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Wstep

Regionalny Program Operacyjny Wojewodztwa Lubelskiego na lata 2014-2020 (RPO WL)
ma na celu zwigkszenie konkurencyjnosci regionu oraz wspieranie spojnosci spotecznej
i terytorialnej (zatacznik 1). RPO przyczynia si¢ do osiagnigcia celow strategii ,,Europa
2020” w zakresie inteligentnego i zrOwnowazonego rozwoju sprzyjajacego wiaczeniu
spolecznemu, przede wszystkim poprzez zwickszenie wzrostu gospodarczego
i produktywnosci matych oraz srednich przedsigbiorstw (MSP). Ma réwniez na celu
szersze wspieranie rozwoju regionalnego.

Alokacja RPO WL 2014-2020 wynosi 2,2 mld EUR. Srodki te pochodza z europejskich
funduszy strukturalnych i inwestycyjnych (EFSI), przy wspotfinansowaniu krajowym
w wysokosci 370 mln EUR. Przeznaczeniem tych §rodkow sa inwestycje wspierajace
rozwoj regionalny. Ponad 70% funduszy pochodzi z Europejskiego Funduszu Rozwoju
Regionalnego (EFRR), a pozostata czgs¢ z Europejskiego Funduszu Spotecznego (EFS).

Instytucja Zarzadzajaca (IZ) dla RPO jest Zarzad Wojewodztwa Lubelskiego.
Specjalistyczne departamenty Urzedu Marszatkowskiego sa glownymi aktorami
zaangazowanymi w prace programowe. Obejmujg one departamenty: Zarzadzania RPO,
Wdrazania EFRR oraz Wdrazania EFS. Instytucjami posredniczacymi (IP) sa m.in.
Lubelska Agencja Wspierania Przedsigbiorczosci i Wojewddzki Urzad Pracy.

Niniejszy plan dzialania ma na celu wsparcie IZ RPO WL w budowaniu zdolnosci
administracyjnych ukierunkowanych na przechodzenie do nastepnego okresu
programowania. Plan zostat stworzony na podstawie informacji uzyskanych od IZ, a takze
na bazie dyskusji migdzy przedstawicielami 1Z, Organizacja Wspotpracy Gospodarczej
i Rozwoju (OECD), Dyrekcja Generalng ds. Polityki Regionalnej i Miejskiej Komisji
Europejskiej (DG REGIO) oraz innych interesariuszy istotnych dla RPO. Plan opiera si¢
na opracowanej diagnozie instytucji, jej do$wiadczen i systeméw IZ w czterech
kluczowych obszarach. Te obszary to: ludzie, organizacja, planowanie strategiczne
i koordynacja oraz warunki ramowe.



Ramy analityczne OECD

OECD opracowata ramy analityczne do oceny zdolnosci administracyjnej w oparciu o cztery

obszary. Ramy te zdeterminowaly proces diagnostyczny zastosowany do opracowania planu
dziatan dla IZ RPO WL.

Rycina 1. Ramy analityczne OECD

Warunki
ramowe

Planowanie
strategiczne i
koordynacja

Organizacja

Ludzie — Kierownictwo i zarzadzanie

Ludzie sa podstawa kazdej organizacji. Ten obszar dotyczy umiejetnosci 1 kompetencji,
ktore 1Z stara si¢ zyskac i rozwija¢ w dazeniu do lepszej absorpcji $rodkow EFSI. Analizuje
takze, w jaki sposob zarzadzanie i przywodztwo wpltywajg na rozwoj pracownikow zgodnie
z celami strategicznymi i kluczowymi dziataniami, takimi jak zarzadzanie komunikacja z
interesariuszami.

Organizacja

Dziatania pracownikow sg ksztattowane w duzym stopniu przez system, w ktorym oni
dziataja. Ten wymiar dotyczy systemow, narzedzi, procesow decyzyjnych i kultury
organizacyjnej, ktore wptywaja na to, jak pracuje kadra IZ. Powinny one by¢ dostosowane
do celow strategicznych 1Z, wspierane przez sprawne struktury zarzadzania, aby utatwié¢
skuteczne podejmowanie decyzji w oparciu o dane.

Planowanie strategiczne i koordynacja

Obszar planowania strategicznego analizuje rézne aspekty w calym cyklu inwestycyjnym,
od rozwijania strategii, planowania i wyboru projektow, po realizacj¢ projektu,
zaangazowanie interesariuszy oraz monitorowanie i ewaluacje.

Warunki ramowe

Odpowiednie warunki ramowe maja zasadnicze znaczenie dla stworzenia sprzyjajacego
srodowiska dla wszystkich szczebli administracji publicznej, aby skutecznie realizowaé
inwestycje. Dogodne warunki ramowe na réznych szczeblach administracji obejmuja



migdzy innymi ramy fiskalne dostosowane do zamierzonych celéw inwestycyjnych,
nalezyte i przejrzyste zarzadzanie finansami, przejrzysto$¢i strategiczne wykorzystywanie
zamdwien publicznych, a takze spdjne 1 jasne systemy regulacyjne i legislacyjne.



Projekt Planu dziatan dla IZ RPO WL

OECD przeprowadzita tygodniowa misj¢ informacyjng w Lublinie w dniach 15-19
pazdziernika 2018 r., aby spotka¢ si¢ z réznymi zainteresowanymi stronami w catym
systemie [Z. Plan misji zostal opracowany na podstawie informacji zawartych w aplikacji
zgloszeniowej. Stanowily one wprowadzenie do zagadnien omawianych w Lublinie. 1Z
przed misja w Lublinie przestata rowniez do OECD odpowiednig dokumentacj¢ do analizy
i wypehita kwestionariusz uzupetiajacy. W kwietniu 2019 r. w Brukseli zorganizowano
spotkanie przegladowe w celu omdwienia projektu Planu dzialan opracowanego przez
zesp6t OECD. Druga misja w Lublinie zostata przeprowadzona w dniach 20-22 maja 2019
r. w celu uzgodnienia Planu dzialan przez zainteresowane strony, a takze w celu
zapewnienia wsparcia na wysokim szczeblu, odpowiedzialnosci za poszczeg6lne dziatania
ze strony 1Z i innych odpowiednich instytucji.

Jednym z kluczowych wnioskéw ze wspomnianych misji byl imponujacy stopien
zaangazowania i dobrej woli prezentowany w ramach systemu instytucjonalnego RPO WL
i samej [Z. Pracownicy IZ dobrze koordynuja swoje dziatania z witadzami krajowymi
i doktadajg wszelkich staran, aby dostosowac codzienne zadania do ogo6lnych celow
strategii rozwoju regionalnego. Urzgdnicy 1Z sa dumni ze swojej pracy, ktorg wykonuja
z profesjonalizmem i staranno$cia.

Zakres niniejszego projektu polega na okresleniu sposobow, w jakie IZ moze usprawni¢
zarzadzanie i wdrazanie EFSI. Celem w szczegolnosci jest zidentyfikowanie wyzwan,
ktérym mozna podota¢ poprzez seri¢ starannie uporzadkowanych krok po kroku dziatan
zaprojektowanych przez 1Z z wykorzystaniem wskazowek OECD w formie mapy
drogowe;.

Z analizy wylonily si¢ trzy gtéwne wyzwania:
Systemy zarzadzania ludzmi i procesy decyzyjne sg zorientowane na
zadania, a nie na wyniki.

Istniejg luki w procesach planowania strategicznego i wdrazania
zwigzanych z RPO.

Zarzadzanie i mierzenie si¢ z ograniczeniami formalnymi stanowi
rzeczywistg barier¢ dla bardziej efektywnego zarzadzania i absorpcji EFSI.

Ponizszy Plan dzialan sklada si¢ z trzech obszaréw wyzwan — zarzadzania ludzmi
i organizacja, planowania strategicznego i wdrazania oraz warunkéw ramowych. Kazdy
obszar zawiera zestaw celow wraz ze zbiorem zalecanych dziatan do podjecia przez 1Z
samodzielnie i we wspoélpracy z interesariuszami. Wiekszy wglad w zidentyfikowane
wyzwania administracyjne, uzasadnienie celow i podcelow oraz bardziej szczegdlowy opis
poszczegolnych dziatan przedstawionych w Planie znajduje si¢ w sekcji diagnostyczne;j,
ktora nastepuje po jego prezentacji.

Podstawg Planu sg trzy zasady dziatania i dwa warunki wstepne, ktore beda miaty istotny
wplyw na proces wdrazania przez [Z.

Dziatania powinny by¢:
1. realne,

2. wzmacniajace si¢ nawzajem,



3. roztozone na krotki, $redni i dtugi okres, tak by osiaga¢ szybkie cele, a w dalszej
perspektywie bardziej zrbwnowazone korzysci.

Podstawowymi warunkami wstgpnymi sukcesu jest to, ze kierownictwo wyzszego
szczebla:

e jest zaangazowane i wspiera zmiang, a takze

o akceptuje zidentyfikowane przez IZ poziomy ryzyka, ktore moga by¢ zwiazane z
wprowadzaniem zmiany.



Wyzwanie nr 1: Zarzadzanie ludzmi i organizacja
c N _T.el_'mln . Aktorzy Zaangazowani R Kamienie milowe
el Dziatanie zainicjowania s . . .
dziatania odpowiedzialni interesariusze (opcja)
1. Stworzenie | (i) Stworzenie grupy roboczej, ktora Departament Departament
bardziej zajmie sie przegladem umiejetnosci | Il kw. 2021 r. Organizacyjno- Zarzadzania RPO,
strategicznego technicznych i rozwojem kompetencii Prawny  (grupa | Departament
podejscia do | przekrojowych w celu zwiekszenia powotana w | Wdrazania EFRR,
inicjatyw transferu wiedzy i uczenia sig w formie Departament
edukacyjnych i | migjscu pracy. zarzadzenia Wdrazania  EFS,
rozwojowych: Marszatka) Departament
Lepsze dane do Kontroli i Audytu
informowania 0 Wewnetrznego,
inicjatywach Biuro  Odwotan,
edukacyjnych i Biuro  Rzecznika
rozwojowych Funduszy
Europejskich,
Ukierunkowane i Departament
zréznicowane Strategii i Rozwoju,
inicjatywy wediug Biuro Certyfikaciji
funkgji i stazu pracy (ii) Przeprowadzenie inwentaryzacji Departament Departament W dniu 18
umiejetnosci  przy  wykorzystaniu | Il kw. 2020 r. - | Organizacyjno- | Wdrazania EFRR, wrzesnia 2020
odpowiedniego  narzedzia  oceny | Zarzadzenie Prawny/ Departament roku Marszatek
umiejgtnoscilkompetencji, np. Ramy | Marszatka Departament Wdrazania  EFS, Wojewddztwa
kompetencji UE i narzedzie do | Wojewodztwa Zarzadzania RPO | Departament Lubelskiego wydat
samooceny oraz zbadanie zgodnosci | Lubelskiego (W DZ RPO | Kontroli i Audytu Zarzadzenie w
z opisami stanowisk i zakresami odbytaby sie | Wewnetrznego, sprawie
obowigzkow Il kw. 2021 1. — dalsze | analiza Ram | Biuro  Odwofan, ,Regulaminu
dziatania kompetencji EU i | Biuro  Rzecznika oceny okresowej
narzedzia do | Funduszy pracownikéw
samooceny, a | Europejskich, Urzedu
nastepnie  przy | Departament Marszatkowskiego
udziale DOP | Strategii i Rozwoju, Wojewddztwa
zaszczepienie Biuro Certyfikacji Lubelskiego w
niektorych Lublinie”.
dobrych

rozwigzan do
procedur obecnie
obowigzujgcych
w urzedzie)




(iif) Opracowanie indykatywnego planu | | kw. 2020 Departament Departament W styczniu 2020
uczenia si¢ i rozwoju na poziomie Organizacyjno- Zarzadzania RPO, | zostat utworzony
operacyjnym i zarzadzania (w tym Prawny Departament plan podnoszenia
dyrekcja). Wdrazania EFRR, | kwalifikacji
Departament zawodowych
Wdrazania  EFS, | pracownikéw
Departament UMWL, ktory na
Kontroli i Audytu | dalszym etapie
Wewnetrznego, moze ulega¢
Biuro  Odwofan, | modyfikacjom i
Biuro  Rzecznika | rozszerzeniom.
Funduszy
Europejskich,
Departament
Strategii i Rozwoju,
Biuro Certyfikaciji
(iv) Zaprojektowanie i pilotazowe | IV kw. 2019 Departament Nowozatrudnieni W 2019 roku do
wdrozenie  programu  szkolenia Organizacyjno- pracownicy, dotychczasowego
wprowadzajacego z szerszym Prawny (poprzez | Departament zakresu stuzby
zakresem niz  obecna  stuzba uwzglednienienie | Zarzadzania RPO | przygotowawczej
przygotowawcza  (blok  dotyczacy zagadnien dotaczono blok
funduszy europejskich) funduszy UE w dotyczagcy
stuzbie funduszy
przygotowawczej) europejskich —
obecnie jest to 90-
minutowy wyktad,

ktory w pierwszej
czesci przekazuje
0g6lng wiedze o
FE na lata 2014-
2020, programach
krajowych oraz roli
UMWL we
wdrazaniu
Srodkow
zewnetrznych. W
drugiej czesci
referowany jest
RPO WL 2014-
2020, ogolne ramy
i zatozenia na
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nowg perspektywe
oraz dziatania w
okresie pandemii
COVID-19.
(v) Zaprojektowanie szerszego niz | Il kw. 2021 Departament Nowozatrudnieni
dotychczas programu mentorskiego, w Zarzadzania pracownicy,
celu wsparcia budowania umiejetnosci RPO, dos$wiadczona
i kompetenciji przekrojowych na bazie Departament kadra UMWL
doswiadczen z rozwigzan mentorskich, Wdrazania
ktore byty stosowane w DW EFS EFRR,
Departament
Wdrazania EFS,
Biuro  Odwotan
(rozwijanie
programu
mentorskiego na
poziomie
departamentow)
(vi) Organizacja cyklu regularnych | Od 2020 roku Departament Departament Od IIl kwartatu
spotkan przegladowych dla Zarzadzania Wdrazania EFRR, | 2020r.
kierownictwa wyzszego szczebla w RPO, Departament organizowane sg
celu oméwienia biezacych wyzwan i Departament Wdrazania  EFS, | cykliczne
wymiany informacji na temat tego, jak Organizacyjno- Departament spotkania
mozna wykorzystaé rozwoj Prawny Kontroli i Audytu | kierownictwa DZ
umiejetnosci do lepszego (koniecznosé Wewnetrznego, RPO z
przewidywania i reagowania na luki biezacego Biuro  Odwotan, | kierownictwem
oraz nadwyzki w przeptywie pracy itp. informowania Biuro Certyfikacji pozostatych
DOP o wnioskach departamentow
ze spotkah i UMWL
zdiagnozowanych zaangazowanych
potrzebach  lub we wdrazanie
W{qczenie RPO WL 2014-
przedstawicieli 2020 oraz
DOP do spotkan) instytucii
posredniczacych.
2. Elastycznos¢ | (i}—Kensultacie-wewnatrz UMWL-dla | Okres po2019 roku.t | Zarzad Departament
pracownikow: stworzenia-grupy-roboczejha-szezeblu Wojewddziwa Wdrazania—EFRR;

! Decyzje organizacyjne warunkowane ostatecznym ksztattem Polityki Spéjnosci po 2020 roku oraz rozwigzaniami organizacyjnymi na poziomie kraju i regionu.



