEN

Mot bakgrund av den information som samlats in genom pilotprojektet har man kunnat identifiera ett antal
ytterligare omraden diar kommissionen eventuellt skulle kunna 6ka de férvaltande myndigheternas och andra
myndigheters kapacitet att stodja EU:s sammanhallningspolitiska mal. Bland dessa ar det sarskilt fyra som
utmarker sig:

= De férvaltande myndigheternas administrativa kapacitet bor utdkas i lamplig omfattning.

= De forvaltande myndigheterna skulle kunna ges mer riktat stod som tar hansyn till den mangfald av institutionella aktorer
och de begransningar som de maste hantera.

= De nationella myndigheterna skulle kunna uppmuntras ytterligare att samrada med de férvaltande myndigheterna nér det
géller utformningen av forvaltnings- och kontrollsystemen och férfarandena for genomférande av program.

= Inrattandet ett forum for utbyte mellan de férvaltande myndigheterna skulle vara ett vdalkommet och vardefullt steg.

@ EUinmyregion @ #EUinmyregion



