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Niniejsze czasopismo Komisji Europejskiej ma na celu utatwienie doste-
pu do informacji dotyczacych inicjatywy wspdlnotowej Leader+. Naszym
zadaniem jest rozpowszechnianie rzetelnych i aktualnych informaciji. Jesli
zostaniemy powiadomieni o btedach, dotozymy wszelkich staran, aby je
skorygowac. Jednakze Komisja uchyla sie od jakiejkolwiek odpowiedzial-
nosci, jesli chodzi o tresci zawarte w tym czasopismie, szczegdlnie
w zakresie danych finansowych zwigzanych z opisanymi projektami, a zwtasz-
cza w odniesieniu do kwalifikowalnosci wydatkéw. Dlatego tez czytelnicy
powinni zachowa¢ niezbedne srodki ostroznosci przy postugiwaniu sie
niniejszymi informacjami, wykorzystujac je na wtasng odpowiedzialnos¢.




Jednym stowem..

Josefine Loriz-Hoffmann,
kierownik Dziatu F.3
»SpOjnos¢ Rozwoju
Obszaréow Wiejskich”,
Dyrekcja Generalna

ds. Rolnictwa i Rozwoju
Obszaréw Wiejskich,
Komisja Europejska

czajowego przegladu projektéw Leader+ majag tym razem

przed soba wydanie czasopisma o bardziej pedagogicznym
charakterze, ktére ma na celu ugruntowanie dobrze znanych cech
metody Leader oraz przedstawienie by¢ moze mniej znanych
faktéw z nig zwigzanych. Osoby majace na co dzien do czynie-
nia z programem moga czasem zapominac, co stanowi istote
podejscia Leader oraz co czyni ten program niepowtarzalnym.
W istocie, tak jak w przypadku wiekszosci rzeczy, ktére uwazamy
za wyjatkowe, wraz z uptywem czasu mamy tendencje do popa-
dania w samozadowolenie. Z pewnoscia nie jest to jednak czas ku
temu. Jestesmy juz w nowym okresie programowania — o$ Leader,
bedaca czescia Europejskiego Funduszu Rolnego na rzecz Rozwo-
ju Obszaréow Wiejskich (EFRROW), ma do odegrania istotng role
w programach rozwoju obszaréw wiejskich w Europie.

S tali czytelnicy Leader+ Magazine zauwazg, ze zamiast zwy-

Gdy cofamy sie do poczatkéw inicjatywy Leader, znajdujemy
mnéstwo informacji i doswiadczen oraz, co wazniejsze, wymier-
nych wynikow, ktére sa praktycznym sprawdzianem podejmowa-
nych dziatar i powinny stanowi¢ uzasadniony powo6d do dumy.
To, co szczegdlnie podnosi na duchu wszystkich zaangazowanych
w Leader - czy to od samego poczatku, jeszcze w ramach Leader |,
czy tez dopiero od niedawna - to $wiadomos¢, ze owe wymierne
wyniki nie pojawity sie ot tak, przez przypadek. Mamy szczescie,
ze od samego poczatku Leader sktadat sie zodpowiednio dobra-
nych sktadnikéw. Tak jak w przypadku kazdego udanego przepisu
ostateczny sukces zalezat od osoéb, ktére wiasciwie sie nimi po-
stuzyty. W ramach Leader+ mielismy mozliwos¢ wykorzystania
wyprébowanych i sprawdzonych sktadnikéw na nowo i zastoso-
wania ich w pewnych nowych dziedzinach i sytuacjach. Poste-
pujac w ten sposéb, mozemy by¢ spokojni — jestesmy swiadomi,
Ze to, co sprawdzito sie wczedniej, mozna powtoérzyc i ponownie
spozytkowac w innych warunkach. Na tym wtasnie polega filozo-
fia wtgczania metody Leader do gtéwnego nurtu programowa-
nia: stosowanie sprawdzonych metod w nowych sytuacjach oraz
przekazywanie nowym powiernikom wyprébowanych i spraw-
dzonych narzedzi.
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Jednak aby$smy mogli z powodzeniem wtacza¢ Leader do gtow-
nego nurtu, potrzebne jest nam réwniez solidne odniesienie do
przesztosci. W Obserwatorium Leader+ dobrze zrozumiano, ze
w kwestii pomystéw i inspiracji lepiej polegac na tych z Was, kté-
rzy juz dziataja na rzecz europejskich obszaréw wiejskich. Wiele
informacji oraz narzedzi, ktérymi obecnie dysponuja podmioty
dziatajace na obszarach wiejskich na szczeblu wspdlnotowym,
zawdzieczamy staraniom pionieréw Leader. Jak juz wspomniatam,
opieranie sie na dotychczasowych osiggnieciach byto i jest pod-
stawg sukcesu Leader+, ale mam réwniez Swiadomosé, ze Leader
nie jest jedynym elementem rozwoju obszaréw wiejskich. Z tej
wtasnie przyczyny odnosilismy sie zawsze bardzo przychylnie
do wszelkiej wymiany wiedzy i doswiadczen miedzy wszystki-
mi podmiotami dziatajgcymi na obszarach wiejskich w Europie:
organizacjami pozarzadowymi, stowarzyszeniami, sieciami oraz
obywatelami, takze w krajach trzecich i bez wzgledu na to, czy
naleza one do Leader, czy tez nie.

Wtasnie podczas seminarium zorganizowanego przez Obserwa-
torium Leader, ktére odbyto sie na Korsyce w kwietniu 2007 r.,
doszto do takiej wymiany. Pragneli$my przy tej okazji pokazac
europejskiej spotecznosci wiejskiej, ze Leader pozostawit jej
cenne dziedzictwo w postaci lokalnej wiedzy i doswiadczenia
oraz ze dziedzictwo to jest kluczem do budowania przysztosci
naszych wsi. W kolejnych rozdziatach w jasny sposéb przedsta-
wiono rézne aspekty wspomnianego dziedzictwa: wytyczanie
terytorium, budowanie partnerstw, budowanie sieci i wspét-
praca, a takze kompetencje ludzkie i budowanie potencjatu
rozwojowego. Dzieki zrozumieniu tych czterech aspektow
europejskie obszary wiejskie beda mogty uwzgledni¢ wnioski
z kolejnych edycji inicjatywy Leader oraz wzbogaci¢ sie na ich
doswiadczeniach. W ten sposéb mozemy dotozy¢ wszelkich sta-
ran, aby wymierne wyniki, o ktérych wspominatam wczesniej,
staty sie udziatem wszystkich oséb zaangazowanych w nowa
o$ Leader.

Obszary wiejskie w Europie znalazty sie obecnie w rzeczywisto-
$ci catkiem odmiennej od tej, w ktérej dziatali pionierzy Leader.
Napotykajg one réwniez wiele wyzwan, wynikajacych z konku-
rencji na globalnych rynkach, ze zmian klimatycznych lub zmian
w zakresie wartosci spotecznych. Inspiracje, jak stawi¢ czoto tym
wyzwaniom, mozna jednak bez trudu znalez¢ w doswiadcze-
niach Leader. My wszyscy dziatajacy w dziedzinie rozwoju ob-
szarow wiejskich, szczegoélnie ci zwigzani z programem Leader,
mamy obowigzek wykorzystywac i wzbogacac¢ nasza wiedze
i doswiadczenia w tym zakresie oraz czyni¢ to z niestabngcym
entuzjazmem. Tym samym zapewnimy réznorodnos¢ europej-
skiej wsi.
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Wprowadzenie

Trwajace trzy dni seminarium Obserwatorium Leader+ stato sie
doskonata okazjg do zastanowienia sie - co podkreslono w tytule
spotkania — nad dziedzictwem Leader+. Ponadto umozliwito ono
zademonstrowanie sposobéw wykorzystania metody Leader+
w budowaniu przysztosci europejskich obszaréw wiejskich. Wspét-
gospodarz seminarium — Srédziemnomorski Instytut ds. Ksztat-
cenia (Institut Méditerranéen de Formation, IMF), usytuowany w kor-
sykanskiej miejscowosci Borgo, goscit uczestnikéw z 25 panstw
cztonkowskich UE, w tym okoto 150 przedstawicieli lokalnych grup
dziatania (LGD).

W trakcie trwajacego dwa i pét dnia seminarium dziedzictwo
Leader+ poddano analizie, nie tylko w kategoriach osiagnie¢
w zakresie najwazniejszych celéw i oczekiwanych wynikéw, ale
rowniez uwzgledniajac ,komu i w jakiej formie Leader+ przynidst
korzysci”. Sesje plenarne postuzyty za punkt wyjscia do pdzniejszych
dyskusji i debat, dostarczajac odbiorcom jasnych i doktadnych
informacji na temat dziedzictwa Leader+. Cel ten osiggnieto po-
przez przedstawienie perspektywy historycznej oraz nakreslenie
wizji kontynuowania ducha Leader+ w przysztej polityce rozwoju
obszaréw wiejskich. Pézniejsze minisesje plenarne zaplanowano
tak, by umozliwi¢ przedstawienie poszczegdlnych osiggniec oraz
zastosowanych metod i narzedzi. Zilustrowano je réwniez, sto-
sownie do wybranych tematéw, za pomocg przyktadow dotycza-
cych najlepszych praktyk. Na kazdej sesji prezentowano referat
nakreslajacy kontekst do analiz i dyskusji.

Aby umozliwi¢ uczestnikom praktyczne zrozumienie dziedzictwa
Leader+ na szczeblu lokalnym, zorganizowano szereg wi-
zyt w miejscach realizacji lokalnie finansowanych projektéw
Leader+. Dzieki tym wyjazdom uczestnicy mogli sie przyjrze¢,
jak Leader+, na poziomie LGD, moze wnies¢ wktad w rozwdj lo-
kalnej gospodarki, poprzez realizacje lokalnego planu dziatania,
i jak moze przyczyni¢ sie do wzrostu konkurencyjnosci regionu.
Wypracowane w trakcie seminarium mysli przewodnie, bedace
wynikiem dyskusji, ktére sie wywiazaty podczas poszczegdlnych
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minisesji plenarnych, zostaty zrelacjonowane wszystkim uczest-
nikom trzeciego dnia. Przestania te zostaty nastepnie omoéwione
przez wybrane zespoty ekspertéw i podsumowane we wnioskach
koncowych.
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Docenic¢ dziedzictwo Leader+

W czasie otwarcia sesji plenarnej José Manuel Sousa Uva, dyrektor
Departamentu Programoéw Rozwoju Obszaréw Wiejskich Dyrekgji
Generalnej ds. Rolnictwa i Rozwoju Obszaréw Wiejskich Komisji
Europejskiej, odniost sie do czterech réznych rodzajéw dzie-
dzictwa Leader+ oraz zaproponowat kilka tematéw do przedys-
kutowania w trakcie seminarium. Pierwszy rodzaj dziedzictwa
dotyczy europejskich obszaréw wiejskich, w przypadku ktérych,
dzieki wdrozeniu metody Leader+, czesto doszto do wyksztatce-
nia sie umiejetnosci tworzenia i realizowania wtasnych lokalnych
strategii rozwoju. Partnerstwo to kolejny typ dziedzictwa. Polega
ono na tworzeniu w ramach Leader+ sieci lokalnych podmiotéow
publicznych i prywatnych, ktdre to sieci maja najwieksze mozli-
wosci wychodzenia naprzeciw potrzebom obszaréw wiejskich.
Wspétpraca - trzeci rodzaj dziedzictwa - jest nieodzowna dla
obszarow wiejskich w przypadku, gdy ich zamiarem jest tacze-
nie sie w sie¢, utrzymywanie kontaktéw i w kocu - rozwijanie
partnerskich stosunkéw z innymi obszarami europejskimi. Czwar-
ty aspekt dziedzictwa odnosi sie do sposobu, w jaki, z pomoca
metody Leader+, mozna opracowywac i realizowac strategie
lokalna na rzecz danego terytorium. We wszystkich czterech
przypadkach José Manuel Sousa Uva nadmienit, ze rolg LGD jest
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zblizanie rozmaitych podmiotéw wiejskich oraz zapewnienie, ze
rézne rodzaje dziedzictwa (o ktérych mowa powyzej) zostang
potaczone w celu stworzenia narzedzia na rzecz rozwoju obsza-
réw wiejskich.

Jean-Benoit Albertini, szef miedzyministerialnej grupy ds. pla-
nowania przestrzennego i konkurencyjnosci regionalnej (DIACT)
z Francji, réwniez wyrazit uznanie dla dorobku Leader+ w od-
niesieniu do roli, jaka odegraty francuskie LGD. Zwrécit w szcze-
golnosci uwage na ich role w procesie decyzyjnym (opartym na
podejsciu partnerskim), jak rowniez ich wktad w tworzenie sieci
kontaktéw oraz transfer wiedzy, ktére pozostaja istotnymi wy-
zwaniami na okres 2007-2013. Znaczenie Leader dla 140 LGD we
Francji przedstawit Christophe Viret, przedstawiciel krajowego
osrodka rozwoju gospodarstw rolnych (CNASEA). Podkreslit on
przy okazji, ze dzieki finansowaniu tysiecy projektéw pobudzono
inwestycje prywatne i publiczne oraz ze Leader we Francji potozyt
podwaliny pod solidng strukture sieciowa. Nastepnie zwrécit uwa-
ge na potrzebe uwzglednienia wnioskéw i zdobytych doswiad-
czen dotyczacych metod i praktyk Leader, jak réwniez rozwazenia
metod ich zastosowania na rzecz wzmocnienia ducha Leader — nie
tylko w nowym okresie programowania, ale réwniez w odniesie-
niu do innych dziedzin polityki.

Prezentujac bardziej lokalny punkt widzenia, swoje uznanie wy-
razili nastepnie Ange Santini, przewodniczacy rady wykonawczej
korsykanskich wtadz regionalnych CTC, oraz Jean-Pierre Leccia,
przewodniczacy LGD Cap Corse, Nebbiu é Custera, bedacej go-
spodarzem spotkania. Podkreslili oni przy tym znaczenie Leader+
dlaregionu, a przede wszystkim sposoéb, w jaki potagczyt on rézne
spotecznosci. Zwrdcili takze uwage na fakt, ze efektem prac nad
wczesniej wdrazanymi projektami jest znaczace dziedzictwo, kté-
re ufatwia kontynuacje dziatan.

Przygotowanie do dalszych dyskusji

W nastepnej kolejnosci przedstawiono szereg prezentacji, nakre-
$lajacych kontekst dla poszczegdlnych minisesji plenarnych. Nie-
zalezny ekspert Elena Saraceno przedstawita w swojej prezentacji
pie¢ gtéwnych spostrzezen dotyczacych historii inicjatywy Leader,
jak réwniez jej dziedzictwa w odniesieniu do: rozwoju i umiejetno-
$ci motywowania, metody wdrazania polityki wiejskiej, podejscia
bedacego czyms wiecej niz tylko zestawem srodkdéw (uznanego
za najwazniejsze dziedzictwo), potencjatu rozwojowego dziataczy
wiejskich na szczeblu lokalnym, a takze podejscia innowacyjnego
w innych sektorach oraz aspektach zycia na obszarach wiejskich.
Sposdb, w jaki Leader umozliwia dziataczom wiejskim okreslenie
swojego terytorium, jak réwniez metody, jakie LGD stosuja w two-
rzeniu partnerstw, a nastepnie wyznaczaniu i realizacji strategii
rozwoju obszaréw wiejskich, zostaty uznane przez Jean-Pierre’a
Dichtera, bytego dyrektora w Ministerstwie Rolnictwa w Luk-
semburgu, za kluczowe zagadnienia w kontekscie dziedzictwa.
Dorobek Leader+ w zakresie tworzenia sieci kontaktéw i budo-
wania wspotpracy stanowit temat prezentacji Harisa Martinosa,
przedstawiciela Punktu Kontaktowego Leader+. Podkreslit on za-
sadnicze znaczenie budowania sieci. R6zne formy tworzenia sieci
kontaktow oraz $cisle zwigzana z tym wspotpraca to dwa filary
Leader, na ktérych opiera sie metoda Leader+. Razem stanowig
one solidne dziedzictwo, na ktérym mozna budowac przysztos¢
europejskich obszaréw wiejskich.
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Aby utatwic¢ delegatom petne zrozumienie oraz docenienie wielu
rozmaitych aspektéw dziedzictwa Leader+, seminarium podzielo-
no na minisesje plenarne. Kazdej sesji przewodniczyt moderator,
ktéry na podstawie specjalistycznego doswiadczenia i studiow
przypadkéw zwigzanych z Leader+ prezentowat referat dotyczacy
szczegoblnej kwestii poruszanej na warsztatach.

Minisesje plenarne zostaty podzielone na trzy grupy tematyczne
dotyczace dziedzictwa Leader+, ktdre obejmujg budowanie tery-
torium, budowanie partnerstw oraz budowanie sieci i wspétpracy.
Wspomniane tematy zostang oméwione w nastepnym rozdziale
4W centrum uwagi”.

Wizyty terenowe: widoczne dziedzictwo

Trzy odrebne wizyty terenowe umozliwity delegatom dokonanie
oceny roznych projektow finansowanych w ramach Leader+. Fak-
tycznie daty one wymierny obraz lokalnego dziedzictwa Leader+
na obszarze LGD Cap Corse, Nebbiu e Custera, ktéra petnita role
gospodarza. Podczas trzykilometrowej pieszej wycieczki z wioski
Rutali uczestnicy mieli okazje zobaczy¢ owczarnie odnowione
dzieki wsparciu finansowemu Leader+ przy uzyciu tradycyjnych
metod budowlanych. Nastepnym przystankiem byfa wie$ Oletta -
tam uczestnicy odwiedzili kaplice, w ktérej przedstawiono im in-
teresujacy projekt zwigzany ze sztuka sakralng regionu Cap Corse.
Wspomniany projekt jest realizowany przez LGD we wspdtpracy
z regionalnym stowarzyszeniem archeologicznym. Dotychczas
odbudowano wiele kaplic, a takze przeprowadzono inwentary-
zacje. Pézniej grupa skierowata sie do drugiej, nieuzywanej juz
kaplicy wiejskiej, ktéra ma zosta¢ przeksztatcona w muzeum
sztuki sakralnej.
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W gminie Nonza, gdzie dawniej handlowano specjalng odmiang
owocu cytrusowego (simaba cedron), planuje sie sfinansowanie
projektu przewidujacego odtworzenie tarasow, na ktérych znaj-
dowaty sie niegdys prastare sady. Wspomniany projekt obejmuje
réwniez muzeum ekologiczne, przedstawiajace historie i kulture
zwigzana z uprawa tej odmiany, a takze prezentujgce smakoty-
ki wytwarzane z jej owocow w wyniku rozmaitych procesow.
W potozonej na wybrzezu miejscowosci Canari uczestnicy zapo-
znali sie zdwoma kolejnymi projektami. Klasztor w Canari zostat
zrekonstruowany i jest obecnie siedziba muzeum, w ktérym za
pomocga najnowoczesniejszych technologii medialnych poka-
zywane beda tradycyjne korsykanskie stroje ludowe. Ponadto
cze$¢ klasztoru zostata przebudowana, tak aby zapewnic tury-
stom zakwaterowanie.

Trzecia grupa rozpoczeta wizyte w ogrodach ,Cap Vert”, w ktérych
znalez¢ mozna wyjatkowa réoznorodnosc korsykanskich owocow
i warzyw, miedzy innymi specjalng odmiane cebuli (niepowodu-
jaca tzawienia) oraz baktazany. Zorganizowano réwniez spacer
szlakiem przez ogrod oliwny (oliveraie), gdzie w przysztosci
rozmieszczone zostang oznaczenia ufatwiajgce orientacje. Zwie-
dzajacy mogli spréobowac rozmaitych produktéw wytwarzanych
z owocow i warzyw uprawianych w ramach projektu. Nastepnie
zapoznali sie z projektem muzeum wina, mieszczacym wystawe
starych narzedzi winiarskich. W ramach tego projektu Leader+
sfinansowat budowe osrodka dla zwiedzajacych oraz odnowe staj-
ni. Uczestnicy mogli wzig¢ udziat w degustacji win oraz rozpozna-
waniu miejscowych ziét, ktére umieszczono w specjalnych pojem-
nikach. Zielarskie zagadki to w rzeczywistosci gra opracowana
w ramach projektu i sprzedawana w muzeum. Na zakonczenie
uczestnicy omoéwili aspekty projektu zwigzane ze zréwnowazo-
nym rozwojem.
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Dziedzictwo Leader+ wyzwaniem na przysztos¢

Wyniki warsztatéw zostaty oméwione podczas sesji plenarnej
w ostatnim dniu seminarium. We wnioskach koncowych zwré-
cono uwage, ze dziedzictwo Leader+ jest wynikiem pasji, ktorg
przejawiaja osoby zaangazowane w Leader+ przy realizacji swoich
projektéw, oraz ze Leader jest otwarty na wspotprace réznych sie-
ci dzieki uwzglednieniu oddolnych potrzeb. Podkreslono ponad-
to, ze budowanie przysztosci wymaga podjecia konkretnych dzia-
fani. Na tej podstawie mozna stwierdzi¢, ze dziedzictwo Leader+
stanowi solidny fundament pozwalajacy ksztattowac przysztos¢,
czego dowodem jest wiele udanych projektéw zaprezentowa-
nych w trakcie seminarium. Projekty te potwierdzaja teze, ze aby
odnies¢ sukces, konieczne jest nie tylko opracowanie i realizacja
strategii, ale rowniez zaangazowanie partnerstw lokalnych. O do-
robku Leader $wiadcza réwniez projekty, ktore sg rentowne i ktére
moga zapewnic¢ obszarom wiejskim zréwnowazony rozwdj.

Na poziomie LGD dziedzictwo Leader+ potwierdza, ze istnieje
wiele réoznych modeli i metod, ktére podlegaja ciagtym zmia-
nom - jest na przyktad prawdopodobne, ze w przysztosci wiekszy
nacisk bedzie ktadziony na samorzadnos¢ lokalna. Na poziomie
UE uznaje sie, ze otoczenie LGD ulega zmianie i ze Europejski
Fundusz Rolny na rzecz Rozwoju Obszaréw Wiejskich (EFRROW)
nie jest jedynym zZrédtem finansowania, gdyz obszary wiejskie
otrzymuja rowniez 14% funduszy strukturalnych UE. Z jednej
strony metoda Leader jest uznawana za narzedzie stuzace eks-
perymentowaniu i innowacji, a z drugiej — dostrzega sie jej istotny
wymiar lokalny oraz mozliwos¢ dostosowania do innych obsza-
réw polityki, takich jak rybotéwstwo, polityka spoteczna i regio-
nalna. Dlatego tez, aby zapewnic koordynacje i synergie z innymi
politykami oraz zagwarantowac stabilnos¢ ekonomiczng LGD,
nalezy uznac, ze lokalne partnerstwa publiczno-prywatne moga
petnic role lokalnych agencji rozwoju réwniez w tych pozostatych
obszarach polityki. Tym samym dziedzictwo Leader moze by¢
takze potraktowane jako wyzwanie stojace przed europejskimi
obszarami wiejskimi.

Dodatkowe informacje dotyczace seminarium — m.in. program,
prezentacje, szczegétowe sprawozdania z minisesji plenar-
nych oraz fotografie - mozna znalez¢ na stronie internetowej
pod adresem: http://ec.europa.eu/agriculture/rur/leaderplus/
events/24042007_en.htm.
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2r+: Omowienie czterech poszczegolnych rodzajow ¢

Budowanie
terytorium

Michel Dubost, dyrektor, Miedzynarodowy Osrodek
ds. Srodowisk Alpejskich (ICALPE), Korsyka, Francja'

Wprowadzenie

JTerytorium” mozna okresli¢ - uwzgledniajac jego fizyczny, spo-
teczny i ekonomiczny charakter - jako jako jednorodny obszar
majacy ograniczone rozmiary, ale posiadajacy wystarczajacy po-
tencjat i odznaczajacy sie wystarczajagcym stopniem spéjnosci,
aby budowac i realizowa¢ wykonalne strategie rozwoju. W takim
ujeciu jest to zgrupowanie spotecznosci lokalnych o wspdlnej toz-
samosci wynikajacej z poczucia przynaleznosci do tego samego
srodowiska przyrodniczego i kulturowego.

Biorac to pod uwage, nie ma potrzeby ,budowania terytorium” -
ono juz powstato w wyniku rozwoju naturalnego i spotecznego;
niezbedne jest natomiast budowanie lepszych warunkéw dla jego
zrbwnowazonego rozwoju.

Najwazniejszym dorobkiem metody Leader+ jest zwiekszony po-
tencjat ludnosci lokalnej w zakresie faczenia wysitkow na rzecz
realizacji wspolnych celéw. Jest to gtéwne i bezcenne dziedzic-
two, ktdre spotecznosci lokalne moga w przysztosci wykorzystac
do budowania wtasnego rozwoju. Nie ulega réwniez watpliwosci,
ze w dziedzinie ksztattowania terytorium Leader+ nie dziata
w osamotnieniu. We wszystkich LGD oprécz Leader+ istnieje szereg
programow, inicjatyw lub dziatan, ktére sa w mniejszym lub wigk-
szym stopniu ze soba powigzane; wszystkie one wnoszg wktad
w ksztattowanie rozwoju danego obszaru. Stwierdzenie to jest
zgodne z prawdg zwtaszcza w odniesieniu do Leader+, w ramach

ktérego lokalne grupy dziatania (LGD) sg zachecane do wyboru
tematu podstawowego, a nastepnie do opracowania zwiazanych
z nim zintegrowanych strategii.

Tym samym ksztattowanie terytorium z pomoca Leader+ mozna
réwniez uznac za ,budowanie potencjatu spotecznosci lokalnej
celem zwiekszenia jej wktadu w bardziej zrbwnowazonga przy-
sztos¢ jej terytorium”.

Owe zdolnosci rozwojowe dotycza gtdwnie opracowywania
i realizacji strategii w celu zapewnienia optacalnosci ekonomicznej
i zwiekszenia konkurencyjnosci. W tym zakresie istnieje potrzeba
skuteczniejszego okreslenia szczegdlnego dziedzictwa Leader+,
ze wszystkimi atutami i stabosciami tego doswiadczenia,
jak réwniez sformutowania najwazniejszych wnioskéw na
przysztosc.

Gtéwnym celem niniejszego opracowania jest proba okreslenia,
w jaki sposéb Leader+ rzeczywiscie stanowi skuteczne narzedzie
przyczyniajace sie do bardziej zréwnowazonej przysztosci uczest-
niczacych terytoridw. W rzeczywistosci to wtasnie dzieki pilota-
zowemu charakterowi Leader+ obszary wiejskie otrzymujg nowe
narzedzia do budowania swojej wtasnej przysztosci w bardziej
zrébwnowazony sposéb. Tym samym dziedzictwo Leader opiera
sie na podejsciu, metodyce oraz dobrych praktykach, ktére moz-
na przenies¢ na wszystkie pozostate obszary wiejskie w Europie
i poza jej granicami.

Michel Dubost jest specjalista-agronomem, posiadajacym dorobek naukowy i specjalistyczne doswiadczenie w dziedzinie prac badawczo-rozwojowych wykorzystywane

w rozwoju lokalnym, w dziedzinie ekologicznego zagospodarowania przestrzennego oraz w zagadnieniach dotyczacych pasterstwa na obszarach gorskich. Posiada
on duze doswiadczenie w dziedzinie wspétpracy miedzynarodowej obejmujace m.in. wieloletnig praktyke w zakresie koordynowania miedzyregionalnych projektéw,
dotyczacych wspdtpracy spotecznosci lokalnych, badan i analiz i skoncentrowanych na zréwnowazonym rozwoju lokalnym, obszarach o niekorzystnych warunkach

gospodarowania oraz srodowisku naturalnym.
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Opracowanie strategii

Opracowanie strategii dla danego terytorium jest istotnym i roz-
strzygajacym elementem wszelkich dziatar zwigzanych z Leader+.
Stanowi ono najwazniejszy etap budowania partnerstwa, w trak-
cie ktérego okresla sie wszystkie przyszte dziatania, a zwtaszcza
sposdb, w jaki beda one zintegrowane oraz zdolne do zapewnie-
nia danemu obszarowi wszechstronnego planu rozwoju.

,Opracowywanie plandw strategicznych dla terytoriéw wiejskich lezy
u podstaw podejscia Leader i stanowi najbardziej integralny i am-
bitny element wtqczania tego podejscia do podstawowych dziedzin
zycia w ramach Europejskiego Funduszu Rolnego na rzecz Rozwoju
Obszarow Wiejskich w latach 2007-2013. Przygotowanie [.. ] strategii
to etap, w ktérym ogniwa tqczqce dziatania, uczestnikéw i srodki sq
okreslane i projektowane w sposéb terytorialny, zintegrowany i wie-
losektorowy, tak aby zidentyfikowac i uwzglednic potrzeby i szanse
danego terytorium wiejskiego za posrednictwem procesu oddolnego”
(moderator John Grieve).

Etap tworzenia strategii ma decydujace znaczenie dla zapew-
nienia jej dalszej pomysinej realizacji. Przemyslenie tematu, jako
wstep do tworzenia strategii, utatwi okreslenie, rozdziati - w dal-
szej kolejnosci — respektowanie przyjetych priorytetéw. Co wiecej,
przyjecie jasno okreslonych kryteriéw wyboru priorytetow jesz-
Cze na etapie tworzenia strategii w znacznym stopniu pomoze jg
w przysztosci zrealizowac.

Etap tworzenia strategii jest istotny nie tylko z punktu widzenia
prawidtowego opracowania planu rozwoju w kategoriach dziatan
oraz ogniw tgczacych dziatania i priorytety, ale takze w kontek-
$cie zapewnienia uczestnictwa spotecznosci lokalnej we wdra-
zaniu tego planu w przysztosci. ,Strategia [...] musi uwzgledniac
zaangazowanie ludnosci miejscowej, bedqce kluczowym czynnikiem
skutecznej realizadji [tej strategii], gdyz wytwarza ono poczucie wita-
snosci, pomaga budowac potencjat rozwojowy wsréd mieszkancéw,
a ponadto stanowi istotng kwestie z punktu widzenia organéw
administracji” (sprawozdawca Jean-Pierre Vercruysse).

Jakosc¢ i spojnosc strategii planowania w procesie rozwoju zawsze
miata duze znaczenie. Aspekt ten jest szczegodlnie istotny przy
wigczaniu podejscia Leader do gtéwnego nurtu programowania
i, ogdlnie rzecz biorac, stanowi punkt odniesienia metodologicz-
nego dla polityki rozwoju obszaréw wiejskich.

Uzgodnienie wspdlnej wizji

Zanim powstanie szczego6towy opis strategii oraz jej przetozenie
na konkretne $rodki i dziatania, pierwszym i rozstrzygajacym kro-
kiem podjetym przez partneréw lokalnych musi by¢ uzgodnienie
wspdlnej wizji w odniesieniu do przysztosci ich terytorium. Ma to
ogromne znaczenie, gdyz strategia — by mie¢ szanse pomysinej
realizacji — musi odzwierciedla¢ oczekiwania spotecznosci lokal-
nej, jej potrzeby oraz umiejetnosci wspodtpracy.

Kolejna bardzo wazna funkcjg uzgadniania wspolnej wizji jest
wytworzenie wérdd ludnosci lokalnej poczucia wtasnosci, jak
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réwniez utozsamiania sie ze strategia. Przejawia sie to wsrod
ludnosci lokalnej jako wspdlne poczucie przynaleznosci do
danego obszaru, wiacznie z jego przesztoscia historyczna oraz
odpowiedzialnoscig za przysztos¢. Tym samym spotecznos¢ lo-
kalna konsoliduje sie, co jest celem samym w sobie, ale i warun-
kiem wstepnym startu w kierunku zréwnowazonego rozwoju.
Uzgodnienie wspdlnej wizji pomaga w budowaniu podstawo-
wego potencjatu rozwojowego wsrdd spotecznosci lokalnej.
Jest to rowniez kwestia decydujaca z punktu widzenia organéw
administracji, ktére uznaja spoteczna wiez wspoélnot lokalnych
za gwarancje inwestycji publicznych.

Wypracowanie takiej wspolnej wizji nie zawsze jest jednak tatwe
dla partneréw lokalnych, a nawet moze stac sie sprawdzianem
dtugofalowej solidarnosci danego partnerstwa. W rzeczywisto-
$ci podczas opracowywania strategii czesto dochodzi do napie¢,
zwtlaszcza w fazie tworzenia strategii. Napiecia takie moga od-
zwierciedla¢ istnienie wielu rozmaitych pogladéw co do roli, jaka
Leader moze odgrywac w odniesieniu do danego terytorium, lub
co do sytuacji i potrzeb samego obszaru. Wizja ta moze réwniez
by¢ sprzeczna z pogladami sektora organizacji pozarzadowych,
wtadz lokalnych, sektora biznesu, organéw publicznych oraz
obywateli itp. W rezultacie wspoélnie przyjeta wizja jest czesciej
wynikiem kompromisu niz konsensusu; w istocie jednak pomaga
to spotecznosci lokalnej we wspdlnej pracy, gdyz umiejetnos¢
zawierania kompromiséw i fagodzenia napiec jest kluczowym
atutem spotecznosdci lokalnych oraz gtéwna zaleta w przypadku
rozwoju lokalnego opartego na wtasnym potencjale.