Opracowanie wizji
strategicznej dla
poprawy mobilnosci i
zdolnoSci
adaptacyjnych
pracownikow

Jednolite  rozumienie
znaczenia
krétkoterminowej
mobilnosci
wewnetrznej

Odpowiednia struktura
wsparcia  w  celu
utatwienia
oddelegowania

D . T — EES
eperacyjne—rozdzielenie—strumieni Zarzadzania-RPO | Depariament
EFRR / EES) | o : w;
okres-po-2020 roky- Wewnetrznege;
Bivre-Odwetah
- - - 7 a0
th Z6p e..adz.e S—GigooKiego | Okres-po-2049-roky n ¥ . EMSFE.E e tEFRR,
PFOCESH—mapowania—organizacyiRego belskiogol D
i-zwigzane—zhia—planowanie,—w—ce Departament Werazania— EFS.
realizowania—zalozen-organizacyinych ZarzadzaniaRPO | Denartament
s ania ofokid ; T
i i j k i i i . y
WyioRioRef v cer-2-cziakaniti () E“.e" ;etz °ge
(i) W porozumieniu z dyrektorami, | 2021 Departament Departament
stworzenie "puli talentéw pracownikéw Organizacyjno- Zarzadzania RPO,
12", ktérzy byliby zainteresowani Prawny, Departament
wsparciem realizacji innych dziatan 1Z. Departament Wdrazania EFRR,
Mozna to zrobi€ za pomocag Zarzadzania RPO | Departament
prowadzenia spisu umiejetnosci lub Wdrazania  EFS,
formularza o checi przystapienia do Departament
takiej inicjatywy. Kontroli i Audytu
Wewnegtrznego,

Biuro Odwotan

2 Jw.
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(iv) Ustanowienie  programu | IV kw. 2021 Departament Departament W IV kwartale
mobilnosci pilotazowej obejmujacego: Organizacyjno- Zarzadzania RPO, 2020 r. niektorzy
a) elastyczny system umozliwiajacy Prawny, Departament pracownicy WUP
pracownikom przemieszczanie sie do Departament Wdrazania EFRR, zostali
réznych komérek [Z w stosunkowo Zarzadzania RPO | Departament oddelegowani  do
krotkim czasie w odpowiedzi na Wdrazania  EFS, pracy w LAWP
szczyty  obcigzenia  pracg; b) Departament celem
dtugoterminowy plan mobilnosci, aby Kontroli i Audytu przyspieszenia
umozliwic  "rozciggania  zadan" Wewnetrznego, oceny  wnioskow
doswiadczonych pracownikéw na inne Biuro Odwotan sktadanych w
stanowiska, co dla pracownika bytoby ramach konkursu
czescig rozwoju wiasnej kariery, a dla w dziataniu 3.7 dla
IZ bytaby to mozliwos$¢ rozdzielania przedsigbiorstw,
talentow tam, gdzie sa pozadane; c) ktore ucierpiaty w
stworzenie  systemu zachet do wyniku  pandemii
mobilnoSci COVID-19.
3. Sciezki kariery: (i) Przeprowadzenie badania [l kw. 2020 Departament Departament We wrzesniu i
Opracowanie  bardziej | satysfakcji pracownikéw w celu Organizacyjno- Zarzadzania RPO, | pazdzierniku 2020
przejrzystej i | okre$lenia, ktdre aspekty obecnego Prawny Departament r. zostata
ustrukturyzowanej systemu $ciezki rozwoju kariery Wdrazania EFRR, | przeprowadzona
sciezki  kariery  z | odpowiadajg ich oczekiwaniom. Departament wéréd
przejrzystymi kryteriami i Wdrazania ~ EFS, | pracownikéw IZ
powigzanymi  celami Departament RPO ankieta,
ECZE T s C R 020U Kontroli i Audytu | ktora zostata
Wewnetrznego, opracowana w
Oparp'a‘ na danygh Biuro  Odwotan, | wyniku wspétpracy
L G TR Biuro Rzecznika | OECD i DZ RPO;
kariery NN
Funduszy jej tres¢ byta
Wigksze zaangazowanie Europejskich, konsultowana;
pracownikow - Departe_llment ‘ wyznaczonymi
planowanie kariery Strategii i Rozwoju, | przedstawicielami
Biuro Certyfikacji pozostatych
departamentow
zaangazowanych
we wdrazanie
RPO WL 2014-
2020 oraz
Departamentem
Organizacyjno-

Prawnym.
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(ii) Dokonanie przegladu zarzadzania | IIl kw. 2021 Departament Departament
wydajnoscig i dziatania systemu Zarzadzania RPO | Zarzadzania RPO,
premiowego dla zapewnienia Departament
skutecznego wdrazania. Wdrazania EFRR,
Przeprojektowanie  wskazowek dla Departament
pracownikéw i kierownictwa, aby Wdrazania  EFS,
proces byt bardziej przejrzysty i Departament
wyraznie powigzany z osigganiem Kontroli i Audytu
celéw organizacyjnych Wewnetrznego,
Biuro Odwotan,
Biuro  Rzecznika
Funduszy
Europejskich, Biuro
Certyfikacji
(i) Przeglad  dokumentow | IV kw. 2021 Departament Departament
dotyczacych rozwoju kariery, zasad | (mozliwe do | Organizacyjno- Zarzadzania RPO,
hierarchii, stopni, stazu pracy i | wdrozenia po | Prawny Departament
kryteriow awansu w |Z, a takze form i | zrealizowaniu dziatan Wdrazania EFRR,
kanatow komunikacji, aby poprawi¢ | z celu nr 1) Departament
postrzeganie  wsrod  pracownikéw Wdrazania  EFS,
mozliwosci rozwoju zawodowego Departament
Kontroli i Audytu
Wewnegtrznego,
Biuro Odwotan,
Biuro  Rzecznika
Funduszy
Europejskich, Biuro
Certyfikacji
(iv) We wspolpracy z osobami | IV kw. 2021 Departament Departament
odpowiedzialnymi za kadry: stworzenie Organizacyjno- Zarzadzania RPO,
badania ankietowego dla pracownikow Prawny Departament
opuszczajacych 1Z, ktérego wyniki Wdrazania EFRR,
bedg  regularnie  przekazywane Departament
kierownictwu, aby umozliwi¢ Wdrazania  EFS,
kontynuacje i ewentualne korekty. Departament
Kontroli i Audytu
Wewnetrznego,

Biuro Odwotan,
Biuro  Rzecznika
Funduszy




Europejskich, Biuro

Certyfikacji
(v) Przebudowanie  dziata | | kw. 2021 Departament Kandydaci do pracy
rekrutacyjnych (zasieg), by dotrze¢ do Organizacyjno- w Instytucji
szerszej puli kandydatow - w Prawny) Zarzadzajacej

przypadku nieskutecznosci rekrutacii
za po$rednictwem BIP
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Wyzwanie nr 2: Planowanie strategiczne i wdrozenie

Cel Dziatanie zair;l-i?:;:)nv:ll;nia Aktorzy Zaangazowan| Y Kamienie milowe
dziatania odpowiedzialni interesariusze (opcja)
1. Strategiczne (i) Opracowanie szkoler dla IZ iinnych | | kw. 2021 Departament Strategii i | Departament
podejscie do urzednikow UMWL na temat planowania Rozwoju Zarzadzania RPO,
planowania RPO: strategicznego i rozwoju polityki Departament
Wprowadzenie bardziej | regionalnj oraz strategicznych kwestii Wdrazania EFRR,
strategicznego, operacyjnych w celu wsparcia Departament
diugoterminowego, programowania oraz zwigkszenia Wdrazania EFS
oddolnego podejscia do féwiadomoéci na temgt kompetgncji . Departament Kontroli i
planowania RPO, innych gepanamentow.. Organizowanie Audytu ‘
ustalania priorytetow i dyskusji w matych gespoiagh na temat Wewnqt’rznego, Biuro
i EETEL planowania st.rateglf:zneg'o i Odwp}an.Depanament
programowania moze by¢ réwniez Rolnictwa | Rozwoju
i ) cenne, szczegolnie dla nowych Obszaréw Wiejskich,
Zwigkszenie pracownikow w poszczegélnych Departament
Zaangazowania departamentach. Gospodarki i
wewnetrznych i Wspierania
zewngtrznych Przedsiebiorczo$ci
interesariuszy w proces | (ii) Zwigkszenie zaangazowania IV kw. 2019 | Departament Partnerzy spoteczno- | Dziatanie jest
programowania | pomiedzy grupami interesariuszy Zarzadzania RPO | gospodarczy realizowane poprzez
ustalania priorytetow. poprzez wprowadzenie regularnego (Tematyczne  Grupy dziatanie
forum dla wielostronnych, Robocze)/ Departament Tematycznych Grup
Upewnienie sig, ze wielopoziomowych kontaktow. Jedng Strategii i Rozwoju Roboczych
priorytety inwestycyjne | z opcji jest zorganizowanie grup (Regionaine  Forum powotanych do
sq dostosowane i roboczych (potencjalnie opartych na Terytoriaine) zaprojektowania

ustalone na podstawie
regionalnych potrzeb i
celéw.

istniejacych tematycznych grupach
roboczych) z przedstawicielami
samorzadu wojewddztwa i rzadu
krajowego oraz beneficjentami, aby
wspiera¢ proces planowania
strategicznego i programowania, w
tym ustalanie priorytetow.

nowego programu
regionalnego na
perspektywe 2021-
2027. Funkcjonuje 8
grup roboczych:
Inteligentne
Lubelskie,
Srodowisko,
Efektywnos¢
energetyczna i
gospodarka
niskoemisyjna,
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Transport, Rynek
pracy, Wigczenie

spoteczne,
Ksztatcenie/edukacja,
Zintegrowany rozwoj
terytorialny
2. Poprawa (i) Ustanowienie aktywnego i Departament Potencjalnie Jw.
koordynaciji i dynamicznego dialogu miedzy Il kw. 2019 — | Zarzadzania RPO cztonkowie Komitetu
zaangazowanie wszystkimi zainteresowanymi kw. 2020 Monitorujacego
interesariuszy: stronami w celu wczesnego okreslenia RPO, inni
Wzmocnienie obecnych | mocnych stron, zagrozen, wyzwar i interesariusze tacy
mechanizméw probleméw zwigzanych z wdrazaniem jak beneficjenci i
koordynacji, a w oraz opracowania innowacyjnych, potencjalni
szczego6lnosci wspdlnych rozwigzan. Moze to by¢ ta beneficjenci (np.
zwiekszenie roli i sama grupa robocza co powyzej; lub dziatanie
rozszerzenie udziatu na przyktad odgatezienie TGR-6w. realizowane w
tematycznych grup Organy dialogu powinny obejmowaé ramach wywiadow w
roboczych beneficjentéw i ekspertow grupach fokusowych)
zewnetrznych oraz tworzy¢ bardziej
Usprawnienie zintegrowane i kompleksowe
komunikagii podejscia do rozwigzywania
wewnetrznej i problemow.
zewnetrznej, w tym z (i) Ustanowienie regularnych spotkan | 1lI/IV kw. 2019 Departament Strategii i | Czlonkowie Zespotu | Dziatanie jest
beneficientami; poprawa | migdzysektorowych miedzy Rozwoju/ Departament | Sterujacego i realizowane poprzez
dzielenia sie wiedza odpowiednimi departamentami w Zarzadzania RPO Zespotu funkcjonowanie
ramach IZ (w tym dyrekcje) a innymi Zadaniowego Zespotu Sterujacego
Wzmochienie departamentami UMWL, z jasnymi ds. wsparcia procesu
perspektywe porzadkami obrad, okresleniem opracowania RPO
beneficjenta w catym kolejnyc‘h krokow i odpqwiedzialnoéci WL na lata 2021-
cyklu inwestycyjnym za podejmowane decyzje. 2027
Wykorzystanie Zespotu Sterujace;j i
Zespotu Zadaniowego do wsparcia
bardziej sformalizowanej komunikacii i
koordynacji pomigdzy
departamentami Urzedu
Marszatkowskiego
(iif) Przeprowadzanie ankiety lub NV kw. 2019 Departament Partnerzy spoteczno- | Zadanie zostato
analizy wérdd jednostek samorzadu Zarzadzania RPO/ | gospodarczy zrealizowane poprzez
terytorialnego i przedsiebiorstw, w tym Departament Strategii i przeprowadzenie
tych, ktére nie korzystajg z EFSI, aby Rozwoju/ Departament ,Badania
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zrozumiec ich potrzeby i ich modele Gospodarki i ankietowego wérdd
finansowe, wykorzystujac informacje Wspierania potencjalnych
jako baze do dalszego Przedsigbiorczosci wnioskodawcow w
programowania i naboréw. Moga to zakresie ich
inicjowa¢ TGR-y, Zespot Zadaniowy, zapotrzebowania na
Zespdt Sterujacy. wsparcie w ramach
perspektywy
finansowej 2021-
2027", z ktorego
raport koficowy zostat
opublikowany w
styczniu 2021 r.
(iv) Opracowanie planu komunikacii, Il kw. 2021 Departament Partnerzy spoteczno-
ktory bedzie wdrazany przez caty cykl Zarzadzania RPO/ | gospodarczy
programowania, dostosowany do Departament Sttrategii i
réznych rodzajéw beneficjentéw RPO. Rozwoju
Mozna go stworzy¢ na podstawie
aktualnej strategii komunikacji RPO i
wynikow badania zaproponowanego
w dziataniu powyzej (iii). Wazne
bytoby jednak konsultowanie przekazu
z docelowymi beneficjentami.
(v) Kontynuowanie dotychczasowych | Zadanie Departament Zainteresowani
dziatan z zakresu programéw realizowane jest | Zarzadzania RPO, | partnerzy spoteczno-
szkoleniowych dla beneficjentéw, w na biezaco Departament gospodarczy
szczegdlnosci z modutem dotyczacym Wdrazania EFRR,
EFSloraz w miare zgtaszanych Departament
potrzeb aktualizowanie zakresu Wadrazania EFS,
szkolen podczas okresu
programowania
3. Optymalizacja cyklu | (i) Opracowanie jasnego planu Po 2020 roku Departament Beneficjenci
wdrazania projektu i kryteriéw wyboru projektow (po Zarzadzania RPO,
pomiar wydajnosci: uwzgledniajacego zasady, zatwierdzeniu Departament
Poprawa systemu uzasadnienia i poziomy odniesienia programu) Wdrazania EFRR,
wyboru projektow dzieki Departament
jasnemu planowi i Wdrazania EFS,
zoptymalizowanemu Instytucje
harmonogramowi Posredniczace
naboréw Departament Strategii i

Rozwoju
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Wspieranie
innowacyjnego wyboru
projektow

Zapewnienie
skutecznego pomiaru
wydajnosci poprzez
monitorowanie i
ewaluacje projektow, a
takze wdrazanie RPO

(ii) Ulepszenie systeméw pomiaru Po 2020 roku Ministerstwo Inwestycji | Departament
wynikow projektu poprzez poprawe (po i Rozwoju | | Zarzadzania RPO,
gromadzenia danych i systemow zatwierdzeniu Departament Departament
informatycznych i/lub uzupetienie programu) Zarzadzania RPO Wdrazania EFRR,
istniejacych narzedzi gromadzenia Departament

danych mechanizmami jako$ciowymi Wdrazania EFS,
(np. ankietami, badaniami Departament Kontroli
ewaluacyjnymi itp.), by poprawi¢ i Audytu
system pomiaru wydajnosci projektu. Wewnetrznego,

Do rozwazenia: opracowanie lub Biuro Odwotan, Biuro
dostosowanie wskaznikéw, aby lepiej Rzecznika Funduszy
mierzy¢ wyniki. Korzystanie z Europejskich, Biuro
istniejacych grup (np. Zespot Certyfikacji

Ekspercki ZWRP lub Forum EFS) lub

stworzenie specjalnej sieci z

urzednikami z innych RPO i krajowymi

PO, aby regularnie wymieniac si¢

dobrymi praktykami w zakresie oceny,

monitorowania i kontroli.

(iii) Wypracowanie standardéw Okres po 2020 Departament Departament
szkolenia zawodowego/kwalifikacji dla | roku (po Zarzadzania RPO/ Wdrazania EFRR,
0s06b oceniajacych oraz kryteriow zatwierdzeniu Ministerstwo Inwestycji | Departament
dotyczacych procesu wyboru 0sdb programu) | Rozwoju (na bazie Wdrazania EFS,
oceniajacych doswiadczen z Deoartament

Platformy EFS)

Strategii i Rozwoju,
Instytucje
Posredniczace
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Aktorzy Zaangazowani Rezultaty
Cel Dziatanie Terminy odpowiedzial £aangazo Kamienie milowe (opcja)
ni interesariusze

1. Podotanie | i) Opracowanie i | Il kwartat 2021 Departament Departament
uciazliwym przekazanie Zarzadzania Wdrazania EFRR,
regulacjom i | jasnego oraz RPO Departament
czestym zmianom | realistycznego Wdrazania ~ EFS,
legislacyjnym planu  naborow, Instytucie
Zminimalizowanie aby ufatwic jego Posredniczace
wplywu  obcigzen | odbior, unikna¢ lub
administracyjnych i | ograniczy¢ wptyw
unikanie opdznien w | "szczytow" i "dolin”
ocenie na obcigzenie

praca.
Stopniowe i)  Rozpoczecie | 2021  (pierwsze | Departament Departament
Zmniejszanie awersji | oceny przed | nabory w | Zarzadzania Wdrazania EFRR,
do ryzyka poprzez | zakorczeniem perspektywie RPO Departament
nabory lub procesy | naboru (w | finansowej  2021- Wdrazania ~ EFS,
pilotazowe przypadku 2027) Instytucje

konkursow Posredniczace

otwartych).
2, Poprawa | () Wspotpraca z | 2021 Ministerstwo Departament
zdolnosci do | innymi krajowymi Inwestycji i | Zarzadzania RPO,
korzystania z|IZ ilub Rozwoju Departament
innowacyjnych przedstawicielami Wdrazania EFRR,
narzedzi lubelskiego ZIT w Departament

finansowania UE:
Obranie
strategicznego
podejscia do
korzystania z
innowacyjnych
narzedzi
finansowania
poprzez wybor
jednego lub dwéch i
skoncentrowanie sie
na nich przez

celu opracowania i
zapewnienia
spojnego
podejscia do
stosowania
krajowych lub
regionalnych
wytycznych
dotyczacych
korzystania z ZIT,
w oparciu 0
przepisy i
wytyczne

Wdrazania  EFS,
zaangazowani W
ZIT
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okreslony czas (np.
ZIT)

ustanowione w tej

dziedzinie na
nastepny  okres
programowania,

zwlaszcza  jesli
takie  wytyczne
bedg niejasne lub

nieobecne w

nastepnej Umowie

Partnerstwa.

(i)  Opracowanie | Po 2020 roku Departament Partnerzy

programow Zarzadzania spoteczno-

szkoleniowych Iub RPO, gospodarczy,

warsztatow dla IP i Departament Instytucje

beneficjentow na Wdrazania Posredniczace

temat korzysci z EFRR,

realizadji LT

projektow \évggaza”'a

partnerskich i '

integrujacych

rozne  fundusze.

Te programy [/

warsztaty powinny

zostaé

opracowane W

oparciu 0

informacje zwrotne

od odbiorcow

docelowych i

powinny  zosta¢

uwzglednione  w

planach

komunikacji /

szkolen.
3. Ustanowienie | (i) Aktywny udziat | Po 2020 roku | Zwigzek Funkcjonujagce w
wielopoziomoweg | IZ w grupach | (kontynuacja Wojewddztw kraju  Instytucje
o dialogu, aby | (istniejacych i | obecnych dziatan) | RP, Zarzadzajace
lepiej ewentualnie nowo Ministerstwo
komunikowa¢ si¢ i | tworzonych) Inwestycji i
promowac stanowigcych sie¢ Rozwoju

perspektywy

przeznaczong_ do




regionalne w
prawodawstwie i
tworzeniu
przepisow:
Méwienie  jednym
gtosem w sprawie
wyzwan  stojacych
przed 1z w
odniesieniu do
zasad, przepisow i
obcigzen
administracyjnych.

Zapewnienie

bardziej spojnej
interpretacji zasad i
kryteriow w  celu
zwigkszenia

przewidywalnosci i
stabilnosci systemu.

okreslania
wspolnych
wyzwan i
komunikowania
ich witadzom
krajowym i unijnym
W negocjacjach,
procesach
legislacyjnych,
regulacyjnych i
innych procesach
ustalania decyzji

(regularne
spotkania |1Z)

(i) Udziat 1Z w
istniejacych
grupach, ktore
dokonajg
przegladu wptywu
proponowanego
prawodawstwa
(ocena  wplywu
regulacji na
operacie 1Z i
wdrazanie EFSI na
szczeblu
regionalnym),
zidentyfikujg
sprzecznosci i
zaproponuja,
rozwigzania.

Po 2020 roku
(kontynuacja
obecnych dziatar)

Zwigzek
Wojewodztw
RP,
Ministerstwo
Inwestycji
Rozwoju

Funkcjonujace w
kraju Instytucje
Zarzadzajace




Diagnoza potencjatu administracyjnego 1IZ RPO WL

OECD przeprowadzito misje w pazdzierniku 2018 r. i w maju 2019 r., podczas ktoérych
odbyly si¢ spotkania 1 warsztaty z przedstawicielami 1Z RPO WL, instytucji
posredniczacych, beneficjentdw oraz wtadz krajowych i regionalnych. Omawiano wiele
obszaréw dotyczacych dziatan i praktyk Instytucji Zarzadzajacej. Dotyczyto to wszystkich
wymiarow ram diagnostycznych OECD. W wielu przypadkach zidentyfikowano rowniez
szanse, ktore moga sprawi¢, ze IZ bedzie bardziej skuteczna w obecnym i przyszlym
okresie programowania.

Kluczowg sitg IZ RPO WL jest wiedza instytucjonalna zgromadzona przez pracownikow
na poziomie operacyjnym przez ponad 15 lat wdrazania EFSI i instrumentow finansowania
przedakcesyjnego. Pracownicy IZ rozwingeli dogtebna wiedz¢ na temat procesow i operacji
zarzadzania EFSI, chociaz moglo si¢ to odby¢ kosztem bardziej strategicznego spojrzenia
na to, w jaki sposob EFSI taczy si¢ z szerszym rozwojem regionalnym. Istotny jest
elastyczny krajowy punkt widzenia na programowanie europejskich funduszy
strukturalnych i inwestycyjnych, ktory pozwala IZ na pewng autonomi¢ w dostosowywaniu
niektorych procedur do potrzeb biznesowych. Istniejg dobre relacje migdzy komdrkami, z
mozliwosciag poprawy przeptywow komunikacyjnych w zakresie programowania.
Beneficjenci sa entuzjastycznie nastawieni do wspotpracy z [Z. Zauwazaja oni, ze z czasem
1Z stata sie bardziej wrazliwa i dostosowana do ich potrzeb.

Planowanie strategiczne, ustalanie priorytetow i koordynacja majg zasadnicze znaczenie
dla efektywnych procesow inwestycyjnych, a IZ RPO WL aktywnie rozwingla strategiczne
podejscie do opracowania RPO na okres programowania 2014-2020. Na przyktad podjeto
wysitki, aby zapewnié, ze regionalne dokumenty strategiczne (np. strategia rozwoju
regionalnego, plan zagospodarowania przestrzennego itp.) wzajemnie si¢ uzupetniaja, oraz
by wyrazi¢ priorytety RPO w sposob migdzysektorowy, identyfikujac je za pomoca
multidyscyplinarnych grup roboczych z przedstawicielami roznych departamentow Urzedu
Marszatkowskiego. Ponadto Lubelskie opracowuje podejscie ukierunkowane terytorialnie
na wdrazanie RPO, przeprowadzajac doglebng analize¢ réznic wewnatrzregionalnych w
celu zidentyfikowania najbardziej odpowiednich projektow dla konkretnych podregionow
i opracowania listy pomystow na projekty z potencjalem na najwigkszy wptyw na strategic
rozwoju regionalnego.

Zaangazowanie interesariuszy, w tym aktywna komunikacja z interesariuszami
wewnetrznymi (rzad) i zewnetrznymi (np. beneficjentami, spoteczenstwem obywatelskim,
sektorem prywatnym itp.) pomaga nie tylko zapewni¢ odpowiedni kierunek strategiczny,
ale takze moze budowa¢ wsparcie dla duzych i matych projektow inwestycyjnych. 1Z
zadbata o utworzenie punktow informacyjnych w catym regionie i dostarczenie aktualnych
informacji o dostgpnym wsparciu. Pracowata réwniez nad budowaniem pozytywnego
wizerunku wokoét projektow finansowanych przez UE. W dalszej perspektywie mozna
wzmocni¢ aktywno$¢ w tym obszarze poprzez zapewnienie wilaczenia interesariuszy na
kazdym etapie procesu programowania i opracowanie bardziej formalnego planu
komunikacji.

Warunki ramowe sg szczegolnie trudne, poniewaz czgsto IZ ma ograniczone mozliwosci
podejmowania bezposrednich dziatan w celu wprowadzenia zmian. IZ RPO okreslita
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szereg mocnych stron, ktére dziataja na jej korzy$¢, w tym do$wiadczenie urzednikow,
oraz przydatno$¢ zasobow infrastruktury i sprzetu do ich wsparcia. Ponadto elastycznos$e,
z ktorej korzystaja IP, w ustanawianiu ich struktury organizacyjnej, utatwia wdrazanie
programéw na tym poziomie. W tym zakresie pojawita si¢ takze mozliwo$¢ uwzglednienia
specyfiki regionalnej w odniesieniu do wydatkow EFS. Wszystkie te cechy moga pomdc
IZ w radzeniu sobie z najbardziej palagcymi wyzwaniami ramowymi oméwionymi ponizej,
takimi jak wykorzystanie doswiadczenia beneficjenta i poprawa koordynacji z
Ministerstwem Inwestycji i Rozwoju oraz Komisja Europejska w celu wprowadzania
zmian.

Te mocne strony wraz z rozpoznanymi mozliwo$ciami sg atutami Instytucji Zarzadzajacej.
Powinno si¢ je rozwija¢ i stosowa¢ przy projektowaniu oraz wdrazaniu RPO WL na lata
2021-2027. Jednocze$nie nalezy wzia¢ pod uwage niektére z kluczowych wyzwan, ktére
zostaty zidentyfikowane w ramach procesu diagnostycznego, szczegdlnie w obszarach
zarzadzania ludzmi i organizacja, planowania strategicznego i wdrazania oraz warunkow
ramowych.

Ponizsza tabela zawiera przeglad wyzwan, ktore sa pogrupowane zgodnie z ramami
diagnostycznymi OECD. Dalsza cz¢$¢ diagnozy ma rzuci¢ wigcej Swiatla na obszary
wyzwan i bardziej szczegbtowo opisa¢ cele i zadania okreslone w Planie dziatan, ktére
zostaty dostosowane do potrzeb 1Z.



Tabela 1: Podsumowanie wyzwan dla IZ RPO WL

Obszar 1
Zarzadzanie ludzmi i organizacja

Uczenie sie i rozwoj

(i) Brak skutecznej i angazujace;j strategii
uczenia sie i rozwoju powigzanej z celami
organizacyjnymi z naciskiem na rozwéj
kompetencji

(if) Szkolenie jest dekretowane odgornie i
postrzegane jako korzy$¢, a raczej nie jako
podstawowa dziatalno$¢ rozwojowa

(iii) Nieskuteczne struktury wspierajace nauke
i rozwdj oraz ograniczona koordynacja na
poziomie zarzadczym

Elastycznos¢ pracownikow

(i) Powielanie podobnych wysitkéw w
departamentach funduszowych

(if) Brak komorki zajmujacej sie strategia,
zarzadzania sitg roboczg i analizg procesow
biznesowych

(iii) Brak struktury umozliwiajacej ponowne
rozmieszczenie talentow miedzy réznymi
komoérkami

Sciezki kariery
(i) Niejasne kryteria awansu i arbitralny system
zarzadzania wynikami

(ii) Brak mozliwo$ci mobilnosci wewnetrznej
lub "rozciggania zadan"

(iii) Proces rekrutacji nie przyciaga szerokiej
puli kandydatéw i nie sprawdza kompetencii
specjalistycznych

Obszar 2
Planowanie strategiczne i wdrazanie

Strategiczne podejscie do programowania i
ustalania priorytetow
(i) Krotkoterminowe, odgérne podejscie do
programowania strategicznego
orazpriorytetow RPO i powigzanych inwestycji

(i) Niewystarczajace zaangazowanie
wewnetrznych i zewnetrznych interesariuszy
W proces programowania i ustalania
priorytetow

(iii) Niezdolnos¢ do znalezienia rownowagi
miedzy potrzeba przestrzegania zasad
technicznych a potrzeba uwzglednienia
priorytetdw inwestycyjnych
odzwierciedlajacych potrzeby regionalne

Koordynacja i angazowanie interesariuszy

(i) Brak regularnej koordynacji z innymi
departamentami UMWL

(ii) Nieskuteczny lub niewystarczajacy dialog z
rzadem krajowym i Komisjg Europejska na
temat ustalania celow, instrumentow i
ustalania priorytetow

(iii) Staby system komunikacji oraz koordynacji

z IP i beneficjentami (np. gminami,

prezdsiebiorcami, spoteczefstwem

obywatelskim)

Cykl realizacji projektu i pomiar

wydajnosci

(i) Struktura naboréw nie jest

zoptymalizowana

(ii) Proces naboru moze ogranicza¢
mozliwosci innowacji

(iii) Pomiary wydajno$ci i systemy wskaznikow
moga by¢ nieadekwatne lub nieodpowiednie
dla RPO

(iv) Wyniki monitorowania i ewaluacii nie sa
adaptowane w dalszej poprawie
wykorzystywania EFSI

Obszar 3
Warunki ramowe
Praca w warunkach ograniczen
regulacyjnych
(i) Czeste zmiany przepisow i ustawodawstwa
krajowego wptywajg na realizacje RPO

Ograniczone wytyczne i mate mozliwos$ci
wykorzystania innowacyjnych narzedzi
finansowania UE
(i) Ograniczone wytyczne i ograniczone
mozliwosci wykorzystania innowacyjnych
narzedzi finansowania zmniejszajg szanse,
jakie one oferujq

Wykorrzystanie wielopoziomowego dialogu
dla oddziatywania na zmiany

(i) Silniejsze prezentowanie regionalnych

wyzwan i punktu widzenia IZ w systemie

wdrazania moze by¢ konieczne

(i) Zasady i kryteria wobec projektow nie
zawsze pozostajg konsekwentnie
interpretowane, co prowadzi do niestabilnosci
i ograniczonej przewidywalnosci w systemie
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Wyzwanie 1: System zarzgdzania ludZmi i organizacja — zblizenie oczekiwan do
rzeczywistosci

Pracownicy 1Z potwierdzaja, ze dzialaja tracac szersza perspektywe calym procesie
zarzadzania EFSI. Cho¢ technicznie kompetentni w swoich dziedzinach, pracownicy
niemal wszystkich komorek koncentrujg si¢ na kwestiach na poziomie zadan, a nie na
opracowywaniu i udoskonalaniu rozwigzan ukierunkowanych na wyniki. Cze§¢ problemu
postrzega si¢ jako pochodzacg z zewnatrz, taka jak napiete terminy wydatkowania ustalone
przez Komisj¢ Europejska. Niemniej jednak istnieje mozliwos¢ zwickszenia wydajnosci w
obszarach umiejgtnosci, planowania kariery i struktury organizacyjne;.

Nadrzednym wyzwaniem jest to, ze rézne systemy w 1Z sa zdeformowane w takim stopniu,
ze ,,otrzymuja A, majac nadziej¢ na B”. Nagroda odnosi si¢ do czegos szerszego niz tylko
nagrody materialne, takie jak premie pieni¢zne. Ramy te sg uzytecznym sposobem
sprawdzenia, w jaki sposob ludzie, struktury i systemy w IZ przyczyniaja si¢ do absorpcji
EFSI i osiagganych wynikéw. Poza tym czes¢ struktur i systemow w 1Z milczaco akceptuje
lub aktywnie sprzyja zachowaniom, ktore nie prowadza do efektywnej absorpcji EFSL
Istnieje czytelna roznica migdzy oczekiwaniami a faktycznymi osiggnigciami..

Tabela 2. Luka ,,oczekiwana-rzeczywisto$¢” dotyczgca systemow, ludzi i procesow

decyzyjnych
IZ liczy na... Lecz czesto konczy sie na...
Umiejetnosci
Personel z powszechng umiejetnoscig radzenia sobie z Personel, ktory jest ekspertem w zakresie zasad okreslajacych sposéb
niejednoznacznosciami, rozwigzywaniem problemow i wspétpracy z dziatania wtadz lokalnych
wieloma interesariuszami
Identyfikacja i przyjecie najlepszych praktyk z IP i innych instytucji Sztywne przestrzeganie istniejacych procedur
Zdolno$¢ do ponownego rozmieszczenia talentéw tam, gdzie jest to Personel z gleboka wiedzg specjalistyczng w jednym obszarze
konieczne, aby poradzi¢ sobie ze szczytami obcigzenia zarzadzania EFSI kosztem innych umiejetnosci

Struktura organizacyjna

Innowacyjne myslenie, aby elastycznie reagowac na potrzeby “na dole”  Brak zdolnosci do podejmowania ryzyka
organizacji

Zaangazowang i zmotywowana site robocza Personel skupiajacy sie na tylko jednym aspekcie wydajnosci, ;.
spetniajacy cele dotyczace wydatkow (premie)

Réwnomierny przeptyw pracy przez caty rok Braki w koordynacji w zakresie ogtaszania naboréw i przygotowywania
IP i Beneficjentéw, co prowadzi do szczytéw i spadkéw w przeptywie
pracy

Sciezki kariery
Gromadzenie wiedzy instytucjonalnej i dzielenie sie dobrymi praktykami  Uznaniowa i odgdrna identyfikacja potrzeb szkoleniowych
Szerokie grono wykwalifikowanych kandydatow Minimalne wysitki i brak propozycji warto$ci dla pracownikéw
Efektywne zarzadzanie talentami Niespojne planowanie wykorzystania sity roboczej i drenaz mézgow

Na przyktad podczas wywiadow z pracownikami w IZ wielu uwazato, ze filozofia lezaca
u podstaw zarzadzania EFSI w regionie lubelskim polega na tym, ze ,,nie nalezy marnowac
ani grosza unijnych pienigdzy”. Jest to wazny cel, ale w praktyce moze mie¢ réwniez
niezamierzone konsekwencje, takie jak nadmiernie obcigzony ré6znymi procesami system
weryfikacji wnioskow i dokumentoéw. Poniewaz pracownicy IZ otrzymuja indywidualne
premie, aby zacheci¢ do dziatan ograniczajacych liczbe kosztownych bledow, racjonalnym
rozwigzaniem jest dla nich skupienie si¢ na wyczerpujacym sprawdzaniu dokumentacji w
obszarze ich odpowiedzialno$ci — prawdopodobnie kosztem zapewnienia, ze pienigdze sg
wydawane tak skutecznie, jak to mozliwe. Innymi stowy, IZ ma nadziej¢, Ze personel moze
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zaprojektowaé swoja prace, majac szersza perspektywe glownego celu (rozwoj
regionalny), ale wdrozyl stosunkowo jednowymiarowy system motywacyjny (premie
pieni¢zne), ktory zacheca do zachowania, ktore prowadzi ich do przyjecia dosc
jednowymiarowego podejscia do ich pracy.

Zarzqdzanie ludimi i organizacjq — cel 1: Uczenie sig i rogzwoj

Brak skutecznej strategii uczenia si¢ i rozwoju zawodowego
Szkolenie jest odgérne i postrzegane jako korzys¢, a nie podstawowa

dziatalnos$¢ rozwojowa
Nieskuteczne struktury wspierajace uczenie si¢ i rozwoj oraz ograniczona
koordynacja na poziomie zarzadzania

Personel IZ ma odpowiednie umiegjetnosci do wykonywania swoich zadan. W typowym
cyklu naborow zadania te obejmuja planowanie i oglaszanie naboréw, ocen¢ wnioskow,
zarzadzanie umowami, przetwarzanie i ocen¢ odwolan oraz kontrol¢ 1 sprawozdawczos¢.
Ztozono$¢ zarzadzania funduszami UE wymaga jednak szerszej perspektywy i zakresu
kompetencji zawodowych, ktore nie sg sprawdzane podczas rekrutacji ani systematycznie
rozwijane poprzez formalne szkolenia lub programy edukacyjne.

Intensywno$¢ obcigzenia praca i1 wyczerpujacy proces weryfikacji dokumentow
pozostawiajag pracownikom niewiele czasu na rozwazenie, w jaki sposob moga
wykorzysta¢ swoje doswiadczenie jako praktycy, aby zrealizowaé strategiczne cele
programu. Ale nawet jes$li mieliby taka mozliwos¢, wigkszo§¢ zgromadzonej wiedzy
instytucjonalnej jest zwigzana z procesem — ,,sposobem, w jaki nalezy to robi¢” — zamiast
wykorzystywac tematyczng / sektorowa wiedze¢ specjalistyczna lub podejscie strategiczne.

W 1Z RPO WL pracownicy wspolpracuja z beneficjentami oraz szeregiem zewngtrznych
ekspertow i instytucji. Z wywiadow jasno wynikato, ze zaangazowanie tych interesariuszy
w bardziej skuteczny sposéb i na wczesniejszym etapie zmniejszyloby obcigzenie
administracyjne na dalszym etapie, ale zaangazowanie i zarzadzanie interesariuszami jest
zestawem umiejgtnosci, ktéry wymaga udoskonalenia i nie jest traktowany priorytetowo, a
zatem staje si¢ dodatkiem do pracy niz podstawowa kompetencja.

Instytucje publiczne coraz czgsciej angazuja podmioty trzecie do §wiadczenia ustug. Jest
to podstawowy aspekt europejskich funduszy strukturalnych i inwestycyjnych, w ktorym
1Z deleguje odpowiedzialnos¢ w niektorych obszarach na IP i beneficjentow. Dla regionu
lubelskiego istnieje mozliwos¢ doskonalenia umiejgtnosci 1 kompetencji, celem
zapewnienia mozliwosci projektowania, nadzorowania i zarzadzania takimi relacjami, aby
projekty byty spdjne z szerszymi celami programu.