Strategia lokalna jako czynnik napedzajqcy rozwdj lokalny

Po uzgodnieniu wspdlnej wizji nalezy przyjac szczegdtowe srodki
i dziafania. Na tym etapie wyfania sie szereg decydujacych kwestii,
ktére nalezy rozwazy¢ w celu zapewnienia pomyslnej realizacji
strategii.

W pierwszej kolejnosci niezbedne jest przyjecie i doprecyzowa-
nie kryteriow wyboru, jakie zostang zastosowane w odniesieniu
do przysztych projektéw. Bedzie to z kilku powodéw bardzo po-
mocne przy realizacji danej strategii. Latwiejsze bedzie utrzymy-
wanie tgcznosci pomiedzy LGD a stronami zainteresowanymi,
podobnie jak utrzymanie ogdlnej spéjnosci planu dziatania. Co
wiecej, strony zainteresowane zyskajg na efektywnosci w zakresie
wysuwania wnioskéw, a projekty beda lepiej ukierunkowane. Po-
dobnie LGD i podmiotom lokalnym fatwiej bedzie opracowywac
powiazane ze soba projekty oraz koncentrowac sie na wspolnych
celach.

Kolejna kwestia, ktdra nalezy wzigé pod uwage przy szczegoto-
wym opracowywaniu lokalnej strategii oraz ksztattowaniu jej tak,
by spetniata ona role czynnika napedzajacego rozwdj lokalny, sa
powiazania z otoczeniem niezwigzanym z Leader. Chodzi tu o re-
alizowane w danej chwili programy regionalne oraz inne progra-
my rozwoju obszaréw wiejskich na szczeblu lokalnym, gminnym
lub miedzygminnym, regionalnym i krajowym. W rzeczywistosci
jest to kwestia ztozona i podlegajaca dyskusji (zob. w dalszej cze-
sci: ,Synergia ze strategiami niezwigzanymi z Leader”).
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Nie istnieje co prawda proste rozwigzanie powyzszej kwestii, jest
jednak jasne, ze dla kazdego przypadku z osobna nalezy ustali¢
pewng réwnowage pomiedzy ,autonomia” LGD a politykami obo-
wigzujacymi w danej chwili. Polityki te moga by¢ opracowywane
przez rézne instytucje, ktére dziatajg na danym obszarze i opra-
cowujg wiasne strategie. Nalezg do nich instytucje publiczne, na
przyktad wtadze lokalne i organy publiczne, ale réwniez takie
podmioty prywatne, jak organizacje zawodowe lub wptywowe
organizacje pozarzagdowe. Nietatwe moga by¢ zwtaszcza relacje
zinstytucjami finansowymi, gdyz ich gtos, majacy duze znaczenie
w procesie decyzyjnym, moze nie w petni odpowiadac strategicz-
nym priorytetom LGD. Aby strategia Leader+ powiodta sie, nie-
zbedne jest zapobieganie konfliktom z otoczeniem niezwigzanym
z Leader oraz zdobycie pewnego wsparcia zzewnatrz w celu wy-
pracowania inicjatyw uzupetniajgcych. Powinny by¢ one zgodne
z podstawowymi zasadami podejscia zintegrowanego, majacego
zastosowanie do wszystkich strategii i dziatart opracowanych dla
catego obszaru.

Tym samym strategia Leader+ musi by¢ wynikiem pragma-
tycznego i realistycznego procesu negocjacji pomiedzy part-
nerstwem LGD a pozostatymi instytucjami, a jeszcze czesciej
pomiedzy lokalnymi oczekiwaniami a innymi priorytetami
w zakresie planowania, na wyzszym szczeblu. Niezbedny jest
w takim przypadku kolejny ,kompromis”. W rzeczywistosci, aby
strategia Leader+ mogta by¢ motorem rozwoju terytorialnego,
ktory zaspokaja w wystarczajgcym stopniu potrzeby danego
obszaru, musi ona by¢ punktem tgczacym starania ,oddolne”
i ,odgérne” podejmowane przez LGD i pozostate instytucje lo-
kalne i regionalne.

Ogodlnie rzecz biorac, aby starania na rzecz rozwoju lokalnego mo-
gty uzyskac niezbedne wsparcie, musza by¢ zgodne z politykami
regionalnymi. Aby przetozy¢ priorytety polityczne na rzeczywi-
ste osiggniecia, polityki regionalne musza z jednej strony opierac
sie na terytoriach, ktére sg w stanie rozwija¢ wtasny potencjat,
a z drugiej - mie¢ oparcie na szczeblu regionalnym. Innymi sto-
wy, procesy ,oddolne” i ,odgdrne” nie stojg w sprzecznosci, ale
wzajemnie sie uzupetniaja. Najwazniejsza kwestig jest znalezienie
elementéw wspdlnych. W takim sensie Leader+ moze spetniac
funkcje laboratorium, w ktérym wykrywano by wspomniane
~elementy wspolne” w kazdym z poszczegdlnych kontekstow
krajowych i regionalnych.

Nie istnieje jedna, wtasciwa dla wszystkich recepta, zwazywszy ze
uwarunkowania w poszczegélnych krajach i regionach sa bardzo
zréznicowane pod wzgledem stopnia decentralizacji i autonomii
lokalnej, organizacji i kompetencji organéw publicznych, gestosci
zaludnienia i obszaru objetego zasiegiem jednostek administra-
cyjnych itd. Ma to Scisty zwigzek z kolejng podstawowa kwestia,
jaka jest wybor odpowiedniego terytorium w czasie przygoto-
wywania strategii Leader.
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Wybdr odpowiedniego terytorium

Gtéwnymi elementami, jakie nalezy rozwazyc¢ przy wyborze tery-
torium, sg jednorodnos¢ oraz spéjnosc. ,Naturalnie spéjne lub zinte-
growane obszary wiejskie sq czesto silniejsze — obejmujq one spotecz-
nosci majqce wspdlne interesy, sieci spoteczne i gospodarcze, wspdlne
dziedzictwo, charakterystyczne produkty, niezaleznos¢ ekonomiczng
oraz spéjnosc geograficzng. Powigzane poczucie miejsca i wtasnosci
jest czesto wysoce motywujqce” (moderator John Grieve).

Wyznaczenie granic jednorodnych obszaréw nie zawsze jest fa-
twe. Decydujacym aspektem, jaki nalezy rozwazy¢ przy wyborze
terytorium, jest odpowiednia wielko$¢, zaréwno w odniesieniu do
obszaru, jak i zaludnienia.

Spotecznosc lokalna musi zadbad o to, aby ksztattowana przez nig
lokalna grupa dziatania nie obejmowata zbyt duzego obszaru; po-
winien on by¢ na tyle maty, by nie zatraci¢ poczucia wiezi. Jest to
istotne dla powodzenia wszelkiego rodzaju strategii rozwoju tery-
torialnego, gdyz ludnos$¢ musi mie¢ mozliwos¢ identyfikowania sie
zdanym obszarem. Ponadto mieszkancy musza mie¢ mozliwosc or-
ganizowania czestych spotkan i wzajemnego poznania, by tworzy¢
sie¢ kontaktow i rozwija¢ aktywne partnerstwo. Obszar nie powi-
nien by¢ jednak zbyt maty, gdyz do realizacji i wspierania projektow
niezbedne jest zaangazowanie dostatecznej liczby oséb. Teryto-
rium powinno by¢ odpowiednio duze, tak aby umozliwic¢ osiagnie-
cie masy krytycznej niezbednej do uruchomienia projektéw, ktére
moga wywierac rzeczywisty wptyw na przyszto$¢ danego obszaru,
jego srodowisko naturalne, warunki spoteczne i gospodarcze.

Zasoby ludzkie sa podstawowym czynnikiem rozwoju lokalnego,
jednakze na wielu obszarach wiejskich liczba mieszkarncéw zaczy-
na sie coraz szybciej zmniejszac. Na obszarach najbardziej wylud-
nionych Leader+ moze zapewnic¢ bezcenng pomoci czesto stano-
wi jedyna mozliwos¢ wykorzystania tych zasobéw. Jednak wiasnie
na takich terenach wytyczanie odpowiedniego terytorium moze
stac sie niematym wyzwaniem. Terytorium, jesli bedzie zbyt mate,
moze nie gwarantowac zywotnosci ekonomicznej, a jesli bedzie
zbyt duze, moze straci¢ spojnos¢. W obu przypadkach jego od-
dziatywanie bedzie ograniczone. Jest to decydujaca kwestia i nie
istnieje w tym wypadku uniwersalne rozwigzanie. Gestos¢ zalud-
nienia jest kluczowym kryterium, nalezy je jednak rozpatrywac
facznie z nastepujacymi czynnikami: topografia danego teryto-
rium, istniejgca infrastruktura transportu i facznosci, rzeczywiste
odlegtosci oraz czas poswiecany przez mieszkancéw na przejazdy
w celu odbycia spotkan, lokalne tradycje historyczne i kulturalne,
a takze sposéb, w jaki spotecznosci sg zorganizowane.

Oznacza to, ze na terenach oddalonych oraz o niskiej gestosci
zaludnienia, np. w krajach nordyckich, na obszarach gérskich oraz
na archipelagach wysp, konieczne bedzie najprawdopodobniej
znalezienie rozwigzania kompromisowego.
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Jednym z mozliwych rozwiazan jest potaczenie mniejszych ob-
szaréw dzieki tworzeniu sieci kontaktéw. Takie rozwigzanie po-
zwala zachowac tozsamos¢ lokalng, a jednoczesnie zapewnia
rzeczywisty potencjat ekonomiczny, wystarczajacy do osiggnie-
cia masy krytycznej. Strategie moga by¢ uzgadniane na szczeblu

poszczegdlnych grup dziatania lub sieci. Dodatkowa korzysciag
jest mozliwos$¢ utrzymywania wspotpracy i otwarcie sie na ze-
wnatrz na inne obszary, co ma decydujace znaczenie dla terenéw
odizolowanych, a w szczegélnosci zaspokaja potrzebe wymiany
i komunikacji.

Liczba ludnosci zamieszkujacej obszar grupy Leader w potudniowej Karelii nalezy do najmniejszych w Finlandii. Obszar obejmuje
nastepujace gminy w regionie Imatra: Parikkala, Rautjdrvi, Ruokolahti oraz obszary wiejskie w poblizu miasta Imatra. taczna liczba lud-
nosci wynosi w przyblizeniu 21 000. Wieksza cze$¢ obszaru stanowia stabo zaludnione tereny wiejskie, a $rednia gesto$c zaludnienia
wynosi jedynie osmiu mieszkaricow na kilometr kwadratowy.

Uczestnictwo w niewielkiej LGD ma swoje zalety. Biorac pod uwage rozmiary obszaru dziatania, liczba cztonkéw LGD oraz oséb zajmu-
jacych stanowiska zaufania w organizadji jest wysoka. W terenie dziata tgcznie 45 cztonkdw zarzadu, a takze grupy sektorowe. Majg oni
bogata wiedze o sposobach wykorzystania funduszy Leader, sg zrodtem informadji dla Srodowisk, w ktorych dziatajg, a takze dostarczajg
z terenu do biura LGD pomysty na rozwaj. Kolejng korzyscig wynikajaca z niewielkich rozmiaréw obszaru jest dobra znajomosc¢ spraw
lokalnych: wszyscy sie znaja i sg niezle zorientowani co do potencjalnych wnioskodawcéw oraz projektéw wymagajacych opracowania,
zas relacje z regionalnymi organami administracji sg dobre; ludzie czujg sie doceniani i maja poczucie réwnosci. LGD spetnia istotne
zadanie, polegajgce na wspieraniu rozwoju regionu, a jej rola jest uznana. Dziatania grupy sg autonomiczne.

Istniejg jednak réwniez wady uczestnictwa w niewielkiej LGD: grupa czynnych dziataczy jest stosunkowo niewielka i tatwo dochodzi
do sytuacji, w ktorej poszczegdlne osoby majg zbyt duzo obowigzkow, co moze prowadzi¢ do przemeczenia. Nieprawidtowe relacje
miedzyludzkie réwniez moga powstrzymywac rozwoéj powigzanego z tymi osobami sektora, ponadto sie¢ ekspertow nie jest zbyt
rozlegta. W przypadku potudniowej Karelii konieczne byto odstgpienie od pierwotnej zasady, zgodnie z ktérg maksymalnie duze
srodki bytyby wykorzystane w obrebie regionu. Byto to spowodowane koniecznoscig pozyskiwania wiedzy specjalistycznej spoza
regionu. Dziafo sie tak, poniewaz w regionie nie byto instytucji prowadzacych badania wspierajace rozwéj obszardw wiejskich, nie
byto placowek edukacyjnych wspierajgcych prace rozwojowe, nie zawsze tez udawato sie zebrac wystarczajgca liczbe uczestnikow
do przeprowadzenia szkoler na niewielkg skale.

Podsumowuijac, najkorzystniejsza cecha niewielkiego obszaru dziatania jest fakt, ze catkowicie brakuje w nim struktury hierarchicznej.
Mozemy natomiast czerpac korzysci przypadajgce w udziale duzym grupom, jesli jestesmy czescia rozlegtej sieci LGD.

Riitta Bagge, LGD Leader Eteld-Karjalan Kdrki, Finlandia
http://yhdistykset.etela-karjala.fi
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Wdrazanie strategii

Aby z powodzeniem wdrozy¢ dang strategieg, niezbedne jest zna-
lezienie odpowiedniej rownowagi pomiedzy szeregiem konku-
rencyjnych celéw, takich jak: poszanowanie réznych priorytetow,
zachecanie spotecznosci lokalnej do angazowania sie albo osia-
ganie synergii ze strategiami niezwigzanymi z Leader.

Przestrzeganie priorytetéw strategii

Przy doborze dziatanh zawsze istnieje ryzyko, ze mimo poczatko-
wych zamierzen zadeklarowane cele moga nie zostac osiggniete
lub zosta¢ osiggniete jedynie czesciowo, zwhaszcza w przypad-
ku priorytetéw strategii przyjetych przez LGD. Moze do tego
dojs¢ w wyniku nieporozumienia, na przyktad gdy cztonkowie
LGD, posiadajacy pewne doswiadczenie zawodowe i rozeznanie
w przedmiotowej terminologii, nie s3 rozumiani przez podmio-
ty lokalne. Przyczyna niepowodzenia moga by¢ nawet réznice
miedzyludzkie.

Méwigc krétko, istotne jest, aby mie¢ na uwadze kwestie komuni-
kacji oraz wtasciwego doboru personelu, a nie tylko mie¢ swiado-
mos¢ obiektywnych kryteriéw lub wynikéw ocen dokonywanych
na papierze. Wybdr wtasciwych zagadnien, odpowiedni zaséb
stow oraz whasciwi ludzie majg istotne znaczenie, jezeli chcemy, by
nasza strategia byta dynamiczna, a jej priorytety — zrealizowane.
Jesli dotozylismy wszelkich staran, aby komunikacja z zaintere-
sowanymi podmiotami byta skuteczna i jesli zidentyfikowalismy
odpowiednie projekty, realizacja strategii powinna by¢ mozliwa.
Istotne jest jednak, aby nie by¢ zbyt selektywnym oraz aby zacho-
wac pewng elastycznos$c przy wyborze projektow.

Po pierwsze, nalezy pozostawi¢ uchylona furtke dla niektérych
projektéw, ktore pozornie nie pasuja ,jak ulat” do strategii, ale
ktére mimo wszystko moga stanowi¢ oryginalny wkfad. Projekty
takie moga wnie$¢ pewien element innowacyjny, ktdry ostatecznie
doprowadzi do bardziej wartosciowych i interesujacych wynikéw niz
inne projekty, uwazane za bardziej zgodne z priorytetami, ktérych
realizacja nie przyniosta jednak oczekiwanych rezultatéw.

,Celem strategii jest wskazanie wnioskodawcom pozqdanych kie-
runkdw rozwoju na okres kolejnych siedmiu lat. Ustalanie priory-
tetéw nie oznacza jednak automatycznego odrzucenia dobrego
projektu tylko dlatego, Ze nie pasuje do strategii. Efektywna re-
alizacja strategii LGD jest zawsze kwestiq rownowagi pomiedzy
okreslonymi, dobrze udokumentowanymi strategiami a zwario-
wanymi, zaskakujgcymi pomystami, ktére czasem pojawiajq sie
znikqd. Te ostatnie sq zazwyczaj obarczone wyzszym ryzykiem, ale
ich wyniki mogq okazac sie bardzo nowatorskie. Cata koncepcja
innowacji polega na tym, Ze nie wszystkie dobre pomysty mogq
zostac z gory ujete w dokumencie strategicznym LGD" (moderator
Petri Rinne).

Leader+ Magazine . 10

Sugeruje sie réwniez zachowanie wtasciwej rownowagi pomie-
dzy opracowywaniem dziatan na niewielka skale na scisle lokal-
nym szczeblu a szerszymi inicjatywami o bardziej dtugofalowym
zasiegu.

Co wiecej, mimo koniecznosci przestrzegania priorytetéw, beda-
cych najwazniejszymi celami uzgodnionymi przez spotecznos¢
lokalng, sposéb na ich osiggniecie moze podlega¢ zmianom
w fazie realizacji strategii. ,Strategia powinna mie¢ mozliwos¢
ewoluowania, nalezy pozwoli¢ na wprowadzanie do niej zmian
na podstawie tymczasowej oceny lub zmiany kontekstu” (spra-
wozdawca Jean-Pierre Vercruysse).

Zachowanie pewnej elastycznosci moze by¢ réwniez korzystne,
gdyz pozwala wzbogacic strategie o nowe pomysty.

W kazdym przypadku podstawowym narzedziem stuzacym prze-
strzeganiu priorytetow strategii jest wypracowanie oceny jako
metody podstawowej. Nalezy jej jednak dokonywac za pomoca
fatwych do zmierzenia wskaznikéw uwzgledniajacych lokalne po-
trzeby. Istnieje faktycznie ryzyko, ze ocena zostanie przeprowa-
dzona na poziomie LGD, ale nie na poziomie projektu, gdzie moze
by¢ postrzegana jako zbyteczne obcigzenie biurokratyczne. Dzieje
sie tak, poniewaz miejscowa ludnos¢ nie jest przyzwyczajona do
systematycznej pracy tego rodzaju, zas proponowane jej stan-
dardowe kryteria moga wydawac sie niezrozumiate i w pewnym
stopniu oderwane od realiéw lokalnych itp. Wspomniane ryzyko
jest jeszcze bardziej istotne w sytuacji, gdy ocena dokonywana
jest na wyzszym szczeblu obejmujacym te organy administracji,
ktére finansuja strategie LGD i tym samym pragna uzyskac stan-
dardowe, poréwnywalne informacje na poziomie regionalnym lub
krajowym. W takim przypadku wiele zalezy od relacji panujacych
miedzy LGD a tymi instytucjami. LGD musza réwniez petnic funk-
cje mediatora w zakresie wyboru i oceny projektow, przy jedno-
czesnym zachowywaniu odpowiedniego dystansu oraz pewnosci
siebie zaréwno w stosunku do instytucji wyzszego szczebla, jak
i lokalnych opiekundéw projektu.

Zachecanie spotecznosci lokalnej do zaangazowania

Zaangazowanie spotecznosci lokalnej jest najwazniejszym fila-
rem Leader, za$ LGD powinny pamieta¢, ze ich podstawowym
obowiazkiem jest nie tylko administrowanie, ale i aktywizacja
terytorium.

Aktywizacja terytorium i zachecanie ludnosci lokalnej do za-
angazowania nadal stanowi jednak wyzwanie dla wszystkich
LGD. Jedng z istotnych kwestii jest komunikacja. Regularne
rozpowszechnianie informacji dotyczacych wszelkiego rodzaju
aspektéw funkcjonowania LGD oraz jej wybranych projektéw ma
ogromne znaczenie dla mieszkancéw, o ile maja oni identyfiko-
wac sie z Leader i czynnie w programie uczestniczy¢. Wazne jest
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wykorzystanie w petni lokalnych mediéw, tak aby lokalna spotecz-
nos$¢ mogta sama zidentyfikowac obszar i poczuc sie jego czescia.
Obejmuje to rdwniez strategie i dziatania wypracowane przez
LGD oraz inne zainteresowane strony. Kolejnym rozwigzaniem
jest utworzenie grup roboczych, ktére utatwityby uczestnictwo
mieszkancow. Grupy dyskusyjne tego rodzaju moga sie organizo-
wac wokot poszczegdlnych sektoréw i zagadnien gospodarczych
lub wedtug miejsca zamieszkania, lub na podstawie potaczonych
kryteriow. Najwazniejsza korzyscig wynikajaca z dziatania takich
grup roboczych jest nawigzywanie kontaktow ze spotecznoscia
lokalng, a takze zmniejszenie dystansu dzielacego jg od LGD. Zde-
centralizowane grupy robocze na duzych obszarach o matym za-

geszczeniu ludnosci moga wptywad na zmniejszenie odlegtosci
fizycznej, natomiast tematyczne grupy robocze, mogace zmniej-
szy¢ dystans wirtualny, utatwiaja zainteresowanym mieszkaricom
postrzeganie strategii w bardziej konkretny sposéb. W kazdym
przypadku najtrudniejszym wyzwaniem jest utrzymanie dynamiki
w grupach roboczych i nieustanna aktywizacja obszaru stuzaca
motywowaniu mieszkarncéw do dziatania.

Leader dostarczyt licznych nieocenionych przyktadéw technik
aktywizacji w zakresie rozwoju obszaréw wiejskich, ktére zosta-
ty dostosowane do warunkéw lokalnych, zwtaszcza do potrzeb
i potencjatu ludnosci lokalnej.

Inicjatorem projektu ,Reintegracja rolnictwa do zycia spotecznego” byta belgijska LGD Cuestas w regionie Walonii, a jego zatozeniem
jest: zaangazowanie ludnosci lokalnej i rolnikdw w rozwazania na temat przysztosci rolnictwa, wypracowywanie nowych relacji po-
miedzy rolnikami a terytorium rozumianym jako catos¢, a takze badanie nowych mozliwosci w zakresie przysztosci rolnictwa w ujeciu

indywidualnym i zbiorowym.

Aby przedyskutowac znaczenie i przysztos¢ rolnictwa, przeprowadzono rozlegte badania obejmujace 150 rolnikdw zamieszkujacych
terytorium oraz wypracowano podejscie uczestniczace z udziatem mieszkancow i lokalnych stron zainteresowanych, wtacznie z rolni-
kami. Aby pozyskac zaangazowanie mieszkancéw, wykorzystano fotografie wykonane przez 15 oséb do zilustrowania szeregu kwestii
kluczowych dla omawianego terytorium. Najciekawsze zdjecia wybrano w grupach dyskusyjnych i zamieszczono w broszurze, aby
pokaza¢ przywiazanie ludnosci do obszaru. Otwarte debaty, spotkania i konferencje przybraty rézne formy, a w ich ramach korzystano
ze sposobnosci, aby poréwnac dziatania zwiazane z projektem z innymi inicjatywami krajowymi, regionalnymi lub lokalnymi. Dotyczyto
to w szczegolnosci projektéw wspieranych przez LGD. Na przyktad w zwiazku z kolejnym rocznym projektem Leader dotyczacym ini-
cjatyw kulturalnych, noszacym nazwe ,Pamiec fotograficzna’, zorganizowano szereg konferencji na temat: ,Jakie zawody przewiduje
sie dla rolnikéw, zaréwno mezczyzn, jak i kobiet, w regionie Gaume, obecnie i w przysztosci?”

Inne dziatanie pod nazwa ,Otwarte gospodarstwa na rzecz terytorium” miato na celu podnoszenie Swiadomosci obywateli w zakresie
roli i znaczenia gospodarstw znajdujacych sie na terytorium, jak rowniez tworzenie nowych wiezi spotecznych pomiedzy rolnika-
mi a ludnoscig lokalng. W kilkunastu gospodarstwach przeprowadzono szereg imprez kulturalnych, w tym wystawy fotograficzne,
koncerty, prezentacje opowiesci i historii, przedstawienia teatralne oraz inne wydarzenia, tak aby umozliwi¢ spotecznosci lokalnej
odkrycie realiéw zycia na wsi. Powyzsze inicjatywy przygotowywane byty réwniez w powigzaniu z innymi wydarzeniami krajowymi
lub projektami kulturalnymi wspieranymi przez Leader. W pierwszej kolejnosci krajowe ,Dni Otwartych gospodarstw”, obchodzone
w czerwcu kazdego roku, staty sie okazjg do przeprowadzenia konferencji i debat na temat rolnictwa, organizowanych po przedsta-
wieniach teatralnych, jak réwniez do upowszechnienia projektéw Leader zwigzanych z rolnictwem, szczegdlnie projektu ,Reintegracja
rolnictwa do zycia spotecznego”. W ramach inicjatywy pod nazwa ,Pamiec fotograficzna” zorganizowano réwniez na terenie trzech
gospodarstw zdecentralizowang wystawe fotograficzng na temat ,ludnosci tej ziemi’, wraz z przyjeciem powitalnym, wycieczkami

z przewodnikiem oraz innymi imprezami.

Catherine André, LGD Cuestas, Belgia
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Oproécz trudnosci zwigzanych z aktywizowaniem i komunikacja,
napotykanych przez LGD przy angazowaniu miejscowej ludnosci,
niepokdj budzi réwniez istniejacy (a nawet zwiekszajacy sie) dy-
stans pod wzgledem potencjatu zarzadzania projektem pomiedzy
samymi LGD a ludnoscia lokalna. Tworzenie i wdrazanie strategii
i projektéw rozwoju wymaga okreslonej wiedzy specjalistycznej
(know-how), ktérg LGD moga pozyskac z biegiem czasu, jednak
niekoniecznie dotyczy to odpowiednich lokalnych stron zaintere-
sowanych. Wydaje sie réwniez, ze na wielu obszarach utrzymuje
sie znaczna luka pomiedzy LGD, ich pracownikami oraz pozosta-
tymi cztonkami z jednej strony a lokalnymi opiekunami projektu
z drugiej strony. Jest to potwierdzenie tezy, na ktdra juz wcze-
$niej ktadziono nacisk, mowiacej, ze ludnos¢ lokalna ma trudnosci
z dokonaniem samooceny i korzystaniem ze wskaznikéw, gdyz
podstawowe zasady i metody zarzadzania jakos$cia nie zawsze
byty upowszechniane.

Jest to dla Leader kwestia nie tylko decydujaca, ale i zasadni-
cza. Nie ulega watpliwosci, ze Leader wypracowat europejskie
know-how w zakresie rozwoju lokalnego. Nie ulega jednak réw-
niez watpliwosci, ze metody zarzadzania jakoscia, takie jak te
stworzone w przemysle, nigdy tak naprawde nie przeniknety do
rzeczywistosci wiejskiej, na ktora sktadaja sie w znacznym stopniu
przedsiebiorstwa prowadzone na bardzo niewielka skale. W kon-

sekwencji wyzwaniem dla Leader jest budowanie pomostu pomie-
dzy wiasnym know-how dotyczacym rozwoju lokalnego a know-
-how dotyczacym metodologii zarzadzania jakoscig, ktére po nie-
zbednym dostosowaniu mozna by wykorzystac z pozytkiem dla
obszaréow wiejskich. Najwazniejszym prawdopodobnie zadaniem
stojacym przed Leader jest upowszechnienie know-how doty-
czacego zarzadzania jakoscig na wsi, tak by uwzgledni¢ kontekst
przedsiebiorstw prowadzonych na niewielka skale oraz umozliwi¢
ludnosci lokalnej wykorzystywanie go w ramach standardowego
zarzadzania projektem.

Mimo ze dotychczas wiele LGD nie uwazato tej kwestii za zasadni-
cz3, niektére obszary Leader dostarczyty odpowiednich przykta-
dow i odniesiert metodologicznych, pozwalajacych wypracowac
metody zarzadzania jakoscig w odniesieniu do rozwoju teryto-
rialnego.

Podsumowujac, LGD wraz ze swoimi partnerami muszg pomaéc
ludnosci lokalnej w zdobyciu kwalifikacji oraz pewnosci siebie
dotyczacej ich potencjatu w zakresie samozarzadzania i samo-
rozwoju. Konieczne jest nie tylko wypracowanie przez mieszkan-
céw i grupy lokalne udanych projektéw na swoim poziomie, ale
réwniez ich zblizenie sie do LGD w celu tatwiejszego nawiazania
dobrych stosunkdéw z otoczeniem niezwigzanym z Leader.

W regionie Kampania we Wtoszech LGD Alto Casertano sama zainicjowata i zrealizowata projekt pod nazwa ,Znak jakosci obszaru’,
Z zatozeniem utworzenia terytorialnej sieci jakosci sktadajacej sie z przedsiebiorstw, organizacji i organéw lokalnych dziatajacych na
tym samym terytorium, potgczonych wspdlnym celem podniesienia wartosci obszaru.

Pod tym wzgledem wprowadzenie ,znaku jakosci obszaru” angazuje wszystkich zainteresowanych uczestnikéw lokalnych w zbioro-
wym systemie terytorialnym nastawionym na zwiekszanie wartosci dodanej i jest przyktadem aktywnego tworzenia modelu rozwoju
lokalnego. Co wiecej, dokonuje sie to w ramach procesu ciggtego rozwoju, zgodnie ze spotecznymi i gospodarczymi potrzebami te-
rytorium. Znak jakosci jest srodkiem na rzecz rozwoju catego terytorium, co osiggnieto dzieki zidentyfikowaniu i wspieraniu lokalnych
podmiotéw, dostarczajgcych produkty i ustugi o wysokich standardach jakosci oraz ukierunkowanych na wykorzystanie tradycyjnych

technik przyjaznych dla srodowiska.

Owe podmioty to przedsiebiorstwa publiczne i prywatne, ktére podzielaja te same cele co LGD, jak np. poprawa jakosci zycia poprzez
osiggniecie wysokich standardow jakosci, i angazuja sie w ciggty proces poprawy. Do podmiotéw tych naleza organy administracji
publicznej, restauracje, punkty Swiadczace ustugi socjalne, pracownie rzemieslnicze, sklepy spozywcze itp. Znak jakosci umozliwia
obszarowi zespolenie i rozwiniecie dziatari oraz poprawe warunkéw, ktére wptywaja na zwiekszenie jego konkurencyjnosci przy

uwzglednieniu zréwnowazonego rozwoju oraz tradycji obszaru.

Caty system znaku jakosci obszaru tworzono stopniowo. Dotyczyto to opracowywania ram prawnych, przyjecia karty jakosci, przekazy-
wania informacji i udzielania pomocy przedsiebiorstwom chetnym do przestrzegania karty i zainteresowanym uzyskaniem cztonkostwa
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w systemie znaku jakosci obszaru, sprawdzania kwalifikowalnosci wnioskéw napisanych przez przedsiebiorstwa, przygotowania systemu
oznakowania i zarzgdzania jego rozwojem, w szczegdlnosci w odniesieniu do ciggtego procesu kontroli i weryfikacji oraz zarzgdzania

finansowego i strategii komunikadji.

Najwazniejsze punkty karty jakosci ustug Alto Casertano, ktérych przedsiebiorstwa musza przestrzegac, by mogty otrzymac ,znak
jakosci obszaru”, to zwiekszanie wartosci dodanej zasobdw lokalnych, ochrona srodowiska, gwarancja ochrony i bezpieczenstwa,
poprawa jakosci zycia, zréwnowazone wykorzystanie zasobow lokalnych, a takze jakos$¢ produktéw i ustug. Uczestnictwo w systemie
znaku jakosci pocigga za sobg serie kontroli dokonywanych przez sama LGD przy uzyciu szeregu wskaznikéw, takich jak wykorzystanie
produktow lokalnych, technologie o niskim stopniu oddziatywania na srodowisko, oszczednosci energetyczne, szkolenie pracownikéw,

komunikacja i promocja itd.).

Pietro Andrea Cappella, LGD Alto Casertano, Wtochy
www.altocasertano.it

Zapewnienie synergii ze strategiami niezwiqzanymi z Leader

LGD musza orientowac sie w swoim otoczeniu i dazy¢ do osiggniecia
pozytywnych synergii.

+Dopasowanie do strategii niezwiqzanych z Leader moze mie¢ bar-
dzo istotne znaczenie — w pierwszej kolejnosci dla obszaru Leader,
gdyz jest on czesciq wiekszego regionu, nastepnie dla partnerstwa,
gdyz partnerzy sq zaangazowani réwniez w inne procedury, a w kon-
cu dla samej strategii Leader, gdyz jest ona w pewien sposdb po-
wiqzana z szerszq strategiq na szczeblu regionalnym. Nalezy ustali¢
réwnowage pomiedzy autonomiq LGD a jej integracjq ze strategiq
na wyzszym szczeblu. W kazdym przypadku musi dojs¢ do »nego-
¢jacji« pomiedzy lokalnymi oczekiwaniami a priorytetami przyjety-
mi na wyzszych szczeblach, przy czym realizacje utatwi podejscie
oparte na »negocjowaniu pragmatycznym. Strategia wewnetrznego
dostosowania LGD musi is¢ w parze z zewnetrznym dostosowaniem
organéw administracji oraz wybranych przedstawicieli. Jest to cza-
sami nietatwe, gdyz kultura planowania strategicznego jest nadal
nieobecna w wielu miejscach, zwtaszcza wsréd osob, ktére zostaty
wybrane” (sprawozdawca Jean-Pierre Vercruysse).

Jest to oczywiscie w ogromnym stopniu zalezne od kontekstu lo-
kalnego, polityki lokalnej oraz kultury zarzadzania. Sytuacja zmie-
nia sie w zaleznosci od stopnia autonomii oraz uprawnien nada-
nych organom regionalnym i lokalnym, a takze od roli odgrywanej
w dziedzinie rozwoju lokalnego przez organy administracji pan-
stwowej lub specjalnie do tego powotane instytucje publiczne.

W zaleznosci od kraju lub regionu, ktérego to dotyczy, poglady
wyrazane na temat roli i znaczenia Leader w rozwoju danego te-
rytorium moga sie bardzo rézni¢ miedzy soba. Leader moze by¢
w rzeczywistosci postrzegany albo jako najwazniejsza sita nape-
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dzajaca zmiany i rozwdj, albo jedynie jako narzedzie uzupetniaja-
ce, wyspecjalizowane w dziedzinie rozwoju obszaréw wiejskich.
Tym samym moze on stuzyc jako ,inkubator” nowatorskich dzia-
fan lub jako odniesienie metodologiczne w kontekscie podejscia
uczestniczacego i terytorialnego.

W pewnych warunkach osiggniecie synergii ze strategiami
niezwigzanymi z Leader wydaje sie bardzo fatwe, ale w innym
kontekscie moze by¢ znacznie trudniejsze lub skomplikowane,
a nawet prowadzi¢ do konfliktu intereséw. W wielu przypadkach
nadal mozna odnie$¢ wrazenie, ze LGD ma trudnosci z zachowa-
niem petnej zgodnosci z organami administracji we wszystkich
sprawach, w szczegdlnosci z podzielaniem pewnych zasadniczych
pomystéw dotyczacych integracji lub komplementarnosci.

Najwazniejszym zadaniem LGD oraz jej partnerdw jest okresle-
nie najlepszej pozycji, jaka moze ona zaja¢ w okreslonym kon-
tekscie. Leaderowi mozna powierzy¢ specjalng misje, gdy obszar
jest juz dobrze zorganizowany i obejmuje istniejgce aktywne
partnerstwo prywatno-publiczne albo tez dysponujace sze-
rokimi kompetencjami organy lokalne, szczegélnie w zakresie
rozwoju lokalnego. W takim przypadku LGD moze petnic¢ funkcje
narzedzia uzupetniajacego lub wyspecjalizowanego inkubatora,
stuzacego opracowywaniu dziatan pilotazowych. W innym wy-
padku LGD moze zapewni¢ danemu terytorium wszelkie ustugi
niezbedne do wypetnienia istniejacych luk w potencjale rozwo-
ju lokalnego oraz dziata¢ w charakterze agencji rozwoju lokal-
nego. W przypadku niskiego poziomu lokalnego sprawowania
rzagdéw LGD moze mie¢ trudnosci z zajeciem odpowiedniej
i dostatecznie uznanej pozycji. Wiele zalezy od jakosci relacji
wypracowanych z organami administracji na szczeblu lokalnym
i regionalnym.
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O Finlandii méwi sie czasami jak o kraju, w ktérym istnieje system finansowania LGD oparty na ,grancie globalnym”. Grant globalny jest
nieco kontrowersyjnym terminem i jego definicje moga sie znacznie rézni¢. Ogélnie rzecz biorac, termin odnosi sie do niezaleznosci
przy podejmowaniu decyzji oraz do wiasnych ram finansowych LGD.

Strategie i ramy finansowe fiiskich LGD zatwierdza Ministerstwo Rolnictwa. W obrebie tych ram LGD majg swobode wyboru pozada-
nych projektow na podstawie otrzymanych wnioskéw. Na przykfad do LGD Joutsenten Reitti wptyneto w okresie 20002006 okoto 170
whioskow, sposréd ktorych Rada Zarzadzajaca LGD zatwierdzita 133. Nastepnie LGD dokonuje oceny wykonalnosci projektu w oparciu o
Swojg wiasng strategie. Po zatwierdzeniu wszystkie wnioski s przedktadane w regionalnym biurze ministerstwa do ktérego obowiazkow
nalezy ocena legalnosci projektu. W tym szczegdlnym przypadku regionalne biuro ministerstwa, odrzucito w okresie 2000-2006 dwa
projekty, gdyz uznato, ze ich cele nie odpowiadajg celom regionalnego programu rozwoju obszarow wiejskich Leader.

W niektorych krajach UE ministerstwo petni duzo wazniejszg role: LGD zgtaszajg projekty, a urzednicy ministerstwa zatwierdzajg je lub
odrzucajg. Mozna zauwazyc, ze jest to model catkowicie odmienny od opartego na ,grancie globalnym”: LGD nie majg odpowiednich
uprawnien, zawsze natomiast podlegaja decyzjom wyzszego szczebla. Z drugiej strony model oparty catkowicie na ,grancie global-
nym” naktadatby na LGD wymadg podejmowania decyzji o kwalifikowalnosci, a takze okreslania wszelkich ptatnosci oraz inspekcji,
co w Finlandii lezy obecnie w gestii regionalnych biur ministerstwa. Tym samym model oparty catkowicie na ,grancie globalnym”
prowadzitby do uzyskania przez LGD w Finlandii statusu ,organizacji rzgdowej". Zwiekszytoby to znacznie zakres odpowiedzialnosci
oraz liczebnos¢ personelu, co dla finskich LGD nie jest korzystne.

Najwieksza korzyscia wynikajaca z fiiskiego modelu opartego na ,grancie globalnym”, w ktérym LGD wspotpracuja $cisle z regional-
nymi biurami ministerstwa, jest otwarta dla wszystkich procedura sktadania wnioskéw oraz szybkie tempo ich przetwarzania; w tym
przypadku pomocny jest rozgtos nadawany projektowi przez lokalne media. Firiskim LGD udato sie tym samym zmobilizowac dosy¢
duza liczbe lokalnych organizacji i mieszkarcéw, mogacych odegrac role w dziedzinie rozwoju lokalnego. Jest to szczegdlnie istotne
w tym kraju UE o najmniejszym zaludnieniu.

Petri Rinne, LGD Joutsenten Reitti, Finlandia
http://joutsentenreitti.fi

' Zgodnie z wytycznymi z dnia 24 stycznia 2007 r. dotyczacymi osi Leader: ,Zdecentralizowany model, w ktérym grupa jest bezposrednio
odpowiedzialna za wstepna certyfikacje ukoriczenia projektoéw oraz odnosne ptatnosci, okresla sie jako system grantu globalnego”.

Nalezy w tym miejscu zadac zasadnicze pytanie: czy Leader jest
darem, czy raczej urzedowym zaleceniem? Innymi stowy — czy
Leader jest darem, ktéry LGD oraz jej obszar dziatania moga wy-
korzysta¢ wedtug uznania w celu zaspokojenia wtasnych potrzeb,
czy jest to raczej przydzielona LGD misja, w ramach ktérej strony
zobowigzane s3 do wypracowania wzorowej praktyki mogacej
zapewni¢ korzysci innym obszarom wiejskim, przede wszystkim
w ich wtasnym regionie, ale ogélnie réwniez w Europie?

Odpowiednia realizacja strategii zalezy w duzym stopniu od
tego, jak LGD i jej obszar dziatania postrzegajg role przydzie-
long im za posrednictwem Leader oraz w jakim stopniu jest to
zgodne z ich wlasnym otoczeniem. Najwazniejszg kwestig po-
zostaje jednak jako$¢ podejscia wypracowanego przez LGD.
W szczegdlnosci, aby LGD mogta nawigza¢ pozytywne wiezi
ze swoim otoczeniem ,niezwigzanym z Leader”, w kazdym
przypadku decydujgca wydaje sie poprawa potencjatu LGD
w zakresie wprowadzania innowacji na dany obszar. Im bardziej
grupa jest wzorcowa i nowatorska pod wzgledem sktadanych
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propozycji i uzyskanych wynikéw, tym bardziej atrakcyjna stanie
sie dla swojego otoczenia i tym tatwiejsze bedzie nawigzanie
z nig relacji. W tym sensie rzeczg najwyzszej wagi dla LGD oraz
jej obszaru dziatania jest niezamykanie sie na wptywy z zewnatrz
i wykorzystywanie wszelkich oferowanych mozliwosci w zakresie
tworzenia sieci kontaktow i wspdtpracy, co ma na celu poprawe
potencjatu w zakresie wprowadzania innowacji oraz zwiekszanie
atrakcyjnosci Leader.

Podsumowujac, sukces Leader zalezy w bardzo duzym stopniu
od jego zdolnosci do wypracowania synergii z otoczeniem nie-
zwigzanym z Leader w celu potwierdzenia jego oryginalnego
i nowatorskiego wktadu w budowanie terytorium.

Whioski dotyczqce realizacji strategii
Rzecza bardzo istotng wydaje sie traktowanie Leader nie tylko

jako metody, ale przede wszystkim jako filozofii opierajacej sie
na szczegoélnych wartosciach.
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Wartosci te wyrazajg sie w postaci siedmiu znanych zasad Leader:
podejscie terytorialne, podejscie oddolne, partnerstwo, podejscie
zintegrowane, zarzadzanie lokalne, innowacja oraz tworzenie sieci
kontaktow i wspotpracy. Aby doswiadczenie Leader byto skutecz-
ne, nalezy uwzglednia¢ wszystkie powyzsze zasady i przestrzegac
je. Kazda z siedmiu gtéwnych zasad jest w rzeczywistosci powig-
zana z pozostatymi; musza wiec one byc rozpatrywane wspodlnie
jako czes¢ filozofii Leader.

Optacalnos¢ ekonomiczna

,Leader jest nie tylko udangq iniciatywq UE - wiele studidw przypad-
ku udowodhnito, ze Leader jest réwniez optacalny ekonomicznie na
szczeblu lokalnym” (sprawozdawca Andrzej Hatasiewicz).

W rzeczywistosci, oprocz przestrzegania siedmiu fundamental-
nych zasad, Leader poswieca coraz wiecej uwagi kwestii optacal-
nosci ekonomicznej. Zainwestowano wiele srodkéw publicznych,
i to nie tylko w ramach wsparcia wspélnotowego, ale réwniez
z krajowych, regionalnych i lokalnych zrédet finansowania, dla-
tego tez bardzo istotne jest rozpatrywanie wynikéw pod katem
optacalnosci ekonomicznej oraz zrbwnowazonego charakteru
wdrozonych dziatan.

Kwestia nieporozumien

Czesto dochodzi do pewnych nieporozumien, przynajmniej
w odniesieniu do dwdch aspektéw. Po pierwsze, wielu partneréw
i pracownikow LGD ktadzie nacisk na wielowymiarowy charakter
rozwoju lokalnego. Rozwdj ma by¢ rozumiany w sposéb catosciowy
i uwzgledniac nie tylko aspekty ekonomiczne, ale réwniez spotecz-
ne, kulturowe i ekologiczne. Jednak niektdrzy partnerzy LGD, opie-
rajac sie na powyzszym zatozeniu, nie traktuja opfacalnosci ekono-
micznej priorytetowo i s zdania, ze nie powinno sie jej uznawac
za gtéwny cel. To juz nie jest takie logiczne, gdyz zadaniem Leader
nie jest przeksztatcenie sie w staty system przyznawania pomocy,
zas$ $rednio- lub dtugoterminowa optacalnos¢ projektéw musi byc
potwierdzona i zapewniona. Co wiecej, aby jakikolwiek proces roz-
woju lokalnego mogt zostac uznany za zréwnowazony, musi by¢
oparty na ekonomicznie optacalnych rodzajach dziatalnosci i za-
cza¢ polegac na sobie samym, dzieki dziataniom odsrodkowym.

Promowanie rozwoju endogenicznego w odniesieniu do dane-
go obszaru oznacza zobowigzanie do zapewnienia mozliwosci
wspoétfinansowania, a takze podjecia wszelkich niezbednych ini-
cjatyw ekonomicznych, spotecznych, ekologicznych i kultural-
nych. Ponadto efektywnos¢ ekonomiczna jest jednym z trzech
podstawowych aspektéw zrownowazonego rozwoju, obok
sprawiedliwosci spotecznej i integralnosci srodowiskowej. Z po-
wyzszych wzgledow partnerzy Leader musza uznac optacalnosc
ekonomiczng za podstawowy cel.

Kolejne nieporozumienie dotyczace koncepcji optacalnosci eko-
nomicznej ma zwigzek z pytaniem: co mozna uznac za wtasciwe
i zastosowac? Czy dotyczy to optacalnosci ekonomicznej nowych
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rodzajow dziatalnosci, wygenerowanych w wyniku dziatan wspie-
ranych przez Leader, czy tez optacalnosci ekonomicznej wynika-
jacej z ich dalszych dziatann? Oba aspekty sg istotne i nalezy je
rozpatrzy¢. W przypadku gdy projekt Leader jest uznany za ,tym-
czasowy”, adekwatna jest natychmiastowa posrednia opfacalnos¢
ekonomiczna danego dziatania. W sytuacji gdy projekt Leader
zostat uznany za trwaty, w gre wchodzi bezposrednia dtugoter-
minowa opfacalnos¢ ekonomiczna (po wstrzymaniu wsparcia fi-
nansowego). Istnieje jednakze pewne posrednie oddziatywanie
na rozwdj obszaru, wtgcznie z wptywem ekonomicznym.

Zapewnienie optacalnosci ekonomicznej wybranych projektéw

Mimo trudnosci pojawiajacych sie przy rozpatrywaniu i dokony-
waniu oceny optacalnosci ekonomicznej projektéw lub rodzajéw
dziatalnosci wspieranych albo generowanych przez Leader, we
wszystkich krajach istniejg liczne dowody na to, ze Leader w rze-
czywistosci finansuje projekty optacalne ekonomicznie, bezpo-
srednio lub posrednio.

,Profesjonalne zarzqdzanie LGD, w tym dobra strategia rozwoju,
mozliwosci instytucjonalne oraz narzedzia stuzqce do samooceny
izarzqdzania projektami, sq bardzo istotne. Czynnikiem decydujqcym
o powodzeniu jest odpowiedni system wyboru i wspierania projektéw
na poziomie LGD, gdyz gwarantuje on, Ze wtasciwe i optacalne eko-
nomicznie projekty zostanq bezspornie zidentyfikowane i otrzymajq
stosowne wsparcie. LGD powinny zapewniac wsparcie nie tylko na
poczqtkowym etapie realizacji projektéw, ale réwniez utrzymywac
tqcznosc z projektami na p6zniejszych etapach, a w razie konieczno-
sci stuzy¢ pomocq. Powinny one oferowac merytorycznq opieke, a nie
tylko pomoc finansowq” (sprawozdawca Andrzej Hatasiewicz).

Najistotniejsza jednak kwestia, ktérg LGD musi sie zajac, jest zna-
lezienie sposobu, aby wybierane projekty byty ekonomicznie
optacalne, bezposrednio lub posrednio. ,Wybranie ekonomicznie
optacalnego projektu zapewni w rzeczywistosci najlepszy wybdr ob-
szarowi dziatania LGD pod wzgledem kosztéw i korzysci. Okreslenie
optacalnosci ekonomicznej jest jednak bardzo skomplikowane, gdyz
musi by¢ ono powigzane z efektywnoscig ekonomicznq oraz trwa-
tosciq finansowq. Optacalnos¢ ekonomiczna jest silnie powiqzana
zinnymi koncepcjami, na przyktad ze zréwnowazonym charakterem
projektu oraz z oddziatywaniem finansowym, spotecznym i Srodowi-
skowym, co w istotnym stopniu jest zalezne od innowacji i wartosci
dodanej” (moderator Ivo Tartaglia).

Zapewnienie opfacalnosci ekonomicznej wybranych projektéw
jest dla LGD niefatwym zadaniem. W tym wzgledzie odpowiedzi
nalezy szukac raczej na poziomie LGD, a nie na poziomie poszcze-
golnych projektéw, zas ocena optacalnosci zalezy od szeregu kry-
teridw, nie tylko finansowych.

Dla zidentyfikowania i wsparcia wszystkich projektow, nie tylko
tych uznanych za optacalne ekonomicznie, kluczowe znaczenie
ma w pierwszej kolejnosci szeroka wspétpraca z partnerami LGD.
Opiekunowie projektu réwniez potrzebuja wsparcia, by mogli
przejs¢ z fazy wstepnego pomystu do wysuniecia ostatecznej pro-
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pozycji. Porady udzielane w zakresie optacalnosci projektu oraz
sposobow na jej poprawe maja réwnie decydujace znaczenie co
wsparcie finansowe zapewniane przez Leader. Rozlegta sie¢ kon-
taktow oraz umiejetnosci, ktérymi dysponuje LGD, powinny po-
moc w wypracowaniu biznesplanu w przypadku tych projektow,
ktére potencjalnie moga stac sie ekonomicznie optacalne. W tym
wzgledzie LGD petni funkcje wszechstronnego doradcy, posia-
dajacego mozliwos$¢ przekazywania réznych opinii i pogladéw
wyrazanych przez rozmaitych partneréw zwigzanych z Leader.

Istnieje rowniez wiele przyktaddw, z ktérych wynika, ze wsparcie
udzielone przez Leader na rzecz zorganizowania projektu miato
zasadnicze znaczenie dla jego przysztego rozwoju. Wsparcie tego
rodzaju polega zasadniczo na zapewnianiu projektowi niezbed-
nego elementu partnerstwa, by mégt on osiagnac peten poten-
cjat. Oznacza to na przyktad, ze LGD bedzie przekazywac zaintere-
sowanym partnerom informacje dotyczace projektu i rozpocznie
niezbedne dziatania w zakresie tworzenia sieci kontaktow wsrod
partneréw lokalnych. Projekt o wymiarze dotyczacym catego
terytorium, majacy dzieki temu wieksze mozliwosci wspierania
rozwoju obszaru oraz osiggania z tego korzysci, rbwniez moze
by¢ docelowym odbiorca wsparcia LGD. W takim przypadku LGD
pomoze pomystodawcom projektu w jego analizie oraz nadaniu
mu szerszego wymiaru, wskazujac mozliwe powigzania i synergie
zistniejgcymi, biezacymi lub przysztymi dziataniami zaplanowa-
nymi w odniesieniu do danego obszaru. W kazdym przypadku

im bardziej rozlegta w kategoriach partnerstwa jest organizacja
LGD, tym bardziej jest ona efektywna pod wzgledem oferowania
projektom wydajnej sieci wsparcia, przy czym nie chodzi tylko
o pomoc finansowg, ale réwniez o porady ogdlne w celu zapewnie-
nia optacalnosci ekonomiczne;j.

Innymi stowy, LGD, i w ogdle Leader, muszg dziatac i by¢ postrze-
gane jako ,fabryka pomystéw”, a nie ,fabryka pieniedzy”.

Kolejna funkcja LGD, ktéra moze pomédc w zapewnieniu opfacal-
nosci ekonomicznej wybranych projektéw, polega na dziataniu
w charakterze inkubatora nowych rodzajéw dziatalnosci oraz na
ufatwianiu dziatarn w poczatkowym etapie do czasu zapewnienia
petnej optacalnosci ekonomicznej. W takim przypadku LGD moze
wspierac badania pilotazowe w zakresie potencjalnych rodzajéw
dziatalnosci i podmiotéw, ktére mogtyby stac sie zrédtem docho-
doéw w przysztosci. Moze sie to odbywac na wiele sposobéw - LGD
moze na przyktad wspierac studia wykonalnosci w zakresie roz-
patrywania optacalnosci ekonomicznej nowych rodzajéw dziatal-
nosci; wspierac studia wykonalnosci lub badania rynkowe w celu
utatwienia dywersyfikacji lub zmiany profilu istniejgcych rodzajéw
dziatalnosci; zapewniac zmniejszajace sie z kazdym rokiem wspar-
cie do czasu, gdy nowy rodzaj dziatalnosci bedzie w stanie osiagnac
samowystarczalno$¢ ekonomiczng; wspiera¢ badania pilotazowe
w zakresie obejmujgcym opracowanie ostatecznego biznesplanu
w celu rozpoczecia nowej dziatalnosci gospodarczej itp.

Northern Isles, w sktad ktérych wechodzg archipelagi Orkadoéw i Szetlandéw, stanowig bardzo oddalony obszar peryferyjny, ktérego taczna
liczba ludnosci wynosi zaledwie 45 000 oséb, zamieszkujacych 30 niewielkich wysp. Jest to najbardziej wysunieta na potnoc czes$c¢ Szko-
cji, z ktorej blizej jest do Oslo niz do Edynburga. Sposréd projektow wybranych w celu wspierania lokalnej strategii, ukierunkowanej na
przezwyciezenie skutkébw oddalenia oraz rozwdj optacalnej gospodarki dzieki wykorzystaniu nowych technologii oraz know-how, jeden
szczegolnie dobrze ilustruje droge obrang przez LGD w celu zabezpieczenia dtugofalowej stabilnosci finansowej.

Partnerstwo Leader+ North Isles wymaga, aby projekty uwzgledniaty swojg strategie wycofania po zakoriczeniu finansowania ze
srodkow Leader. Jezeli projekt wykaze potencjat w zakresie opfacalnosci ekonomicznej, wtedy LGD wykorzysta swoje rozlegte sieci
kontaktéw oraz kwalifikacje, aby pomdc w opracowaniu biznesplanu dla tego projektu. W wybranym przyktadzie zatwierdzono na
okres kolejnych trzech lat dodatkowe, zmniejszajace sie z kazdym rokiem wsparcie finansowe, dzieki czemu zapewniono, ze projekt —
aby przetrwac — nabierze cech projektu o charakterze komercyjnym.

W 2003 r. gminny portal internetowy www.orkneycommunities.co.uk otrzymat od LGD pomoc finansowa na rozpoczecie dziatalnosci.
Poczatkowe wsparcie finansowe zatwierdzono pod warunkiem, ze w drugim roku dziafalnosci opracowany zostanie szczegétowy
i wykazujgcy dtugoterminowg stabilnos¢ biznesplan, uwzgledniajgcy konkretne wyniki osiggniete w ciggu pierwszych 18 miesiecy
funkcjonowania projektu. W 2005 r., zgodnie z ustaleniami, w ramach projektu opracowano biznesplan, aby okresli¢ przyszte zrodta
dochodoéw oraz zapewnic stopniowg rezygnacje z wykorzystywania srodkow finansowych sektora publicznego. LGD ocenita, ze
biznesplan posiada odpowiedni potencjat i zachecita grupe do kontynuowania staran.

Obecnie projekt osigga stabilnos¢ dzieki pobieraniu optat od cztonkéw grupy na pokrycie kosztéw $wiadczenia ustug hostingu ich
witryn internetowych, sprzedazy przestrzeni reklamowej w portalu oraz pobieraniu od agencji publicznych optaty za ustugi hostingowe
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w zakresie ustawowych konsultacji publicznych i badan. W ramach projektu istnieja pomysty dotyczace przysztego rozwoju, a rzecza
szczegolnie interesujgca jest fakt, ze zaangazowane grupy ochotnikdw, aby zagwarantowac projektowi przetrwanie, musiaty spojrzec
na kwestie generowania dochodow z komercyjnego punktu widzenia: rozwazajg one obecnie wykorzystanie kwalifikacji zdobytych
przy realizacji omawianego projektu do celow Swiadczenia podobnych ustug niewielkim przedsiebiorstwom lokalnym.

Alec Miller, Partnerstwo Leader+ North Isles, Zjednoczone Krélestwo

www.northernisles-leader.org.uk

W4réd najwazniejszych aspektow, jakie nalezy rozwazy¢ w odnie-
sieniu do LGD jako inkubatora lub koordynatora nowych rodzajéw
dziatalnosci, znajduja sie: wartos¢ projektéw pilotazowych w za-
kresie wytwarzania umiejetnosci oraz nowe rodzaje dziatalnosci,
ktérym mozna udziela¢ wsparcia na wczesnych etapach projektu.
Czynnikiem rozstrzygajacym jest to, czy dany rodzaj dziatalnosci
doprowadzi do zdobycia nowych umiejetnosci, utworzenia no-
wych miejsc pracy tworzacych warto$¢ dodang oraz jakichkolwiek
nowych modeli biznesowych, ktére mozna powieli¢ w obrebie
danego terytorium.

Nalezy w tym miejscu ponownie podkresli¢, ze rola finansowa
Leader, bez wzgledu na to, jak jest istotna, musi by¢ starannie roz-
patrzona w kontekscie innych funkgji i rodzajow wsparcia dostep-
nych na danym obszarze. Doskonalenie umiejetnosci lokalnych
powinno by¢ kwestig priorytetowa, tak aby zapewnic optacalnos¢
ekonomiczna wybranych projektoéw. Umiejetnosci umozliwiajg
ludziom rozwijanie nowych rodzajéw dziatalnosci oraz generowa-
nie nowych dochodéw dla obszaru. Mimo ze wsparcie finansowe
jest zawsze przydatne, niekoniecznie prowadzi ono do nabywania
nowych umiejetnosci.

Poprawa konkurencyjnosci

Oprécz optacalnosci ekonomicznej dziatan finansowanych w ra-
mach Leader istotna jest rowniez stabilnos¢ ekonomiczna samych
obszaréw wiejskich, a ta zalezy w ogromnym stopniu od ich po-
tencjatu konkurencyjnego w szerzej pojmowanej gospodarce.

Poprawa konkurencyjnosci jest zatem kolejna decydujaca kwestig
w ramach oceny dziedzictwa Leader+. Czy Leader+ pomdgt te-
rytoriom w zwigkszeniu konkurencyjnosci i w jakim sensie — aby
tworzyty warto$¢ dodana? aby rozwijaty konkurencyjnos¢ spo-
teczna? a moze - aby rozwijaty konkurencyjnos¢ w kontekscie
globalnym? Oto najwazniejsze kwestie, ktore nalezy rozwazy¢
przy dokonywaniu oceny dziedzictwa Leader+ w kategoriach
zwiekszonej konkurencyjnosci uczestniczacych terytoriéw.

,Konkurencyjnos¢ okresla sie w oparciu o wydajnos¢, z jakqg dany re-
gion (oraz jego elementy sktadowe) wykorzystuje swoje zasoby ludz-
kie, kapitatowe, naturalne, srodowiskowe oraz kulturowe. Regiony
konkurencyjne wymagajq »pozydji strategicznej«. Pozycjonowanie
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strategiczne danego regionu mozna zdefiniowac jako prowadzenie
innych rodzajéw dziatalnosci niz regiony rywalizujqce lub prowadze-
nie podobnych rodzajéw dziatalnosci w odmienny sposéb. Region
oraz znajdujqce sie w nim przedsiebiorstwa muszq dqzy¢ do dostar-
czenia wiekszej wartosci (nowatorskie produkty lub procesy) albo do
wytworzenia poréwnywalnej wartosci po nizszych kosztach w celu
osiqgniecia konkurencyjnosci. Wieksza wartos¢ umozliwia wzrost
cen. Wieksza efektywnos¢ umozliwia obnizenie kosztow. Wyzwaniem
dla regionu jest ten pierwszy wariant” (moderator lan Dempsey).

Tym samym wytwarzanie i zachowanie wartosci dodanej jest klu-
czowq kwestia dla kazdego obszaru wiejskiego, ktory zamierza
zwiekszac swojg konkurencyjnos¢.

Wytwarzanie i zachowywanie maksymalnej wartosci dodanej
w obrebie terytorium

Aby uzyska¢ maksymalng wartos¢ dodang, konieczne jest osig-
gniecie i utrzymanie pozycji strategicznej na rynku. Kwestig klu-
czowa w tym zakresie jest wypracowanie cech wyrdzniajacych.

W danym regionie strategia powinna prowadzi¢ do osiggniecia
niepowtarzalnej i wartosciowej pozycji, obejmujqcej zréznicowany
zbiér rodzajéw dziatalnosci. Istota strategii polega na »rodzaju dzia-
talnosci«. Regiony powinny dqzy¢ do prowadzenia innych rodzajéw
dziatalnosci albo do prowadzenia tych samych rodzajéw dziatalnosci
w odmienny sposob. Kluczem jest wyrdznianie sie” (lan Dempsey).

Obszary wiejskie nie majg dostatecznej ilosci zasobdw, aby konku-
rowac z obszarami miejskimi lub podmiejskimi, ktére maja prze-
wage z racji skoncentrowania wykwalifikowanej sity roboczej,
wiekszych mozliwosci inwestowania, sprawniejszych srodkéw
facznosci i transportu itd. Obszary wiejskie musza unika¢ bez-
posredniej konkurencji ze wspomnianymi obszarami i doktadac
staran, aby wprowadzac na rynek produkty i ustugi, ktére sg spe-
cjalne, wyrdzniajace sie i w miare mozliwosci wyjatkowe.

Innymi stowy ,strategia konkurencyjna polega na wyréznianiu sie”
(lan Dempsey).

,Aby to osiggngc, region musi wykorzystac swoje istniejgce zasoby

oraz znajdowac i wypracowywac synergie w obrebie swojej gospo-
darki lokalnej. Badania sq kluczowym elementem uzyskiwania in-
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formacji zwrotnej z rynku, dokonania oceny produktéw i ustug oraz
rozwijania innowadji. Najpowazniejszym wyzwaniem jest w rzeczy-
wistosci wprowadzanie innowacyjnych rozwiqgzar oraz korzystanie
z prawa do podejmowania ryzyka w ramach dziatan na rzecz rozwo-
ju produktéw lokalnych; region, ktdry nie wprowadza innowacji jest
jak spétka, ktéra nie inwestuje” (sprawozdawca Martin Law).

Jest wiele sposobéw na wyrdznienie danego obszaru i dzieki
Leader+ istnieje mozliwos¢ ich realizacji.

Pierwsza opcja, czesto wybierana przez LGD, polega na promo-
waniu wizerunku obszaru na rynku poprzez wypracowanie jasno
okreslonych strategii oznaczania jakosci i strategii komunikacyj-
nych w oparciu o tozsamosc lokalna. Celem jest wyrdznianie sie
w mozliwie jak najwiekszym stopniu, co oznacza dazenie do do-
starczania specjalnych, oryginalnych i wyjatkowych produktéw
i ustug. Oznaczanie jakosci spetnia podwadjna funkcje: nadaje
wyrdzniajacy sie wizerunek produktom i ustugom pochodza-
cym z danego obszaru, a takze promuje terytorium jako catos¢
oraz pobudza zdolnos¢ ludnosci lokalnej do wspdlnego dziatania
i utozsamiania sie z obszarem. Wspomniane strategie maja na
0g6t zastosowanie do wszystkich istniejgcych na danym obszarze
produktéw. Opieraja sie one na istniejgcych zasobach oraz daza
do wykorzystywania ich w petni za posrednictwem komunikacji
i oznakowania, co oznacza rowniez starania lokalnych producen-

téw na rzecz organizowania sie, przestrzegania kart minimalne;j
jakosci i wspotpracy na ptaszczyznie lokalnej.

Producenci, ktérzy pragna odnies¢ sukces, nie moga po prostu
zdac¢ sie na kampanie komunikacyjne lub wytacznie stosowac
oznaczenia jako nowe sposoby nadania tozsamosci lub zwiek-
szenia widocznosci. Strategia musi obejmowac lokalnych produ-
centéw wraz zich nowym podejsciem w celu lepszego zabezpie-
czenia i podniesienia jakosci produktéw i ustug dostarczanych na
rynek. Wspomniane strategie sugerujg pewien poziom rozwoju
i procedur zarzadzania. W tym sensie sg one decydujace w zakre-
sie umocnienia do$wiadczenia Leader oraz budowania terytorium.
Ma to zwtaszcza miejsce w przypadku: upowszechniania podsta-
wowego know-how dotyczacego zarzadzania jakoscig wérdd lo-
kalnych stron zainteresowanych, poprawy wspoétpracy lokalnej,
promowania nowych sieci lub klastréw gospodarczych oraz wy-
pracowywania nowych umiejetnosci w kategoriach komunikacji
i marketingu. Jest to bardzo istotny, wewnetrzny wktad na rzecz
zwiekszania konkurencyjnosci obszaru, wykraczajacy poza gtow-
ny, widoczny rezultat wspomnianych strategii oznaczania jakosci
i strategii komunikacyjnych, ktére w wiekszym stopniu dotycza
ulepszonego wizerunku terytorialnego. Leader+ dostarcza wielu
przyktadéw budowania i realizowania takich strategii, od najprost-
szych po bardzo wyrafinowane, i wszystkie one sg dostosowane
do réznorodnych warunkéw lokalnych istniejagcych w Europie.

Najwazniejsza inicjatywa w zakresie uzyskiwania przewagi konkurencyjnej przez lokalne towary i ustugi w obszarze LGD West Cork

w Irlandii jest rozwdj i promowanie marki Fuchsia.

Najwazniejsze cele tego dziatania oraz wyniki oczekiwane w zwigzku ze zwiekszong widocznoscig obszaru to: uzytkowanie
charakterystycznego wizerunku regionu jako czynnika wspierajacego lokalng przewage konkurencyjnga, promowanie unikalnych
zasobow srodowiskowych i kulturowych oraz dziedzictwa regionu, wypracowywanie markowej tozsamosci lokalnych towaréw
i ustug, podkreslajacej charakterystyczne pochodzenie regionalne i jakos$¢ produktu, a takze wykorzystywanie regionalnego
wizerunku i tozsamosci do przyciggania do regionu nowych form przedsiebiorczosci. Pozostate powigzane cele i wyniki, bedgce
kluczowymi warunkami pomyslnego rozwoju marki, to: opracowywanie towardow i ustug wysokiej jakosci, wykorzystywanie lo-
kalnych zasobéw naturalnych, integrowanie rozwoju i marketingu uzupetniajgcych sektoréw gospodarczych, a takze osiggniecie
wyzszego poziomu wspolnych dziatan sektora publicznego i prywatnego w zakresie rozwoju lokalnego.