Urzednicy panstwowi i rzad coraz czeSciej muszg przekraczac granice organizacyjne, aby
sprosta¢ zalozonym wyzwaniom. Wymaga to konkretnych umiejetnosci, dotyczacych
faczenia ludzi, animowania wspOlpracy, rozwijania wzajemnego zrozumienia, a takze
silnych umiejetnosci przywodczych, aby ulatwi¢ zmiane tradycyjnych kanatow
komunikacji. W IZ RPO WL efektywne przywodztwo ma kluczowe znaczenie dla
likwidowania ograniczen.
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Umiejetnosci okreslone przez OECD w zakresie sprawnej stuzby cywilnej

Ramy kwalifikacji stuzb cywilnych OECD okreslaja cztery obszary odnoszace si¢ do
konkretnych zadan i umiejetnosci wymaganych do skutecznego funkcjonowania
administracji. W kontekscie IZ RPO WL te cztery obszary sg uzytecznym sposobem na
okreslenie niektorych istniejacych waskich gardet:

1. Analiza i doradztwo w zakresie realizowanej polityki

Urzednicy wspotpracuja z wybranymi oficjelami w celu informowania o rozwoju polityki.
Jednak nowe technologie, rosngca liczba badan majacych znaczenie dla polityki oraz
roznorodno$¢ perspektyw obywatelskich, wymagaja nowych umiejetnosci w celu
skutecznego i terminowego doradztwa.

2. Swiadczenie ustug i angazowanie obywateli

Urzednicy wspolpracuja bezposrednio z obywatelami oraz korzystajacymi z ushug
publicznych. Wymagane s3 nowe umigjetnosci, aby urzednicy mogli skutecznie
angazowac obywateli, gromadzi¢ pomysty i wspoitworzy¢ lepsze ustugi.

3. Zawieranie umow

Nie wszystkie ustugi publiczne sg dostarczane bezposrednio przez urzgdnikow. Organy
rzadu/samorzadu coraz czesciej angazuja podmioty trzecie do $wiadczenia ustug. Wymaga

to umiejetno$ci projektowania, nadzorowania i1 zarzadzania umowami z innymi
organizacjami.

4. Zarzadzanie sieciami

Administracja i urzgdnicy powinni przekraczaé granice organizacji, aby sprostac ztozonym
wyzwaniom. Wymaga to umiejetnos$ci mobilizowania, wspotpracy i rozwijania wspolnego
zrozumienia poprzez komunikacje, zaufanie i wzajemne zaangazowanie.

Cel 1: Uczenie sie i rozwdj w celu wspierania wdrazania RPO

Wywiady z pracownikami [Z wykazaty powszechne pragnienie wigkszej liczby szkolen, w
szczegblnosci w zakresie zmian legislacyjnych i regulacyjnych oraz zmian na szczeblu
krajowym i europejskim. Chociaz jest to z pewno$cig wazna obserwacja, opracowanie
bardziej strategicznego podejs$cia do uczenia si¢ i rozwoju wigzaloby si¢ z umieszczeniem
takich modutéw w kontekscie szerszych i bardziej dlugoterminowych inicjatyw, a takze
skupitoby si¢ na kompetencjach przekrojowych i wielu umiejetnosciach omowionych
powyzej-zestawow, takich jak planowanie strategiczne i zarzadzanie komunikacjg z
interesariuszami. Wazne bytoby, aby skonsultowac si¢ §cisle z odpowiednimi jednostkami
w Urzedzie Marszalkowskim, takim jak Departament Organizacyjno-Prawny, w celu
usytuowania tych inicjatyw w kontekscie wszelkich szerszych programéw nadzorowanych
przez Urzad Marszatkowski.

Drziatanie (i) — Powolanie grupy roboczej w zakresie uczenia sig¢ i rozwoju

Chociaz formalna odpowiedzialno$¢ za szkolenia juz istnieje w obecnej strukturze 1Z,
celem tej grupy byloby zaangazowanie szerszej grupy pracownikow obejmujacych
szczeble zarzadzania i operacyjne w rozpoczecie dialogu na temat tego, jakiego rodzaju
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umiejetnosci i kompetencje ,,Instytucji Zarzadzajacej przysztosci” moglyby by¢ przydatne,
zeby dziata¢ skuteczniej w okresie po 2020 r. Grupa ta moglaby spotykac si¢ regularnie w
celu przedstawienia projektu wizji wymaganych umiejg¢tnosci i kompetencji osobom
decyzyjnym w UMWL w okre§lonym terminie.

Dziatanie (ii) — Przeprowadzenie przeglgdu umiejetnosci

Celem utworzenia powyzszej grupy nie jest wymyslanie kota na nowo ani lekcewazenie
wiedzy i kompetencji, ktére pracownicy IZ juz posiedli. Opracowanie dtugoterminowej
wizji strategicznej na rzecz szkolen i rozwoju oznacza ustalenie opartego na danych
zrozumienia, jakie umiejetnosci i kompetencje pracownicy czuja, ze posiadaja i ktore z
nich chcieliby rozwija¢. Biorac pod uwage znaczng presje czasowa, ktorej juz
doswiadczyta 1Z, narzedzie do samooceny bytoby uzytecznym sposobem dla pracownikow
na konstruktywne okreslenie wlasnych =zatozen dotyczacych ich umiejgtnosci i
kompetencji.

Istniejaca ocena kompetencji pracownikow przeprowadzana co dwa lata obejmuje element
samooceny (format 180 stopni). Istnieje mozliwo$¢ rozszerzenia zakresu tego procesu
poprzez przetestowanie zewngtrznych ram samooceny, takich jak ramy kompetencyjne
Komisji Europejskiej i towarzyszace narzedzie samooceny. Celem nie jest wskazanie luk
w umiejetnosciach poszczegélnych pracownikéw, ale uzyskanie catosciowego
zrozumienia, w jaki sposob ztozono$¢ zarzadzania EFSI moze by¢ wspierana przez bardziej
ukierunkowane i zréznicowane interwencje szkoleniowe w ramach szerszej wizji
strategicznej uczenia si¢ i rozwoju zawodowego. Poszczegdlni pracownicy moga
samodzielnie ocenia¢ swoje kompetencje i wykorzystywa¢ wyniki do omawiania ze
swoimi przetozonymi planu uczenia si¢ i rozwoju dostosowanego do ich potrzeb. Ponadto
narzedzie zapewnia funkcjonalno$¢ do agregowania wynikow dla IZ jako catosci, co
mogtoby zosta¢ wykorzystane w szerszej wizji strategicznej uczenia si¢ i rozwoju. Komisja
Europejska wskazata, ze jest gotowa wesprze¢ wykorzystanie tego narzgdzia w lubelskiej
1Z.

Inwentaryzacje umiejetnosci mozna réwniez zastosowaé do przegladu istniejacych w IZ
opisow stanowisk i zakreséw obowigzkow. Okreslajac luki w umiejetnosciach na poziomie
organizacji (a nie indywidualnie), IZ moze dostosowa¢ opisy stanowisk, aby odpowiednio
kierowa¢ kandydatéw o poszukiwanych umiejetnosciach lub potozy¢ wigkszy nacisk na
okreslone obszary / zestawy umiejetnosci. Kluczowa kwestig jest dostosowanie: opis
stanowiska dla kandydatéw powinien jasno opisywac stanowisko i podkresla¢ konkretne
umiejetnosci wymagane do wykonywania tej pracy w sposob kompetentny. Inwentaryzacja
umiejetnosci moze by¢ uzyta w tym przypadku jako przydatna ,lista sprawdzajaca”, aby
zapewnic, ze rekrutacja, wysitki zwigzane z uczeniem si¢ i rozwojem sg ukierunkowane na
umiejetnosci, ktore przyczyniaja si¢ do osiagnigcia celow 1Z.

REALIZACJA: W dniu 18 wrzesnia 2020 roku Marszalek Wojewodztwa Lubelskiego
wydal Zarzadzenie w sprawie ,,Regulaminu oceny okresowej pracownikow Urzedu
Marszatkowskiego Wojewodztwa Lubelskiego w Lublinie”, ktore bedzie podstawg do
dalszych prac zwigzanych z tym dzialaniem.

Drziatanie (iii) — Opracowanie planu uczenia si¢ i rozwoju

Jednym z najczesciej formutownych postulatow przez pracownikéow podczas spotkan w
Lublinie bylo zwigkszenie liczby szkolen. Opisana powyzej grupa robocza i spis
umiejetnosci ma na celu stworzenie struktury i podstawy do opracowania planu nauki i
rozwoju. IZ planuje opracowanie planu szkoleniowego obejmujacego okres jednego roku,
z mozliwo$cig rozszerzenia horyzontu na okres programowania po 2020 roku.
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Opracowanie takiego planu powinno by¢ zgodne z wizjg strategiczna tego, co plan ma
osiagnac. Jesli plan odnosi si¢ do ,,jak”, wizja powinny jasno okresla¢ ,,dlaczego”.

Opracowanie planu nie jest bezcelowa czynnoscig. Dzigki realistycznemu i
pragmatycznemu planowi uczenia si¢, kierownictwo miatoby wigcej wskazowek i
kontekstu do przydzielania celéw edukacyjnych swojemu personelowi oraz instrument do
omawiania wydajnosci pracy. Personel na poziomie operacyjnym moze uzyskac dostep do
planu i wizji strategicznej, aby zrozumie¢, w jaki sposob ich umiejetnosci 1 kompetencje
moga ewoluowac i pomagac¢ w karierze i rozwoju osobistym.

Kadra kierownicza w IZ ma kluczowa rolg¢ do odegrania jako organizatorzy i oredownicy
takich inicjatyw edukacyjnych i rozwojowych. Stanowig réwniez kluczowa grupe, ktora
powinna bra¢ udziat i korzysta¢ ze szkolen. Musza oni zapewni¢ zachowanie i przekazanie
wiedzy instytucjonalnej oraz zaangazowaé pracownikdw w utrzymanie ciagtosci ushug i
dostosowanie do planowania strategicznego. Wymaga to unikalnego zestawu kompetencji,
ktore mozna rozwiazac za pomoca dostosowanych szkolen.
REALIZACJA: W styczniu 2020 zostal utworzony plan podnoszenia kwalifikacji
zawodowych pracownikow UMWL, ktory na dalszym etapie moze ulega¢ modyfikacjom
1 rozszerzeniom.

Drziatanie (iv) — Pilotazowy program wprowadzajgcy

Powszechnie przytaczanym powodem opo6znien jest czas potrzebny nowym pracownikom
na dostateczne zapoznanie si¢ z procesami i systemami w celu skutecznego dziatania.
Istniejagca stuzba przygotowawcza ma na celu zapewnienie, ze nowi pracownicy sa
wyposazeni w minimalny poziom wiedzy tematycznej. Niemniej jednak rozmowy z
pracownikami sugerowaly, ze wskazane byloby rozszerzenie zakresu egzaminu, aby
zapewni¢ bardziej odpowiednie przygotowanie.

REALIZACJA: W 2019 roku do dotychczasowego zakresu stuzby przygotowawczej
dotaczono blok dotyczacy funduszy europejskich — obecnie jest to 90-minutowy wyktad,
ktory w pierwszej czesci przekazuje ogolng wiedze o FE na lata 2014-2020, programach
krajowych oraz roli UMWL we wdrazaniu $rodkéw zewngtrznych. W drugiej czesci
referowany jest RPO WL 2014-2020, ogdlne ramy i zatozenia na nowg perspektywe oraz
dziatania w okresie pandemii COVID-19.

Drziatanie (v) — Program mentorski

Opierajac si¢ na powyzszym programie wprowadzajagcym, IZ moze chcie¢ dokonaé
przegladu wykorzystywanych dotad rozwigzan mentorskich, aby upewnic sie¢, ze sg one
odpowiednie. Pracownicy 1Z zdobyli znaczace doswiadczenie, ktore czasem gubi si¢, gdy
personel zmienia miejsce pracy. Mentoring to sposéb na budowanie pamigci
instytucjonalnej i rozwijanie miodych talentéw. Biorgc pod uwage trudnosci, z jakimi
boryka sie¢ 1Z w rekrutacji i szkoleniu kandydatéw, mentoring moze odgrywa¢ cenna role
w transferze wiedzy 1 integracji organizacyjnej. Mozna przewidzie¢, ze bedzie to
kontynuacja programu wprowadzajacego dla nowych pracownikéw lub rozwigzanie dla
obecnych pracownikow.

Drziatanie (vi) — Organizacja serii regularnych spotkan przeglgdowych dla
kierownictwa w celu omowienia biezgcych wyzwan w zakresie uczenia sie i rozwoju

Regularna komunikacja miedzy kierownictwem oraz ocena inicjatyw edukacyjnych i
rozwojowych sa kluczem do budowania zaufania do programu nauczania. Spotkania z
zainteresowanymi stronami w Lublinie sugerowaty, ze kierownicy czgsto nie byli pewni,
jak przydzieli¢ miejsca na programy szkoleniowe (niektérzy odwotywali si¢ do zasady
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zezwalajacej tylko dwom pracownikom z tego samego stanowiska na uczestnictwo w
szkoleniach), a sami pracownicy postrzegali szkolenie jako przyjemng przerwe od pracy
pod wysokim presja, a nie jako co$, co dodato osobistej i zawodowej wartosci. Regularne
spotkania pomoglyby kierownictwu zrozumieé¢, w jaki sposob mozna zaspokoié potrzeby
szkoleniowe ich zespotu dzicki strategicznej wizji uczenia si¢ i rozwoju, a takie
kompleksowe podejscie umozliwitoby pracownikom przekazywanie informacji zwrotnych
na temat tego, co dziata, a co nie dziala.

REALIZACIJA: Od III kwartatu 2020 r. organizowane sg cykliczne spotkania kierownictwa
DZ RPO z kierownictwem pozostalych departamentow UMWL zaangazowanych we
wdrazanie RPO WL 2014-2020 oraz instytucji posredniczacych.

Zarzgdzanie ludimi i organizacjq — cel 2: Elastycznos¢ pracownikow

Personel zarzagdzany w rownoleglych strukturach w zaleznosci od funduszu,
co prowadzi do powielania wysitkow

Brak komorki odpowiedzialnej za strategi¢ zatrudnienia lub analize procesow
decyzyjnych
Brak struktury do ponownego rozmieszczenia talentow migdzy funduszami

Projekty EFRR i EFS sg zarzadzane rownolegle przez niemal identyczne struktury. Praca
jest podzielona na tyle, ze niewielu pracownikdéw ma czas na przyjgcie strategicznej i
systemowej perspektywy lub wprowadzanie innowacji w ramach swoich rol. W trakcie
rozmow pojawialy si¢ glosy, ze istniato poczucie, ze niektérzy pracownicy przenosza si¢
do innych miejsc, co poglebia niedobory kwalifikacji.

W UMWL istnieje Oddzial Kadr, ale zwykle koncentruje si¢ na stosowaniu procedur
administracyjnych, a nie na strategii skoncentrowanej na ludziach lub zarzadzaniu
talentami. Niewiele jest dowodow na kompleksowa 1 wybiegajaca w przyszio$¢ strategie
zarzadzania zasobami ludzkimi w celu identyfikacji, przyciggania, rozwijania i
zatrzymywania talentow w perspektywie dlugoterminowej. Brak -elastycznosci sity
roboczej byt wielokrotnie podkreslany podczas wywiaddow z zainteresowanymi stronami.

Wywiady przeprowadzone w Lublinie podkreslity, ze mobilno§¢ wewnetrzna w ramach 1Z
moze zosta¢ poprawiona w celu lepszego dopasowania przeptywow pracy do dostepnego
personelu. Mobilno$¢ wewnetrzna odnosi si¢ tutaj do krotkoterminowego oddelegowania
personelu z jednej komorki do drugiej, zar6wno w ramach funduszy, jak i pomi¢dzy nimi
(EFRR i EFS) w instytucji zarzadzajacej. Zdobycie wsparcia od kierownictwa wyzszego
szczebla to pierwszy krok w kierunku zbudowania solidnego i elastycznego systemu
utatwiajgcego mobilnos¢ wewnetrzng. Jeden z ankietowanych pracownikow przyznat, ze
cho¢ idea mobilnosci moze rzeczywiscie przyczyni¢ si¢ do ztagodzenia obcigzenia praca i
poprawy wydajnos$ci, problemem jest to, ze kto$ musi podja¢ decyzj¢ o zastosowaniu takich
inicjatyw.

Nie sg dostgpne dane, ktore pomoglyby okresli¢, jak duzym problemem jest tak zwany
drenaz mézgow” czy dlugotrwate zatrzymywanie pracownikow na jednym stanowisku.
Niemniej jednak jasne jest, ze skuteczne mechanizmy mobilnosci powinny by¢ czynnikiem
przyczyniajacym si¢ do szerszej motywacji i zaangazowania w ramach instytucji.

Cel 2: Elastycznos¢ pracownikow
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Przeprowadzone w Lublinie wywiady z zainteresowanymi stronami pokazaty, ze mozna
poprawi¢ wewnetrzna mobilno$¢ w ramach IZ. Mobilno$¢ wewnetrzna rozumiana jest jako
krotkoterminowe oddelegowanie personelu z jednej komorki do drugiej, zar6wno w
ramach funduszy, jak i pomiedzy nimi (EFRR i EFS) w instytucji zarzadzajacej. Miatoby
to dwie gtéwne korzysci. Po pierwsze, mobilno§¢ wewnetrzna bytaby uzytecznym
sposobem motywowania i angazowania pracownikow poprzez oferowanie im nowych
mozliwosci. Po drugie, mobilno$¢ wewngtrzna ma potencjat, aby pomoc 1Z radzi¢ sobie ze
szczytami obcigzenia w réoznych okresach w ciggu roku. Mobilno$¢ wewnetrzna uczyni 1Z
bardziej elastyczna w konteks$cie okresu programowania po 2020 r. Celem jest fatwiejsze
przemieszczanie personelu, aby sprosta¢ pojawiajacym si¢ wyzwaniom, a jednoczesnie
stworzy¢ podstawy dla bardziej ustrukturyzowanego systemu S$ciezek kariery
obejmujgcego mobilnos$¢ poziomg i pionowa.

Zarzadzana prawidtowo mobilno$¢ wewngtrzna moze przynie$¢ korzysci pracownikom i
kierownictwu. Od strony zarzadzania krotkoterminowe przydzielanie pracownikéw do
réoznych komoérek mogag pomoéc ztagodzi¢ problemy spowodowane nierdwnomiernym
przeptywem pracy i/lub rotacja pracownikow. Dla pracownikow wewngtrzny program
mobilnosci zapewnitby mozliwosci poznania innych czesci 1Z 1 moglby dostarczyé
interesujacych nowych wyzwan. Ponadto taki program moégltby zostaé wykorzystany do
przyciagnigcia potencjalnych kandydatow, ktorzy poszukuja wymagajacej pracy
nastawionej na rozwoj. Jednak kazdy program mobilnos$ci musi by¢ starannie opracowany,
aby zminimalizowaé ryzyko zwigzane ze stresem i wypaleniem personelu, rozwojem
personelu (poniewaz pracownicy przenoszacy si¢ do nowego obszaru beda potrzebowali
czasu na zapoznanie si¢ z pracg) oraz ryzyka integralno$ci, takiego jak konflikty interesow.
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Drziatanie (iii) — Stworzenie puli talentow pracownikow, ktorzy byliby
zainteresowani wsparciem realizacji innych dziatan 1Z poprzez spis umiejetnosci
lub baze osob deklarujgcych zainteresowanie

Okreslenie dziatania w zakresie mobilnosci wewngtrznej wynika z wywiadow z
zainteresowanymi stronami przeprowadzonych w pazdzierniku 2018 r. Panowato
powszechne przekonanie, ze sekwencjonowanie dzialan programowych oznacza, zerézne
cze$ci [Z doswiadczaja presji w roznych porach roku. Mobilnos¢ — utatwiajaca
przeniesienie pracownikéw tymczasowo do réznych zespotdow — moze by¢ jednym ze
sposobOw na sprostanie temu wyzwaniu. Jak wspomniano powyzej, mobilno§¢ mogtaby
przynies¢ korzysci funkcjonalne, pozwalajac 1Z na tatwiejsze przemieszczanie personelu
w celu sprostania szczytom obcigzenia pracg. Ponadto moze da¢ kierownictwu potgzne
narzedzie do rozwoju, ktére pomoze pracownikom rozwija¢ si¢ zawodowo, poruszajac si¢
raczej poziomo niz wylacznie poprzez awanse.

Cennym pierwszym krokiem byloby lepsze zrozumienie przez 1Z, ktdrzy pracownicy maja
umiejetnosci i kompetencje — oraz motywacjg¢ — do wspierania realizacji innych dziatan 1Z.
1Z mogtlaby ogtosi¢ zaproszenie dla os6b chetnych, ktéremu towarzyszylaby kampania
informacyjna dla kierownikow, aby zacheci¢ ich do umozliwienia swoim pracownikom
wzigcia udziatu.

Personel, ktory osiggnie minimalny prég — na przyklad osiagnie okreslony poziom w
narzedziu samooceny Komisji Europejskiej — moze zostaé ,,wstepnie wybrany” do zadan
zwigzanych z mobilno$cia wewngtrzng. Pracownicy, ktorzy nie osiggna minimalnego
progu, moga zglosi¢ swoje zainteresowanie odpowiednim szkoleniem, aby zbudowaé
wymagane umiejetnosci / kompetencje.

Dziatanie (iv) — Pilotazowy program mobilnosci

W dalszej kolejnosci, w sytuacji dysponowania przez kierownictwo pulg kandydatow do
mobilnosci wewnetrznej, mozna ustanowi¢ pilotaz na matg skale o $cisle okreslonych
parametrach dotyczacych czasu trwania, rezultatow, szkolen itp. Utworzenie systemu
nawet na mala skal¢ zalezy od ostroznego sekwencjonowania dziatania i skutecznej
komunikacji migdzy aktorami, zar6wno w ujeciu horyzontalnym jak i wertykalnym.
Motywowanie do mobilnosci wewnetrznej ma kluczowe znaczenie: pracownicy muszg by¢
w stanie dostrzec korzysSci ptynace zaréwno dla nich, jak i dla IZ jako catosci.
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IZ powinna jednak uwaznie zastanowi¢ si¢, w jaki sposob moze zachgcaé do mobilnosci
wykraczajacej poza wewnetrzng motywacje pracownikow. Innymi stowy, musi istnieé
powdd, dla ktoérego pracownicy chcg uczestniczy¢ w krotkoterminowym oddelegowaniu.
1Z mogtaby dokona¢ przegladu narzgdzi, ktorymi dysponuje, aby zachgci¢ do mobilno$ci
w ramach [Z. Na przyktad pracownicy zaangazowani w mobilno§¢ mogliby skorzystaé z
dodatkowego szkolenia lub dostepu do inicjatyw mentorskich lub wzia¢ pod uwage taka
mobilnos¢ podczas oceny wynikow. Ustanowienie nagrody finansowej moze by¢ trudne
technicznie i moze przynies¢ niekorzystne skutki. Ostatecznie to motywacja pracownikow
musi by¢ czynnikiem decydujacym o wymianie (wymaga to przychylno$ci i wsparcia).

REALIZACJA: Obecnie w strukturze IZ RPO i podlegtych jej jednostek podejmowane sg
punktowe dziatania w zakresie mobilnosci wewngtrznej. W IV kwartale 2020 r. niektorzy
pracownicy WUP zostali oddelegowani do pracy w LAWP celem przyspieszenia oceny
wnioskoéw sktadanych w ramach konkursu w dzialaniu 3.7 dla przedsicbiorstw, ktore
ucierpiaty w wyniku pandemii COVID-19.

Zarzgdzanie ludimi i organizacjq — cel 3: Scieiki kariery

Niejasne kryteria awansu i arbitralny system zarzadzania wynikami
Brak mozliwo$ci mobilno$ci wewnetrznej czy rozwijanie wyznaczonych

zadan
Proces rekrutacji nie przyciaga szerokiej puli kandydatow

Zagadnieniem, ktore powtarzalo si¢ podczas wywiadow z zainteresowanymi stronami, byt
brak jasnosci w obszarze S$ciezek kariery. Wedlug rozmowcoéw czes¢é kierownictwa
stanowily osoby mianowane droga decyzji politycznej. Niezaleznie od indywidualnych
zdolnosci osob z UMWL, upolitycznienie jest zasadniczo postrzegane jako przeszkoda w
pomys$lnym rozwoju administracyjnym (Verheijen, 2007 37). W przypadku pracownikow
IZ na poziomie operacyjnym istnieje niewielka motywacja do awansu zawodowego, a
zatem niewielka motywacja do skoncentrowania si¢ na rozwigzywaniu problemow poza
bezposrednig odpowiedzialnosciag. Wywiady z pracownikami w IZ podkreslity system
charakteryzujacy si¢ trudno$ciami w rekrutacji i szkoleniu nowo przybylych. Wedlug
rozmowcow sila robocza sktadata si¢ zasadniczo ze stosunkowo ptlaskiej hierarchii na
poziomie operacyjnym 1 upolitycznionej kadry kierownicze] wyzszego szczebla.
Wprawdzie ptaska hierarchia utatwia zamiang ludzi na zasadzie ,,jeden do jednego”, ale
oznacza to rowniez, ze wedtug czesci pracownikow niektorzy ,,siedza przez lata w tej same;j
pozycji”. Co wiecej, stanowiska nie sg zréznicowane: w niektorych jednostkach moze by¢
wielu pracownikéw o takich samych lub podobnych stanowiskach, jedyna r6znicg jest czas
spedzony przez nich w [Z. Wplywa to na takie kwestie jak szkolenie, poniewaz niektorzy
kierownicy nie chcg wysyla¢ pracownikéw na szkolenia z obawy, ze mogg wzbudzié
nieche¢ do podobnie wykwalifikowanych kandydatow, ktorzy nie zostali wybrani.
Zbieranie danych ilosciowych nie wchodzitlo w zakres wywiadow, ale istnialo wyrazne
przekonanie, ze dla wielu pracownikéw awans zawodowy nie byt priorytetem.

Przejrzyste $ciezki kariery sa wazng czeScig przyciggania, motywowania i utrzymania
personelu. Pracownicy, ktorzy sa swiadomi swojej pozycji i maja jasne zrozumienie, co
jest potrzebne, aby ,,przejs¢ na wyzszy poziom”, s3 bardziej sktonni do wprowadzania
innowacji w obszarze wlasnej odpowiedzialno$ci. Zazwyczaj czuja si¢ bardziej
zaangazowani, jesli uwazaja, ze ich pracodawca troszczy si¢ o ich rozwdj 1 zapewniaja
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mozliwosci osiagniecia osobistych celow zawodowych, ktore sa zgodne z misja
organizacyjng (SHRM, n.d.j4)).

Typowe elementy solidnej polityki kadrowej obejmuja:

e Ustanowienie sprawiedliwych, wykonalnych i konsekwentnie zarzadzanych zasad
1 procedur awansu. Obejmuje to ustanowienie zasad dotyczacych publikowania -
lub nie publikowania - dostgpnych ofert pracy oraz ich tresci jak i harmonogramu
ogloszen.

e Utlatwianie awansu w swoich organizacjach poprzez zapewnienie pracownikom
coachingu kariery, pomaganie kierownictwu w opracowaniu jasnych kryteriow
wyboru i tagodzenie skutkéw dla osob niewybranych do awansu.

e Pomaganie nowo awansowanym pracownikom w sprawnym przej$ciu na wyzsze
stanowisko.

e Pomaganie niewybranym do awansu pracownikom w dalszym zwiekszaniu ich
umiejetnosci w oczekiwaniu na przyszie mozliwosci w organizacji (SHRM,
n.d.(4).

Jesli chodzi o wydajnos¢, strategia wynagrodzen zwiazanych z wydajnoscig (wyptata
premii) powinna by¢ umiejscowiona w kontekscie jasnego procesu oceny wynikow w
ramach szerszej strategii zarzadzania wydajnoscia. Badania OECD wykazaly, ze jesli
nagrody sa powigzane z jednym elementem w wydajnosci pracownikéw, to z czasem
wysitki pracownikow zostang skierowane na niego kosztem innych elementow (OECD,
2005(3)).

Cel 3: Sciezki kariery

>

Rozwoj sciezek kariery polega na wyjasnianiu ,,oferty” pracownikom w zakresie ich
rozwoju zawodowego. Poprzednie badania OECD dowodzity, ze dzigki lepszemu
przywodztwu 1 zarzadzaniu oraz bardziej elastycznemu 1 zindywidualizowanemu
zarzadzaniu zasobami ludzkimi, organizacje publiczne mogg stworzy¢ warunki do
przyciagnigcia i utrzymania odpowiedniego rodzaju talentu do budowania stuzby cywilnej
potrzebnej w przysztosci (OECD, 2016).

Wszystkie dzialania w tej czesci maja na celu zapewnienie pracownikom i kierownictwu
wigkszej 1losci informacji i jasnosci, w jaki sposdb moga rozwijaé si¢ zawodowo. Cele 1 i
2 miaty na celu usprawnienie myslenia o tym, w jaki spos6b nauka i rozwdj mogtyby lepiej
dostosowac si¢ do celdow organizacyjnych, oraz wyposazenie [Z w wickszg elastycznos¢ w
przemieszczaniu personelu w celu radzenia sobie z szczytowymi obcigzeniami. Niniejszy
cel wnika gtebiej w kluczowe procesy, ktére mozna poddac przegladowi i wykorzysta¢ w
bardziej strategiczny sposob.

Drziatanie (i) — Przeprowadzenie badania satysfakcji pracownikow

Spotkania z zainteresowanymi stronami w Lublinie pokazaly dobra wole podmiotow w
catym systemie IZ i poza nim w celu poprawy zarzadzania EFSI i kierowania ich do
beneficjentow. W celu poprawy planowania kariery i Sciezek kariery ankieta pracownicza
bylaby pragmatycznym sposobem zarzadzania, aby lepiej zrozumie¢, jakie aspekty
pracownicy lubig lub nie lubig, a takze jakie aspekty sg dla nich wazne / nieistotne. Na
przyktad pracownicy moga lubi¢ pewne elementy ich zatrudnienia, takie jak stabilnos¢
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umowy, ale dla niektérych moze to nie by¢ tak wazne jak mozliwos$¢ nauki i rozwoju.
Chociaz obszerne zmiany w $ciezkach kariery sa prawdopodobnie nierealne, uzyskanie
lepszych danych na temat tego, czego pracownicy — i rézne grupy pracownikow, takie jak
millenialsi, bardziej do§wiadczeni pracownicy itp. — oczekuja od swojego pracodawcy,
moze uwypukli¢ aspekty, ktore IZ / UMWL sa w stanie zrealizowac.

REALIZACJA: We wrzesniu i pazdzierniku 2020 r. zostala przeprowadzona wsrod
pracownikow 1Z RPO ankieta satysfakcji 1 zaangazowania, ktora zostata opracowana w
wyniku wspodtpracy OECD i DZ RPO; jej tres¢ byta konsultowana z wyznaczonymi
przedstawicielami pozostalych departamentéw zaangazowanych we wdrazanie RPO WL
2014-2020 oraz Departamentem Organizacyjno-Prawnym.

Dziatanie (ii) — Przeglqd dziatania zarzqdzania wydajnoscig

Chociaz 1Z nie ma mozliwosci przeprojektowania systemu zarzadzania wydajnoscig
jednostronnie, dziatanie to wynika z przekonania, ze kierownictwo moze czué sig¢
ograniczone w dyskusjach dotyczacych zarzadzania wydajno$cia, poniewaz ma zbyt mato
wskazowek do dyspozycji i zbyt malo narzgdzi do nagradzania dobrych wynikéw oraz
sprostania niesatysfakcjonujagcym rezultatom. W zwigzku z tym IZ moglaby dokonad
przegladu wytycznych udzielanych pracownikom i kierownikom, aby zwiekszy¢
przejrzysto$¢ sposobu podejmowania decyzji dotyczacych przyznawania premii. Dla tego
efektu , kierownictwu mozna zapewnic specjalne szkolenie w formie warsztatowej, w jaki
sposob radzi¢ sobie z potencjalnie trudnymi lub wrazliwymi przypadkami oraz jak
zapewnic¢ informacj¢ zwrotna.

Wywiady z =zainteresowanymi stronami sugeruja, ze system dodatkowych premii
ustanowiony w 2018 r. w celu utatwienia wdrozenia zasady N+3 zadziatal dobrze. Jednak
ptaca zwigzana z wynikami jest tylko jednym z elementéw skutecznego systemu
zarzadzania wydajno$cia. Wlasciwe zarzadzanie wydajnoscia zalezy od wielu
powigzanych ze soba aspektow, takich jak zdrowy przeptyw komunikacji migdzy
personelem a kierownikiem oraz dodatkowe niepieni¢zne zachety, takie jak §ciezki kariery
i nauki oraz rozwoju.

Drziatanie (iii) — Przeglgd dokumentow dotyczqcych rozwoju kariery

Wywodzac si¢ z powyzszego dziatania, IZ mogtaby zbada¢, w jaki sposob pracownicy
majg dostep do przejrzystych informacji na temat mozliwos$ci rozwoju kariery. Wywiady z
zainteresowanymi stronami wykazaly, ze pracownicy uznali, ze decyzje dotyczace awansu
i dostep do niektorych kursow szkoleniowych byly oparte na stosunkowo subiektywnych
decyzjach kierownictwa, a nie na jasnych i przejrzystych kryteriach. W zwiazku z tym
dziatanie to ma na celu zapewnienie powszechnego zrozumienia polityk zwigzanych z
rozwojem kariery i personelem oraz zarzadzaniem, a takze okreslenie, jakie informacje
mozna z pozytkiem przekaza¢ pracownikom, a takze jakie narzgdzia nalezy wykorzystac¢
do osiggnigcia tego celu. Pytanie dotyczace zrozumienia przez pracownikow kryteriow
awansu 1/ lub narzgdzi dostepnych dla nich w celu rozwoju zawodowego mozna zada¢ w
ramach ankiety wérod pracownikow w dziataniu (i) powyze;j.

Drziatanie (iv) — Stworzenie ankiety dla odchodzqcych pracownikow

To dziatanie ma na celu uporzgdkowanie procesu w celu zgromadzenia danych w bardziej
systematyczny sposob. Wraz z budowanym z uptywem czasu podejsciem opartym na
dowodach 1Z miataby wigkszy wglad w to, jakie aspekty swojej polityki zatrudnienia
moglaby potencjalnie dostosowaé, aby zatrzymaé pracownikéw. Podczas spotkan w
Lublinie w pazdzierniku 2018 r. pojawity si¢ glosy, ze duze obcigzenie praca, niska
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rownowaga miedzy zyciem zawodowym a prywatnym oraz niepewne perspektywy
rozwoju kariery przyczynily si¢ do decyzji niektoérych pracownikow o odejsciu z 1Z.

By wdrozy¢ to dziatanie, nawet w przypadku stosunkowo niewielkiej rotacji personelu, IZ
mogtaby przeanalizowa¢ zalety ankiety online oraz wywiadu osobistego lub
telefonicznego, a takze wplyw, jaki mialby czas badania na udzielanie odpowiedzi.
Optymalnie byloby, gdyby osoba odpowiedzialna za kompilowanie, analizowanie i
przedstawianie wnioskow dotyczacych dalszych dziatan opierata si¢ na zebranych danych.
Spostrzezenia wygenerowane przy tym dzialaniu mozna zweryfikowaé¢ w potaczeniu z
badaniem satysfakcji pracownikow, o ktérym mowa w dziataniu (i).