Podstawowa strategia rozwoju opiera sie na wykorzystaniu w charakterze kapitatu marki nieodtagcznych cech programu Leader,
tj. aktywizacji oraz zdolnosci do budowania potencjatu. Utworzony system wsparcia zapewnia wyjatkowe korzysci uczestnikom pro-
cesu kreowania marki oraz regionowi w ogodle. Nalezg do nich: uznanie konsumentéw, rozwéj nowych przedsiebiorstw, udoskonalone
procesy produkcyjne, dostep do rynkéw, zwiekszona produkcja i wydajnos¢, rozwodj nowych produktow, ustug i rynkow, rzeczywista
synergia grupowa oraz tworzenie sieci kontaktéw, zwiekszone obroty, rentownosc¢ i zatrudnienie oraz rozwdj spojnej tozsamosci

i podniesienie rangi regionu.
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W 2005 r.faczna bezposrednia wartos¢ ekonomiczna produkdji
zwigzanej z inicjatywa ,Marka Fuchsia” wynosita 106,97 mIn
euro. Jezeli uwzglednimy wptyw na poszczegolne sektory
gospodarki, 58 mIn euro (54% tacznej kwoty) zwigzane jest z
sektorem zywnosci i napojéw, 35 min euro (33%) z sektorem
zakwaterowania i wyzywienia, a pozostata czes¢ z ustugami
turystycznymi. W kontekscie analizy naktadow i wynikéw z
tacznej kwoty pozostato w regionie 69,14 min euro, generujac
catkowity wktad w gospodarke West Cork w wysokosci 88,79
mlin euro i wspierajac 1131 miejsc pracy (w przeliczeniu na
petne etaty).

Tym samym czfonkowie inicjatywy ,Marka Fuchsia’, ktérymi sa
przewaznie prowadzone na niewielkg skale przedsiebiorstwa
przemystu spozywczego i sektora turystyki, wniesli znaczacy
wktad w lokalna gospodarke peryferyjnego regionu wiejskie-
go. U podstaw omawianego sukcesu lezy wykorzystanie atu-
téw regionu w zakresie lokalnych zasobéw naturalnych, kul-
turowych i srodowiskowych, zintegrowana strategia rozwoju
oraz jasno okreslone ukierunkowanie strategiczne.

Kevin Santry, LGD West Cork, Irlandia
www.westcorkleader.ie

Kolejna opcja, ktéra jest jednak rzadziej wykorzystywana przez
LGD, polega na identyfikowaniu wiodacych i wyrdézniajacych sie
projektéw (lub produktéw i ustug) i jak najszybszym ich promo-
waniu. Produkty takie stanowig ,czynnik napedzajacy” dla catego
obszaru i czesto opieraja sie na istniejacych produktach i ustugach
posiadajacych wartos¢ symboliczna. Ich promocja przyczyni sie
do poprawy wizerunku terytorium i jego cech wyrézniajacych, co
z kolei bedzie korzystne dla wszystkich produktéw i ustug wywo-
dzacych sie zdanego obszaru. Istnieje rowniez mozliwos¢ wymy-
$lenia i stworzenia nowych produktéw, posiadajacych wizerunek
rynkowy oraz tozsamosc¢ zwigzang z catym obszarem. Tozsamos$¢
niekoniecznie jednak musi by¢ réwnoznaczna z tradycja. Z jed-
nej strony wiele produktéw rzeczywiscie wytwarza sie w sposéb
tradycyjny, nie musza one jednak wyrazac jakiej$ szczegélnej
tozsamosci lokalnej, gdyz mozna je znalez¢ na wielu obszarach
wiejskich. Z drugiej strony historia to nie tylko przesztos¢, ale row-
niez terazniejszosc¢ i przysztos¢, w zwigzku z czym mozliwe jest,
ze catkowicie nowy produkt wyraza pewne rzeczywiste aspekty
tozsamosci lokalnej. W tym ostatnim przypadku nie chodzi je-
dynie o poprawe zdolnosci ludnosci lokalnej do pracy zespoto-
wej i rozwijania zarzadzania jakoscig oraz marketingu. W ramach
promowania produktéw opartych na tradycyjnej tozsamosci
utworzenie nowych produktéw doprowadzi do wprowadzenia
innowacji oraz pobudzenia rozwoju nowych umiejetnosci na da-
nym obszarze. Spowoduje to réwniez wzrost konkurencyjnosci
w zwigzku z procesami rozwojowymi zachodzacymi na danym
terenie. Poprawiony wizerunek rynkowy obszaru, jakkolwiek istot-
ny, jest jedynie jej widocznym przejawem.
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Regionalna inicjatywa ,Almenland” we wschodniej, goérzystej
czesci Styrii w Austrii, zrodzita sie w 1995 r. w ramach Leader
Il. Podstawowa ptaszczyzna wspotpracy, promowana przez
Leader i obejmujaca rolnikéw, sektor gastronomii oraz do-
stawcow ustug turystycznych, ulega ciggtemu rozwojowi,
a jej intensywnos¢ wzrasta. W ramach Leader+ strategia LGD
zaczeta koncentrowac sie w coraz wiekszym stopniu na pro-
dukgji miesa wysokiej jakosci, bedacego specjalnoscig regio-
nu. Celem jest przeksztatcenie obszaru Almenland w jeden
z najwazniejszych ,regiondw wotowiny” w Europie, jak rowniez
wykorzystanie rozwoju sektorowego jako sity napedowej go-
spodarki lokalnej w ramach ogdlnego zintegrowanego po-
dejscia regionalnego. Produktem flagowym jest , ALMO", czyli
hodowane na alpejskich pastwiskach bydto, ktérego nazwa
jest akronimem stéw ,AIm” (alpejski) i ,Ochsen” (bydto).

Najwazniejszy pod wzgledem ekonomicznym etap rozpo-
czat sie, gdy lokalni producenci bydta zawarli porozumienie
0 wspotpracy ze spotka specjalizujgcy sie w wyrobach mie-
snych, korzystajac z rozwoju rynkéw w catej Europie. ,ALMO"
jest obecnie zastrzezonym znakiem towarowym, a sam pro-
dukt jest certyfikowany — caty taricuch produkgji objety jest
stafa kontrolg, przestrzegana jest tez $cisle zasada identyfiko-
walnosci. Znane niezalezne organizacje pozarzadowe, takie
jak ,Slow Food International”, ,Greenpeace” czy ,Vier Pfoten”,
udzielajg inicjatywie wielorakiego wsparcia. Dzieki catemu
procesowi certyfikacji uzyskano wysoki poziomu zaufania
konsumentow do ogdlnej jakosci regionu.

Przede wszystkim w perspektywie dtugoterminowej inicjatywa
wywarta olbrzymi wptyw ekonomiczny na region. Poczawszy
od 1995 ., zrealizowano tacznie 55 projektow, co przektada sie
na inwestycje w wysokosci 19,5 min euro. Dziatania przyczynity
sie do stworzenia 80 miejsc pracy w petnym wymiarze godzin
i 180 miejsc pracy w niepetnym wymiarze godzin. Funkcjono-
wanie okoto 900 podmiotéw gospodarczych (od rolnikéw po
przedsiebiorstwa sektora turystycznego) zostato zabezpieczo-
ne dzieki wytwarzaniu dochodu w regionie. Widocznym do-
wodem powodzenia strategii jest zesztoroczny wzrost liczby
pobytéw turystycznych o 10%, mimo raczej niekorzystnego
0gdlnego rozwoju sytuacji w dziedzinie turystyki w Austrii.

Gerald Gigler i Franz Kneissl, LGD Almenland, Austria
www.almenland.at
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Istnieje jeszcze jedna dostepna dla LGD opcja w zakresie pro-
mowania konkurencyjnosci, stanowigca uzupetnienie podejicia
omdwionego powyzej, a mianowicie uwzglednienie optacalnosci
ekonomicznej i konkurencyjnosci przy wyborze projektéw i we
wskaznikach oceny.

Rozwdj konkurencyjnosci spotecznej w obrebie terytorium

Zasoby ludzkie sg istotnym zasadniczym elementem kazdego pro-
cesu rozwoju lokalnego. Na obszarach wiejskich sa one z wielu
powoddéw szczegdlnie cenne. Po pierwsze, malejaca populacja
oraz odptyw ludnosci ze wsi oznacza, ze zasoby ludzkie sg cze-
sto ograniczone. Po drugie, z powodu matego zageszczenia oraz
rozproszenia geograficznego albo niewielkiej liczby producentéw
catkowicie zaangazowanych w prowadzenie dziatalnosci gospo-
darczej na niewielkg skale (w sytuacji gdy sita robocza jest z defini-
¢ji czynnikiem ograniczajacym), zasoby takie trudno jest zmobilizo-
wac. Po trzecie, gtéwne strony zainteresowane, ktére moga petni¢
funkcje liderow opinii lub udostepnic¢ bardzo uzyteczng wiedze
specjalistyczng, sg zazwyczaj w petni zaangazowane w dziatalnos¢
rozmaitych stowarzyszen i ugrupowan zawodowych, organéw lo-
kalnych, wtasnych przedsiebiorstw oraz w zycie rodzinne.

W zwigzku z tym sposdb, w jaki terytorium wykorzystuje swoje ogra-
niczone zasoby ludzkie, jest decydujqcy dla jego rozwoju” (sprawoz-
dawca Martin Law).

Na wielu obszarach wiejskich inicjatywa prywatna, w znaczeniu
zaangazowania i inwestycji, nie wystarczy do rozwoju spotecznej
konkurencyjnosci: kluczowe znaczenie ma wsparcie publiczne.

Jednym ze sposoboéw na optymalizacje wsparcia publicznego
jest budowanie profesjonalnych struktur koordynacyjnych. Rola
ta powinna by¢ - i w rzeczywistosci jest — wypetniana przez LGD.

W wielu przypadkach konieczne jest, by LGD otrzymata dodatkowe
wsparcie lokalne oraz wykorzystata Leader lub inne mozliwosci
lokalne w celu utworzenia wspomnianych struktur koordynacyj-
nych, powotanych do realizacji réznych specjalistycznych zadan.
Po pierwsze, struktury te maja za zadanie zapewnic obieg informa-
¢ji wsrod ludnosci lokalnej i szkolenia, co zasadniczo odbywa sie za
posrednictwem publicznych spotkan i warsztatow tematycznych.
Musza one réwniez zapewnic, ze lokalna wiedza nie zostanie utra-
cona, a nastepnie zebrac i upowszechnic ja dzieki odpowiednio
ukierunkowanym szkoleniom i dziatalnosci informacyjnej. Wiele
takich struktur bedzie musiato wypracowac stosowne narzedzia,
tak aby umozliwi¢ ludnosci lokalnej organizowanie sie i wspot-
prace. Przykladowo mogtoby mie¢ to zastosowanie w przypadku
przyjecia wspélnie uzgodnionych kart jakosci w odniesieniu do
produktéw lokalnych albo prac nad nowym porozumieniem po-
miedzy producentami w sprawie wprowadzania na rynek nowych
produktéw lub ustug itd. Moze réwniez zaistnie¢ potrzeba, aby
struktura taka zostata lepiej zorganizowana lub aby wypracowata
nowe lokalne taricuchy produkcyjne. Miatoby to miejsce w przypad-
ku promowania produktéw lokalnych oraz udzielania producen-
tom wsparcia przy dostosowywaniu sie i zapewnianiu, ze warunki
umow sg przestrzegane. Kolejna kluczowa funkgja struktur koordy-
nacyjnych, stanowigca niemate wyzwanie, polega na utworzeniu
w sposéb profesjonalny i zréwnowazony sieci poszczegdlnych
sektoréw - prywatnego, publicznego i ochotniczego. Ponadto
wspomniane struktury moga wspomagac proces rozwoju lokal-
nego dzieki udzieleniu danemu obszarowi niezbednego wsparcia
specjalistycznego. Na przyktad moga one wiaczy¢ wspomniang
wiedze specjalistyczna do strategii rozwoju lokalnego, dziatajac
w charakterze posrednikdéw w imieniu spotecznosci naukowej i aka-
demickiej, instytucji technicznych itp. Dobrym przyktadem takich
profesjonalnych struktur koordynacyjnych, utworzonych w celu
promowania spotecznej konkurencyjnosci w obszarach wiejskich,
jest tak zwany system ,okregu wiejskiego” we Wioszech.

Zgodnie z wtoskim prawem okreg wiejski obejmuje lokalny system produkcyjny, na ktoéry sktadajg sie przedsiebiorstwa rolnicze
i pozarolnicze dziatajagce wspadlnie na rzecz realizacji polityki okregu. Polityka ta opiera sie na: dywersyfikacji, integracji spotecznej i eko-
nomicznej, ochronie rownowagi przyrodniczej i zdolnosci do promowania jakosci terytorialnej jako catosci, zapewnieniu mieszkaricom
wysokiego standardu zycia i tym samym podniesienia atrakcyjnosci obszaru z punktu widzenia innych przedsiebiorstw i oséb.

Istotg i gtownym celem okregu wiejskiego jest wypracowanie podejscia opartego na zarzadzaniu jakosciag w odniesieniu do catego
obszaru wiejskiego, ktére moze wzmocnic jego tozsamosc i potencjat w zakresie innowacyjnosci. Dotychczas we Wioszech utworzono

kilka okregéw wiejskich.

W 2002 r. we wtoskim regionie Marche LGD Colli Esini San Vicino podjeta decyzje o wykorzystaniu wszystkich zasobéw Leader+ w celu
przeksztatcenia swojego terytorium w okreg wiejski, zgodnie z wtasng strategia podnoszenia jakosci terytorium oraz z wybranym
gtéwnym tematem: ,Zwiekszanie wartosci dodanej produktéw lokalnych”. Aby osiggnac¢ wspomniane cele i utworzy¢ okreg wiejski
dostosowany do specyficznego kontekstu, LGD Colli Esini skoncentrowata sie na wypracowywaniu nastepujacych instrumentow:
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utworzenie i promowanie terytorialnego znaku jakosci, polityka w zakresie jakosci srodowiska, polityka przemystowa ukierunkowana
na dziatania innowacyjne, internacjonalizacja, a takze powszechne podnoszenie kwalifikacji zasobéw ludzkich. Wszystkim wymienio-
nym dziataniom towarzyszyty kampanie na rzecz podnoszenia $wiadomosci oraz tworzenia sieci kontaktow pomiedzy podmiotami
lokalnymi.

W 2004 r. wszystkie lokalne strony zainteresowane, wiaczajac w to nie tylko ugrupowania zawodowe (hotelarze, wiasciciele kwater
prywatnych, dostawcy ustug turystycznych, rolnicy, rzemieslnicy, sklepikarze itp.), ale réwniez prowincje, gminy i izby handlowe, mia-
nowali przedstawiciela do rady nadzorczej przysztego okregu wiejskiego oraz do ,zespotu ds. wypracowywania wspdlnych rozwiqzar".
Zespodt ten jest odpowiedzialny za ustalenie zasad dotyczacych terytorialnego znaku jakosci oraz za omawianie realizacji strategii
ustanowionej przez Rade.

W poréwnaniu z poczatkowym celem, zaktadajgcym przystapienie do okregu wiejskiego 80 przedsiebiorstw, do korica 2005 r. okreg liczyt
juz 90 cztonkéw, w tym stowarzyszenia oraz podmioty publiczne i prywatne. Co wiecej, od tamtej pory liczba wnioskéw o cztonkostwo
stale rosnie. Okreg wiejski posiada obecnie osobowos¢ prawna, jest w petni funkcjonalny i obejmuje wszystkie niezbedne organy i instru-
menty (regulamin wewnetrzny, rada nadzorcza, komitet techniczny, znak rozpoznawczy, normy jakosci oraz materiaty reklamowe).

Riccardo Maderloni, LGD Colli Esini San Vicino, Wtochy
www.colliesini.it

Rozwdj konkurencyjnosci w kontekscie globalnym

,O konkurencyjnosci decyduje sposéb, w jaki dane terytorium wyko-
rzystuje swoje lokalne atuty i zasoby” (sprawozdawca Martin Law).

Tym samym do podniesienia konkurencyjnosci przyczyniajg sie
tacznie nastepujace czynniki: rozwdj konkurencyjnosci spotecz-
nej, troszczenie sie o zasoby ludzkie i umiejetnosci lokalne w celu
skuteczniejszego budowania sieci i organizowania lokalnego sys-
temu terytorialnego, a takze wypracowywanie strategii oznacza-
nia jakosci i strategii marketingowych oraz wiodace projekty.

Oproécz wymienionych powyzej czynnikéw istnieje réwniez po-
trzeba wyjscia poza podejscie terytorialne, ktére byto wdrazane
do tej pory, i spojrzenia poza granice wtasnego terytorium. Obsza-
ry pragnace zwigkszy¢ wtasng konkurencyjnos¢ musza miec takze
$wiadomos¢, ze rozwiazan (wtacznie z tymi zorientowanymi na ry-
nek) nalezy szukac réwniez poza wtasnym terenem. Aby odnies¢
sukces na rynku globalnym, terytoria muszg ze soba wspétpraco-
wac, co oznacza réwniez szukanie wsparcia z zewnatrz, wiacznie
ze zrédtami finansowania.

W tym wzgledzie, dzigki tworzeniu sieci kontaktéw i wspot-
pracy w ramach Leader+, wszystkie LGD maja cenng sposob-
nos¢, by wyjrze¢ poza wiasne granice i uczyc sie na podstawie
doswiadczen.

Mimo ze w wielu obszarach wiejskich istnieje potrzeba zwieksze-
nia konkurencyjnosci, duza liczba LGD nie skorzystata jeszcze z ta-
kiej sposobnosci. W kontekscie Leader+ istnieje wiele przyktadow,
z ktérych wynika, ze wspotpraca na polu innowacji i wspierania
rozwoju lokalnego jest szczegdlnie skuteczna. Nalezy ponadto
stwierdzi¢, ze metoda Leader zapewnia skuteczne ramy dla wspot-
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pracy obszaréw wiejskich, nawet w przypadku obszardéw, ktére
w tego rodzaju praktyke zaangazowane sg po raz pierwszy. Jedna
z najpowazniejszych przeszkod na drodze do wspétpracy jest ko-
munikacja pomiedzy partnerami. Jest to spowodowane nie tylko
bariera jezykowa, ale réwniez réznicami konceptualnymi i kultu-
rowymi, ktére pojawiajg sie miedzy ludzmi wywodzacymi sie
z odmiennych srodowisk. Jest zatem mozliwa sytuacja, w ktérej
rozméwcy postuguja sie tym samym jezykiem, ale mimo to nie
dochodzi miedzy nimi do porozumienia, gdyz jedno stowo moze
miec rézne znaczenia, a pojecia i doswiadczenia sg bardzo zréz-
nicowane. Do pewnego stopnia trudnosc ta zostata przezwycie-
zona dzieki specyfice programu Leader. Jedna z najwazniejszych
korzysci wynikajacych z Leader jest fakt, ze na szczeblu europej-
skim przyjeto komplet wspélnych zasad, metod i podejs¢, ktore
w znacznym stopniu utatwiaja komunikacje pomiedzy partnerami
w ramach projektéw opartych na wspétpracy. Jest prawda, ze lu-
dzie moga moéwic réznymi jezykami, istnieje jednak uniwersalna
ptaszczyzna porozumiewania sie, jaka jest ,jezyk Leader”. Z jego
pomoca ludzie moga sie bardzo dobrze porozumie¢, w rzeczywi-
stosci znacznie lepiej niz na obszarach, w ktérych jezyk Leader nie
jest znany, gdyz poszczegdlni partnerzy maja bardzo podobne do-
Swiadczenia oraz wspdlne ramy konceptualne i metodologiczne,
w ktérych moga je wyrazi¢. Oznacza to, ze obszarom, ktére znaja
metode Leader, tatwiej jest uczyc sie od siebie nawzajem.

Innymi stowy, system tworzenia sieci kontaktéw oraz wspétpra-
cy, ktéry powstat w ramach Leader+, jest bardzo skutecznym na-
rzedziem, gdyz pomaga obszarom wiejskim w rozwijaniu swojej
konkurencyjnosci w kontekscie globalnym. Rozwijanie i wyko-
rzystywanie w petni mozliwosci w dziedzinie tworzenia sieci
kontaktéw oraz wspotpracy, i to w duzo wiekszym stopniu niz
dotychczas, stanowi z pewnoscig kolejne wazne wyzwanie dla
metody Leader.

9 2008



Whioski

Podsumowujac, budowanie terytorium jest po prostu pisaniem
nowego rozdziatu jego historii i przygotowywaniem nastepnego
poprzez wypracowywanie i realizacje zréwnowazonej strategii na
rzecz przysztych pokolen.

Niniejsze omoéwienie dziedzictwa Leader+ w odniesieniu do
budowania terytorium jest Swiadectwem pewnych waznych
doswiadczen, ktére moga zosta¢ wykorzystane w przysztosci
na szczeblu europejskim. Mozna wtasciwie uzna¢, ze Leader stoi
przed trzema gtéwnymi wyzwaniami zwigzanymi ze zwieksza-
niem wiasnej zdolnosci do wnoszenia wktadu w rozwdj obszaréw
wiejskich oraz petnienia funkgji pionierskiego narzedzia w odnie-
sieniu do wszystkich europejskich obszaréw wiejskich.

Pierwszym wyzwaniem jest zwiekszenie Swiadomosci LGD co
do zdolnosci spotecznosci lokalnej do samozarzadzania. Istniejg
ogdlnie znane dowody na utrzymywanie sig, a by¢ moze nawet
zwiekszanie, przepasci pomiedzy potencjatem LGD w zakresie
zarzadzania rozwojem lokalnym a potencjatem ludnosci wiej-
skiej w zakresie zarzagdzania projektami. Najwazniejszym celem
stojacym przed Leader jest rozpowszechnianie na europejskich
obszarach wiejskich kultury zarzadzania jakoscia, takiej jak ist-
niejgca w swiecie biznesu. Niezbedne jest, aby ludnos¢ lokalna
przyswoita sobie podstawowe elementy zarzadzania jakoscia oraz
odpowiednie pojecia, techniki i metody, wtacznie z wykorzysta-
niem wskaznikdw monitorowania i oceny. Pomoze to im w tatwiej-
szym zarzadzaniu wtasnymi projektami, a LGD w skuteczniejszym
wdrazaniu swoich strategii, a takze w poprawie spéjnosci i efek-
tywnosci finansowanych projektéw przy uwzglednieniu strate-
gicznych priorytetéw. Jest to kwestia pilna i istotna dla wszystkich
obszaréw europejskich, nie tylko dla obszaréw Leader. Istnieje
szereg dobrych przyktadéw, z ktérych wynika, ze w ramach pro-
jektéw Leader+ wypracowano tego rodzaju techniki na poziomie
terytorialnym i ze moga one stuzy¢ jako punkt odniesienia do
Leader jako catosci. Kolejna decydujaca kwestia, dotyczacg moz-
liwosci Leader w zakresie poprawy zdolnosci ludnosci lokalnej do
samozarzadzania, jest opracowanie réznych modeli wsparcia lub
utworzenie struktur koordynacyjnych. Mozna by za ich posrednic-
twem Swiadczy¢ wobec lokalnych stron zainteresowanych pod-
stawowe biezace ustugi w zakresie informacji, szkolen, tworzenia
sieci producentéw, miedzysektorowego pozyskiwania srodkéw
zewnetrznych, tworzenia sieci kontaktéw oraz wspotpracy. Nalezy
traktowac priorytetowo rozwoj wspomnianych podstawowych
Srodkéw wsparcia, ktore poprawiajg optacalnos¢ ekonomiczng
dziatan oraz konkurencyjnos¢ terytoridw jako catosci.

Drugim wyzwaniem jest poprawa pozycjonowania LGD w sto-
sunku do otoczenia niezwigzanego z Leader. W tym wypadku
najwazniejszym celem jest pomoc LGD w znalezieniu poziomu,
ktéry najlepiej pozwoli zachowac wartos¢ oddolnego podejscia
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oraz zarzadzania opartego na planowaniu strategicznym w ra-
mach samych LGD. Istnieje przy tym potrzeba zapewnienia jak
najlepszego wykorzystania terytoridw Leader jako obszaréw pi-
lotazowych do celéw realizacji polityk regionalnych, a w kontek-
$cie regionalnym - rozpowszechniania najlepszych praktyk wsréd
innych obszaréw wiejskich.

Trzecim wyzwaniem jest intensyfikacja sieci kontaktow oraz
wspotpracy w ramach Leader. Jezeli postuzymy sie prostym
schematem, przedstawiajagcym system tworzenia sieci w ramach
Leader jako zbiér ,rur” umozliwiajacych obieg informacji, pomy-
stéw, doswiadczen i ludzi, wtedy rozwigzanie polega na ,zwiek-
szeniu przekroju rur”. Istnieje wyrazna potrzeba, aby Leader
zmodyfikowat obecng proporcje pomiedzy ,doswiadczeniami
terytorialnymi” a innymi ,doswiadczeniami miedzyterytorialnymi
i zwigzanymi ze wspotpraca”. Jest to niezbedne, aby poprawic
w sposéb znaczacy potencjalny wktad Leader+ i tym samym
podnies¢ konkurencyjno$¢ europejskich obszaréw wiejskich.
Konieczne jest réowniez wykorzystanie potencjatu Leader+ w za-
kresie tworzenia sieci kontaktéw oraz wspétpracy w odniesieniu
do reszty Swiata. Leader jest faktycznie modelem dostosowanym
do rozwoju europejskich obszaréw wiejskich, jednak bytoby dla
niego bardzo korzystne, gdyby zaistniata mozliwos¢ wymiany
doswiadczen z innymi modelami rozwoju obszaréw wiejskich
w pozostatych czedciach $wiata. Wszyscy ludzie zaangazowani
w rozwoj obszaréw wiejskich na catym $wiecie pragna zdoby¢
wiadomosci o modelu Leader i zrozumie¢ jego sposoby dziatania
na szczeblu lokalnym. Wszystkie obszary Leader w Europie sko-
rzystatyby na rozwoju wymiany doswiadczen i transferze wiedzy
ze wspomnianych krajéw trzecich. Wymiana taka umozliwitaby
dokonanie precyzyjniejszej oceny danego terytorium w kontek-
cie globalnym, a Leader mogtby sta¢ sie wtedy najwazniejszym
kanatem wspotpracy taczacym obszary wiejskie, i to nie tylko
w Europie, ale réwniez w pozostatych czesciach Swiata.

Podziekowania

Jeste$my bardzo wdzieczni Johnowi Grieve'owi, Andreasowi
Neuhauserowi, lvo Tartaglii, lanowi Dempsleyowi, a takze Jean-
-Pierre’owi Vercruysse’owi, Andrzejowi Hatasiewiczowi i Martinowi
Law, moderatorom i sprawozdawcom minisesji plenarnych zor-
ganizowanych w ramach seminarium ,Dziedzictwo Leader+ na
szczeblu lokalnym: budowanie przysztosci obszaréw wiejskich”,
ktore odbyto sie w dniach 24-26 kwietnia 2007 r. na obszarze
LGD Capi Corsu, Nebbiu & Custera na Korsyce we Francji. Wiek-
szo$¢ pomystdéw opisanych w niniejszym opracowaniu ma swoje
zrédto w istotnym wktadzie, jaki wymienione osoby wtozyty
w przedstawienie kluczowych kwestii oraz zademonstrowanie
najwazniejszych wnioskdéw ze wspomnianych minisesji plenar-
nych, ukierunkowanych na rozpatrzenie zagadnien wyniktych
w zwigzku z tematem ,Budowanie terytorium”.

9 ¢ 2008



Budowanie partnerstw

Bernard Schausberger', pracownik Wspélnego
Sekretariatu Technicznego ds. Programu
Wspdlpracy Transgranicznej miedzy Slowacja
a Austrig w latach 2007-2013

Wprowadzenie

,Tworzenie partnerstw”, czyli czynne wspétdziatanie zinnymi, jest
podstawowym instynktem cztowieka. Mozna jednak zauwazy¢,
ze nawet ta podstawowa zasada dzielenia sie z innymi jest po-
strzegana odmiennie w réznych czesciach $wiata.

» Jak méwi chilijskie przystowie, ,ten, kto dokonuje podziatu i dzieli
sie zinnymi, zawsze dostaje najlepszq czes¢”. Mozemy chyba wy-
ciggnac z powyzszego stwierdzenia wniosek, ze dzielenie sie
oznacza zdobycie najwiekszej wiedzy.

» ,Radosc dzielona z kims to podwdjna rados¢; smutek dzielony
z kims to potowa smutku”. W tym szwedzkim przystowiu za-
warto prostolinijny poglad na charakter rodzaju ludzkiego.

» Hiszpanskie powiedzenie ,temu, kto dokonuje podziatu, przy-
pada najgorszy udziat” wyraza bardziej cyniczne spojrzenie na
omawiana kwestie.

Jasne jest, ze idea ,partnerstwa” zalezy w bardzo duzym stop-
niu od punktu widzenia. Ujete w niej aspekty etyczne, takie jak
wzajemne zaufanie lub wiarygodnos¢, sg rowniez powigzane
z perspektywa zarzadzania. Partnerstwo wigze sie zatem z dzie-
leniem sie okreslonym zadaniem i know-how oraz z wykorzysty-
waniem uzupetniajgcych sie zdolnosci. Ponadto istnieje rowniez
perspektywa biznesowa polegajaca np. na znalezieniu partneréw
do wspdlnego przedsiewziecia. Uwzgledniajac powyzsze, kwestig
zasadnicza jest uswiadomienie sobie, ze zmienia sie nie tylko per-
spektywa postrzegania partnerstwa, ale réwniez samo partner-
stwo podlega nieustannej ewolucji. Tym samym w sytuacji, gdy
partnerstwo, takie jak Lokalna Grupa Dziatania (LGD) w programie
Leader, jest ukierunkowane na rozwdj, nieustanne przeksztatcenia
sg koniecznosciag i warunkiem wstepnym osiggniecia sukcesu.

Ponizej oméwiono i przedstawiono najwazniejsze zagadnienia
zwigzane z budowaniem partnerstwa w ramach Leader+. Sposrod

gtéwnych zasad metody Leader aspekt partnerstwa ma znaczenie
elementarne. LGD mozna uznac za prototyp partnerstwa regio-
nalnego na rzecz rozwoju obszaréw wiejskich. Jest to przyktad
partnerstwa publiczno-prywatnego, ktére nie jest nastawione
na realizacje biznesplanu, ale na dziatalnos¢ na rzecz spotecz-
nosci lokalnych, i w bardzo duzym stopniu jest zorientowane na
rozwéj danego terytorium. Z drugiej strony jest to jednak wielo-
letnie partnerstwo posiadajace swobode w zakresie definiowania
i realizacji strategii. Z wykonywaniem zadan przez LGD wiaze sie
najwazniejsze oczekiwanie, aby zestaw dobrze uzasadnionych
i zréznicowanych projektow przyniost skutek w postaci widocz-
nych i wymiernych osiggnie¢. Nalezy ponownie podkredli¢, ze
kwestia partnerstwa jest w tym miejscu decydujaca - projekty
w Leader+ opieraja sie na partnerstwie. Sktad partnerstwa od-
zwierciedla tre$¢ projektu i ksztattuje jego wyniki. Tym samym
utworzenie partnerstwa w celu realizacji projektu stanowi kluczo-
wy element strategii: grupa mieszkarncéw moze szukac wsparcia
instytucjonalnego dla swojej inicjatywy; grupa niewielkich przed-
siebiorcow decyduje sie na wspotprace, aby uzyskac dostep do

T W latach 1998-2007 pracownik ,OIR Managementdienste GmbH" w Wiedniu. Zajmowat sie w szczegdlnosci miedzynarodowymi projektami
dotyczacymi m.in. ewaluacji oraz wytycznych i szkolen w zakresie funduszy strukturalnych, zwtaszcza na Stowacji, Wegrzech, w Chorwacji
i Serbii. Wystepowat rowniez w roli konsultanta przy gromadzeniu dobrych praktyk zwiazanych z Leader+ oraz uczestniczyt w opracowywaniu
kompendium narzedzi wspétpracy transnarodowej w ramach Leader+, INTERREG IlIA. Brat rdwniez udziat w procesie programowania INTERACT.
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nowych rynkéw; zarzad LGD moze podjac decyzje o potaczeniu sit
z uniwersytetem w celu wdrozenia okreslonego projektu. Istnieje
zatem wiele réznych mozliwych opcji w odniesieniu do réznorod-
nych projektéw realizowanych w ramach Leader+.

Wazne jest, aby wszystkie partnerstwa dtugoterminowe do-
stosowywaty sie do zmieniajgcego sie otoczenia. W przypadku
obszaréw wiejskich moze dochodzi¢ do zmian w perspektywie
makro. Dzieje sie tak zwtaszcza w przypadku malejacej roli sek-
tora rolnego w zwigzku z sytuacja na rynku zatrudnienia, niekon-
trolowanym rozwojem miast w poblizu obszaréw aglomeracji,
zmianami klimatu, dotkliwie odczuwanymi w regionach gor-
skich lub srédziemnomorskich, a takze tendencjami w turysty-
ce uwzgledniajagcymi dobre samopoczucie i zdrowie. Dochodzi
jednak réwniez do zmian w perspektywie mikro, do ktérych na-
leza: specyficzne wzorce migracji w kierunku do wewnatrz lub na
zewnatrz, doswiadczenia nabyte w wyniku klesk zywiotowych,
szczegolne mozliwosci wynikajace z nowych wynikéw badan itd.
Sposéb postrzegania podobnych tendencji i zmian, jak réwniez
reakcje na te zmiany w postaci projektéw moga réznic sie w po-
szczegdlnych obszarach, natomiast jedno kluczowe wyzwanie
dotyczy wszystkich podmiotéw aktywnych w dziedzinie rozwoju
obszaréw wiejskich: chodzi o wypracowywanie narzedzi i technik
w celu zapewnienia zdolnos$ci do nieprzerwanego uczenia sie.
Otwartos¢ na nowe pomysty, udziat nowych partneréw oraz re-
fleksja dotyczaca przeprowadzonych dziatan sa w tym wzgledzie
decydujace.

Istotne jest rowniez, aby zdac sobie sprawe, ze Leader+ jest
osadzony w kontekscie sprawowania rzadéw na wszystkich
szczeblach, ktéry to fakt znajduje réwniez odzwierciedlenie
we wszystkich elementach metody Leader. Krajowe ramy poli-
tyki wywierajg istotny wptyw na rozwdj struktur, a tym samym
réwniez na tworzenie partnerstw — zaréwno na poziomie LGD,
jak i na poziomie projektu. Za przyktad moze postuzy¢ popu-
larna ostatnio we Francji koncepcja ,pays” jako przewodnich
ram legislacyjnych i terytorialnych w zakresie rozwoju obsza-
réw wiejskich, ktéra oparta jest czesciowo na doswiadczeniach
nabytych w ramach Leader | i Il. Kolejny przyktad to Finlandia,
ktora zaczeta odgrywac wiodaca role we wtaczaniu podejscia
Leader do polityk rozwoju obszaréw wiejskich. LGD pokrywaja
cate terytorium Finlandii i s w czesci finansowane ze srodkéw
Leader+, a w czesci ze srodkéw krajowych. W Austrii Leader
mogt bazowad na doswiadczeniach endogenicznego (oparte-
go na zasobach wtasnych) rozwoju regionalnego, jak réwniez
na szczegdlnych dziataniach wspomagajacych regiony gorskie.
Wspomniane dziatania zostaty zainicjowane pod koniec lat 70.
i doprowadzity do powstania regionalnych zarzadoéw, ktére staty
sie jedna ze stron zainteresowanych w dziedzinie rozwoju ob-
szarow wiejskich. We wszystkich trzech wspomnianych krajach
utrzymuje sie silny pozytywny impet inicjatywy Leader, mimo ze
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powiagzane procesy rozwojowe i kultura systemu administracji sa
w nich bardzo odmienne.

LGD jako narzedzie rozwoju

Przedstawione ponizej rozwazania na temat LGD jako narzedzia
rozwoju zostaty w duzym stopniu zainspirowane ostatnia pu-
blikacja Roberta Lukescha'. Z przyjetej perspektywy wynika, ze
ponizsze rozwazania powstaty w oparciu o obserwacje ,z lotu
ptaka”. W pierwszej kolejnosci przyjrzyjmy sie pojeciu partner-
stwa lokalnego przedstawionemu w legislacyjnych dokumentach
wytycznych. Rozporzadzenie Wspdlnoty Europejskiej, okreslajace
proces wiaczania podejécia Leader do gtéwnego nurtu programo-
wania, ustala nastepujace gtéwne cechy LGD:

» LGD, bedac czescia podejscia oddolnego, musza zapropono-
wac wielosektorowg, zintegrowana strategie rozwoju lokalne-
go, ktéra przewiduje rowniez dziatania w zakresie tworzenia
sieci kontaktéw z udziatem innych LGD;

» W grupie musza znajdowac sie przedstawiciele partneréw wy-
wodzacych sie z r6znych umiejscowionych lokalnie sektoréw
spoteczno-ekonomicznych;

» partnerzy gospodarczy i spoteczni, jak réwniez inni przedsta-
wiciele spoteczenstwa obywatelskiego, musza stanowic co naj-
mniej 50% sktadu partnerstwa podejmujacego decyzje w spra-
wie projektéw, jakie beda finansowane w ramach strategii.

Oto kluczowe elementy podejécia Leader, odnoszace sie do
struktury oraz aspektu partnerskiego LGD. Wymagania sg oczy-
wiste i jasno okreslone. Na szczegdlng uwage zastuguje fakt, ze
omawiany model jest stosowany w wielu ramach politycznych
oraz na rozmaitych terytoriach wiejskich. W sktad Unii Euro-
pejskiej wchodzi obecnie 27 krajéw i w kazdym z nich mozna
znalez¢ rézne rodzaje terytoriow wiejskich. Na te fascynujaca
réznorodnos¢ sktadajg sie obszary przybrzezne, doliny w goér-
skich regionach pasa alpejskiego, skupiska osad na rozlegtych
réwninach kontynentalnych, obszary stabo zaludnione na da-
lekiej pétnocy, dobrze prosperujace obszary w poblizu aglo-
meracji miejskich itd. Na wielu wspomnianych terytoriach LGD
prowadza dziatalno$¢ od wczesnych lat 90., podczas gdy inne
potozone sg w krajach, ktére dopiero od niedawna sa cztonkami
UE. W niektoérych krajach decyzje regulujace dziatania LGD sa
podejmowane w odlegtym Ministerstwie Rolnictwa, w innych
zas regionalni przedstawiciele pracuja w $cistym kontakcie ze
stronami zainteresowanymi z LGD. Réznice w zakresie otocze-
nia LGD wykazuja (przy zatozeniu, ze wszystkie organizmy zywe

! Robert Lukesch, Podrecznik LGD - przewodnik po wspaniatym $wiecie lokalnych

grup dziatania (The LAG-Handbook - A guide through the stunning world of
local action groups), publikacja zlecona przez Punkt Kontaktowy Obserwatorium
Leader+, Bruksela, 2007.
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dostosowujg sie do swojego srodowiska), ze na obszarze catej
Europy LGD opieraja sie na réznych strukturach i petnig odmien-
nerole.

LGD jako grupa rozwojowa reagujgca na bodzce

LGD powinna reagowac na potrzeby ludnosci lokalnej oraz dosto-
sowywac sie do jej trybu pracy i podejmowania decyzji. Co wiecej,
LGD powinna petnic¢ funkcje dopetniajaca w zakresie sprawowa-
nia rzadéw i wnosi¢ warto$¢ dodang do zarzadzania rozwojem
obszaréw wiejskich. W czasie powotywania LGD niezbedne jest
doktadne zbadanie otoczenia. Oznacza to, ze wszechstronna ana-
liza w kontekscie rozwoju lokalnego i regionalnego jest konieczna
w celu zidentyfikowania:

» roli LGD w odniesieniu do innych podmiotéw dziatajacych na
danym obszarze, takich jak istniejace stowarzyszenia rolnicze,
dostawcy ustug turystycznych, mtodziez itd.;

» wczesniejszych osiggniec w dziedzinie rozwoju obszaréw wiej-
skich, dywersyfikacji oraz istniejacych brakéw, ktérymi nalezy
sie zaja¢, gdyz braki tego rodzaju odzwierciedlaja sprecyzowa-
ne potrzeby lokalnych stron zainteresowanych;

» mozliwosci i ograniczen, w zaleznosci od kontekstu sprawo-
wania rzadéw;

» mozliwosci i ograniczen z uwzglednieniem wtasnego poten-
cjatu, umiejetnosci, technologicznych lub naturalnych ograni-
czen w odniesieniu do niektérych rodzajow dziatan oraz wy-
nikajacych z tego potrzeb w zakresie wstepnego budowania
potencjatu.

Rzetelna inwentaryzacja wspomnianych czynnikéw pomoze okre-
$li¢, jaki rodzaj dziatania jest najbardziej potrzebny, aby osiggna¢
widoczne i pozadane wyniki i wptywy.

LGD (stanowigca model wzajemnego oddziatywania na obszarach
wiejskich) mozna uznac za zywy organizm, ktéry przechodzi sze-
reg etapow rozwojowych. Charakter i zakres dziatalnosci beda sie
w sposéb znaczacy réznic na poszczegdlnych etapach jej rozwoju,
od momentu rozpoczecia az do etapu dojrzatosci:

» na poczatku wazna role odegra aktywizacja, ktéra pomoze
ludnosci zaangazowac sie; to dzieki niej mieszkancy beda
sktonni przyjrze¢ sie terytorium, ktére zamieszkuja, aktywiza-
cja pomoze rowniez LGD przejg¢ wiodaca role;

» W nastepnej kolejnosci dziatania strukturyzujace pomoga
w okresleniu wstepnych pomystéw oraz doprowadzg do utwo-
rzenia partnerstw i realizacji konkretnych projektéw, takich jak
rozwéj nowych organizacji, kreowanie marki regionalnej oraz
inwestycje w technologie;

» nastepny w kolejnosci bedzie proces konsolidacji, w ramach
ktérego wyniki projektéw zostang upowszechnione za posred-
nictwem sieci miedzysektorowych lub interdyscyplinarnych,
a samodzielnie zorganizowane struktury utrwalg sie, ktadac
silniejszy nacisk na stabilnos¢ ekonomiczna.
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Typowym przyktadem aktywizadji jest niedawny projekt luk-
semburskiej LGD Letzebuerger Musel (www.musel.leader.lu)
dotyczacy wypracowania tozsamosci regionalnej pod nazwa
,Miselerland”. LGD rozpoczeta dziatalnos¢ w czerwcu 2003 r.
Projekt, ktéry zostat uruchomiony pod koniec 2006 r., powstat
w wyniku dtugotrwatego wewnetrznego procesu dyskusji. Na
poczatku sytuacje mozna byto opisa¢ w sposéb nastepujacy:
szereg rozproszonych podmiotéw dziatajacych w sektorze
turystycznym oraz sektorze produkgcji zywnosci regionalnej,
a takze dominujgca rola sektora uprawy winorosli i produkgji
wina. Najwazniejszym rezultatem projektu byto utworzenie
szkieletu organizacyjnego dla przysztych projektéw, a takze
szereg dziatart marketingowych i promocyjnych. Tak zwane
sojusze rynkowe obecnie grupuja regionalnych producen-
téw pod wspdlnym logo, zas deklaracja lub karta wspotpra-
cy stanowi udokumentowane ,$wiadectwo” dla wszystkich
zainteresowanych stron, ktére zdecydowaty sie pracowac
wspolnie.

Typowym przyktadem dziatan strukturyzujacych jest projekt
0 nazwie Bergholz Marketing Ltd, prowadzony przez austriacka
LGD Vorarlberg (www.leadervlbg.at). W projekcie tym uczest-
nicza wspdlnie stolarz, tartak oraz przedsiebiorstwo lesne, kto-
rzy utworzyli spotke po otrzymaniu zamoéwienia na wybudo-
wanie drewnianego domu. Partnerzy wypracowali niezbedng
wspdling strategie marketingowa oraz zdobyli certyfikat jakosci,
a nastepnie wprowadzili do produktu szereg innowacji. Spotka,
dla wygody potencjalnych klientéw, zorganizowana jest na
zasadzie ,wszystko pod jednym dachem”.

Wysmienitym przyktadem dziatalnosci konsolidacyjnej jest
projekt ,Droga Mistrzow” (Meisterstrasse Salzkammergut).
Jest to transregionalna, miedzybranzowa sie¢, ktéra groma-
dzi rzemiesInikow wyspecjalizowanych w produkcji wysokiej
jakosci wyrobow przy wykorzystaniu nowatorskich pomy-
stéw. Od samego poczatku, kiedy przedsiewziecie zrzeszato
grupe dziewieciu rzemiesinikow w regionie Salzkammer-
gut, zakres projektu jest stale poszerzany. W chwili obec-
nej w dziatania sieci, obejmujgcej swym zasiegiem ponad
piec¢ regiondw Leader+ w Austrii, zaangazowanych jest 100
partneréw. Do sieci partnerskiej nalezg obecnie partnerzy
z branz rzemiosta i turystyki oraz instytugcji kulturalnych. Jej
dziatalno$¢ ukierunkowana jest przede wszystkim na wy-
miane doswiadczen, wspolny marketing, a takze na wypra-
cowywanie i wdrazanie docelowych $rodkéw w zakresie
podnoszenia kwalifikacji.

Chociaz na przestrzeni cyklu zycia LGD udziat tego rodzaju
dziatarh moze by¢ rézny, wyraznie widac, ze aby zapewnic
ciagty doptyw nowych pomystéw na kazdym etapie rozwoju
programu, nieodzowne sg trzy rodzaje dziatan.

>
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W regularnych odstepach czasu, ale w szczegdlnosci w poczat-
kowym okresie dziatalnosci LGD, niezbedny jest rzetelny prze-
glad, ktéry pomoze unikna¢ putapek w rodzaju nadmiernych
ambicji lub braku akceptacji. Z doswiadczenia LGD Potnocne
Kymenlaakso (Finlandia) ptyna trzy najwazniejsze wnioski:

» istotne jest poswiecenie dostatecznej ilosci czasu na we-
wnetrzne doprecyzowanie roli LGD we wszystkich aspek-
tach praktycznych, gdyz w przeciwnym razie istnieje po-
wazne ryzyko niekonczacych sie zmagan i kompromiséw,
prowadzacych do braku skutecznosci;

» wazne jest, aby zda¢ sobie sprawe, ze dobrowolna praca
cztonkéw Rady LGD ma swoje ograniczenia, gdyz faktem
jest, ze wiekszos¢ tych 0sob pracuje zawodowo, ma rodziny
i wiasne zainteresowania itd. Oprécz wewnetrznej atmos-
fery zaufania i rozsgdnego podziatu pracy w zarzgdzie LGD,
niezbedne bedzie rowniez zaoferowanie wynagrodzenia
finansowego, aby zapewnic nieprzerwane zaangazowanie
tych osob;

» rola zarzadu LGD jako dostawcy catego wachlarza ustug
musi znalez¢ odzwierciedlenie w budzecie grupy.

Sktad LGD oraz jej struktur odpowiedzialnych za podejmowanie
decyzji bedzie nie tylko odzwierciedlat zakres i charakter kon-
tekstu sprawowania rzadoéw, ale réwniez, do pewnego stopnia,
ksztattowat tematyke i zakres dziatania. Rada LGD odzwierciedla
zasade Leader polegajaca na uczestniczeniu spotecznosci w zy-
ciu lokalnym i w wiekszosci krajow sktada sie z przedstawicieli
mieszkancow i lokalnych przedsigbiorcéw, stowarzyszen i gmin.
Jej cztonkowie pracujg dobrowolnie. Ramieniem operacyjnym
LGD jest zarzad LGD, ktdry, formalnie rzecz biorac, jest dostawca
ustug nadzorowanym przez Rade LGD. Poniewaz kierownicy LGD
jako jedyni moga poswieci¢ caty swéj czas i zdolnosci zawodowe
na rzecz LGD, ich faktyczny wptyw ma w wiekszosci przypadkéw
duze znaczenie. Organ publiczno-prywatny tak duzy jak LGD
wymaga niewielkiej jednostki kierowniczej, ktéra z kolei bedzie
wywierac silny wptyw na przebieg dziatania.

Kontekst sprawowania rzqdéw jako element decydujqcy

Krajowe ramy polityczne ksztattuja pole manewru LGD pod
wzgledem podejmowanych przez nig prac. W wiekszosci kra-
jow polityka rozwoju obszaréw wiejskich, podobnie jak polityka
rozwoju regionalnego, stanowi zagadnienie przekrojowe, ktére
w sensie administracyjnym jest podporzadkowane polityce rolnej.
Jedynie w niewielu krajach uznano rozwdj obszaréw wiejskich za
petnoprawny obszar polityki.

Finlandia od czaséw Leader Il praktykuje wtgczanie programu Le-
ader do gtéwnego nurtu polityki. LGD, finansowane ze srodkéw
Leader+ oraz innych zrédet krajowych, obejmuja swoim zasie-
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giem cate terytorium wiejskie i biorg czynny udziat w opracowy-
waniu regionalnych programéw rozwoju obszaréw wiejskich, jak
réwniez odgrywaja kluczowa role w szeregu innych programéw
regionalnych. Tym sposobem LGD moze by¢ postrzegana jako
agencja wykonawcza ds. zintegrowanej polityki rozwoju obszarow
wiejskich. Wiele réznych zadan, niezbednych do harmonizacji
i realizacji polityki, wymaga réwniez znacznych umiejetnosci za-
rzadzania oraz srodkow.

W wielu innych krajach sytuacja LGD rézni sie zdecydowanie od
przedstawionej w przyktadzie finskim. LGD pracuja w charakterze
dostawcow ustug na swoim obszarze i daza do ukierunkowania
$rodkow z kilku zrédet finansowania w celu ich skonsolidowania
oraz rozszerzenia zakresu dziatari. Umotywowanie docelowych
grup w réznych sektorach, podobnie jak zajecie sie wielorakimi
potrzebami réznych grup docelowych, wymaga nieprzerwa-
nych wysitkow w zakresie aktywizacji oraz dziatan pobudzaja-
cych uczestnictwo. Praca LGD wymaga zapewnienia autonomii
i elastycznosci, w czym czesto przeszkadzaja wymogi formalne
narzucane przez wiadze. W przypadku gdy rozwéj obszaréw
wiejskich petni funkcje podrzedna w stosunku do polityki rolnej,
czesto podlega rozproszonym kompetencjom, w nastepstwie
czego moze pasc ofiarg niedoboréw kadrowych oraz niesprecy-
zowanych obszaréw odpowiedzialnosci. W tym przypadku LGD
mogtyby rozwija¢ swoje funkcje zintegrowanych platform oraz
dostawcow ustug dla obszaréw wiejskich. Wiedza specjalistycz-
na w zakresie wykorzystywania kilku zrédet finansowania bedzie
zatem stanowic istotna umiejetnos¢. W takich przypadkach LGD
powinny dotozy¢ staran, aby okresli¢ swojg pozycje jako agencje
rozwoju lokalnego.

W innych krajach standardowe kwestie polityki rozwoju obsza-
réw wiejskich podlegaja gestej juz sieci uczestnikéw. W Austrii
na przyktad programy rolne gtéwnego nurtu s silnie zakotwi-
czone na szczeblu krajéw zwigzkowych (landéw) i funkcjonuja
w Scistej wspotpracy ze szczeblem krajowym. Istnieje tu szereg
silnych organizacji sektorowych (na przyktad regionalne izby
rolnicze i handlowe, a takze agencje gospodarcze i turystyczne)
o wieloletniej tradycji i istotnym znaczeniu politycznym. Oprécz
LGD takze wtadze regionéw maja piecze nad polityka rozwoju
lokalnego i regionalnego. Leader zostat opracowany jako program
uzupetniajacy, nastawiony na miekkie inwestycje, na przyktad
zdobywanie wiedzy i umiejetnosci, a takze przygotowywanie du-
zych projektéw w ramach programéw wywodzacych sie z gtow-
nego nurtu. W takich przypadkach LGD mozna uznac za lokalne
partnerstwo rozwijajace produkty niszowe albo za uzupetniajgcq
grupe pionierskq.
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Jest rzecza oczywisty, ze kontekst sprawowania rzadéw ksztat-
tuje role LGD. W trzech ponizszych przyktadach zwrécono
szczegolng uwage na zréznicowane pozycje LGD oraz ich za-
kres dziatania.

Finska LGD Pohjois-Kymen Kasvu - przyktad agencji
wykonawczej ds. zintegrowanej polityki rozwoju obszaréw
wiejskich

LGD jest wspotfinansowana z krajowych funduszy rozwoju ob-
szarow wiejskich (ALMA). LGD bierze czynny udziat w tworzeniu
Regionalnego Programu Rolnego dla Finlandii Potudniowo-
Wschodniej, natomiast podziat zadar miedzy wtasciwymi od-
dziatami Centrum Zatrudnienia i Rozwoju Gospodarczego a gru-
p3 jest obecnie na etapie uzgadniania. LGD odgrywa réwniez
zasadniczg role w programie na rzecz rozwoju regionu Kouvola
Agenda 21 oraz w szeregu innych programow regionalnych pod
kierownictwem Rady Regionalnej Kymenlaakso, nad ktorymi pie-
cze sprawuje krajowy Komitet ds. Polityki Rolnej.

Portugalska LGD In Loco - przyktad agencji rozwoju
lokalnego

LGD In Loco (www.in-loco.pt) zostata utworzona w 1988 r. w celu
opracowania i rozszerzenia zakresu prac na rzecz rozwoju spo-
tecznosci lokalnej, ktére rozpoczeto w 1984 r. pod auspicjami
uniwersytetu. LGD uczestniczyta we wszystkich programach
Leader od poczatku lat 90, kiedy Leader byt jedynym progra-
mem rozwoju obszaréw wiejskich, a LGD jedynym organem od-
powiedzialnym za lokalng polityke rozwoju obszardw wiejskich.
LGD postepuje zgodnie z podejsciem opartym na ,badaniach

Jak wynika z powyzszych rozwazan dotyczacych LGD jako uni-
wersalnego narzedzia rozwoju, w ramach wspélnego ,znaku
firmowego” LGD wytonito sie mndstwo rozmaitych partnerstw
publiczno-prywatnych na szczeblu lokalnym. Kontekst sprawo-
wania rzadéw ma zasadniczy wptyw na zakres dziatan, a nawet
na sktad i zaktadanie LGD. W ramach réznych rodzajéw sprawowa-
nia rzadéw lokalne grupy dziatania osiagnety wysmienite wyniki
i wytyczyty obiecujace drogi rozwoju, nawet w bardzo ciezkich
warunkach. Najwazniejsze jest to, ze LGD posiada pozytywne
cechy zywego organizmu, tzn. w danym srodowisku reaguje na
bodzce zewnetrzne.

Teraz przyjrzymy sie blizej wewnetrznym mechanizmom part-
nerstw lokalnych.
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w dziataniu”, pozwalajacym na uzyskanie catosciowego obra-
zu rzeczywistych potrzeb ludnosci oraz znalezieniu odpowie-
dzi znacznie wykraczajacych poza zakres srodkéw Leader. Za
podstawe stuzy sie¢ podmiotéw rozwoju lokalnego, ponadto
przywiazuje sie duza wage do informacji, aktywizadcji, szkoleri
i budowania potencjatu, ktére majg pomdc w uzyskaniu coraz
lepszej integracji obszaru.

Austriacka LGD Sauwald - przyktad uzupetniajacej grupy
pionierskiej

Dziatajaca w Gornej Austrii LGD Sauwald (www.sauwald.at) zo-
stafa zatozona w 1999 r. Po trwajacych kilka lat dziataniach na
rzecz wypracowania podstawowych struktur i zidentyfikowa-
nia najwazniejszych zagadnien, specjalistyczny personel LGD
skoncentrowat sie na realizacji projektéw. Po zakoriczeniu okresu
wstepnego, proces — dotychczas dosy¢ powolny — nabrat znacz-
nego impetu i sprawy przybraty nieoczekiwany obrét. Pomyst
na bardzo niekonwencjonalny projekt turystyczny, wniesiony
przez koordynatora w trakcie okreslania strategii LGD, zostat
trzy lata poZniej podjety przez grupe miejscowych podmiotéw,
a nastepnie zrealizowany. Tak narodzit sie ,Spacer wsréd koron
drzew”, ktéry natychmiast odniost wielki sukces. Ow cieszacy sie
ogromnym powodzeniem flagowy projekt turystyczny przyczy-
nit sie rowniez do zmiany strategii LGD. Rada LGD zaczeta pet-
ni¢ funkcje regionalnej rady ds. turystyki, a obecnie rozpoczeto
proces tworzenia wtasciwej rady ds. turystyki. Przed realizacjg
projektu turystyka odgrywata w strategii LGD niewielka role.
Obecnie oszatamiajacy sukces ,Spaceru wsrdd koron drzew”
stanowi dowdd na mozliwo$¢ wypracowania wartosci dodanej
w turystyce.

Zaktadanie skutecznej LGD i zarzadzanie nia
Rozwijanie partnerstwa

Pierwszym krokiem w kierunku zapewnienia LGD skutecznosci
jest rozwiniecie silnego i zintegrowanego partnerstwa wielosek-
torowego, ktére powinno uwzgledniac cechy szczegdlne dane-
go terytorium, spotecznos¢ lokalng oraz produkty wytwarzane
na danym obszarze. Najwazniejszym celem jest dywersyfikacja
obszaréw wiejskich. Zazwyczaj istnieja juz silne organizacje sek-
torowe, ktére sg osadzone w ramach polityki regionalnej, a nawet
krajowej. LGD faczy te organizacje, a nastepnie prowadzi je w kie-
runku rozwoju terytorium, majac na uwadze wszelkie mozliwe
synergie lub konflikty.
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Wszystkie partnerstwa, ktére zaczynaja podazac ta droga, powin-
ny pamietac, ze proces rozwoju, czyli ustanowienie partnerstwa
oraz sformutowanie strategii, powinien spetnia¢ wysokie wyma-
gania w zakresie przejrzystosci oraz szerokiego udziatu réznych
grup. We wszystkich przypadkach gtéwnymi aktywami przyszte-
go rozwoju s3 zasoby ludzkie, czyli mieszkancy terytorium LGD.
Pierwszym wyzwaniem w odniesieniu do zarzadzania w fazie
rozruchu LGD jest znalezienie odpowiednich $rodkéw, umozliwia-
jacych uczestniczenie w procesie planowania. Proces taki wyma-
ga, do pewnego stopnia, profesjonalnego przywodztwa, dzieki
czemu mozliwe bedzie zachowanie impetu i unikniecie frustragji
spowodowanej brakiem przygotowania, a zwtaszcza dokumen-
towanie osiggniec i zawartych porozumien. Najwazniejsze, aby
zagadnienia i priorytety byty wyraznie i przejrzyscie okreslone
dla wszystkich zainteresowanych stron. Powinno by¢ jednak ja-
sne, ze profesjonalne wsparcie nalezy wykorzystywac przy pro-
jektowaniu i realizacji procesu, a nie przy pisaniu samej strategii.
Kluczowym czynnikiem sukcesu jest utworzenie podstawowej
grupy, ktdra jest zainteresowana prowadzeniem prac w ramach
projektu juz w fazie planowania.

Strategia powinna mie¢ posta¢ wspolnych wytycznych, w ktérych
jest miejsce na nowe pomysty i ktére sa przejawem porozumienia
pomiedzy partnerami skupionymi w LGD. Z oczywistych przyczyn
bedg istniaty ré6znice pomiedzy nowymi LGD, ktadgcymi wiekszy
nacisk na aktywizacje oraz tworzenie nowych partnerstw celem
realizacji projektow, a bardziej dojrzatymi LGD, dazacymi do wy-
korzystania wczesniejszych osiagniec lub poprawienia swojego
statusu ekonomicznego, majac na wzgledzie konkurencyjnos¢
regionalng. W wielu przypadkach do poczatkowego pisemne-
go porozumienia dotgczone zostang nowe pomysty i obiecujace
nowe kierunki dziatania - w taki sposéb wytoni sie nowa strategia.
Jezeli w ramach samego procesu budowania partnerstwa doj-
dzie do powstania silnych podsieci lub zatozenia jakiej$ struktury
organizacyjnej, strony zainteresowane z LGD nie uznaja tego za
powazny problem, ale raczej za biezace dostosowanie.

Powotanie zarzqdu LGD

Zarzad LGD nalezy traktowac jak identyfikowalng jednostke, ktéra
Swiadczy ustugi wysokiej jakosci. W przypadku niewielkich LGD
jest to szczegdlne wyzwanie, gdyz wprowadzenie i utrzymanie
odpowiedniego poziomu ustug wymaga minimalnego poziomu
zatrudnienia. Trzeba réwniez mie¢ na uwadze, ze jest to ,we-
drowna dziatalno$¢ zarzadcza”, ktéra pokrywa swoim zasiegiem
wszystkie czesci terytorium LGD. Z tej przyczyny bardzo trudno
jest jednej osobie wywigzac sie ze wszystkich funkgji, do ktérych
nalezy zarzadzanie biurem, organizacja imprez, uczestnictwo
w projektach, ustugi doradcze, a takze sprawozdawczos¢.

W Finlandii zaktada sie, ze do zarzadzania LGD potrzeba co naj-
mniej dwoch oséb, nawet w przypadku mniejszych LGD. W celu
zdobycia srodkéw na finansowanie pracownikéw niewielkie LGD,
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takie jak LGD Potudniowej Karelii, realizuja jednocze$nie wieksza
liczbe projektow, tak by méc wykorzystac wieksza czesc taczne-
go budzetu niz 15% dostepne na potrzeby finansowania state-
go personelu. W sktad zarzadu wchodzi dyrektor wykonawczy
i sekretarz projektu. Dyrektor wykonawczy jest odpowiedzialny
za monitorowanie, transakcje finansowe, powigzania z grupami
uczestnikow partnerstwa, prace zwigzane ze sprawozdaniami
z projektu, wnioski o ptatnosci oraz zwigzane z nimi deklaracje.
Sekretarz projektu pracuje w terenie i angazuje sie przede wszyst-
kim w aktywizacje LGD, szkolenia i rozwéj projektu. ,Praca w parze
potrzebna jest réwniez, by prowadzic ciqgte dyskusje oraz zachowa¢
komfort psychiczny”'. Jest to gwarancja prawidtowego zarzgdzania
biurem, ktére dzieki temu pozostaje otwarte dla klientéw.

Biezgca komunikacja oraz opracowanie narzedzi

W zasadzie strategia komunikacji musi uwzglednia¢ réznorodnos¢
klientéw i otoczenie lokalne. Strategia komunikacji powinna opie-
rac sie nie tylko na narzedziach standardowych, takich jak strony
internetowe i ulotki, ale réwniez na seminariach tematycznych lub
spotkaniach informacyjnych dla partneréw projektu. Aby przycia-
gnac nowych klientéw, mozna wykorzystac rowniez filmy wideo
(patrz nizej), gdyz za ich posrednictwem mozliwe jest przekazanie
emodji i umozliwienie interesujgcego wgladu w osiggniecia.

Wspétpraca z prasa i mediami moze uzasadnia¢ wykorzystanie
znacznych zasobéw ludzkich, np. w przypadku gdy LGD realizuje
obszerne projekty aktywizacyjne lub marketingowe. Tego rodza-
ju projekty aktywizacyjne moga okazac sie niezbedne podczas
tworzenia szerokich partnerstw na rzecz rozwoju. Faktem jest, ze
proces ksztattowania tozsamosci regionalnej, jak réwniez projekty
dotyczace marketingu regionalnego lub kreowania regionalnej
marki, wymagaja nieustannej obecnosci w mediach na poziomie
lokalnym, regionalnym i krajowym. Moze to by¢ bardzo absor-
bujace i czasochtonne. Regularnie dokonywana ocena dziatan
komunikacyjnych i projektéw ma decydujace znaczenie przy
okreslaniu uczestnictwa réznych gmin i sektoréw. Taka regularna
refleksja jest waznym elementem planowania dziatan aktywiza-
cyjnych i informacyjnych, jesli chcemy, by byty one dostosowane
do potrzeb.

Jednoczesnie zarzad LGD powinien doktadac staran, aby program
nie przestawat by¢ atrakcyjny dla klientéw. Obcigzenia admini-
stracyjne cigzace na opiekunie projektu powinny by¢ zminima-
lizowane, co z kolei wymaga sprawnego zarzadzania biurem.
Jak wynika z wiedzy specjalistycznej szeregu krajéw, szczegdlng
uwage nalezy poswieci¢ narzedziom informacyjnym oraz kwe-

' Dziatanie w matych LGD - zalety i wady (Acting in Small LAG - Benefits
and Disadvantages); prezentacja Riity Bagge na minisesji plenarnej
podczas seminarium ,Dziedzictwo Leader+ na szczeblu lokalnym:
budowanie przysztoici obszaréw wiejskich”, Korsyka, Francja.
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stii doradztwa dla wnioskodawcéw. Potwierdzono réwniez, ze
zastosowanie ,procedury dwuetapowej” jest cenng pomoca dla
whnioskodawcow: maja oni m.in. do dyspozycji szereg dziatan
wspierajacych, poczawszy od rozruchu projektu az do jego reali-
zacji. Do przydatnych narzedzi tego rodzaju naleza:

» kompleksowe ramy planowania projektu, obejmujace szczeg6-
towe instrukcje dotyczace tworzenia planu projektu;

» spotkaniaz wnioskodawcy, a takze biezace informacje zwrotne
dotyczace kierunku rozwoju projektu;

» przejscie do etapu wdrazania dopiero po zatwierdzeniu planu
projektu przez kierownika LGD;

» z chwilg otrzymania oficjalnej decyzji kierownik LGD dokfad-
nie zapoznaje sie z catym dokumentem oraz wyjasnia wszelkie
nierozstrzygniete kwestie, instruuje w sprawie praktycznych
zagadnien zwigzanych z wdrazaniem, a takze oferuje pomoc
przy opracowywaniu szczegétowego planu pracy.

W wiekszosci przypadkdédw wspomniane ustugi sg oferowa-
ne wnioskodawcom odpowiednio do biezacych potrzeb. We
wszystkich zgtoszonych studiach przypadku owa wstepna inwe-
stycja okazata sie optacalna, gdyz wnioskodawcy projektu, ktérzy
otrzymali dostateczne informacje, w rzeczywistosci uruchamiajg
lepiej ukierunkowane i bardziej efektywne projekty, co z kolei
pomaga personelowi LGD zaoszczedzi¢ mndstwo czasu na etapie
wdrazania.