Drziatanie (v) — Przebudowanie dziatan rekrutacyjnych

Wywiady z pracownikami w Lublinie zwrocily uwage na trudnosci w rekrutacji i szkoleniu
nowych pracownikéw. Liczba aplikujacych kandydatow spada, a integracja nowych
pracownikow jest trudna, czesciowo z powodu braku ustrukturyzowanego programu
wprowadzajacego (omowionego w Celu 1 powyzej). Dziatanie to nie polega jedynie na
identyfikacji nowych sposoboéw dotarcia do kandydatow — poprzez media
spolecznosciowe, targi, prezentacje uniwersyteckie, wymiany pracownikow z innymi
polskimi IZ itp. — ale koncentruje si¢ na wskazywaniu korzysci ptynacych z pracy w 1Z.
Rownolegle 1Z moglaby rozwazy¢, w jaki sposdb opisy stanowisk moglyby zostaé
zmienione w celu zwigkszenia liczby aplikacji, a takze w jaki sposéb mozna dostosowac
rozmowy rekrutacyjne i testy, spelniajac jednoczesnie odpowiednie wymogi prawne.
Dziatanie bedzie podejmowane w przypadku, jesli rekrutacja w oparciu o BIP bedzie
nieskuteczna.
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Wyzwanie 2: Planowanie strategiczne i koordynacja — Niekompletne
podejscie strategiczne

Drugim zidentyfikowanym gléwnym problemem sg luki w strategicznym podejsciu do
planowania i wdrazania RPO — szczegolnie w zakresie dziatania strategicznego i ustalania
priorytetow. RPO WL 2014-2020 okresla, w jaki sposob kazda z jego czternastu osi
priorytetowych przyczynia si¢ do realizacji strategii UE na rzecz inteligentnego,
zroOwnowazonego wzrostu i osiggnigcia spojnosci gospodarczej i spolecznej oraz integracji
terytorialnej. Istotny jest takze zwigzek miedzy kazdym dziataniem RPO, priorytetem
inwestycyjnym i alokacja finansowa a odpowiednimi cz¢sciami innych dokumentéw (np.
Strategia Rozwoju Wojewddztwa Lubelskiego na lata 2014-2020, Umowa Partnerstwa,
Strategia Europa 2020 oraz krajowe strategie sektorowe). EFSI powinny by¢ przydzielane
tak, by mozna byto osiggna¢ cele wyzszego szczebla oraz cele regionalne. W przyszlosci
wazne bedzie zapewnienie, ze te zwigzki beda nadal wzmacniane, szczegdlnie po
wprowadzeniu dokumentu, ktory zastapi Strategi¢ Europa 2020.

Nie ma jednak strategicznych wskazowek, w jaki sposob okresli¢, czy zamierzona alokacja
$rodkow lub zidentyfikowane inwestycje w ramach osi priorytetowych sa najbardziej
skuteczne dla osiagnigcia celow rozwoju regionalnego w zrownowazony sposob. To z kolei
wplywa na ustalanie priorytetow dla inwestycji. Ponadto na priorytety inwestycyjne moga
mie¢ wplyw wladze zwigzane z odrgbnymi dokumentami strategicznymi, ktorych cele sa
wspierane przez wydatki RPO, dodajac dodatkowsg ztozonos¢ prac IZ przy rozwazaniu,
ktore inwestycje moga najskuteczniej odpowiada¢ na regionalne potrzeby. Chociaz
petienie roli zbioru wytycznych strategicznych moze nie by¢ rola RPO (w rzeczywistosci
jest to na przyklad rola strategii rozwoju regionalnego), istnieje potrzeba skutecznych
wytycznych strategicznych, aby zapewni¢, ze IZ ma wytyczong jasng Sciezke do podazania
i odwotlywania si¢ w czasie catego procesu wdrazania RPO i procesu inwestycyjnego.

Planowanie strategiczne i wdroZenie — cel 1: Programowanie strategiczne i
ustalanie priorytetow

Kroétkoterminowe, odgorne podejscie do programowania strategicznego i
ustalania priorytetow
Niewystarczajace  zaangazowanie  wewngtrznych 1 zewnetrznych

interesariuszy w proces programowania i ustalania priorytetow

Niezdolno$¢ do znalezienia rownowagi migdzy potrzeba przestrzegania
procedur a potrzeba rozwazenia i podjg¢cia dziatan w zwigzku z priorytetami
inwestycyjnymi odzwierciedlajacymi potrzeby regionalne

Cel 1: Bardziej strategiczne podejscie do planowania RPO

Pomimo wysitkow IZ zmierzajacych do zapewnienia zgodnosci migdzy RPO a
dokumentami strategicznymi wyzszego szczebla, istnieje rozdzwigk miedzy planowaniem
strategicznym funduszy a ich realizacja. Tendencja polega na skupieniu si¢ na dziataniach
krotkoterminowych, tj. wykorzystaniu funduszy zgodnie z wytycznymi technicznymi, a nie
na dtugoterminowym obrazie strategicznym, tj. inwestycjach w sposob, ktory najbardziej
skutecznie przyczyni si¢ do rozwoju regionu. Sytuacj¢ pogarsza fakt, ze niektore strategie
kluczowe dla ustalenia priorytetow RPO jak strategia rozwoju wojewoddztwa czy
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regionalna strategia innowacji nie sg jeszcze zaaktualizowane. Oznacza to, zZe istnieje
ryzyko rozbiezno$ci miedzy tym, co jest potrzebne na poziomie regionalnym, a tym, co jest
ustalane na poziomie krajowym, zwlaszcza jesli region spieszy si¢ z programowaniem i
przyznawaniem funduszy.

Ogodlnie rzecz biorac, priorytety sa ustalane w procesie odgoérnym, pochodzacym z
poziomu centralnego, w oparciu o wplyw, jaki maja osiggnaC. Priorytety dziatan i
inwestycji wydaja si¢ by¢ czgsciej ustalane z uwzglednieniem kwestii technicznych i
wymogow ustanowionych przez UE, takich jak koszty kwalifikowalne, wyodrebnianie i
przeglad srodokresowy w oparciu o ramy wykonania, a nie wzgledy strategiczne zwigzane
z regionalnymi potrzebami i zdolno$ciami. Ustalanie priorytetow i skuteczne dziatanie w
ich ramach wymaga owocnej koordynacji i komunikacji w ramach IZ oraz miedzy 1Z a
innymi interesariuszami EFSI, tacznie z samorzadem (tj. réznymi departamentami
UMWL), rzadem krajowym i Komisja Europejska, a takze IP i beneficjentami.

Wreszcie, istniejg strategiczne luki w wyborze i1 ocenie projektow, a takze w
monitorowaniu i ewaluacji RPO (tj. sposobie, w jaki IZ monitoruje postepy wzgledem
ustalonych celow, aby zrozumie¢, czy poszczegélne priorytety inwestycyjne dziatajg
zgodnie z oczekiwaniami, i okresli¢, czy konieczna jest jakakolwiek regulacja). Na
przyktad kryteria oceny projektow sa stosowane w celu spetnienia wymogdw formalnych,
ale niekoniecznie w celu oceny potencjalnego lub faktycznego wptywu strategicznego
danego projektu.

Bioragc pod uwage nastgpny okres programowania, [Z moze rozwazy¢ szereg dziatan
majacych na celu wsparcie bardziej strategicznego podejscia do planowania i wdrazania
RPO.

Drziatanie (i) — Przeszkolenie urzednikow z IZ i na temat planowania strategicznego i
regionalnej polityki rozwoju

Aby w dalszym ciggu wspiera¢ zdolnosci IZ w zapewnianiu dostosowania RPO do strategii
na poziomie europejskim, krajowym i regionalnym, szkolac IZ i innych urzednikow
Urzedu Marszatkowskiego w planowaniu strategicznym i procesach dotyczacych polityki
rozwoju regionalnego mozna zapewni¢ dodatkowy wglad w sposoéb wspierania
komplementarno$ci i korzystania z RPO dla osiaggnigcia synergii strategicznej. Taki
program szkoleniowy moze by¢ modutowy lub dostosowany do roznych potrzeb i dziatan
departamentu, a takze obejmowac kwestie planowania strategicznego, ktére pojawiajg si¢
réwniez na poziomie operacyjnym. Zaangazowanie Departamentu Strategii i Rozwoju w
szkolenie strategiczne byloby cenne dla zapewnienia spojnosci w catym systemie. Taka
dzialalno§¢ moze réwniez przyczyni¢ si¢ do lepszego zrozumienia pracy innych
departamentow, a dyskusje w malych zespotach z nowymi pracownikami na temat
planowania strategicznego i programowania mogg by¢ réwniez cenne, w tym w celu
zwigkszenia $wiadomosci na temat systemu programowania.

Drziatanie (ii) — Zwigkszenie zaangazowania wsrod grup interesariuszy poprzez regularne
forum wymiany opinii

Pomocne moze by¢ uruchomienie wielostronnego forum z przedstawicielami 1Z, innych
organow samorzadu terytorialnego, a takze IP i beneficjentow w celu dalszego budowania
zaangazowania wsrdd grup interesariuszy RPO w procesie planowania strategicznego i
programowania, w tym ustalania priorytetow. Jedng z opcji jest zorganizowanie grup
roboczych, potencjalnie opartych na istniejacych tematycznych grupach roboczych. Forum
powinno obejmowac wsparcie doradcze (ekspertow) w potrzebach rozwoju wojewodztwa
lubelskiego na poczatku cyklu programowania, przedstawicieli samorzgdu wojewodztwa i
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rzadu krajowego, a takze beneficjentow. Udziat ekspertow moze byé uzalezniony od
potrzeb lub zapewniany ad hoc, w zalezno$ci od omawianych tematow. W ten sposob
programowanie moze uzyska¢ dodatkowy wglad w potrzeby regionalne oraz
zidentyfikowa¢ mozliwoS$ci i ograniczenia zwigzane z zaspokajaniem takich potrzeb.

REALIZACJA: Dziatanie jest realizowane poprzez dziatanie Tematycznych Grup
Roboczych powotanych do zaprojektowania nowego programu regionalnego na
perspektywe 2021-2027. Funkcjonuje 9 grup roboczych:

e Inteligentne Lubelskie,

e Srodowisko,

o Efektywno$¢ energetyczna i gospodarka niskoemisyjna,
e Transport,

e Rynek pracy,

e  Wiaczenie spoteczne,

o Kultura i turystyka,

o Ksztalcenie/edukacja,

e Zintegrowany rozwdj terytorialny.

Planowanie strategiczne — cel 2: Zapewnienie skutecznej koordynacji i
zaangazowania interesariuszy

Brak regularnej koordynacji z innymi komoérkami UMWL
Nieskuteczny i/ lub niewystarczajacy dialog z rzadem krajowym i Komisja

Europejska w sprawie przepisow i wymogoéw administracyjnych
Staba komunikacja i koordynacja z IP i beneficjentami

Cel 2: Poprawa koordynacji i zaangazowania interesariuszy

Regularna koordynacja miedzy I1Z a innymi departamentami Urzedu Marszatkowskiego, a
mianowicie Departamentem Strategii i Rozwoju, Departamentem Gospodarki i Wspierania
Przedsigbiorczo$ci, Departamentem Finansoéw, a takze réznymi dziatami sektorowymi,
takimi jak transport, cyfryzacja, rolnictwo, polityka zdrowotna i spoteczna itp. jest
konieczna dla zapewnienia skutecznego planowania i wdrazania RPO. Koordynacja ta
moglaby zosta¢ ulepszona 1 nalezy rozwazy¢ =zapewnienie strategicznych i
ukierunkowanych dziatan koordynacyjnych.

Ulepszona komunikacja i wymiana informacji miedzy odpowiednimi instytucjami na
szczeblu regionalnym, prowadzona przez Urzad Marszatkowski i 1Z, moze poméc w
lepszym zrozumieniu celow i priorytetow RPO, a takze jego wynikow. Ponadto jasna i
regularna komunikacja i wymiana informacji ze szczeblem krajowym, jak rowniez z
Komisja Europejskg, mogltyby poméc zminimalizowa¢ wplyw nadmiernych i niejasnych
regulacji, a takze zapewni¢ synchronizacj¢ przyszlych prac i ustalen na nastgpny okres
programowania. Skuteczna wymiana jest szczegodlnie wazna w celu zapewnienia,
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zestrategie krajowe umozliwiaja regionalnym IZ dostosowanie dzialan i inwestycji na
poziomie regionalnym w taki sposob, aby odpowiadaly lokalnym potrzebom.

Aktywne zaangazowanie IP i beneficjentow w catym cyklu inwestycyjnym — od celu i
ustalania priorytetow po monitorowanie i ewaluacj¢ programu — ma kluczowe znaczenie
dla bardziej terminowego i efektywnego wykorzystania srodkow funduszowych, a zatem
powinno by¢ priorytetem strategicznym. Bedzie to wymagato skutecznej, dwukierunkowej
wymiany informacji. Z jednej strony wazne jest rozpowszechnianie informacji przez IZ do
IP i beneficjentéw. Na podstawie opinii z ankiety z 2017 r. zasieg 1 forme komunikacji
mozna poprawi¢, zapewniajac jej dostepnos¢, zrozumialos¢ i wystarczajacg réznorodnosc,
aby dotrze¢ do maksymalnej liczby beneficjentow (Ramka 2). Z drugiej strony, réwnie
wazne jest, by beneficjenci informowali o swoich potrzebach, wyzwaniach i przekonaniu,
w jaki sposob 1Z moze im pomoc.

Ramka 1. Ankieta przeprowadzona przez IZ RPO wsrod beneficjentéw

Ankieta przeprowadzona przez 1Z wsrod wnioskodawcow / beneficjentow w 2017 r. w
zakresie procesu wyboru i oceny projektow RPO, pokazuje, ze istnieje znaczna luka
informacyjna. Na przyklad organizowane przez 1Z spotkania informacyjne wyjasniajg
kwestie dotyczace wniosku o dofinansowanie i kryteriow wyboru, jednak tylko 27,6%
wnioskodawcow wiedzialo o takich spotkaniach, a 15,6% bralo w nich udziat.
Whnioskodawcy wskazali rowniez, ze informacje nie sg dla nich w pelni dostepne i
zrozumiate. 28,7% respondentow za gtowny problem merytoryczny ich zastosowania
uznalo niezrozumialg terminologi¢ / ztozono$¢ tresci.

Ponadto badanie wykazalo, ze napotkane problemy beneficjentéw sa zréoznicowane, co
zwykle wynika ze specyfiki projektu i / lub kompetencji wnioskodawcy. Z tego powodu
ogblne spotkania informacyjne i szkolenia mogg nie by¢ wystarczajace, co nalezy
uzupetni¢ narzgdziami pomagajacymi wnioskodawcom w zindywidualizowany sposob.

Drziatanie (i) — Ustanowienie aktywnego i dynamicznego dialogu miedzy interesariuszami
dla wczesnej identyfikacji problemow wdrozenia RPO oraz opracowania wspolnych,
innowacyjnych rozwigzan

Wprowadzenie perspektywy roznych podmiotow i sektoréw do wdrazania RPO i
zarzadzania funduszami moze pomodc w zidentyfikowaniu problemow i zagrozen, zanim
stang si¢ one zbyt duze, jak réwniez wspiera¢ innowacyjne rozwigzania. Jedna z
mozliwosci sa grupy robocze szczebla regionalnego, sktadajace sie z przedstawicieli 1Z,
grup beneficjentéw i ekspertow zewngtrznych, zorientowane na cele tematyczne RPO.
Taka grupa robocza moze by¢ tozsama z grupg okreslong w Celu 1, Dzialanie (ii), ktorej
zadaniem jest wspieranie procesow strategicznych, w tym identyfikacja priorytetow
inwestycyjnych, poprzez przegladanie dokumentéow diagnostycznych i strategicznych,
monitorowanie i raportowanie na temat $wiatowych trendéw i rozpowszechnianie nowej
wiedzy. Inng mozliwos$cig jest wzmocnienie i zbudowanie dziatan istniejacych o$miu
Tematycznych Grup Roboczych, aby staty si¢ one dynamicznymi organami dialogu w
swoich obszarach. Wymagatoby to aktywnego zaangazowania wszystkich przedstawicieli,
jasnego planu pracy i jasnego okreslenia odpowiedzialno$ci.

REALIZACJA: Dzialanie jest realizowane poprzez dzialanie Tematycznych Grup
Roboczych.



Drzialanie (ii) — Wzmocnienie formalnej koordynacji i komunikacji w ramach IZ oraz
miedzy odpowiednimi departamentami w ramach 1Z poprzez regularne spotkania z jasng
agendq

W UMWL mozliwosci spotkan rdéznych departamentdéw, przynajmniej na poziomie
kierownictwa departamentu, moga pomdc w utrzymaniu przeptywu informacji miedzy
zespolami i budowaniu wiedzy instytucjonalnej w réznych sektorach i przedsiewzigciach.
Zapewnia to takze przejrzyste i przewidywalne srodowisko pracy. Sformalizowany i
regularny sposob prowadzenia spotkan (cotygodniowy, dwumiesigczny, miesieczny itd.),
Z przejrzystym programem, swobodng wymiang informacji, artykutowanymi kolejnymi
krokami lub oczekiwaniami i odpowiedzialno$cig za podejmowanie decyzji, moze ultatwié
przeptyw informacji i wymiane wiedzy w calej grupie podmiotow zaangazowanych w
zarzadzanie EFRR i1 EFS. Niedawno powotany Zespot Sterujacy na poziomie kierownictwa
wyzszego szczebla IZ jest solidnym krokiem w kierunku poprawy wewngtrznej
komunikacji IZ i moze przeja¢ inicjatywe w zapewnianiu silniejszej i bardziej regularnej
komunikacji i koordynacji z innymi departamentami Urzedu Marszatkowskiego.
Proponowany Zespdt Zadaniowy ds. programowania strategicznego jest dobrym
rozwigzaniem dla zapewnienia takiej komunikacji na poziomie
technicznym/administracyjnym.

REALIZACIJA: Dzialanie jest realizowane poprzez funkcjonowanie Zespotu Sterujacego
ds. wsparcia procesu opracowania RPO WL na lata 2021-2027.

Drziatanie (iii) — Przeprowadzenie ankiety dla lepszego zrozumienia profilu beneficjentow,
ich potrzeb, modelu postgpowania, oczekiwan itp.