Dopilnuj, by system byt otwarty na nowe pomysty i perspektywy

Aby LGD mogta funkcjonowac jak zywy organizm, istotne jest
wspieranie nowych pomystéw oraz utrzymanie zdolnosci ucze-
nia sie. Wymaga to umiejetnego balansowania miedzy ciggtoscia
a wigczaniem nowych pomystéw i koncepcji. Z jednej strony za-
chowanie ciggtosci personelu jest potrzebne, aby moc korzystac
z wczesniejszych doswiadczen oraz wypracowywac pamiec in-
stytucjonalna, ktéra jest niezbedna w przypadku wszelkich bieza-
cych dostosowan strategicznych. Z drugiej strony naptyw nowych
pomystéw i perspektyw ma podstawowe znaczenie, gdy trzeba
reagowac na wszelkie zmiany spoteczne i materialne zachodzace
na obszarach wiejskich.

Jednym z mozliwych sposobéw wspierania nowych pomystéw
jest zapewnienie rotacji personelu w zarzadzie LGD, ktory jest
organem nadzorczym i decyzyjnym LGD. Przynosi to szereg pozy-
tywnych skutkéw: po pierwsze, oddziatywanie dominujgcych oso-
bowosci na zarzad jest mniejsze, a po drugie — w zwigzku z tym,
ze niektdrzy cztonkowie zarzadu pracujg dobrowolnie - rotacja
pomaga w sktonieniu wielu 0séb do oferowania swoich ustug.

LGD powinna réwniez doktadac staran, aby uwzgledniac intere-
sy mozliwie jak najwiekszej liczby grup. Oczywiste jest, ze przy-
ciagniecie niektorych grup istniejacych w obrebie populacji do
uczestnictwa w rozwoju obszaréw wiejskich nie jest fatwe. Jedna
z grup zastugujacych na szczegdlng uwage jest mtodziez, gdyz
na obszarach wiejskich, zwtaszcza oddalonych, istnieje tendencja
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do migracji mtodych ludzi do miast. Sa dwa gtéwne sposoby na
zwiekszenie zainteresowania mtodych ludzi:

> po pierwsze, istnieje opcja specjalnych projektéw miodziezo-
wych, a przyktady pochodzace z programu Leader+ obejmuja
zaréwno kompleksowe inicjatywy edukacyjne, ukierunkowane
na wzmocnienie wiezi mtodziezy z ich rodzimym regionem,
jak i bezposdredni udziat w dziataniach zwigzanych z ochrong
przyrody czy koncepcje planowania wspétuczestniczacego;

» po drugie, interesy mtodych ludzi mozna uwzgledni¢ poprzez
zapewnienie im uczestnictwa w LGD, a w szczegdlnosci moz-
liwosci udziatu w procesie decyzyjnym, co faktycznie odnoto-
wano w niektérych finskich LGD.

Jedno zzagrozen, ktére stoi przed dojrzatymi i osiaggajacymi dobre
wyniki LGD i ktére moze doprowadzi¢ do zaniedbywania innowa-
¢ji, ma zwiazek z pojawieniem sie codziennej rutyny. W konse-
kwencji moze rozpoczac sie proces instytucjonalizacji, prowadza-
cej w koncu do ,zmeczenia materiatu”, szczegdlnie w przypadku
cztonkéw LGD pracujacych dobrowolnie. Warto wzig¢ powyzsze
pod uwage, przy okazji przewidywania, jakie postanowienia w za-
kresie zarzadzania nalezy podja¢ w celu zapewnienia otwartosci
LGD na nowe pomysty i jej reakcji na bodzce z zewnatrz.

Zarzad LGD jako aktywna strona zainteresowana —
przypadek LGD Oulujarvi (Finlandia)

Tak jak we wszystkich finskich LGD, sktad zarzadu LGD Oulu-
jarvi (www.oulujarvileader.com) zostat ustalony zgodnie z tzw.
zasada trojdzielnosci: jedna trzecia cztonkéw zarzadu to przed-
stawiciele administracji publicznej, jedna trzecia to przedstawi-
ciele stowarzyszen, a kolejna jedna trzecia to osoby prywatne.
W sktad zarzadu wchodzi 12 oséb. Regulamin LGD przewiduje
rotacje cztonkéw zarzadu, zas dtugosc kadencji okreslono na
dwa lata kalendarzowe. Jedna osoba moze petni¢ funkcje
przez okres nie dtuzszy niz trzy kolejne kadencje. Corocznie
wymieniana jest potowa cztonkéw zarzadu, co oznacza, ze
wiele réznych oséb ma mozliwos¢ uczestniczenia w procesie
decyzyjnym. Mtodziez uczestniczaca w LGD réwniez ma swoja
reprezentacje w zarzadzie, a w wewnetrznym ,Kodeksie po-
stepowania” podkreslono, ze wszyscy partnerzy majg réwny
wptyw na podejmowane decyzje.

Istotnym elementem strategicznym jest ciggte zaangazowanie
zastepcow cztonkdw zarzadu. Wszyscy cztonkowie zarzadu
otrzymujg te same informacje, wszyscy sg tez zapraszani na
szkolenia i wyjazdy, jak réwniez do uczestniczenia w posie-
dzeniach zarzadu i grupy roboczej. W rezultacie dochodzi do
wzmocnienia poczucia wspolnej odpowiedzialnosci.
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Poszerzanie zakresu dziatania poprzez wspotprace i tworzenie sieci

Tworzenie sieci partnerstw lokalnych oraz udziat w projektach
opartych na wspétpracy na szczeblu miedzyregionalnym i trans-
narodowym to jasno sprecyzowane wymagania uwzglednione
w obowigzujacych przepisach. Wiekszos¢ jednostek sieci krajowej
(JSK) podziela poglad, ze dojrzate LGD znajdujg sie w lepszej sy-
tuadji, jesli chodzi o stawienie czota tym wyzwaniom. Inicjatywa
na rzecz tworzenia sieci kontaktéw pomiedzy kierownikami LGD,
jak rowniez zachety do spotkania sie w ramach wspélnych szkolen
lub specjalnych seminariéw sg wysuwane przede wszystkim przez
JSK. Nastepnym krokiem w tej procedurze sg czesto spotkania
motywacyjne, organizowane wspélnie przez JSK sasiadujgcych
ze soba krajow. Zazwyczaj sprawy sg znacznie utatwione, gdy sg-
siadujgce LGD postuguja sie tym samym jezykiem lub gdy dany
jezyk jest dobrze znany miejscowej ludnosci.

Moéwiac w skrécie, w kontekscie wspdtpracy transnarodowej
zasadnicza role odgrywajg bodzce ,odgérne”. W wielu przy-
padkach funkcje wiodaca petni kierownik LGD, ktory zaczy-
na rozpatrywac¢ mozliwe wspélne dziedziny zainteresowania.
Dobrze opisuja to dwa ponizsze przyktady: luksemburska LGD
Letzeburger Musel skontaktowata sie ostatnio z sasiadujaca nie-
miecka LGD Mosel Franken, gdyz, miedzy innymi, procesy roz-
woju regionalnego na obydwu obszarach sg w coraz wiekszym
stopniu powigzane. Przykladowo, wielu mieszkarncow Luksem-
burga przeprowadza sie do Niemiec, aby skorzysta¢ z nizszych
kosztéw mieszkaniowych. Nawigzano wstepne kontakty, a w
niedalekiej przysztosci wspotpraca bedzie sie rozwijac — przy
wyraznym zatozeniu, ze nie moze sie ona ograniczac¢ do tury-
styki. Sasiadujace LGD Ausserfern w Austrii oraz Auerbergland
i Ostallgdu w Niemczech zrobity jeszcze jeden krok naprzéd.
Nowo utworzone LGD istniaty zaledwie kilka miesiecy, gdy dy-
rektorzy zarzadzajacy spotkali sie po raz pierwszy w celu wy-
miany pomystéw. Okazato sie, ze istnieje duzo wspdlnych celéw
oraz mozliwosci wspotpracy. Wspdlne dziedzictwo kulturowe
i jego potencjat w zakresie turystyki zostaty okreslone jako silny
bodziec do nawigzania wspoétpracy. LGD uzgodnity szczegoty
projektu dotyczacego podnoszenia kwalifikacji w turystyce, a
takze transnarodowej edukacji w dziedzinie przewodnikéw kul-
turalnych oraz zarzadzania muzeami regionalnymi. Nastepnie
projekt zostat opracowany i zrealizowany.

Otoczenie instytucjonalne LGD

Pod wzgledem instytucjonalnym na otoczenie LGD wptywa fakt,
ze powinna ona $wiadczy¢ ustugi opiekunom projektu, utrzymu-
jac jednoczesdnie powigzania z organami na szczeblu regional-
nym lub krajowym, ktére sg wspoétodpowiedzialne za zarzadza-
nie srodkami finansowymi Leader. Jak juz wczesniej ustalono,
w najlepszych przypadkach scista wspo6tpraca z organami jest
pozadana dla zapewnienia bezposredniej komunikacji. Nie jest
to oczywiscie mozliwe w kontekscie wielu krajowych lub regio-
nalnych rozwigzan politycznych. Duze administracje centralne
majg tendencje do utrzymywania bardzo skomplikowanych sys-
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teméw podziatu zadan, w zwigzku z czym osoby z zewnatrz maja
czesto ktopoty z dotarciem do wihasciwej osoby, bedacej w stanie
udzieli¢ odpowiedzi na niektére z bardziej szczegétowych pytan.
We wszystkich przypadkach podstawowg zasadg zarzadzania LGD
jest dyplomacja, niezbedna do wypracowania funkcjonalnej po-
zycji w otoczeniu instytucjonalnym. Stabilne i przejrzyste relacje
pracownicze przyniosa korzysci klientom. Lepiej jest pracowac
wedtug jasnych regut, nawet gdy towarzysza im bardziej rygory-
styczne warunki, niz by¢ uzaleznionym od decyzji podejmowa-
nych ad hoc lub polegac¢ na niesprecyzowanych wskazéwkach.

Méwiac o stosunkach z wnioskodawcami, doswiadczeni kierow-
nicy LGD podkreslaja, ze nie wolno podejmowac zadnych dziatan
w imieniu wnioskodawcoéw, lecz nalezy pracowac razem z nimi,
gdyz jest to proces oparty na wspoétpracy i obie strony powinny
zdobywac praktyczna wiedze. Kierownicy LGD sa czesto bardzo
zaangazowani w tworzenie projektéw w sensie lobbingu i two-
rzenia sieci, a takze w opracowanie projektu. Nalezyte przygoto-
wanie projektow jest warte zachodu, gdyz pozwala zaoszczedzic¢
czas na kolejnych etapach. Celem Leader jest w rzeczywistosci
stymulowanie aktywnosci podmiotéw wiejskich.

Czego unikac?

Przydatne jest czasem sporzadzenie wykazu tego, czego nigdy
nie powinno sie robi¢ w ramach zarzadzania LGD. Ponizszy
wykaz zostat oparty na bogatym dos$wiadczeniu Liisy Hame,
ktéra pracuje w finskiej JSK.

Na poczatku:

» Nie pozwol tworzyc strategii zawodowemu konsultantowi;
nikt sie w nig nie zaangazuje ani nie zrozumie, 0 CO W niej
chodzil

» Nie odkfadaj pieniedzy w oczekiwaniu na lepsze projekty!
Potrzebujesz praktycznych przyktadéw, aby wykazac, ze
uruchomienie dziatan jest naprawde mozliwe.

W ramach swojego wewnetrznego systemu kontroli i bilan-
SOW:

» Nie zatrudniaj ,wazniakow”! Praca LGD opiera sie na wspot-
pracy, nauczaniu i doradztwie.

» Nie trzymaj sie kurczowo cztonkéw zarzadu posiadaja-
cych kwalifikacje i tatwych we wspotzyciu! Rotacja wsréd
cztonkéw zarzadu przyniesie nowe pomysty i skutecznie
zapobiegnie skupieniu wtadzy w rekach jednej osoby lub
grupy interesu.

>
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Majac na wzgledzie swoje otoczenie:

» Nie réb nic w imieniu wnioskodawcéw — pracuj razem
z nimi! Koncepcja opiera sie na uczeniu sie przez dziata-
nie.

» Nie wdawaj sie z wtadzami w spory, ktérych mozna uniknac!
Twoi klienci wiecej skorzystajg na funkcjonalnych relacjach,
nawet jesli beda im towarzyszy¢ bardziej rygorystyczne
warunki.

W nadchodzacych latach:
» Nie ustawaj! Nigdy nie wolno ci stwierdzi¢, ze masz do

czynienia z systemem, w ktorym wszystko zostato osig-
gniete.

Tworzenie udanych projektéw i zarzadzanie nimi

Réznorodnos¢ partnerstw w odpowiedzi na réznorodne projekty

Partnerstwa projektowe stanowia drugi zasadniczy aspekt part-
nerstwa w ramach Leader+. Sktad owych partnerstw bedzie sie
réznit w zaleznosci od rodzaju projektu — na ogét mozna wyréz-
ni¢ trzy idealne rodzaje projektéw: projekty generowane przez
LGD, projekty przedsiebiorcéw oraz projekty spotecznosciowe,
majace swoje zrédto w organizacjach pozarzagdowych lub lokal-
nych stuzbach publicznych. Ponizsze przyktady pomoga zilu-
strowac zréznicowang nature partnerstw w ramach projektéow
Leader+.

Aby zareagowac na wyzwania zwigzane ze zréznicowaniem
obszaréw wiejskich, ktore poniekad jest najwazniejszym celem
Leader, tworzace sie partnerstwa projektowe majg bardzo réz-
norodny charakter. Ponizej zamieszczono trzy przyktady wspo-
mnianych partnerstw projektowych: partnerzy, ktérzy majg uzu-
petniajace sie interesy; niewielka liczba stron zainteresowanych
majacych mozliwos¢ wiaczenia swoich zasobéw do wspdlinego
funduszu; a takze catkowicie odmienni partnerzy o potencjale
pozwalajacym na znalezienie wspdlnych intereséw. W ramach
projektow Leader mozliwe sg wszystkie wspomniane rodzaje
partnerstw.

Ochrona zasobéw wéd podziemnych w Jurze - LGD Kelheim (Niemcy)

http://lag-keh-nb.le-on.org

Oto przyktad, jak projekt moze potaczy¢ partneréw majgcych uzupetniajace sie interesy w celu zapewnienia im wspolnych korzy-
$ci. Terytorium LGD obejmuje m.in. obszar krasowy, ktéry jest szczegdlnie wrazliwy z punktu widzenia ochrony wod podziemnych.
W ramach projektu utworzono udane partnerstwo pomiedzy rolnikami i regionalnym przedsiebiorstwem wodociggowym, na czym
zyskaty obie strony. Rolnicy wprowadzili zmiany, dzieki ktérym uprawiaja role bez ponoszenia strat pod wzgledem zebranych plondw,
a w zamian otrzymujg zachety finansowe od przedsiebiorstwa wodociggowego. Z kolei regionalne przedsiebiorstwo wodociggowe
osigga korzysci dzieki istotnemu obnizeniu kosztow oczyszczania wody. Rola LGD polegata na zapewnieniu wspotpracy miedzy dwiema
sgsiadujacymi LGD w celu osiggniecia masy krytycznej niezbednej do przeprowadzenia planowanych dziatan. P6Zniej LGD pomogta
partnerom w pofgczeniu sit oraz utatwita proces rozwoju i negocjacje. Przeprowadzono ponadto dziatania na rzecz podnoszenia
Swiadomosci w zakresie projektu na szczeblu regionalnym.

Projekt ,Wtasciciele niewielkich laséw” — LGD Altusried-Oberallgdu (Niemcy)
http://lag-altusried-schs.le-on.org/internet/lag/

Niniejszy przyktad jest dowodem na to, ze mozliwe jest osiggniecie w ramach projektu masy krytycznej partneréw, ktérzy majg zblizone
interesy, co prowadzi do bardziej efektywnej organizacji oraz zdobycia lepszej pozycji na rynku. W ramach projektu zatozono spot-
dzielnie zrzeszajaca niewielkie stowarzyszenia lesne, ktéra pomaga optymalizowac wykorzystanie drewna z niewielkich prywatnych
laséw zgodnie z zasadami zrownowazonegdo lesnictwa. Spétdzielnia jest odpowiedzialna za organizowanie logistyki oraz sortowanie
drewna, a takze negocjuje ceny z przemystem przetworstwa drzewnego. W rezultacie uzyskano dostep do nowych rynkéw oraz
ustalono korzystniejsze dla wiascicieli lasow ceny drewna. LGD skoncentrowata sie na wspieraniu procesu wdrazania.

>
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Projekt ,Wspotpraca na rzecz zapobiegania” — LGD Fehngebiet (Niemcy)

http://fehngebiet.landkreis-leer.de/

,Do wychowania dziecka potrzeba catej wioski” - to afrykanskie przystowie dobrze opisuje projekt spotecznosciowy ukierunkowany
na wazna grupe docelowa. Ma on na celu pomoc mtodziezy zamieszkujgcej obszar LGD w wyrobieniu poczucia wtasnej wartosci
w kontekscie swojego terytorium, wigcznie z optymistycznym spojrzeniem w przysztos¢ oraz pozytywng $wiadomoscig wiasnej
tozsamosci lokalnej. Rozmaite instytucje o$wiatowe Osterhauderfehn usitowaty zrozumie¢ wyniki badan naukowych, ktére wyka-
zaty, ze ,20% mtodych ludzi jest zagrozonych”. Do celdéw wspdlnego przeanalizowania sytuacji i podjecia odpowiednich dziatani
utworzono sie¢ instytucjonalng, aby ulepszy¢ wsparcie pedagogiczne i umozliwi¢ budowanie bezpiecznych wiezi spotecznych
mtodziezy z ich rodzimym obszarem. Obecnie struktura wsparcia liczy niemal 50 grup roboczych dziatajgcych w réznych dziedzinach.
Projekt pomdgt zrozumied, w jaki sposodb nalezy zajac sie problemami owych zagrozonych mtodych ludzi. PéZniejsza konferencja
W poszukiwaniu przysztosci” przyniosta przetomowe rezultaty. W rezultacie LGD zapoczatkowata partnerstwo projektowe,
w ktorym nieuczestniczace zazwyczaj zainteresowane strony (np. policja i nauczyciele szkolni) potgczyty swoje sity w ramach

grupy sterujacej.

Kwestia, ktdra czesto bywa przedmiotem zywiotowych dysku-
sji miedzy stronami zaangazowanymi w inicjatywe Leader, to
wsparcie ze strony konsultantéw zewnetrznych. Dwa najcze-
$ciej uzywane w tym konteks$cie argumenty s nastepujace:
po pierwsze, konsultant nie moze zaja¢ miejsca wnioskodawcy
i jezeli w ramach rozwijania projektu potrzebne bedzie wsparcie,
to i tak z LGD skontaktuje sie nie kto inny, tylko wnioskodawca.
Po drugie, w ramach projektu powinno sie korzystac z wiedzy
specjalistycznej z zewnatrz za kazdym razem, gdy stwierdzone
zostaja luki w wiedzy. Dla przyktadu, projekty w dziedzinie energii
ze zrédet odnawialnych powinny wykorzystywa¢ wyniki badan
przeprowadzonych w innych regionach; inicjatywy marketingo-
we mozna ulepszy¢, uwzgledniajgc normy miedzynarodowe;
poszukiwanie nowych rynkéw w ramach wspolnego przedsie-
wziecia wymaga specjalistycznej wiedzy na temat warunkéw
ksztattujacych rynek itp.

Specjalne wsparcie w ciqggu catego cyklu zycia projektu

Do roli zarzadu LGD nalezy m.in. specjalne wsparcie, udzielane
w ciggu catego cyklu zycia projektu. Z oczywistych przyczyn na
poszczegdlnych etapach potrzebne bedg rézne rodzaje wspar-
cia. Niemniej jednak standardowa cechg tego procesu powinna
by¢ przejrzystosc¢. Zaleca sie utworzenie schematu blokowego
oraz jasne okreslenie procedury kontroli jakosci stosowanej
w przypadku przechodzenia do kolejnej fazy projektu, w tym
aktywnego informowania opiekunéw projektu o stanie zaawan-
sowania prac.

W fazie przygotowania najwazniejsze kwestie to:

» utorowanie drogi dla danej inicjatywy, tzn. wniesienie wktadu
w podnoszenie Swiadomosci gtéwnych podmiotow;
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» potozenie fundamentéw przysztego partnerstwa, okreslenie
tresci dziatan oraz utworzenie sieci (obejmujacych swoim za-
siegiem wewnetrzny krag zainteresowanych stron projektu,
szerszy krag partneréw wspierajacych oraz pozostate zainte-
resowane strony);

» zapewnienie narzedzi oraz efektywnych procedur roboczych,
w szczegdlnosci przy przechodzeniu z etapu planowania do
etapu wdrazania.

Drugim waznym etapem, bezspornie stanowigcym wyzwanie
z punktu widzenia zarzadzania, jest zapewnienie terminowosci,
szybkosci i przejrzystosci procesu decyzyjnego. Jednym z elemen-
téw omawianego procesu podejmowania decyzji jest wewnetrz-
na zdolnos$¢ LGD do powziecia decyzji we wiasciwym czasie. Ko-
lejnym elementem sg procedury administracyjne, niezbedne do
otrzymania wsparcia lub zatwierdzenia projektu ze strony orga-
noéw regionalnych lub krajowych. W przypadku obu powyzszych
etapdéw otwarta i przejrzysta komunikacja z wnioskodawca jest
gtéwnym czynnikiem zapewniajacym przyjazne podejscie do
klienta. Oczywiste jest, ze bliskie relacje pomiedzy LGD i organa-
mi wtadz sa w tym wzgledzie rozstrzygajace.

Ocena wnioskéw projektowych w obrebie LGD stanowi pierw-
szy etap. Zapewnienie formalnej zgodnosci (a takze sprawdze-
nie pod katem kwalifikowalnosci) jest w wiekszosci przypad-
koéw objete ugruntowanymi procedurami. Bardziej skompliko-
wane aspekty odnosza sie do oceny poziomu innowacyjnosci,
optacalnosci ekonomicznej oraz zréwnowazonego charakteru
projektu. Rzetelna ocena wewnetrznej zdolnosci LGD jest nie-
zbedna do podjecia decyzji, czy projekt moze by¢ w catosci
oceniony przez ekspertéw wewnetrznych, czy tez gruntowna
ocena projektu wymaga postuzenia sie wiedzg specjalistyczng
z zewnatrz (w tym wiedzg specjalistyczng innych LGD, ktére
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juz wdrazaty podobne projekty). W wielu LGD w sktad Rady
wchodza réwniez grupy sektorowe. Przewodniczacymi sg cze-
sto cztonkowie Rady, podczas gdy pozostali cztonkowie pra-
cujg w charakterze ekspertéw zewnetrznych, ktérzy dokonuja
przegladu wnioskéw projektowych i wydajg oswiadczenia do-
tyczace procesu decyzyjnego. Wielosektorowy czesto charakter
duzej liczby projektéw bedzie wymagat intensywnych dysku-
sji miedzy wszystkimi podejmujacymi decyzje cztonkami, tak
aby mozliwe byto osiggniecie jednomysinej decyzji w sprawie
oceny.

W kazdym przypadku dokumentacja dotyczaca omawianego
procesu, jak réwniez jego wynikow, stanowi podstawe rzetelne-
go i przejrzystego zarzgdzania LGD. Co wiecej, bardziej formalne

rozplanowanie procesu wyboru nie powinno zwalnia¢ z obowigz-
ku przestrzegania przewodniej zasady, zgodnie z ktéra wszystkie
projekty powinny stanowi¢ odpowiedz na potrzeby danego ob-
szaru. Narzedzia w rodzaju tabeli oceny, regulamin wewnetrzny,
a takze forma posiedzen w sprawie wyboru projektéw powinny
by¢ kontrolowane i poddawane korekcie w przypadku, gdy dysku-
sja stuzgca dokonaniu oceny traciimpet i gdy grozi jej przeksztat-
cenie w rutynowg czynnosc.

Po podjeciu przez LGD decyzji na korzys$¢ projektu nalezy szybko
doprowadzi¢ do korica pozostate kroki administracyjne, aby unik-
nac pojawienia sie frustracji. Korzysci wynikajace z bezposrednich
relacji z organami oraz z ustalonych procedur administracyjnych
sg w tym wzgledzie oczywistymi zaletami.

Krotkie i bezposrednie sciezki komunikacji oraz wspétodpowiedzialno$¢ w zakresie podejmowania decyzji — LGD Flevoland

(Niderlandy)

Holenderska prowincja Flevoland stanowi dobry przyktad bezposredniej komunikacji w ramach procesu decyzyjnego. Kierownik
LGD ds. projektéw ma swojg siedzibe w tym samym biurze, w ktorym miesci sie instytucja zarzadzajaca, dzieki czemu mozliwe sa
czeste i bezposrednie dyskusje. Porady LGD dla instytucji zarzadzajacej sg wigzace. Instytucja dokonuje przegladu wniosku pod katem
aspektow finansowych i prawnych oraz przygotowuje decyzje o finansowaniu. Decyzji o zatwierdzeniu towarzyszy porozumienie,
ktére zawiera istotne daty, oczekiwania oraz spodziewane rezultaty zwigzane ze wsparciem finansowym. Porozumienie podpisujg
obie strony, tzn. instytucja oraz opiekun projektu. Metoda polegajgca na roztozeniu odpowiedzialnosci pomaga w usprawnieniu

wspotpracy i zmniejsza liczbe problemdw.

www flevoland.nl

Kolejny etap, jakim jest faza wdrazania, przynosi catkowicie od-
mienne wyzwania z punktu widzenia zarzadzania. W przypadku
projektow zarzadzanych przez sama LGD oczywistym wyzwa-
niem jest efektywne wykorzystanie potencjatu LGD. Stuzy ono
zapobieganiu powstawaniu tzw. waskich gardet oraz utrzymaniu
odpowiedniej jakosci w réznych dziedzinach, takich jak regularna
komunikacja, aktywizacja lub szkolenia. W przypadku projektow
realizowanych przez innych opiekunéw projektu niezbedne moga
sie okazac wszelkie rodzaje wsparcia ze strony LGD w zaleznosci
od charakteru danego projektu. Od zarzadu LGD wymaga sie stan-
dardowo wsparcia projektu za pomoca réznych inicjatyw medial-
nych iinformacyjnych. Jednoczesnie konieczne jest prowadzenie
regularnego monitorowania postepow (bez naktadania niewspot-
miernego obcigzenia administracyjnego na opiekuna projektu),
a takze zapewnienie otwartej komunikacji, tak by zawsze, gdy
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zajdzie taka potrzeba, istniata mozliwos¢ dostarczenia wiarygod-
nych informacji stronom zainteresowanym z LGD oraz organom
wiadzy. Kluczowa kwestia sg zmiany we wstepnym projekcie, a w
szczegoblnosci w projektach eksperymentalnych, ktére czesciej
moga wymagac zmian. Jest bardzo pomocne dla obu stron, jezeli
zarzad LGD jest upowazniony do negocjowania i ustalania takich
zmian w uprzednio okreslonym zakresie. W sytuacji gdy nawet
pomniejsze zmiany wymagdaja przejscia przez petng procedure
podejmowania decyzji, realizacja projektu bedzie utrudniona,
co z pewnoscia doprowadzi do frustracji u obu zaangazowanych
stron. Z perspektywy LGD wazne jest utrzymanie rownowagi
pomiedzy elastycznoscia i trwatoscia. Cele strategiczne winny
zosta¢ zachowane, natomiast srodki operacyjne moga w codzien-
nej praktyce wymagac zmian w celu zapewnienia niezbednych
zabezpieczen.
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Ocena w kontekscie ,zycia po finansowaniu”

LGD jest odpowiedzialna za wachlarz projektéw, ktére powinny
odzwierciedlac spdjne podejscie do osiggniecia celéw strategii.
Jest to proste ,spojrzenie z lotu ptaka”, podczas gdy zycie w tere-
nie jest zupetnie inne. Czesto realizowane sg pakiety wzajemnie
powigzanych projektéw albo projekty opierajace sie na sobie
wzajemnie, za$ zakrojonemu na stosunkowo duzg skale rozwo-
jowi infrastruktury towarzysza skromne dziatania aktywizacyjne.
Personel LGD moze by¢ mocno obcigzony swoja biezaca dziatal-
noscig administracyjng lub realizowaniem strategii LGD; w obu
przypadkach jego czas i zasoby sg niewystarczajace. Jednakze
jedyna faktyczng porazka w kontekscie zarzadzania projektami
jest niewyciagniecie nauki z tego, co sie dzieje w terenie. Mikro-
elementy danej strategii, czyli projekty, nalezy ocenia¢ w kon-
tekscie ,zycia po finansowaniu”. Nie nalezy tego jednak myli¢
z rozwazaniami dotyczacymi stabilnosci ekonomicznej, ktéra jest
podstawowym wymogiem w odniesieniu do pewnego rodzaju
projektow. Chodzi w tym miejscu o strategiczng decyzje, ktdrag ma
podjac¢ LGD - czy is¢ dalej ustalong sciezka rozwoju, czy tez Swia-
domie ja porzuci¢. Refleksja biegnaca tym torem stanowi jeden
z podstawowych elementéw pomysinego zarzadzania portfelem
projektow, ktére zostanie omdwione poézniej w rozdziale dotycza-
cym oceny i monitorowania.

Magiczne stowo ,innowacja”

Projekty w ramach Leader+ powinny by¢ innowacyjne. Najmniej-
szym wspolnym mianownikiem takich projektéw powinien by¢
ich unikalny charakter w poréwnywalnym otoczeniu. Natura in-
nowacji jest wieloraka: moze ona dotyczy¢ zaréwno produktu,
jak i procesu. W ramach Leader zdarza sie czesto, ze gtéwnym
innowacyjnym elementem jest wielosektorowy charakter danej
inicjatywy, ktory umozliwia potgczenie standardowych elemen-
téw w nowy sposodb. W praktyce dokonanie oceny innowacyjnego
charakteru danego projektu jest czesto nietatwe. Jasne jest, ze
LGD oraz jej zarzad nie jest po prostu urzedem ds. finansowa-
nia, co mogtoby ograniczy¢ jej role w ocenie udziatu innowacji
w danym projekcie, gdyz LGD jest gteboko zaangazowana w two-
rzenie strategii. Strategia powinna obejmowac pierwsze zalazki
innowacyjnosci. Jednakze w ramach procesu, dzieki ktéremu
strategia jest rozwijana, moze wyjs¢ na jaw, ze niezbedny jest
,standardowy projekt aktywizacyjny” do przygotowania gruntu
pod przyszte nowatorskie projekty pochodne, ktére bytyby rze-
czywiscie innowacyjne. Oznacza to, ze aby zrozumiec zagadnienie
innowacyjnosci, trzeba byc¢ zorientowanym w tematyce klastréw
projektowych.

Przy rozpatrywaniu pojedynczych projektéw, a zwtaszcza tych,
w ktoére zaangazowani sa przedsiebiorcy, staje sie jasne, ze w da-
zeniu do bycia innowacyjnym kryje sie pewien stopien ryzyka,
brak jest natomiast gwarancji odniesienia sukcesu. Istnieje jed-
nak szereg narzedzi stuzacych do oceny ryzyka ex ante, w formie
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np. kompleksowych badan wykonalnosci, do ktérych naleza:
analiza kosztéw i korzysci; standardowe techniki, np. wyliczenie
wewnetrznej stopy zwrotu lub wartosci biezacej netto; a takze
korzystanie z pomocy ekspertéw przy opracowywaniu biznespla-
néw lub wizyty w LGD, ktére realizowaty poréwnywalne projekty.
Mimo Ze nie mozna zagwarantowac powodzenia kazdego poje-
dynczego projektu, nie nalezy zapominac, ze w naturze tego wta-
$nie typu programu wsparcia lezy promowanie projektow, ktore
sa niestandardowe. Istotnym krokiem w kierunku minimalizacji
ryzyka jest wsparcie przy tworzeniu partnerstwa projektowego.
W takiej sytuacji LGD powinna wspotuczestniczy¢ w jawnej ocenie
mocnych i stabych stron poczatkowej grupy partneréw projektu.
W razie wykrycia w fazie rozwijania projektu niedostatkéw w nie-
zbednej wiedzy, LGD powinna zdecydowanie opowiedzie¢ sie za
uwzglednieniem mozliwosci wykorzystania wiedzy specjalistycz-
nej zzewnatrz.

Na zakoriczenie: o jakim projekcie powiemy, ze zakoriczyt sie
sukcesem?

Sukces projektu moze wygladac zupetnie inaczej z perspektywy
poszczegdlnych kluczowych podmiotéw w Leader+ W przypadku
instytucji zarzadzajacej kluczowymi czynnikami przy okreslaniu
sukcesu danego projektu moze by¢ zgodnos¢ z przepisami krajo-
wymi i UE, jak rowniez uzyskanie Srodkéw finansowych. W przy-
padku LGD za sukces jej projektu strategicznego moze by¢ uznany
fakt, ze pobudza on do dziatania nowe, pojawiajace sie na rynku
sektory, a takze przechodzi wyrazny cykl rozwojowy — od fazy
uswiadomienia sobie pewnych potrzeb, przez szkolenie i wspar-
cie biznesowe, az po ustanowienie zréwnowazonych struktur.
W przypadku opiekuna projektu za sukces moze by¢ uznane np.
terminowe osiggniecie oczekiwanych wynikéw, zgodnie z poczat-
kowym planem.

Z bardziej formalnego punktu widzenia sukces projektu moze
by¢ monitorowany pod katem osiagniecia kluczowych etapéw
oraz oczekiwanych rezultatéw i wynikéw. Jest to trudniejsze
przy dokonywaniu oceny skutkéw strategicznych danego pro-
jektu, zas peten obraz bedzie widoczny dopiero po dokonaniu
oceny skutkow strategicznych portfela projektow na tle strate-
gii. Jak juz jednak sygnalizowano wczesniej, kluczowe projek-
ty moga tworzy¢ dodatkowe pole manewru i doprowadzi¢ do
modyfikacji pierwotnej strategii. Aby zgodzic¢ sie z wewnetrzna
opinig o skutkach wywieranych przez projekty, wymagane jest
uzasadnione potaczenie informacji jakosciowych i ilosciowych.
Wskazniki ilosciowe, takie jak utworzone i utrzymane miejsca
pracy, tymczasowe miejsca pracy w ramach projektu, poczy-
nione inwestycje, wzrost obrotu, liczba turystéw itd., sa jed-
nym z elementéw. Wskazniki takie sa potrzebne do wykazania
powodzenia programu organom publicznym, gdyz wykazanie
wartosci dodanej wydatkéw publicznych jest obowigzkowe. Aby
dyskutowac o strategii w obrebie LGD, niezbedna jest duza ilo$¢
informacji jakosciowych i ilosciowych pozwalajacych na wycia-
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gniecie wnioskéw co do sukcesu projektu. Wazne jest, by zda¢
sobie sprawe, ze kryteria sukcesu beda sie rézni¢ w zaleznosci
od rodzaju projektu:

» w przypadku projektéw generowanych przez LGD jednym
z kluczowych kryteriow mogtoby by¢ wyzwalanie inicjatyw
prowadzacych do kolejnych projektow;

» w przypadku projektéw opracowanych przez przedsiebior-
stwa mogtoby to by¢ zdecydowane wsparcie w fazie rozruchu,
umozliwiajace powstanie trwatej z ekonomicznego punktu wi-
dzenia, innowacyjnej dziatalnosci gospodarczej na niszowym
rynku, prowadzacej do utworzenia miejsc pracy i wygenero-
wania regionalnej wartosci dodanej;

» w przypadku projektéw spotecznosciowych moze to by¢ zna-
czaca i widoczna poprawa jakosci zycia pewnej grupy ludzi (co
moze by¢ bardzo trudne do wyrazenia za pomoca wskaznikéw
ilosciowych; bardziej odpowiednia jest w tym celu kategoria
budowania potencjatu instytucjonalnego oraz generujacego
charakteru projektéw, prowadzacego do innych twérczych
proceséw w obrebie danej spotecznosci).

Zrdznicowany charakter poszczegolnych projektéw oraz wynika-
jace z tego réznice w zakresie rodzajéw skutkéw strategicznych
muszg zosta¢ w catosci uwzglednione w przepisach dotyczacych
monitorowania i oceny. Podstawg pomyslnego zarzadzania port-
felem projektéw jest przeznaczenie czasu i srodkéw na wspdlng
refleksje. Jedyna porazka, do jakiej moze dojs¢, to niewyciaggniecie
nauki z tego, co zostato zrobione.

Monitorowanie i ocena na poziomie LGD

JLepiej trafi¢ do piekta w towarzystwie medrca, niz do nieba w towa-
rzystwie gtupca” - przystowie zydowskie

W poprzednich sekcjach podkreslano, jak wazna jest zdolno$¢ LGD
do uczenia sie. W przypadku LGD proces uczenia sie oznacza dzie-
lenie sie spostrzezeniami i punktami widzenia. W procesie uczenia
sie niezbedne sg dobre checi, czas i $Srodki, ale mozna go réwniez
wesprzec za pomocg odpowiedniego zestawu narzedzi.

Monitorowanie i ocena - terminologia i mysl przewodnia

Monitorowanie i ocena powinny poméc w okresleniu zdolnosci
LGD oraz zwigzanych z nig partnerstw do uczenia sie. Obejmuja
one zestaw narzedzi i technik, ktére sa do pewnego stopnia znor-
malizowane, ale zarazem uwzgledniajg motywacje poszczegdl-
nych LGD. Nalezy wyraznie rozgraniczy¢ pojecia ,monitorowanie”
i ,ocena”. Ogodlnie rzecz biorac:

» monitorowanie to w zasadzie poréwnywanie wynikéw z oczeki-
waniami, i tym samym wazny warunek wstepny do dokonania
oceny, podczas gdy
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» ocena wiaze sie z analizowaniem informacji pochodzacych
z monitorowania oraz innych Zzrédet w celu zapoznania sie ze
skutkami podjetych dziatan oraz ich wyjasnienia.

Ocena na poziomie programu

Nalezy zwrdéci¢ uwage, ze Komisja Europejska, majac na wzgle-
dzie monitorowanie i ocene na poziomie programu, opracowata
i przyjeta kompleksowe ramy wyszczegoélniajace oczekiwane
normy w odniesieniu do rezultatéw, w formie np. sprawozdan
z oceny ex ante, srodokresowej i ex post. Oceny te dokonywane
s3 na poziomie programu i uwzgledniajg oczywiscie taczne osia-
gniecia LGD. Ich najwazniejszym celem jest prawne uzasadnie-
nie wydatkéw publicznych przeznaczonych na niektére polityki.
Wazne jest jednak réwniez uswiadomienie sobie, ze owe oceny na
poziomie programu, o ile nie ograniczaja sie wytacznie do wery-
fikacji zgodnosci, dostarczajg duzej ilosci informacji dotyczacych
samej polityki, przydatnych réwniez podczas rozwazan nad dzia-
taniami prowadzonymi na szczeblu LGD. Ocena ex ante powinna
obejmowac ramy pomiaréw oddziatywania danego programu.
Podczas jej dokonywania powinno sie réwniez przedyskutowac,
a nawet wypracowac zestaw wskaznikéw, a takze oszacowac
planowang procedure wdrazania. Ocena srédokresowa umozli-
wia przekrojowy wglad w wyniki dziatalnosci LGD, czesto obej-
muje réwniez studia przypadku lub zacheca do spotkan stron
zainteresowanych z LGD z catego kraju. Dyskusja oraz kontakty
nawigzane w ramach takiego procesu oceny moga by¢ pomoc-
ne przy podejmowaniu decyzji w sprawie strategii na poziomie
LGD. Oceny ex post sg zrodtem wielu informacji, gdyz moga sie
juz one w petni opiera¢ na studiach przypadku oraz na synte-
zie kilku nurtéw polityki. Doswiadczenia miedzynarodowe oraz
przywotywanie studiow przypadku lub korzysci wynikajacych
zréznych systemow politycznych stanowia z pewnoscig wartosc
dodang i pomagaja poszerzyc¢ horyzonty podmiotom dziatajagcym
w Leader w poszczegdlnych krajach. Méwigc krotko — ani sam
proces, ani wyniki takich obowigzkowych ocen dokonywanych na
poziomie programu nie powinny by¢ zaniedbywane przez LGD.
Posiadanie petnego obrazu lokalnych lub regionalnych inicjatyw
w postaci oceny strategii, analizy poréwnawczej oraz dzielenia sie
wiedzg dotyczaca poszczegdlnych inicjatyw stanowi niewatpliwa
wartos$¢ dodana.

Samoocena na poziomie LGD - rézne potrzeby na réznych etapach

W odréznieniu od oceny na poziomie programu, oczekiwania
i wytyczne dotyczace samooceny na poziomie LGD sg w wiekszym
stopniu oparte na ambicjach i motywacji LGD. Méwigc ogdlnie,
pojecie ,samoocena” powinno by¢ rozumiane jako narzedzie
zarzadzania jakoscia. Strony zainteresowane z LGD rozwazaja
osiggniecia i doswiadczenia z przesztosci, majac na wzgledzie po-
prawe sytuacji w przysztosci. LGD, jako zywy organizm, bedzie sie
rozwijac przechodzac szereg faz, a w kazdej z tych faz samoocena
stanowi krok przetomowy:
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» w fazie poczatkowej przydatne bedzie okreslenie zakresu dzia-
tania LGD oraz jej tozsamosci. Do uzytecznych metod tego ro-
dzaju nalezy: analiza SWOT (mocne strony, stabe strony, szanse
i zagrozenia); grupy docelowe; sporzadzanie map mysli oraz
technika wydarzen krytycznych; targi projektow itp.;

» bardziej dojrzate LGD moga wykorzystywac samoocene do
celéw zarzadzania i kontroli jakosci, aby rozwazy¢ wyniki dzia-
talnosci, formy postepowania i procedury robocze. Do stosow-
nych metod naleza okregi jakosci, gromadzenie znormalizowa-
nych danych, a takze tzw. zrbwnowazona karta wynikow;

» na koniec, biezacy i regularny proces samooceny, oparty na
prébce réznych metod, moze wnie$¢ wkiad w instytucjonalne

Etap rozwoju LGD

Cel samooceny

uczenie sie oraz kodyfikacje wiedzy, ktére pomagaja organiza-
cjom w fazie rozwoju, jak rowniez w czasie rotacji personelu.

Istnieje szeroki zestaw metod lub technik samooceny. Przedsta-
wiony ponizej przeglad metod zostat opracowany przez Bernda
Schuha'. Moze on stuzy¢ jako punkt wyjscia do wypracowania
rozwigzan dostosowanych do potrzeb samooceny.

' Bernd Schuh, Monitorowanie i ocena na poziomie LGD, przemdwienie
motywacyjne na minisesji plenarnej w czasie seminarium na Korsyce
,Dziedzictwo Leader+ na szczeblu lokalnym: budowanie przysztosci
obszaréw wiejskich”.

Wybrane metody

Formowanie Samookreslenie

Analiza SWOT

Grupy docelowe (zalecana jest pomoc z zewnatrz)
Technika wydarzen krytycznych (jw.)
Sporzadzanie map mysli

vyvyyvyy

Scieranie sie Poszukiwanie tozsamosci

v

Filmy
» Rynkiitargi tozsamosci (pomoc z zewnatrz)

Normowanie Kontrola i zarzadzanie jakoscia

» Okregi jakosci
» Gromadzenie znormalizowanych danych
» Lokalna zréwnowazona karta wynikéw

Dziatanie dyfikacja wiedzy

Instytucjonalne uczenie sie i ko-

» Baza danych (utworzona dzieki pomocy z zewnatrz,
zarzadzana wewnetrznie)
» Okregi jakosci

Samoocena wymaga wytycznych, wymiany i narzedzi

,Synteza ocen srodokresowych” rzuca $wiatto na biezaca sytuacje
w odniesieniu do samooceny w Leader+, zwtaszcza ze jej zakres
oraz jakos¢ dziatan wykazuja powazne braki. Dziatania cechowat
czesto brak koordynacji, za$ jezeli chodzi o otrzymane przez LGD
wsparcie, wspoétpraca z LGD i sieciami krajowymi odgrywata, z kil-
koma wyjatkami, jedynie pomniejsza role. Samoocena ogranicza-
fa sie czesto do jednorazowych dziatan, po ktérych nie nastepo-
waty dziatania naprawcze. W wyniku badan zalecono potaczenie
oceny zewnetrznej oraz wspomaganej samooceny na poziomie
LGD przy zdecydowanym wsparciu ze strony sieci regionalnych
i krajowych.

Istnieje silna potrzeba wypracowania narzedzi: niektére kompen-
dia lub przyktadowe informacje dotyczace samooceny zostaty
przygotowane przez jednostki sieci krajowej (JSK), tak jak miato
to miejsce w przypadku Finlandii i Austrii. Finska JSK opubliko-
wata dwa obszerne dokumenty w sprawie samooceny, dostepne
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w jez. angielskim. Austriacka JSK zawigzata inicjatywe na rzecz
ustanowienia samooceny LGD w ogdlnych ramach zarzadzania
jakoscia Leader.

Niemniej jednak zapewnienie prostego zestawu narzedzi, ktére
wspieratyby biezacy i regularny proces samooceny, jest w dalszym
ciggu wyzwaniem dla wiekszosci krajow. Jak juz wskazano wcze-
$niej, potrzebny jest bardzo spojny system, ktéry zaspokoitby
zréznicowane potrzeby informacyjne na przestrzeni catego cy-
klu zycia LGD. Korzysci wynikajace z dziatari podejmowanych na
szczeblu regionalnym lub krajowym sg ewidentne. Poréwnywal-
no$¢ technik oceny, jak réwniez pézniejszych wynikéw, stanowi
istotny element analizy poréwnawczej, ktérej nie nalezy mylnie
interpretowac jako zwyczajnego poréwnania wynikéw dziatalno-
$ci, ale uznac raczej za skierowang do LGD zachete do wzajem-
nego uczenia sie.

Wiedza specjalistyczna z zewnatrz moze stanowic rozstrzygajace
wsparcie w procesie samooceny. Niezbedne jest demonstrowanie
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oraz szkolenie w zakresie skutecznego i efektywnego zastosowa-
nia technik oceny. Co wiecej, takze ukierunkowane wykorzystanie
wynikéw oceny wymaga dyskusji, porozumienia oraz zaangazo-
wania. W omawianym procesie osoba z zewngatrz mogtaby petnic¢
wazna role wspierajaca. Niektore JSK utworzyty grupy ekspertow
posiadajacych potwierdzone do$wiadczenie w dziedzinie technik
oceny. JSK otrzymuje informacje zwrotne dotyczace jakosci prac
przeprowadzonych przez osobe dokonujaca oceny narzecz LGD,
w zwigzku z czym moze oprzec swoje rekomendacje na wcze-
$niejszych doswiadczeniach. Tym samym przezwyciezone mogg
zostac¢ poczatkowe wahania odnoszace sie do osoby trzeciej ma-
jacej wglad w sprawy LGD.

Przepisy dotyczace samooceny powinny by¢ okreslone i uzgod-
nione na bardzo wczesnym etapie. Jest sprawg duzej wagi, aby
rozwaznie wybierac stosowane techniki i okresla¢ forme spotkan.
Powinno by¢ mozliwe wykazanie, ze samoocena jest wzbogacaja-
cym doswiadczeniem, a nie dokuczliwa niedogodnoscig. Ogoélnie

rzecz biorac, samoocena powinna stanowi¢ otwarty i refleksyjny
proces komunikacji uczestniczacej. Jej celem nie jest opracowy-
wanie poprawnie sformutowanych, zréwnowazonych sprawozdan
dotyczacych polityki — samoocena powinna raczej pomdéc w od-
zwierciedleniu praktycznego doswiadczenia oraz perspektyw
LGD, jak réwniez w utatwi¢ dostep do nowych mozliwosci roz-
woju. Tak wiec na wszystkich etapach oceny, od kwestionariuszy
po grupy docelowe, jezyk oraz oprawa spotkarn ma decydujace
znaczenie dla utrzymania zainteresowania uczestnikéw.

Jak juz uprzednio wykazano, istnieje szeroki zakres metod
i technik gromadzenia i systematyzowania danych. Zwykte za-
stosowanie metod ilosciowych szybko doprowadzi do obni-
zenia poziomu zainteresowania w grupie zainteresowanych.
Aby dotrzec¢ do szerszej grupy stron zainteresowanych z LGD,
potrzebne jest potaczenie metod jakosciowych i ilosciowych.
Kompleksowe techniki ,burzy mézgéw”, takie jak analiza SWOT,
moga by¢ zastosowane w poczatkowej fazie okreslania strategii.

Proste, ale skuteczne: filmy wideo jako narzedzie samooceny stosowane przez LGD Grande-Terre (Gwadelupa, Francja)

LGD podjeta decyzje o wykorzystywaniu filmow wideo w charakterze prostego narzedzia — na przyktad do filmowania projektow
i wywiaddw ze stronami zaangazowanymi w projekty, co dla cztonkéw LGD jest rzeczywiscie cennym doswiadczeniem. Filmy
wideo pomagdaja w przekazaniu emocji i tym samym podnosza poziom zainteresowania. W podobnym stopniu filmy wideo sa
wykorzystywane do analizowania spotkan LGD. Byto to przydatne, gdy okazato sie, ze mozna bez trudu wprowadzi¢ pewne zmiany
w formie spotkania oraz ze ma to korzystny wptyw na atmosfere i przebieg spotkan. Wykorzystanie filméw wideo doprowadzito
do bardziej aktywnego uczestnictwa i zaangazowania podmiotow publicznych i prywatnych; w szczegélnosci przedtuzajace sie

prezentacje zastgpiono dyskusjami.

www.maires-guadeloupe.org

Analiza SWOT i zréwnowazona karta wynikéw w charakterze narzedzi: przyktad LGD Auerbergland (Niemcy)

LGD Auerbergland wprowadzita analize SWOT oraz zrownowazong karte wynikow (ZKW) w charakterze narzedzi samooceny. W obu
przypadkach istotne jest, aby obja¢ badaniami obszerng grupe stron zainteresowanych w celu zdobycia catego wachlarza opinii.

Analiza SWOT wychwytuje obszerng probke aspektéw jakosciowych, ktére moga by¢ wykorzystane rowniez do wytonienia odpo-
wiednich wskaznikéw wykonania. Jest ona bardzo pomocna przy okreslaniu i dostosowywaniu strategii LGD w réznych fazach cyklu
zycia LGD, jak réwniez przy opracowywaniu krétkoterminowych planow dziatania. W przypadku inicjatywy niemieckiej uwzgledniono

réwniez elementy analizy poréwnawczej z innymi regionami.

ZKW przeksztatca wizje i strategie w dostosowany do potrzeb zestaw wskaznikow wykonania na poziomie projektu. LGD wykorzystuje
go do nie tylko do celéw oceny, ale i monitorowania projektéw w ciggu cyklu zycia projektu. Znormalizowane systemy umozliwiajg agre-
gacje, ktéra rowniez stanowi istotny wktad w dostosowywanie strategii. ,Lokalna zréwnowazona karta wynikéw"' (zob. str. 38) stanowi
rozwiniecie ZKW i obejmuje cztery zintegrowane perspektywy: po pierwsze, zewnetrzng perspektywe rezultatow i oddziatywania na
szczeblu terytorialnym; po drugie, dtugoterminowy proces rozwoju i uczenia sie; po trzecie, wewnetrzne procesy wdrazania; i wreszcie
po czwarte, krétkoterminowa perspektywe zasobow. Dla kazdej z czterech perspektyw mozna zidentyfikowac kilka wskaznikdw.

W zwiazku z faktem, ze podstawowa siatka analizy SWOT, jak i ZKW pozostajg niezmienione, oba narzedzia umozliwiajg porownanie i
przejrzyste udokumentowanie oceny projektu oraz regularng ocene strategii.

' Opracowanie: Leo Baumfeld przy wspétpracy grupy roboczej austriackiej sieci Leader+.
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Pomoze to w okresleniu najwazniejszych kierunkéw dziatania,
a takze w zrozumieniu ztozonego charakteru otoczenia LGD.
Na poziomie programu réwniez program Leader uwzgledniat
analize SWOT, ktéra jest ponownie stosowana w trakcie oce-
ny srédokresowej. Moze to zapewni¢ skuteczne poréwnanie
perspektyw na szczeblu lokalnym i krajowym. SWOT mogtaby
réwniez stanowic¢ standardowy element opracowania projektu.
Ten rodzaj analizy jest podstawa dla ré6znych etapéw. W kon-
sekwencji - wymagania w zakresie gromadzenia danych i ich

zasadnos¢ sa lepiej rozumiane i przyjmowane przez wszystkie
zaangazowane strony.

Wewnetrzna usystematyzowana refleksja prowadzona w trakcie ca-
tego cyklu zarzadzania projektem w odniesieniu do réznych rodza-
jow projektéw, potaczona z pracami grup docelowych obejmuja-
cych zarzad LGD i opiekunéw projektu, mogtaby pomdc w wykryciu
luk w potencjale LGD. Braki takie mogtyby zosta¢ zminimalizowane
w ramach okregdw jakosci przy udziale wsparcia z zewnatrz.

Lokalna zré6wnowazona karta wynikéw (LZKW): przyktad

® Relacje ze stronami zainteresowanymi i ich udziat
¢ Ustugi na rzecz opiekunéw projektu (informacje zwrotne)
¢ Informacje zwrotne od partneréw zewnetrznych

krotkoterminowo

® Zasoby na rzecz rozwoju organizacyjnego
® Koszty biezace
* Wymogi dotyczace czasu, zwtaszcza w przypadku pracy
ochotniczej

aluzndumaz

UZIIBUMBIM

diugoterminowo

obamopomez |
o0b6az>31u30yd0 njduosiad njeforuslod sjuemopng e

mysidulied yoAmou a1uszIoM] e
euadoowes | dufAsyapas eluexyods «

e Sktad partnerstwa (szczegdlnie zmiany)
* Wewnetrzne relacje i spotkania
® Procesy decyzyjne
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Ogniwa tqczqce wszystkie etapy oceny

W porédwnaniu z innymi programami Leader+ posiada wyjatko-
wy potencjat w zwigzku z faktem, ze samoocena jest wspierana
i cze$ciowo dokonywana na poziomie LGD. Najmniejsze jednostki
realizujgce program zacheca sie do wdrozenia przepiséw w spra-
wie uczenia sie. Dlatego tez, w odréznieniu od innych programow,
w ramach Leader opracowano znaczng ilos¢ technik gromadzenia
i wykorzystywania informacji jakosciowych i ilosciowych.

Niemniej jednak catos¢ kwestii oceny na poziomie LGD wyma-
ga dalszego rozwoju. W wielu jeszcze miejscach mozliwa jest
poprawa, zas JSK moga odegrac istotna role w zwiekszaniu dyna-
miki procesu. Wskazane jest stworzenie wigkszej ilosci szans na do-
konanie przegladu ocen na poziomie programu i LGD. Jakosciowe
ustalenia dotyczace polityki na poziomie LGD poprawityby jakos¢
oceny na poziomie programu: minimalna ilos¢ poréwnywalnych
informacji na temat wynikéw dziatalnosci pomogtaby w uzyskaniu
bardziej szczegétowego obrazu osiggniec programu. Z kolei LGD
mogtyby skorzystac na dobrze uzasadnionej refleksji nad polityka
krajowa, gdyz zyskatyby dzieki temu nowy wkfad w ich wewnetrz-
ne dyskusje oraz metody pomiaru wynikéw dziatalnosci.

Whioski

W okresie pomiedzy Leader | oraz Leader+ zgromadzono bogata
wiedze dotyczacg budowania partnerstwa na obszarach wiej-
skich. Niewiele jest takich inicjatyw na poziomie europejskim,
w ktérych interakcje pomiedzy osobami odpowiedzialnymi za
opracowanie strategii i opiekunami projektu bytyby tak bliskie
jak w Leader. Niewiele jest réwniez takich programéw, ktére za-
pewniatyby stronom zainteresowanym taki poziom elastycznosci
pod wzgledem tworzenia partnerstw strategicznych. Jest tylko je-
dyna podstawowa reguta: partnerzy ekonomicznii spoteczni, jak
rowniez przedstawiciele spoteczenstwa obywatelskiego, powinni
posiadac przynajmniej 50% uprawnien decyzyjnych w partner-
stwach publiczno-prywatnych, czyli w skrécie LGD.

Réznorodnos¢ spoteczno-kulturowa obszaréw wiejskich
w 27 panstwach cztonkowskich nalezy uzna¢ za jeden ze skar-
bow UE. W zwigzku z tym niezbedne sg przemyslane i dostoso-
wane do warunkéw strategie rozwoju, aby zabezpieczy¢ biezacy
proces dywersyfikacji przy uwzglednieniu potrzeb mieszkancéw
obszarow wiejskich. Celem Leader jest zachecanie do bezposred-
nich interakcji, wzmocnienie potencjatu w zakresie zwiekszania
wartosci dodanej zasobdéw wewnetrznych, a takze wspieranie in-
tegracji sektora rolnego z projektami wielosektorowymi. Patrzac
z perspektywy administracyjnej, mozna stwierdzi¢, ze w 15 pan-
stwach cztonkowskich ustanowiono dtugoterminowe partner-
stwa lokalne, ktére wniosty istotny wktad w polityke obszaréw
wiejskich. W 10 panstwach cztonkowskich LGD jako narzedzia
rozwoju znajduja sie w fazie poczatkowej. W dwéch panstwach
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cztonkowskich, w ktérych rozwoéj obszaréw wiejskich jest jednym
z najwazniejszych problemoéw, LGD s stosunkowo nowym zjawi-
skiem. Ogromna ilo$¢ informacji dotyczacych proceséw i technik
w zakresie budowania i faczenia partnerstw mogtaby by¢ prze-
kazywana w obrebie UE, co z pewnoscig przyniostoby korzysci
wszystkim uczestnikom.

Partnerstwa w ramach Leader majg wspdlne korzenie i stanowig
element ,znaku towarowego” na szczeblu europejskim. Jest to
jednak znak towarowy odwotujacy sie do ogélnej zasady part-
nerstwa, a nie do produktu koricowego. Partnerstwa na poziomie
LGD, jak rowniez na poziomie projektu, podlegaja ciggtym prze-
mianom. LGD przechodzg cykl zyciowy, ktérego etapy obejmuja
okresy od intensywnej aktywizacji i tworzenia sieci, przez rozwoj
zréwnowazonych struktur przez caty czas trwania projektu, az po
potaczenie wczesdniejszych wynikéw ze stabilnoscig ekonomicz-
na, i wspolnie sktadaja sie na poprawe wizerunku i zwiekszenie
kompetencji. Zasadg, ktdrej nalezy przestrzegac i ktérg nalezy
uwzgledni¢ przy wdrazaniu polityki na szczeblu europejskim
(w odniesieniu do 27 jednostek sieci krajowej w catym spek-
trum LGD), jest zdolno$¢ uczenia sie zaréwno na sukcesach, jak
i na porazkach. Potencjat w zakresie wykrywania, rozpatrywania
i dostosowywania zasadniczej strategii partnerstwa stanowi naj-
wazniejsza umiejetnos¢, ktéra pomoze zabezpieczy¢ pozytywna
dynamike w nowym okresie finansowania.

Na zakoniczenie pare uwag w odniesieniu do partnerstw projekto-
wych jako ,odpryskowych” (spin-off) partnerstw lokalnych. Part-
nerstwa projektowe moga obejmowac swym zasiegiem dziatania
od bardzo rozlegtych po mniejsze, wyspecjalizowane akcje , 0d-
pryskowe”, koncentrujace sie na stabilnosci i dziatalnosci gospo-
darczej. Partnerstwa moga zmierzac¢ ku zmianie statusu z instytu-
¢ji tymczasowych na state, moga réwniez zostac przeksztatcone
w nowy podmiot — wszystkie opcje sa mozliwe. Owe réznorodne
i dynamiczne partnerstwa generuja mnoéstwo interesujacych wy-
nikéw. Uwzglednienie tych rezultatéw na szczeblu europejskim,
a mianowicie twdrcza wymiana oparta na niektérych zagadnie-
niach oraz tworzenie nowych transnarodowych partnerstw, sta-
nowi pozadany wynik biezagcego procesu wymiany i wzajemnego
uczenia sie na szczeblu europejskim.

Podziekowania

Pragne podziekowac wszystkim kolegom, ktérych wysmienite
referaty i studia przypadku stanowity wktad w seminarium ,Dzie-
dzictwo Leader+ na szczeblu lokalnym: budowanie przysztosci
obszarow wiejskich”, ktére odbyto sie na Korsyce w kwietniu
2007 r. Ow cenny wktad sktada sie na ,ksiege zrédtowq” Leader
i na jego wtasnie podstawie dokonano niniejszego przegladu
kwestii budowania partnerstw.
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Budowanie sieci i wspotpraca

John Grieve!,
Przedsi¢biorstwo Rozwoju Obszarow
Wiejskich, Szkocja

Wprowadzenie

Niniejszy artykut nawigzuje do rezultatéw dyskusji na dwa spo-
$réd tematdw poruszonych przez uczestnikdw w trakcie semina-
rium ,Dziedzictwo Leader+” w Cap Corse. Jest on réwniez proba
polemiki dotyczaca tych zagadnien, ktére obejmuja:

» wartos¢ dodang i korzysci wynikajace z tworzenia sieci;
» wartos¢ dodang i korzysci wynikajace ze wspotpracy.

Struktura niniejszego artykutu stanowi odzwierciedlenie struktury
dwéch grup w ramach minisesji plenarnych, w trakcie ktérych
poproszono uczestnikdw o rozpatrzenie nastepujacych kwestii:
jakie byty osiaggniecia Leader+ w zakresie dwdch wspomnianych
tematow, jakie mocne i stabe strony przyjetej metody ujawnity
sie w trakcie realizacji dziatania, a takze - jakie wnioski stuzace
poprawie przysztych dziatan mozna wyciagnac¢ z rozwazan nad
przedstawionymi doswiadczeniami.

Podejscie, jakie przyjeto w czasie wspomnianych minisesji plenar-
nych, odzwierciedlato elementy sieciowania i wspétpracy w dzia-
faniu poprzez uczenie sie na cudzych doswiadczeniach w postaci
rozwazan i dyskusji.

Jest rzeczg oczywistg, ze istniejg wyrazne i bezposrednie ogni-
wa taczace tworzenie sieci i wspotprace, i czesto powotywano
sie na ten fakt w czasie omawiania kazdego z tematéw. Jest to
dwustronny proces, w ktérym jeden rodzaj dziatalnosci ,zasila”
drugi: wspoétpraca jest forma tworzenia sieci, zas tworzenie sieci
stanowi podstawe dla rozwoju wspotpracy. Owa interakcja pomie-
dzy dwoma omawianymi rodzajami dziatalnosci mogtaby sama
w sobie stanowi¢ podstawe artykutu, jednak tym razem zatozenie
jestinne. W tym przypadku kazdy z tematéw zostanie, w miare
mozliwosci, rozpatrzony oddzielnie pod katem merytorycznym,
tak jak miato to miejsce w czasie dyskus;ji.

Niniejszy artykut koncentruje sie na kwestii: ,w jaki sposéb zasto-
sowanie metody Leader wniosto wktad w budowanie sieci i wspot-
prace w kontekscie rozwoju obszaréw wiejskich na szczeblu te-
rytorialnym?”. Niektdre z prezentacji uwzgledniaty w wiekszym
stopniu kwestie operacyjne i doswiadczenia w ramach Leader
niz planowang szersza perspektywe wiejska. Byto to duzo bar-
dziej widoczne w przypadku tworzenia sieci, gdzie mozna znalez¢
elementy upolitycznienia, ktére w niektérych panstwach czton-
kowskich sa bardziej wyrazne niz w innych. Przyjmujac powyzsze
zastrzezenia do wiadomosci, niniejszy artykut skoncentruje sie na
zakreslonej tematyce, pomijajac wzmiankowane napiecia.

1 Odpowiedzialny za ocene w ramach programu Leader Il w Anglii i Walii (ocena ex-post), programu Leader+ w Szkocji (ocena ex-ante i uaktual-
nienie w toku programu) oraz programu Leader+ w Anglii (uaktualnienie w toku programu oraz uzasadnienie wiaczenia do gtéwnego nurtu
polityki), a takze ekspert grupy tematycznej w Punkcie Kontaktowym Leader+.
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Tworzenie sieci
Wprowadzenie

Fakt, Zze sposréd wszystkich minisesji plenarnych te poswiecone
tworzeniu sieci obejmowaty najwieksza liczbe studiéw przypadku
oraz najobszerniejsza reprezentacje terytoriow wiejskich, wyda-
wat sie catkowicie uzasadniony. Oprécz udziatu moderatoréw
z Irlandii i Szwecji, w ramach dwdéch minisesji plenarnych na te-
mat ,Wartosci dodanej i korzysci wynikajacych z tworzenia sieci”
wykorzystano studia przypadku z siedmiu panstw cztonkowskich:
Finlandii, Portugalii, Danii, Irlandii, totwy, Polski i Belgii.

Obaj moderatorzy obszernie omowili kontekst zagadnienia, ja-
kim jest tworzenie sieci, w swoich referatach wstepnych, ktére
odzwierciedlaty szeroki zakres tematu oraz istotne réznice pod
wzgledem podejscia i doswiadczen. Nastepnie osoby prezen-
tujace studia przypadku omoéwity szczegdlne aspekty wiasnych
doswiadczen lokalnych. Ponizej skupimy sie na wytonieniu naj-
wazniejszych elementow tego zréznicowanego i istotnego do-
Swiadczenia, a nastepnie na ich podstawie sprobujemy sformu-
towac wnioski na przysztosc.

Ustalenie kontekstu

W obu referatach okreslono kontekst dla rozlegtych rozwazan
nad charakterem sieci wiejskich, a takze nad rodzajami dziatan
w zakresie tworzenia sieci, jakie zostaty podjete w wyniku sto-
sowania podejscia Leader. Referaty w znacznym stopniu kon-
centrowaty sie na réznorodnosci i ztozonym charakterze sytuacji
zwigzanych z tworzeniem sieci, z ktérymi kojarzony jest Leader,
jak réwniez na zréznicowanym zakresie doswiadczen. Ktadac na-
cisk na wspomniane aspekty, moderatorzy w skuteczny sposéb
wykazali bardzo ztozony charakter dziatan zwigzanych z siecio-
waniem, w tym:

» zréznicowanie w zakresie rozmaitych form sieci;
» wptyw réznych panstw cztonkowskich;

» rézne zrodta pochodzeniai cele;

» przyktady elementéw wspdlnych doswiadczen.