Przygotowujac si¢ do nastgpnego okresu programowania, nalezy przeprowadzi¢ analizg
danych o beneficjentach (tj. kim sa, w jaki sposob wykorzystuja fundusze, ile itp.) — w tym
tych, ktorzy nie korzystaja z EFSI — w celu zrozumienia ich potrzeb. Badanie moze
obejmowac wszystkie kategorie beneficjentow, od gmin, po powiaty i przedsigbiorstwa.
Stanowitoby to wazng baz¢ danych dla RPO w konteksécie programowania i planowania
naboréw. Badanie mozna opracowaé za pomoca ankiety. Inicjatywa taka mogtaby zostaé
zainicjowana przez tematyczne grupy robocze, proponowany zespot zadaniowy i / lub
kierowana przez Zespot Sterujacy. Na dluzszg mete analiza ta moze by¢ aktualizowana
okresowo lub w razie potrzeby, na przyklad w polowie i koncu kazdego okresu
programowania. Takie ¢wiczenie moze by¢ rowniez pomocne w utrzymaniu
dynamicznego profilu beneficjentow 1 wspieraniu komunikacji, a takze wysitkow
podejmowanych dla wdrazania EFSI.

REALIZACJA: Zadanie zostalo zrealizowane poprzez przeprowadzenie ,,Badania
ankietowego wsrdd potencjalnych wnioskodawcéw w zakresie ich zapotrzebowania na
wsparcie w ramach perspektywy finansowej 2021-2027”, z ktorego raport koncowy zostat
opublikowany w styczniu 2020 r.

Dziatanie (iv) — Opracowanie planu komunikacji, ktory bedzie wdrazany przez caly cykl
programowania

Plan komunikacji miatby za zadanie okresli¢, co beneficjenci moga uzyskac¢ z mozliwosci
finansowania z EFRR / EFS. W tym celu powinno si¢ uzywaé¢ prostego, codziennego
jezyka, przy czym idealne bylyby komunikaty dostosowane do roznych rodzajow
beneficjentow. Dostepnos¢ informacji ma podstawowe znaczenie i moze by¢ dostarczana
za posrednictwem roznorodnych i odpowiednich dla odbiorcow kanatow (np. strony
internetowej, mediow spolecznosciowych, materialow drukowanych, osobistych
kontaktow itp.). Plan ten mozna opracowa¢ w oparciu o strategi¢ komunikacji RPO 2014-



2020, uwzgledniajac wyniki badania wymienionego w powyzszym dziataniu (iii). Plan ten
moglby pomoc 1Z lepiej ukierunkowaé komunikacje z beneficjentami, a takze wspiera¢ IP
w tym zakresie. Plan powinien zosta¢ wprowadzony na poczatku okresu programowania.

Dziatanie (v) — Kontynuowanie dziatan szkoleniowych dla beneficjentow, z
uwzglednieniem modutu dotyczgcego EFSI

Regularne szkolenia skierowane do réznych grup beneficjentéw juz istnieja. Moga one
zosta¢ uzupetnione o szkolenia lub warsztaty, ktore koncentrujg si¢ w szczego6lnosci na
EFSI jako mechanizmie finansowania projektow lub mozliwosci, w celu zidentyfikowania
funduszu najbardziej odpowiedniego dla ich projektu, roznych powigzanych procesow (od
aplikacji do ewaluacji), proceséw zamowien, wymaganej dokumentacji, ograniczen
prawnych itp. Na przyktad beneficjenci sektora prywatnego czesto zwracaja si¢ do
prywatnych firm konsultingowych, aby pomogly im przej$¢ przez proces ubiegania si¢ o
finansowanie z UE. W odpowiedzi na to, IZ moglaby opracowa¢ format wsparcia dla
beneficjentow z sektora prywatnego lub moglaby wspiera¢ budoweg sieci firm
konsultingowych, ktore pomoga rozpowszechnia¢ informacje w skuteczny i wydajny
sposob. W przypadku gmin IZ i IP mogg potrzebowac wsparcia, ktore bedzie dostosowane
do samorzadow lokalnych, a takze liderow spoteczno$ci lokalnych, poniewaz ich
mozliwosci 1 lokalne wyzwania moga si¢ rozni¢. Modul moze zosta¢ zaktualizowany w
oparciu o zgloszone potrzeby w okresie programowania.

Planowanie strategiczne — cel 3: Optymalizacja calego cyklu wdraZania projektu,
od naboru po monitoring i ewaluacje

Struktura naboréw nie sg zoptymalizowane
Proces naboru moze ogranicza¢ mozliwo$ci innowacji
Pomiary wydajnosci i systemy wskaznikow moga by¢ nieodpowiednie dla

RPO
Wyniki monitorowania i ewaluacji nie s adaptowane w celu dostosowania
wykorzystania EFSI

Cel 3: Optymalizacja cyklu wdrazania projektu i pomiar wydajnosci

Istnieje mozliwos$¢ optymalizacji podejscia IZ do planowania i oglaszania naboréw. Na
poczatku okresu programowania 2014-2020 nabory zaplanowano na koniec 2017 r. i
podkreslono cele programu w perspektywie $redniookresowej, aby przygotowaé si¢ do
przegladu srodokresowego w 2018 r. W pewnym stopniu takie podej$cie pozwala na
pewien stopien elastycznos$ci, utatwiajac IZ projektowanie naboréw po 2018 r., ktore
odzwierciedlajg zmieniajace si¢ potrzeby regionalne lub zmiany w jego sytuacji spoteczno-
gospodarczej. Jednak koncentracja naborow i niewielka widoczno$¢ tego, co moze nadejsé
w przyszloéci — zwlaszcza w przypadku wigkszych lub bardziej ztozonych projektow —
moze przyczyni¢ si¢ do nieefektywnego wydatkowania Srodkéw przez 1Z. Potencjat
inwestycyjny gromadzi si¢ na rynku w krotkim okresie czasu, co wywiera presj¢ na podaz
wykonawcow (zbyt mato, aby zaspokoi¢ popyt) i moze prowadzi¢ do zawyzonych prognoz
kosztow przy ograniczonej konkurencji rynkowej i §wiadomosci rynku, ze sama IZ jest pod
presja na wydawanie. Rezultatem moze by¢ to, ze 1Z przeptaca za realizacj¢ projektu i
jednoczes$nie zmniejsza przyszte mozliwosci wydatkowania.

Podejscie 1Z do naborow moze ogranicza¢ innowacyjne mozliwosci, nie tylko pod
wzgledem projektow, ale takze w odniesieniu do instrumentow finansowych. Ogolnie rzecz
biorgc, IZ organizuje nabory logicznie, co jest odzwierciedleniem pomyS$inych
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doswiadczen z przeszto$ci. Jednocze$nie w tym okresie IZ zajmuje si¢ nowymi
priorytetami i celami, ktore moga by¢ realizowane przez rdézne rodzaje projektow i/ lub
zwracac si¢ do nowych beneficjentow — w szczegdlnosci w odniesieniu do srodkoéw EFS.
Moze to oznaczaé, ze IZ musi z jednej strony mie¢ wiedze¢ o rynku i okre$lonych branzach,
a z drugiej zapewnic¢ jasne wytyczne i komunikacje zainteresowanym stronom. Proces ten
wigze si¢ ze znacznym czasem i ryzykiem. Zdobycie wiedzy wymaga czasu i dodatkowego
naktadu pracy. Istnieje ryzyko, ze zlozone wnioski sg niewystarczajacej jakosci (lub jest
ich za mato), co z kolei moze spowodowac opoznienia. Aby ograniczy¢ to zagrozenie, [Z
ma dobrze opracowany, uproszczony system przygotowania wnioskow, ktory obejmuje
studium wykonalnosci online oraz ustrukturazowany miejsca do uzupetnienia. Niezaleznie
wcigz oglaszane sg nabory w tradycyjnej formie w celu zapewnienia biezacego wdrazania
i spelniania ram wykonania. Cho¢ potencjalnie jest to skuteczne, moze ograniczy¢ liczbe
wnioskodawcow lub roznorodno$¢ projektow i nie odzwierciedla strategicznego podejscia
do przyciagania beneficjentow.

W odniesieniu do praktyk monitorowania i oceny, system monitorowania RPO jest
regulowany zarowno przepisami unijnymi, jak i krajowymi. Oba zestawy wytycznych
zawieraja wskazniki monitorowania wynikow, szczegélnie na poziomie programu,
projektu i na poziomie beneficjenta w przypadku projektow EFS. Na poziomie programu
wskazniki produktu i rezultatu sa mierzone na podstawie informacji uzyskanych z poziomu
projektu i odbiorcow. Wskazniki wynikéw strategicznych dla osi priorytetowych
zwigzanych z EFRR opieraja si¢ na danych statystycznych z poziomu wojewddztwa i
kazdej IP. Wskazniki wynikow dlugoterminowych zwiazane z EFS s3 mierzone w
badaniach ewaluacyjnych. Opracowano podrgcznik wyjasniajacy definicje i metody
pomiaru dla wszystkich wskaznikow w wytycznych krajowych i jest on regularnie
aktualizowany w odpowiedzi na uwagi beneficjentéw dotyczace jasno$ci definicji lub
problemow z pomiarami, ktore moga pojawic si¢ w trakcie realizacji projektow. Wreszcie,
istnieje rowniez ustalona metodologia wykorzystania wskaznikdéw projektu do okreslenia
wplywu projektow na cele strategiczne/programowe. Te z kolei sag weryfikowane w ramach
ocen skutkow tworzacych Plan Ewaluacji RPO WL 2014-2020. Pomimo wszechstronnos$ci
tego systemu, mozna podja¢ dziatania w celu jego dalszego udoskonalenia i przyjecia
bardziej strategicznego podej$cia do miernikow wydajnosci.

Ponizsze dziatania maja pomodc rozwigza¢ ten problem. Warto rowniez rozwazy¢
mozliwo$¢ wymiany miedzy 1Z, na przyktad w odniesieniu do wspolnych problemow lub
przeszkod w realizacji programow, sposobow, w jakie te podmioty na poziomie
regionalnym i krajowym przezwyci¢zaja te problemy. Tego rodzaju forum wymiany
mogloby zosta¢ uruchomione na poziomie krajowym lub stanowi¢ inicjatywe kierowang
przez Komisje Europejskag w celu poszerzenia perspektywy zainteresowanych stron,
otwierajac wymiang na krajowe i regionalne IZ w calej Europie.

Dziatanie (i) — Opracowanie jasnego planu kryteriow

Opracowanie planu wyboru projektow z jasnymi kryteriami dla kazdego dziatania, w tym
z uzasadnieniami i kryteriami, mogloby pomoéc zoptymalizowac¢ realizacje cyklu naborow.
Moze to by¢ wspierane przez harmonogram naborow, ktory jest regularnie przekazywany
odpowiednim zainteresowanym stronom (tj. IP i beneficjentom). Takie podejscie mogtoby
by¢ pomocne nie tylko dla beneficjentow w przygotowywaniu wnioskow, ale takze dla
urzednikow 1Z, aby mieli wigksza $wiadomos$¢ w kwestii przysztych obcigzen. Moze to
rowniez zwigkszy¢ konkurencj¢ na rynku. Do rozwazenia w tym dziataniu jest
harmonizacja kryteridw wyboru projektéw z wytycznymi krajowymi. Jedng z mozliwosci
jest zaoferowanie ogdlnych wskazowek lub zalecen dotyczacych sposobu reagowania na



kryteria. Bioragc pod uwagg obcigzenie praca, testowanie podejscia przy pomocy jednego
lub dwoch naboréw mogloby da¢ wglad w jego wartos$¢. Nalezy zauwazy¢, ze pracownicy
zajmujacy si¢ planowaniem strategicznym, monitorowaniem i kontrola, zarzadzaniem
finansami itp. powinni réwniez by¢ zaangazowani w dyskusje na temat tego planu,
wykorzystujac spostrzezenia réznych jednostek, aby zapewnié, ze plan wyboru projektu i
harmonogram naborow moze pomodc zwigkszy¢ efektywno$¢ calego procesu
programowania i wdrazania.

Drziatanie (ii) — Ulepszenie systemow pomiaru wynikow

Oprocz wskaznikow, ktore mierzg aspekty techniczne lub bezposredni wplyw
ekonomiczny projektow, moga by¢ potrzebne nowe lub dostosowane wskazniki, ktore
moga oferowac lepszy wglad w warunki inwestycyjne, na przyktad wskazniki kondycji
finansowej instytucji lub przedsigbiorstwa objetego wsparciem. Moze to wymaga¢ od 1Z
przeprowadzenia dodatkowych badan lub ewaluacji lub opracowania nowych narzedzi do
gromadzenia danych. Jednym ze sposobow rozwigzania tego problemu, przynajmniej
czgsciowo, jest ulepszenie systemu technologii informatycznych i wykorzystanie go do
bardziej systematycznego gromadzenia danych na poziomie projektu, uzupetlnionego
badaniami jako§ciowymi. Zapewni to nie tylko wglad w wyniki projektu — i ostatecznie
RPO - ale takze stworzy podstawy, ktére moga by¢ przyczynkiem do podejmowania
decyzji na duza i mniejsza skale (np. w przypadku przyszlych negocjacji programowych i
planowania strategicznego, a takze projektowania naboréw) oraz w $rednim i dtugim
okresie. Cenne okazac¢ si¢ moze uzupeknienie tych dziatan siecig urzgdnikow z innych RPO
i krajowych programoéw operacyjnych w celu wymiany dobrych praktyk w zakresie
pomiaru wynikow, oceny projektu, oceny, monitorowania itp. Istniejace grupy, takie jak
Zespot Ekspercki ds. Europejskiej i Krajowej Polityki Strukturalnej przez Zwiazku
Wojewodztw RP , mozna zmobilizowac do regularnego omawiania tych kwestii, zamiast
zakladania nowych grup. Wprowadzenie rozszerzonego systemu pomiaru wynikow
powinno by¢ poprzedzone oceng szacunkowych kosztéw, tj. obcigzeniem
administracyjnym, jakie moze stanowi¢ gromadzenie dodatkowych danych i
sprawozdawczo$¢, szczegdlnie dla beneficjentow (czego nalezy unikac), a takze powinno
uwzglednia¢ ochrone danych wrazliwych.

Drziatanie (iii) — Wypracowanie standardow szkolenia zawodowego dla 0sob oceniajgcych

Wydaje si¢ rowniez, ze IZ nie ma motywacji i wystarczajacych zasobdw, aby wzmocni¢
jako$¢ oceny, zwlaszcza biorgc pod uwage presje czasu. Rozpoczynane pdzno nabory
wywierajg presj¢ na oceniajacych, poniewaz [Z ma tendencje do skracania czasu na oceng,
gdy odnotowywane jest opoznienie. Jest to jeden ze sposobow na dotrzymanie postanowien
harmonogramu, szczeg6lnie w szczytowych okresach wydatkéw, np. koniec roku. Moze to
wplyna¢ na jakos$¢ oceny, poniewaz oceniajacy doSwiadczaja duzego obcigzenia pracg w
ograniczonym czasie (przy czym moze istnie¢ pokusa wielkos$ci ponoszonych kosztow nad
doswiadczeniem). Nie musi tak by¢, poniewaz istnieje dostep do dobrze wyszkolonych
ckspertow, na przyklad za posrednictwem Panstwowej Agencji Rozwoju
Przedsigbiorczosci, ktora oferuje dobre wynagrodzenie osobom oceniajacym, a takze jest
zwigzana z programami szkoleniowymi i rygorystycznym procesem selekcji. Mozna
jednak zrobi¢ wigcej, aby zapewnié, ze eksperci ds. oceny spetniajg okreslony standard (w
tym kompleksowe szkolenia z jasno okreslonymi warunkami wstepnymi lub bardziej
atrakcyjne wynagrodzenie).
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Wyzwanie 3: Warunki ramowe — dzialanie w ramach ograniczen regulacyjnych

Obcigzenia administracyjne i czgste zmiany w prawodawstwie wptywaja na
realizacj¢ RPO
Ograniczone wytyczne 1 ograniczone mozliwosci wykorzystania

innowacyjnych narzedzi finansowania UE
Brak dialogu wielopoziomowego ogranicza zdolnos$¢ IZ do wplywania na
zmiany

Realizacja RPO ze swej natury jest wysoce technicznym procesem zwigzanym z
regulacjami europejskimi, krajowymi i regionalnymi. Istnieje szereg ograniczen dla
korzystania z europejskich funduszy strukturalnych i inwestycyjnych, w szczegdlnoSci
zasad, przepisow i procedur ustanowionych przez Uni¢ Europejska i negocjowanych z
panstwami cztonkowskimi. W ramach tych warunkoéw ramowych istnieja pewne praktyki
ustanowione na poziomie 1Z, takie jak harmonogram naboru i oceny, ktore moga by¢
zaadresowane, aby poprawi¢ skuteczno$¢ zarzadzania inwestycjami.

Warunki ramowe — cel 1: Zarzgdzanie ucigiliwymi regulacjami i czestymi
zmianami legislacyjnymi

Cel 1: Zarzgdzanie uciqzliwymi requlacjami i czestymi zmianami legislacyjnymi

System zarzadzania i kontroli programu jest ustalany na poziomie europejskim do
stosowania na poziomie krajowym i regionalnym. Wiele IZ uznaje to za nadmierne
obcigzenie regulacyjne i widzi w tym gltéwna przyczyng obcigzen administracyjnych
zwigzanych z wdrazaniem programu. Regulacje na szczeblu europejskim sa czgsto
wlaczane do ustawodawstwa krajowego, dodajac kolejna warstwe ztozonosci i tworzac
dodatkowe pole do sprzecznych interpretacji. Ponadto czgste zmiany w krajowych
przepisach, a takze opdznienia w ich wdrazaniu znaczaco i negatywnie wplywaja na
zdolno$¢ 1Z do przyspieszenia wdrazania RPO, a takze efektywnego wykorzystania
funduszy. Prowadzi to zazwyczaj do tego, ze 1Z koncentruje si¢ na zapewnieniu zgodnosci
z réznymi ustalonymi przepisami i wymogami, a takze procesami oceny. W efekcie
Lubelskie, podobnie jak wiele innych regiondéw, stosuje podej$cie polegajace na
minimalizowaniu ryzyka, szczegélnie przy naborach, a takze przy wyborze i ocenie
projektow.

Dziatania (i, ii) — Opracowanie jasnego planu naborow i rozpoczecie oceny przed
zakonczeniem naboru

Harmonogramy naborow nie sa ptynnie rozlozone w czasie, co moze wplywaé na
obcigzenie personelu. Ma to rowniez wptyw na prace osdb oceniajacych, ktore maja do
czynienia z duza liczba ocen, ktorych nalezy dokona¢ w krotkim czasie. Moze to znacznie
obnizy¢ jako$¢ procesu oceny projektu. Aby rozwigzaé ten problem, plan naboréw, o
ktorym mowa w Wyzwaniu 2, Cel 3, Dziatanie (i) — ulepszenie kryteriow planu wyboru
projektéw — moze by¢ cenny, poniewaz moze zapewni¢ plynno$¢ naboréw i uniknaé lub
ztagodzi¢ wptyw szczytow i dolin na obcigzenie praca. Jednym ze sposobow rozwigzania
tego problemu bytoby rozpoczgcie oceny przed zakonczeniem naboréw (w przypadku
konkursow otwartych), kiedy to mozliwe. Warto roéwniez pozyska¢ informacje o procesach
oceny, wyzwaniach i sukcesach z innych RPO, a takze programow na poziomie krajowym.
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Jest to obszar, w ktorym sie¢ IZ moze by¢ szczegolnie cenna. Dziatania te mozna nalezy
zaprojektowaé do wdrozenia w okresie po 2020 roku.

Warunki ramowe — cel 2: Ograniczone wytyczne i zdolnosci do korzystania 7
innowacyjnych narzedzi finansowania

Cel 2: Poprawa zdolnosci do korzystania z innowacyjnych narzedzi finansowania

Zdarza si¢, ze ustawodawstwo krajowe jest sprzeczne z oczekiwaniami UE, co utrudnia [Z
pelne wykorzystanie nowych mozliwosci lub innowacji. Przyktadem sa Zintegrowane
Inwestycje Terytorialne. Ten stosunkowo nowy instrument ma na celu ulatwienie
inwestycji w roznych jurysdykcjach (np. obszarach metropolitalnych), wsréd gmin (4.
wspotpraca migdzygminna) lub w obrebie obszaru funkcjonalnego. Oferuja one rowniez
1Z mozliwo$¢ inwestowania w wigcej niz jednej osi priorytetowej. W kontekscie RPO
Lubelskie ZIT s3a wykorzystywane do wspierania projektow ukierunkowanych na
efektywno$¢ energetyczna, rewitalizacje Lubelskiego Obszaru Funkcjonalnego,
cyfryzacje, transport, edukacje i ochrong bior6znorodnosci. ZIT maja by¢ potgznymi i
skutecznymi narzgdziami inwestycyjnymi oraz mechanizmami pomagajacymi wltadzom
lokalnym w doskonaleniu wspolpracy. Zostaly réwniez pozytywnie przyjete przez
urzednikow 1 beneficjentow. Jednak IZ ma trudnosci z pelnym ich wykorzystaniem.
Czesciowo dlatego, ze na poziomie krajowym istnieje niewiele informacji dotyczacych ich
wdrazania, ale rowniez dlatego, ze prawodawstwo nie pozwala gminom, ktore podpisaly
umowe¢ o wspolpracy (ale nie sg stowarzyszone jako podmiot prawny), na posiadanie
statusu prawnego. Moze to stanowi¢ przeszkode w lepszym wykorzystaniu ZIT. Oczekuje
si¢, ze instrument ZIT zostanie wykorzystany w nastgpnym okresie programowania,
zgodnie z zasadami okreslonymi w przysztej Umowie Partnerstwa.

Drziatania (i, ii) — Stworzenie silniejszych mechanizmow wspierajgcych wykorzystanie
nowych narzedzi finansowania UE w okresie programowania 2021-2027

Przewiduje si¢, ze zastosowanie ZIT w wojewddztwie lubelskim, a takze w catej Polsce,
wzro$nie w okresie programowania 2021-2027, przynajmniej czesciowo z powodu ram
ZIT wprowadzonych w projekcie Krajowej Strategii Rozwoju Regionalnego 2030. Po
przyjeciu Strategia wprowadzi lub wymusi ustanowienie przepisow i wytycznych
dotyczacych wdrazania programow, ktore prawdopodobnie zawiera¢ beda komponent ZIT.
Aby zapewni¢ spoOjne podejscie do stosowania wytycznych w kraju i na terenie
wojewodztwa lubelskiego, IZ moze rozwazy¢ wspotprace z innymi IZ w celu opracowania
spojnej interpretacji przepisoOw i wytycznych. Moze réwniez przyjaé¢ wylacznie regionalne
podejscie, wspotpracujac z Lubelskim ZIT. Podjecie takich dziatan moze by¢ szczegdlnie
pomocne, jesli przyszta Umowa Partnerstwa nie okresli jasno zasad wdrazania ZIT.

Ponadto tworzenie programoéw szkoleniowych Iub warsztatow dla IP i beneficjentow na
temat maksymalizacji mozliwosci oferowanych przez inwestycje ponadlokalne Iub
wykorzystujagce dwa fundusze, w tym inwestycje zwigzane z ZIT, mogloby zwigkszy¢
swiadomo$¢ 1 praktyczng wiedzg w zakresie wykorzystania i wdrozenia tych inwestycji.
Te programy szkoleniowe lub warsztaty powinny by¢ wyraznie uwzglednione w planie
komunikacji / szkolenia dla IP i beneficjentow i powinny by¢ stale dostosowywane zgodnie
z informacjami zwrotnymi od odbiorcéw docelowych.
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Warunki ramowe — cel 3: Korzystanie 7 wielopoziomowego dialogu do
wplywania na zmiany

Cel 3: Wielopoziomowy dialog w celu promowania perspektywy regionalnej w ustawodawstwie krajowym
i tworzeniu przepisow

Jako ze IZ ma znikomy wplyw na inicjowanie zmian regulacyjnych na szczeblu krajowym
lub europejskim, to wlasnie tutaj skuteczny dialog wielopoziomowy staje si¢
fundamentalny. Takie wymiany s3 wazne, aby rozwazy¢, w jaki sposdb mozna
zaprojektowac przepisy, aby byly wrazliwe na kontekst regionalny. Na przyktad ponowne
przeanalizowanie przepisow, ktore wymagaja takiego samego poziomu aktywnoSci
administracyjnej dla projektow, niezaleznie od ich wielko$ci lub czasu trwania lub
niezaleznie od wielko$ci beneficjenta (np. duza firma w poréwnaniu z MSP lub obszar
metropolitalny lub ZIT w poréwnaniu z mata, oddalong gmina) to co$, co angazuje aktoréw
na wszystkich szczeblach wladzy. Podobnie wszelkie negocjacje dotyczace
prawdopodobnego przejscia od zasady N+3 do zasady N+2 (lub sposobu tagodzenia jej
wplywu) zalezg rowniez od skutecznego dialogu na wielu poziomach i wielu aktorow.
Zmiana ta zostata uznana za istotne wyzwanie dla udanej realizacji programu przez IZ. To
samo mozna powiedzieC o proponowanej zmianie sposobu przydzielania pomocy
technicznej UE — dostosowanie zmiany lub dostosowanie si¢ do niej bedzie wymagato
skutecznego dialogu. Wreszcie, ten rodzaj dialogu moze pomdc w zbudowaniu wigkszej
stabilnosci i przewidywalno$ci w systemie, szczegodlnie w odniesieniu do kryteriow oceny
projektéw, ktore moga by¢ interpretowane w rézny sposob, czasami skutkujac sprzecznymi
ocenami podczas procesow audytu i kontroli. Zwigzek Wojewodztw i powigzane z nim
grupy robocze lub eksperckie wspierajace IZ moga by¢ dobra platforma do nawigzywania
wielopoziomowego dialogu w sprawach majacych wpltyw na zdolnos¢ 1Z do skutecznego
zarzadzania funduszami EFSI na szczeblu krajowym i regionalnym.

Dziatania (i, ii) — Stworzenie mozliwosci dialogu, aby przekaza¢ perspektywy regionalne
na poziomie krajowym krajowym przy podejmowaniu decyzji dotyczgcych RPO

IZ powinna by¢ nastawiona na wspieranie dialogu poprzez aktywny udziat w obecnych
lub przysztych grupach, ktére stuza jako sie¢ po§wigcona okreslaniu wspdlnych wyzwan i
reprezentowaniu intereséw IZ wobec wiladz krajowych i unijnych. Kwestie omawiane
przez sie¢C moga obejmowaé regulacje i inne procesy ustalania regul stosowane w
odniesieniu do EFSI z mys$la o wzmocnieniu perspektywy regionalnej w procesie tworzenia
regulacji. Okreslanie konkretnych wspdlnych wyzwan moze rowniez zosta¢ uwzglednione
w regularnych spotkaniach 1Z. Nalezy jednak dotozy¢ staran, aby upewnic sig, ze status i
rola grup, jak rowniez wybdr cztonkow, sg odpowiednie do poruszanych kwestii.
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Wdrazanie przez IZ RPO WL

Druga faza akcji pilotazowej obejmuje wsparcie dla instytucji zarzadzajacej w zakresie
realizacji okreslonej liczby dzialan zawartych w planie dzialania. Ostateczny zestaw
dzialan, ktore beda wspierane, nie zostaly jeszcze ustalone, jednak [Z RPO WL bytaby
zainteresowana wsparciem dla:

Wyzwanie 1: Zarzadzanie ludZzmi i organizacja

Cel 1: Stworzenie bardziej strategicznego podejscia do inicjatyw edukacyjnych i
rozwojowych

Dzialanie (ii): Przeprowadzenie inwentaryzacji umiej¢tnosci przy wykorzystaniu
odpowiedniego narzedzia oceny umiejetnosci/kompetencji, np. Ramy kompetencji
UE oraz narzedzie do samooceny i zbadanie zgodnosci z opisami stanowisk i
zakresami obowigzkow

Wyzwanie 1: Zarzadzanie ludzmi i organizacja

Cel 2: Elastycznos¢ pracownikow

Dzialanie (iii): W porozumieniu z dyrektorami, stworzenie "puli talentow
pracownikow  1Z", ktoérzy byliby zainteresowani  krétkoterminowym
oddelegowaniem do innej czesci IZ. Mozna to zrobi¢ za pomocg prowadzenia spisu
umiejetnosci lub formularza o checi przystapienia do takiej inicjatywy.

Dzialanie (iv): Ustanowienie programu mobilnosci pilotazowej obejmujacego: a)
elastyczny system umozliwiajacy pracownikom przemieszczanie si¢ do roznych
komorek 1Z w stosunkowo krotkim czasie w odpowiedzi na szczyty obcigzenia
praca; b) dlugoterminowy plan mobilnosci, aby umozliwi¢ "rozciggania zadan"
doswiadczonych pracownikow na inne stanowiska, co dla pracownika byloby
czgécig rozwoju wiasnej kariery, a dla IZ bylaby to mozliwos¢ rozdzielania
talentow tam, gdzie sg pozadane; c) stworzenie systemu zachet do mobilnosci.

Wyzwanie 1: Zarzadzanie ludzmi i organizacja

Cel 3: Sciezki kariery

Dzialanie (i): Przeprowadzenie badania satysfakcji pracownikow w celu
okreslenia, ktore aspekty obecnego systemu $ciezki rozwoju kariery odpowiadaja
ich oczekiwaniom.

Wyzwanie 2: Planowanie strategiczne i wdrozenie

Cel 2: Poprawa koordynacji i zaangazowanie interesariuszy

Dzialanie (iii): Przeprowadzanie ankiety lub analizy wsrod jednostek samorzadu
terytorialnego i przedsigbiorstw, w tym tych, ktore nie korzystaja z EFSI, aby
zrozumie¢ ich potrzeby i ich modele finansowe, wykorzystujac informacje jako
baz¢ do dalszego programowania i naborow. Moga to inicjowaé TGR-y, Zespot
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Zadaniowy, Zesp6l Sterujacy. OECD zapewni

wsparcie uzupelniajace
skoncentrowane na przegladzie dziatan.

Dzialanie (iv): Opracowanie planu komunikacji, ktory bedzie wdrazany przez caty
cykl programowania, dostosowany do roznych rodzajow beneficjentéw RPO.
Mozna go stworzy¢ na podstawie aktualnej strategii komunikacji RPO 1 wynikéw
badania zaproponowanego w dzialaniu powyzej (iii). Wazne bytoby jednak
konsultowanie przekazu z docelowymi beneficjentami.
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Zatqcznik 1: Przeglgd Regionalnego Programu
Operacyjnego Wojewddztwa Lubelskiego oraz Instytucji
Zarzqdzajgcej

W okresie programowania 2014-2020 Polska otrzymata z EFSI 86 mld euro, z czego 47%
(40 mld euro) pochodzi z Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego, 27% (23 mld
euro) z Funduszu Spdéjnosci a 15% (13 mld euro) z Europejskiego Funduszu Spotecznego.
Pozostate 11% (9,5 mld euro) pochodzi z Europejskiego Funduszu Rolnego na rzecz
Rozwoju Obszaréw Wiejskich, Europejskiego Funduszu Morskiego i Rybackiego oraz
Inicjatywy na rzecz zatrudnienia ludzi miodych. W kraju wdrazane sg 24 programy
operacyjne EFSI, w tym siedem programow krajowych oraz siedemnascie programow
regionalnych. Programy regionalne sa finansowane z EFRR i EFS, z wyjatkiem Programu
Operacyjnego Polska Wschodnia, ktory jest finansowany wytacznie z EFRR.

Alokacje programoéw regionalnych w Polsce

Finansowanie krajowe EFS m EFRR

45 r

35 |

Zrédio: Ministerstwo Inwestycji i Rozwoju, 2014

W tym okresie programowania regionowi lubelskiemu przydzielono okoto 2,2 mld euro
finansowania z budzetu UE na inwestycje w projekty wspierajace rozwdj regionalny, przy
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wspotfinansowaniu krajowym okoto 370 mln euro. Ponad 70% $rodkéw pochodzi z EFRR,
a pozostala czes¢ z EFS.

Gtownym celem RPO WL 2014-2020 jest zwigkszenie konkurencyjnosci regionu w
oparciu o potencjal wewnetrzny w celu wspierania spojnosci spolecznej i terytorialne;j.
Program przyczynia si¢ do osiagniecia celow strategii Europa 2020 w zakresie
inteligentnego i zrbwnowazonego rozwoju sprzyjajacego wiaczeniu spotecznemu, przede
wszystkim poprzez zwickszenie wzrostu gospodarczego i wydajnosci MSP. Ustalono
mierzalne cele dla RPO, w tym:

e Zwickszony udzial innowacyjnych przedsigbiorstw w przedsigbiorstwach
przemystowych i sektorze ustug z 14% do 29%;

e Zwickszenie udzialu produkcji energii elektrycznej ze zrédel odnawialnych w
catkowitej produkcji energii elektrycznej z 1,5% do 5,6%;

o Zwickszenie liczby pasazerow korzystajacych z publicznego transportu miejskiego
z 126 milionow do 202 milionow;

o Budowa 409 km kanalizacji sanitarnej i 323 km sieci wodociggowej;

o Zwickszony odsetek dzieci w wieku 3-4 lat objetych edukacija przedszkolng z 61%
do 78%.

Czternascie osi priorytetowych (w tym pomoc techniczna) zostato ustanowionych w RPO
WL 2014-2020. Obejmuja one 10 z 11 Celdéw tematycznych EFSI na lata 2014-2020. Osie
priorytetowe dotyczace konkurencyjnosci przedsiebiorstw, efektywnos$ci energetycznej i
gospodarki niskoemisyjnej, a takze mobilnosci regionalnej i transportu ekologicznego
otrzymujg najwickszg czes$¢ finansowania (12% dla kazdej z nich), wszystkie sg wspierane
przez EFRR (wykres 3).

Alokacja RPO WL 2014-2020 z podzialem na osie priorytetowe

Ouchrona dzied zictwa kulturowsgo | naturalnegos
Cyfrowe Lubelskie

EFS (29%) Badania i innowacje

W Ochrana Srodowisha | ciektywne wylorsgstanie zasohiw
® Energia przyjazna srodowisku

u Infrastruktura spoteczna

m Mobilnosc reg. i ekologiczny transport

B Ffektywnost energ. i gosp. niskoemisyjna
® Konkurencyjnosc przedsiebiorstw

Bd aptacyjnosc priedsishioncdw i pracowmildw

Pomoc techniczna

EFRR (T13%) Edukacja, kwalifikacje i kompetencje
B Wiaczenie spoteczne

B Rynek pracy

Zrédio: UMWL, 2014
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Na dzien 31 grudnia 2018 r. wydano 19% (510 mln euro) catkowitej puli §rodkéw na RPO
WL. Wskaznik absorpcji EFRR wynosit 17%, a EFS 25%. Zgodnie z najnowszymi danymi
przekazanymi przez 1Z RPO WL w 2018 r. wérdéd wydanych srodkéw 62% przyznano
beneficjentom bedagcym podmiotami publicznymi (tj. jednostkom samorzadu
terytorialnego i organom administracji). Przedsigbiorstwa otrzymaty 23% funduszy, a
organizacje pozarzadowe, uniwersytety i jednostki naukowe otrzymaly 10%. Sposrod
ponad 1100 przedsigbiorstw, ktore otrzymaty srodki, wigkszos¢ to mikroprzedsiebiorstwa
i male przedsigbiorstwa (85%), do ktorych trafilo 77% catkowitego finansowania
przydzielonego przedsi¢biorstwom.

Wdrazanie finansowe programéw regionalnych w Polsce, stan na 31.12.2018, dane w
miliardach euro

= Wykorzystane srodki = Cata alokada

Warminsko-Vaardie
Podlzskis
Kujaweko-Pomorskic

Zrédio: Komisja Europejska, 2019
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