Przedstawiono tym samym ztozony kontekst tworzenia sieci na
obszarach wiejskich i wykazano, ze jest on rzeczywiscie skom-
plikowany i zré6znicowany przez wiele czynnikéw. Ogromna réz-
norodnos¢ sieci, ich form i rodzajéw odzwierciedla wielorakie
czynniki zewnetrzne, jakie maja wptyw na ich funkcjonowanie.
Ponadto mamy do czynienia z réwnie urozmaiconym zakresem
rozwigzan. Przedstawiajac powyzsze zagadnienie, obaj modera-
torzy zadali sobie wiele trudu, aby dokonac jego kompleksowego
omoéwienia obejmujgcego analize przyktadéw opisanych w stu-
diach przypadku oraz wyciggniecie wnioskéw.

Moderatorzy w obu prezentacjach zajeli sie wspomnianymi
kwestiami réznorodnosci i ztozonego charakteru z uwzglednie-
niem licznych punktéw wspdlnych, a takze w sposéb wyrazny

Leader+ Magazine . 41

przedstawili najwazniejsze punkty réznigce poszczegolne sieci
tworzone w ramach Leader. W odniesieniu do dziatalnosci zwia-
zanej z tworzeniem sieci w Leader zidentyfikowano dwie najwaz-
niejsze funkcje: jedna polega na zapewnianiu wsparcia uczest-
niczacym LGD, a druga na dziatalnosci lobbingowej. Podobnie
zidentyfikowano dwa gtéwne rodzaje sieci - formalne i niefor-
malne, zas w ramach tych zmiennych dziataja jednostki sieci kra-
jowej (JSK). Rbwnowaga pomiedzy wspomnianymi czynnikami
w réznych panstwach cztonkowskich lub programach Leader jest
bardzo zréznicowana i w prezentacjach studiéw przypadku oraz
powiazanych dyskusjach niejednokrotnie to wykazywano i do
tego sie odwotywano. Réznice w tym miejscu byty bardzo wi-
doczne i aby umozliwi¢ wzajemne zrozumienie, musiano ustali¢,
co sie kryje za pojeciem sieci: jakie s3 jej cele, role i rodzaje, jakie
osiggnieto wyniki, a takze jakie stwierdzono mocne i stabe strony
oraz jakie wnioski mozna wyciggna¢ z doswiadczen zwigzanych
z tworzeniem sieci Leader. Tym samym pierwszy wniosek, do
ktérego dochodzimy, jest taki, ze istnieje wyrazna potrzeba, aby
pojecia ,sie¢” i ,tworzenie sieci” byty powszechnie rozumiane.

Z czego sktada sie siec?

Ustalono, ze aby méc rozpoczac rozwazania nad tym, czym jest
sie¢, konieczne jest najpierw ustalenie, w jakim stopniu rozumia-
ne s powszechnie pojecia ,sie¢” i ,tworzenie sieci”. W pierwszej
kolejnosci wazne jest odréznienie samej rzeczywistej dziatalnosci
zwigzanej z tworzeniem sieci, tj. dobrowolnego zgromadzenia
cztonkdw, zwilaszcza LGD, od instrumentu, ktéry ja wspiera, czyli
jednostek wspierajacych tworzenie sieci, za posrednictwem kto-
rych zapewniane jest wsparcie techniczne. P6zniej w tym samym
artykule rozwazymy pokrétce te druga role.

W najprostszej postaci proponuje sie nastepujaca definicje two-
rzenia sieci: jest to dziatalnos¢, w wyniku ktérej ludzie (i ich orga-
nizacje) facza sie wokot wspolnego interesu i podejmuja dziata-
nia, ktore s korzystne dla wszystkich stron. Czasami, aby zwréci¢
uwage na wartos¢ dodana wynikajaca z tworzenia sieci, przyta-
czane jest podobienstwo do ,stada dzikich gesi w locie”, w ktérym
to przypadku dzieki wspdlnej pracy na rzecz wzajemnych korzysci
wspomniana grupa ptakéw moze wedrowac dtuzej i szybciej niz
ktérykolwiek z nich w pojedynke.

Sieci réznig sie stopniem sformalizowania i zaangazowania czton-
kéw. Na ogot sktaniaja sie one ku rezygnacji z biurokratycznych
ograniczen i opierajg sie na wzajemnym zaufaniu i porozumie-
niu miedzy cztonkami. Ostatecznie wszystkie sieci opierajg sie na
czynnym uczestnictwie i zaangazowaniu swoich cztonkéw, i to
wiasnie wspomniane zaangazowanie uzasadnia organizacje sieci
oraz podejmowane przez nig rodzaje dziatalnosci, a takze decydu-
je ojejsile. Siec czerpie swa site z potaczenia jej czesci skladowych,
przy czym catos¢ moze by¢ wieksza niz suma poszczegélnych jed-
nostek. Mamy zatem do czynienia z sytuacja, w ktérej sieci, mimo
Ze maja raczej nieformalng strukture, wymagaja uczestnictwa.
W rzeczywistosci nie mozna by¢ cztonkiem sieci, jezeli nie bierze
sie czynnego udziatu w jej tworzeniu, lub, innymi stowy w przy-
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padku faktycznego wylaczenia sie z sieci i zaprzestania uczestnic-
twa, przestaje sie by¢ jednoczesnie jej cztonkiem.

Co nam to moéwi o cztonkach sieci? Jakie cechy mozemy im
przypisa¢? Jak wynika z doswiadczen LGD zaangazowanych we
wspomniane sesje, prawdziwe sieci sktadaja sie z ludzi i sg budo-
wane przez ludzi, ktérzy angazuja sie czynnie w ich rozwoj. Tacy
cztonkowie sieci:

» maja ze sobg co$ wspdlnego;

» sg ochotnikami;

» uznaja korzysci wynikajace z dzielenia sie doswiadczeniami
i uczenia sie od siebie nawzajem;

» pracuja razem, nie polegajac na strukturze hierarchicznej lub
odgérnym zarzadzaniu;

» s3 w stanie ustanowi¢ mechanizmy i struktury pomagajace im
pracowac na rzecz realizacji wspélnych celéw;

» akceptujg obowiazki wynikajace z cztonkowstwa, a nie tylko
korzysci;

» uczestnicza w sposdb czynny.

Jeden z autorow referatu nawiazat do tego, jak istotne jest osig-
gniecie ,sieciowego stanu umystu”. Wyjasniono, ze okreslenie to
dotyczy 0s6b, ktére wnosza wktad w dziatalnos¢ w zakresie two-
rzenia sieci oraz czerpig z niej korzysci dzieki temu, ze mysla
w sposdb prowadzacy do wzmocnienia samej sieci. O jaki stan umy-
stu chodzi? Jak mozna go zdefiniowac? Czy kazdy moze go osia-
gnac¢? W rzeczywistosci oznacza to po prostu uznanie, ze nalezac
do szerszej spotecznosci dziatajgcej na rzecz rozwoju obszaréw
wiejskich, wszyscy jeste$Smy zaangazowani. Oznacza to réwniez
charakteryzujace sie otwartym umystem podejscie do wtasnej
dziatalnosci, ktore odzwierciedla fakt, ze wszyscy jestesmy czescig
wiekszej inicjatywy. Méwigc prosciej, sugeruje to zadanie sobie
samemu kilku zasadniczych pytan:

» Kto znajduje sie w sytuacji podobnej do mojej i z kim moge
wspoétpracowac?

» Komu jeszcze nalezy przekazac to, czego sie wtasnie nauczy-
tem?

» Kto moze to zrobi¢?

» Komu nalezy powiedzie¢ o wynikach?

» Kto moze pomoc?

Pytania, ktére nasuwaja sie przy okazji powyzszych rozwazan,
brzmia: Dlaczego mielibysmy to robi¢? Dlaczego mielibysmy ta-
czyc sie w sieci? Jakie sg tego cele?

Cele i role tworzenia sieci

Z referatow moderatoréw oraz innych dokumentéw zaprezento-
wanych w czasie minisesji plenarnych wytania sie tendencja do
rozwazania, w jaki sposéb tworzenie sieci przyczynia sie do roz-
woju programu Leader, a nie odwrotnie. W pewnym stopniu stoi to
w sprzecznosci z planowanym kontekstem omawianych minisesji
plenarnych oraz niniejszego artykutu. Wyraznym celem zaréwno
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sesji, jak i artykutu byto skoncentrowanie sie na nastepujacej kwe-
stii: w jaki sposdb metoda Leader+ wspomagata budowanie sieci,
zwiekszajac tym samym wartos¢ dodang i przynoszac korzysci?
Oznacza to, ze dziatalnos¢ w zakresie tworzenia sieci jest rozpatry-
wana szerzej, co jest bezposrednim rezultatem Leader+. Przy roz-
patrywaniu celéw tworzenia sieci musimy tym samym uwzglednic¢
ich dwa rodzaje: jasno sprecyzowane cele sieci Leader, a takze cele
mozliwe do osiggniecia w drodze tworzenia sieci.

Jakie sq cele sieci?

Cele sieci Leader to najczesciej cele najscislej kojarzone z jednost-
kami sieci - s one na og6t doktadnie zdefiniowane, stosunkowo
waskie i wigza sie z udzielaniem wsparcia lub z utatwianiem pro-
cesOw tworzenia sieci.

Tworzenie sieci moze by¢ w rzeczywistosci postrzegane jako le-
zace u samych podstaw metody Leader i stanowigce sedno pro-
gramu. Stanowi ono podstawe partnerstwa i potaczen w obrebie
terytorium LGD, taczac elementy lokalne z regionalnymi i krajo-
wymi, a tym samym ostatecznie zblizajac je w ramach programu
na szczeblu europejskim. Budowanie ogniw taczacych za posred-
nictwem tworzenia sieci wyraznie odzwierciedla samo sedno
koncepcji Leader i wnosi dodatkowy wktad w procesy innowacji,
dzielenia sie doswiadczeniami oraz ich przekazywania.

Przygladajac sie wspomnianym celom, musimy zdac sobie sprawe,
ze nie wolno nam traktowac zadnej z sieci jako jednostki znajduja-
cej sie w odosobnieniu: sieci nie istniejg w izolacji. Jezeli tworzymy
sieci w sposob efektywny, wszyscy jestesmy uczestnikami w obre-
bie wielu sieci, i to wiasnie wzajemne powiazanie oraz interakcja
stanowig istote prawdziwego tworzenia sieci oraz zrédto znacznej
czesci wartosci dodanej, wytworzonej dzieki uczestnictwu. Dzie-
ki tej interakcji moze dojs¢ do sytuacji, w ktérej metoda Leader
bedzie bardziej powszechnie rozumiana i wdrazana, co stanowi
wazny wkfad do procesu wigczania metody do gtéwnego nurtu
polityki.

Cele, jakie maja byc¢ osiggniete w drodze tworzenia sieci, s wiec
szerokie i odzwierciedlajg cechy okreslajace siec. Jest to przede
wszystkim tgczenie ludzi (oraz ich organizacji) wokét wspélnego
interesu oraz podejmowanie dziatan, ktére przynosza im wza-
jemne korzysci. Ponizsze przyktady zostaty zilustrowane studiami
przypadku:

jednoczenie ludzi wokot tematdw, dziatan lub probleméw;

lobbing lub wywieranie wptywu na rzecz zmian;

tworzenie spoétdzielni lub grup wspodtpracy;

budowanie relacji miedzyludzkich i opieranie sie na nich;

rozwijanie indywidualnych i zbiorowych umiejetnosci i zdol-

nosci;

rozwijanie indywidualnego i zbiorowego zaufania;

» dzielenie sie zasobami, wtacznie ze specjalistycznymi kompe-
tencjami;

» ufatwianie przeptywu informacji; a takze
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» osigganie celéw, ktérych nie sposdb osiggna¢ jako jednostka
lub pojedyncza LGD.

Omawiane cele mozna tym samym podsumowac w trzech gtéw-
nych kategoriach:

» grupowanie ludzi;
» ustanawianie mechanizméw wymiany informacji;
» tworzenie srodkéw na rzecz uczenia sie od siebie nawzajem.

Tym samym tworzenie sieci staje sie efektywnym narzedziem
stuzacym do rozszerzania zakresu oddziatywania Leader we
wszystkich europejskich obszarach wiejskich, jak réwniez wspie-
ra wydajnos¢, skutecznos$c oraz wptyw Leader na catym obszarze
UE oraz na szczeblu UE.

Cele sieciowania i role podejmowane przez sieci

Szeroki zakres studidw przypadku oraz powigzanych dyskusji wy-
kazat istnienie réznic miedzy sposobami, w jakie omawiane cele sa
realizowane w poszczegdlnych sieciach. Stato sie réwniez jasne, ze
zréznicowane cele oraz role nie moga by¢ rozpatrywane catkowi-
cie oddzielnie, ze istniejg miedzy nimi znaczne interakcje oraz ze
uzupetniaja sie¢ one nawzajem. Jak wynika z rozpatrywanych przy-
ktadéw, mozliwe jest wyréznienie wspdlnej ptaszczyzny w oparciu
0 najwazniejsze role, jakie wziety na siebie sieci, mimo ze moga
one dochodzi¢ do celu réznymi drogami. Rézne JSK w mniejszym
lub wiekszym stopniu udzielaja wsparcia i pomagajg w koordynacji
tych rél. Na podstawie doswiadczen uczestnikdw sieciowania, mo-
zemy wyroznié nastepujgce powszechnie wystepujace role:

» udzielanie wsparcia przy poszukiwaniu partneréw, wyszuki-
wanie ptaszczyzny porozumienia, wspolne przedsiewziecia
i wspotpraca;

» aktywne angazowanie szerszego grona stron zainteresowa-
nych z obszaréw wiejskich;

» gromadzenie, zestawianie i upowszechnianie informacji;

» promowanie wymiany najlepszych praktyk oraz wynikéw;

» angazowanie sie wraz z LGD, z pomoca catego wachlarza
srodkéw, w utatwianie wymiany informacji, doswiadczen
i wiedzy;

» udzielanie porad, szkolenie i pomoc techniczna oparte na tych
doswiadczeniach;

» wspomaganie pomystéw, promowanie nowych sposobéw
myslenia, innowacyjnosci i jakosci;

» wzmacnianie czesci sktadowych w drodze wiaczania ich do
wiekszej catosci;

» wystepowanie w charakterze mediatora pomiedzy osobami
i organizacjami wysuwajacymi rézne koncepcje;
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» wspieranie i utatwianie wymiany miedzy sieciami;

» szereg krajéw zwraca uwage na istnienie w tym miejscu zna-
czacego wkiadu w budowanie kapitatu spotecznego, co jest
poparte dowodami pochodzacymi z oceny;

» przekazywanie informacji oraz promowanie polityki i dziatan
w zakresie rozwoju obszaréw wiejskich;

» wspieranie realizacji i oceny programu (przede wszystkim za
posrednictwem JSK).

Przedstawione ponizej dwa studia przypadku, zaczerpniete
z prezentacji przedstawionych w ramach minisesji plenarnych,
stanowig przykfady tego, jak r6zne formy dziatalnosci w zakresie
tworzenia sieci moga na rézne sposoby wptynac¢ na zwiekszenie
zaangazowania.

W studium przypadku z totwy zwrécono uwage na to, w jaki
sposéb wspieranie wspdtpracy za posrednictwem sieci pomo-
gto w tworzeniu grup lokalnych oraz angazowaniu sie w ich
dziatalnos¢.

Studium przypadku:
totwa - budowanie LGD w drodze wspotpracy

totewskie Forum Wiejskie

totewskie Forum Wiejskie jest nowa siecia, utworzong w grud-
niu 2004 r,, i funkcjonuje jako nieformalna sie¢ LGD. 14 sposréd
28 totewskich LGD wchodzi w jego skfad w charakterze petnych
cztonkow, za$ pozostate 14 uczestniczy w charakterze obserwa-
torow. Cele Forum sg nastepujace:

» promowanie zrdwnowazonego rozwoju obszarow wiejskich
na totwie;

» Wwzmacnianie rozwoju spoteczenstwa obywatelskiego na
obszarach wiejskich poprzez dziatanie na rzecz postepu,
a takze wspotpraca z lokalnymi grupami podejmujacymi
inicjatywe;

> wystepowanie w obronie intereséw mieszkancéw wsi wo-
bec instytudji krajowych i miedzynarodowych;

» budowanie partnerstw z organizacjami rzadowymi, organi-
zacjami pozarzadowymi, przedsiebiorstwami oraz innymi
organizacjami.

>
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Wspotpraca stanowi gtowny element fotewskiego podejscia, za$
sukces w tej dziedzinie byt i jest kluczowa przestanka przy wyborze
totewskich lokalnych grup dziatania. Dzieki wspotpracy LGD reali-
ZUja nastepujace cele:

» tworzenie kapitatu spotecznego;

» realizacja priorytetdow w okreslonych dziedzinach lub sekto-
rach;

» zapewnienie srodkow finansowych i wiedzy specjalistycznej;

» wzmacnianie, dzieki wspdlnej pracy, tozsamosci obszaru LGD
oraz poprawa dostepu do zasobow lokalnych.

Przyniosto to wyniki w postaci wzmozonego zaangazowania
oraz lepszego uczestnictwa dzieki nowym rodzajom dziatalnosci
spotecznej i ekonomicznej, nowym umiejetnosciom, pozyskaniu
nowych partneréow do wspdtpracy oraz ulepszeniom w zakresie

Studium przypadku: Irlandia - angazowanie szerszego grona
stron zainteresowanych

Irlandzka sie¢ Leader koncentruje swoje dziatania na jednoczeniu
ludzi i budowaniu partnerstw, a w szczegdlnosci na faczeniu ludzi,
na ktorych zycie wywiera wptyw polityka na rzecz obszaréw wiej-
skich. W sktad sieci wchodza zaréwno LGD Leader, jak i inne lokalne
grupy zorganizowane oparte na metodzie Leader. Grupy obejmujg
zazwyczaj rolnikéw, organizacje ekologiczne, kobiety, mtodziez, fir-
my prywatne, agencje panstwowe oraz lokalnych radnych. Dzieki
wykorzystaniu struktury LGD tysigce mieszkancow wsi odgrywajg
czynna role w dziedzinie rozwoju obszaréw wiejskich. Cztonkowie
irlandzkiej sieci Leader sg zdania, ze metoda Leader moze dopro-
wadzi¢ do pogtebionego zaangazowania wszystkich lokalnych
stron zainteresowanych w catej Irlandii; jak dowodza cztonkowie
LGD, osiagniecie tego celu jest mozliwe. Wymaga to poszukiwania
nowych sposobdéw mobilizacji réznego rodzaju potencjatu ludz-
kiego, spotecznego, gospodarczego, kulturowego i srodowiskowe-
go na kazdym z obszardw, a takze przyjecia szerszej perspektywy
w stosunku do konkurencyjnosci i innowacyjnosci.
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ochrony $rodowiska oraz dziedzictwa kulturowego, przy czym
wszystkie czynniki przyczynity sie do udoskonalenia otoczenia
spoteczno-ekonomicznego.

Powyzsze rezultaty osiggnieto, opierajac sie na bardzo skromnym
doswiadczeniu i z pomoca niewielkigj liczby LGD; zakres doswiad-
Czenia pozostaje zatem ograniczony. totewskie Forum Wiejskie
przyznaje, ze do rozwiniecia dziatalnosci tego typu potrzebuje
Czasu i wsparcia, i prowadzi dziatania w tym kierunku. Jak wynika
zdodwiadczen, LGD, ktore skorzystaty z oferty totewskiego Forum
Wiejskiego, majg obecnie wiekszy wybor, jesli chodzi o partnerdw
do wspotpracy, i sg w wiekszym stopniu zaangazowane we wspot-
prace zagendami rzadowymi oraz innymi organizacjami publiczny-
mi, prywatnymi i spotecznymi. Zgodnie z zamierzeniami inicjatywa
bedzie sie w dalszym ciggu rozszerza¢ w obrebie totwy, a za po-
Srednictwem sieci zakres wspodtpracy ma objac catg Europe.

W studium przypadku z Irlandii zwrécono uwage na to, w jaki sposéb sie¢ Leader pomogta w utatwieniu, wsparciu i pogtebieniu
zaangazowania szerszej grupy podmiotéw zwigzanych z rozwojem obszaréw wiejskich dzieki wspdlnej pracy w sieci.

Dzieki pracy w obrebie sieci, a nie jako pojedyncze LGD, osiggnie-
to znaczace sukcesy w zakresie angazowania na rézne sposoby
ludnosci wiejskiej we wspotprace z rzgdem, agencjami oraz w ra-
mach programow i projektéw. Nalezg do nich:

» wspdtpraca z Wydziatem ds. Spraw Spotecznosci, Spraw Wiej-
skich i Obszaréw Irlandzkojezycznych zaowocowata otwartym
dialogiem z siecig, za$ interesy Leader s reprezentowane na fo-
rum szeregu rzgdowych grup roboczych wysokiego szczebla;

» pozyskano wsparcie rzadowe dla sieci, w wyniku czego sfinan-
sowano peten etat koordynatora, koordynatora ,niewielkiego
programu spozywczego”, a takze zapewniono baze admini-
stracyjng;

» wspieranie LGD w celu rozwijania drobnego sektora spozyw-
czego, m.in. w drodze dziatar\ podejmowanych przez koordy-
natora oraz za posrednictwem lokalnych publikacji;

>
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» wspieranie reprezentadji Leader w najwazniejszych wyda-
rzeniach wiejskich, np. w ,Mistrzostwach Swiata w Orce”;

» zapewnienie sieci wsparcia w postaci programéw szkole-
niowych, np. specjalistycznych szkoleri dla przedsiebiorstw
branzy spozywczej;

» podpisanie kontraktu i realizowanie ,Wiejskiego Programu
Spotecznego” w odniesieniu do cztonkéw LGD; celem pro-
gramu jest zachecenie drobnych rolnikéw i rybakéw do
zwiekszenia swojej aktywnosci i zaangazowania sie w dzia-
fania na rzecz spotecznosci.

Teiinne inicjatywy sg dowodem na to, ze sie¢ odnosi sukcesy
w dziedzinie opracowywania nowych sposobow zwiekszania
aktywnego zaangazowania mieszkancow wsi.

Rodzaje sieci

Na réznorodnos¢ sieci oraz dziatan sieciowych zwracano uwage
nie tylko w niniejszym artykule, ale i wczesniej w czasie dyskusji
i prezentacji, na ktérych podstawie powstat. Jakie sa zatem zasad-
nicze rodzaje istniejacych sieci? W wyniku badan przeprowadzo-
nych w tym zakresie przez Punkt Kontaktowy Leader+ zidentyfi-
kowano trzy rodzaje sieci Leader:

» oficjalne jednostki sieciowe;
» ,nieformalne” struktury sieciowe;
» sie¢ administracji.

W niektérych krajach napotkamy jeden rodzaj, w innych moga
istnie¢ wszystkie trzy, a jeszcze w innych mozemy mie¢ do czy-
nienia z potaczeniem wszystkich rodzajow.

Przede wszystkim wazne jest, aby zwréci¢ uwage na zasadnicze
rozgraniczenie: istnieje ré6znica pomiedzy organem wspierajacym,
jednostka sieci krajowej i siecig LGD Leader, ktéra zwigzana jest
z cztonkostwem. Zaréwno sieci oddolne (wiasne, nieoficjalne sieci
LGD), jak i odgorne (krajowe jednostki wsparcia) s potrzebne
i petnig odrebne, istotne role. Sieci oddolne koncentruja sie na
dziatalnosci w zakresie tworzenia sieci i lobbingu, za$ sieci odgoér-
ne petnig w wiekszym stopniu funkcje techniczna. Stopien, w ja-
kim wspomniane podmioty sa od siebie oddzielone, jest rozny
w poszczegdlnych panstwach cztonkowskich, istnieja natomiast
jasno okreslone roznice pomiedzy petniona przez nie funkgja i za-
kresem odpowiedzialnosci.

Jednostka sieci

Zbyt czesto jednostke sieci okresla sie stowem ,sie¢”, natomiast
to, co ludzie nazywajg ,siecia”, jest czesto faktycznie jednostka
sieci. Niewtasciwe uzywanie poje¢ prowadzito niejednokrotnie
do nieporozumien w odniesieniu do przedmiotowej koncepcji.
Jednostki sieci na poziomie europejskim, krajowym oraz regio-
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nalnym i lokalnym sa narzedziami i strukturami, ktére przyczy-
niaja sie do realizacji ogélnego celu, jakim jest tworzenie sieci.
S3 one w rzeczywistosci katalizatorami, ktére pomagaja ludziom
taczy¢ sie poprzez zapewnienie ram dla ,systemu nawigzywa-
nia i utrzymywania kontaktu z ludZzmi na tej samej ptaszczyz-
nie” (zgodnie z definicja stowa ,sie¢” zamieszczong w stowniku
,Oxford English Dictionary”). Rézne poziomy samych jednostek
sieci uczestniczg bez wyjatku w jednej niepowtarzalnej sieci
europejskiej. Zazwyczaj sg one rozliczane przez instytucje za-
rzadzajaca, nie posiadaja przedstawiciela i nie petnig funkcji
lobbingowe;j.

Na wczesnych etapach sieci Leader uczestnicy czesto licza na to,
ze to jednostka sieci ,zatatwi” sprawy zwigzane z tworzeniem sie-
ci. W wielu przypadkach odzwierciedla to decydujaca role jed-
nostki sieci w zakresie utatwiania i inicjowania dziatan sieciowych
pomiedzy LGD. Jest to istotna rola, dzieki ktérej LGD tatwiej jest
zaangazowac sie w dziatalnos¢ zwigzang z tworzeniem sieci na
wczesnym etapie, tak by mogty one odnosic z tych dziatan korzy-
$ci. Tworzenie sieci rzadko jest pierwsza rzeczg, jaka przychodzi
do gtowy w czasie opracowywania strategii i uruchamiania LGD.
Nieuchronna we wczesnych etapach jest tendencja LGD do sku-
piania sie na sprawach lokalnych i w takim wtasnie przypadku wy-
specjalizowane i ukierunkowane zasoby i potencjat jednostki sieci
moga odegrac istotng role w rozwijaniu dziatalnosci w interesie
sieci i jej cztonkéw. W konsekwencji zasugerowano, ze jednostka
sieci, jako odgérny element procesu tworzenia sieci, oferuje ustu-
gi, z zapotrzebowania na ktdre grupa docelowa nie zdaje sobie
sprawy. Postepujac w ten sposéb, musi ona jednak zdawac sobie
sprawe z nieodtacznego ryzyka, ze bedzie postrzegana jako au-
torytatywna lub nadmiernie ,dydaktyczna”. Problemowi temu
trzeba oczywiscie usitowac zaradzi¢.

Ministudium przypadku: Polska

Polskie doswiadczenie byto dowodem wyraznego zrozumienia
roli sieciowej jednostki wsparcia. Wynika z niego, ze organiza-
Cja tego rodzaju powinna:

» aktywizowac cztonkow sieci, utatwiajac udziat i zachecajac
do zaangazowania, komunikadji i wymiany;

» organizowac konferencje, szkolenia i imprezy (z zastrzeze-
niem, ze tego rodzaju dziatania niekoniecznie same w sobie
stanowia akt tworzenia sieci);

» wspierac poczucie odpowiedzialnosci za dziatania w za-
kresie tworzenia sieci, uznajac, ze najwazniejsza wartosc
dodana powstaje w wyniku dziatan przeprowadzonych
przez cztonkéw;

» kierowac sie potrzebami cztonkdéw, np. z wykorzystaniem
grupy sterujacej (za posrednictwem ktoérej cztonkowie
moga rowniez dokonywac oceny jednostki sieci i przeka-
zywac jej informacje zwrotne).
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Ow podziat odpowiedzialnosci oraz sposéb, w jaki dwie strony
moga niewatpliwie uzupetniac sie nawzajem, zostat wyraznie po-
kazany w studium przypadku z Irlandii. Irlandzka sie¢ Leader oraz
irlandzka jednostka wsparcia Leader blisko ze sobg wspotpracuja
juz od czterech lat. Obie organizacje uznaty swoja role. Sie¢ zaan-
gazowana jest we wspieranie udziatu swoich cztonkédw w ksztatto-
waniu polityki rozwoju obszaréw wiejskich orazich uczestniczenia
w tworzeniu sieci na poziomie krajowym i europejskim. Jednostka
wsparcia zapewnita wsparcie techniczne w tym zakresie, a takze
na rzecz promowania innowacji, pogtebiania aktywnego partner-
stwa oraz utatwiania rozwoju organizacyjnego LGD.

Sieci LGD

Przy rozpatrywaniu sieci LGD warto zastanowi¢ sie w pierwszej
kolejnosci nad réznymi formami sieci oraz jej podwalinami. Okre-
$lono zasadnicza réznice pomiedzy tzw. sieciami horyzontalny-
mi i wertykalnymi. Sieci horyzontalne nie posiadajg struktury
hierarchicznej i nalezg do nich cztonkowie, ktérzy znajduja sie
na podobnym poziomie w obrebie danej populacji lub danego
zakresu zainteresowan. Cztonkami moga by¢ osoby fizyczne, or-
ganizacje, przedsiebiorstwa, agencje itd. Sieci wertykalne to takie,
ktdre tacza cztonkéw wywodzacych sie z wielu réznych pozio-
mdw zaangazowania w spoteczenstwie lub w obrebie hierarchii
organizacyjnej, sektora albo zakresu zainteresowan. tacza one
na przyktad grupy spotecznosci wiejskich z osobami posiadaja-
cymi praktyczne doswiadczenie w dziedzinie rozwoju obszaréw
wiejskich, pracownikami naukowo-badawczymi i decydentami
w dziedzinie rozwoju obszaréw wiejskich.

Ponizej przytoczono kilka przyktadéw sieci horyzontalnych:

» sie¢ WWW to najwieksza z nich (niezalezne, cho¢ wzajemnie
potaczone ogniwa);
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» sieci elektroenergetyczne;

» lotniska i trasy lotow;

» przyjaciele, krewni i koledzy (taka sie¢ moze by¢ réwniez
wertykalna); powigzane organizacje lub stowarzyszenia.

A oto kilka przyktadow sieci wertykalnych:

» lokalne partnerstwa LGD w ramach Leader;

» organizacje pozarzadowe, urzednicy samorzadowi, sektory
prywatne, osoby fizyczne;

» organy administracji na poziomie krajowym, regionalnym
i gminnym, np. w ramach sieci na rzecz ochrony srodowi-
ska;

» klastry i sieci klastrow, takie jak:

» parki technologiczne powigzane z klastrem skupione wokot
uniwersytetu;
» klastry potgczone w siec.

W ramach inicjatywy Leader+ istniejg zaréwno sieci wertykalne,
jak i horyzontalne:

» partnerstwa lokalne LGD stanowig sie¢ zaréwno wertykalng,
jakihoryzontalng;

» siecilokalne utworzone w ramach projektéw moga by¢ werty-
kalne lub horyzontalne, w zaleznosci od zagadnienia;

» sieci transnarodowe utworzone w ramach projektéw wspot-
pracy sa najczesciej sieciami horyzontalnymi;

» krajowe sieci Leader w UE stanowia przyktad sieci horyzontal-
nych wséréd LGD.

Przyszte sieci krajowe w zakresie rozwoju obszaréw wiejskich nie

s jeszcze zorganizowane i z pewnoscia interesujace bedzie ob-
serwowanie, jaka przyjma forme i strukture.
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Studium przypadku: Finlandia — interakcje pomiedzy
sieciami

Finskie doswiadczenie potwierdza, ze wszyscy jestesmy pod-
miotami funkcjonujacymi w kilku sieciach formalnych badz nie-
formalnych, przy czym mozemy, ale niekoniecznie musimy by¢
tego $wiadomi. W studium przypadku z Finlandii zwrécono
szczegdlna uwage na interakcje sieci Leader z innymi formal-
nymi sieciami. Sieci formalne sg ustanawiane przez inne pod-
mioty w danej dziedzinie, przede wszystkim odgérnie przez
wiadze lub innych waznych partneréw. Prowadzac wspodtprace
w tych sieciach, nalezy przede wszystkim pamieta¢, ze sie¢
stuzy wielu réznym klientom, stanowigc dla nich wspdlng
ptaszczyzne porozumienia, np. w wypadku wnioskodawcow
projektu lub potencjalnych wnioskodawcow oraz urzednikéw
paristwowych na wszystkich poziomach administracji. Praca
w sieciach formalnych jest pod pewnymi wzgledami tatwiej-
sza, gdyz sieci te sg ustanowione i pozostajg do dyspozydji.
Pod innymi wzgledami sa one jednak bardziej wymagajace
i Zbiurokratyzowane z powodu formalnosci, requt i wymogéw
administracyjnych. Sieci formalne réznia sie w poszczegdlnych
krajach, natomiast ich charakter jest czesto bardzo zblizony.

Ponizej wymieniono formalne sieci istniejace w Finlandii oraz
ich najwazniejsze funkcje i wtasciwosci:

» Krajowa jednostka sieci Leader: dostarcza informacje, za-
pewnia szkolenia, kontakty, pomoc oraz wsparcie. Dostep
do niej jest fatwy, natomiast jej minusem jest to, ze jest
za mata. Dobra wspotpraca z Ministerstwem Rolnictwa
i Le$nictwa.

Ministerstwo: zapewnia szkolenia, informacje oraz wytycz-
ne w sprawie przepiséw wykonawczych. Dobra wspétpra-
ca oraz tatwa i bezposrednia tacznos¢, aczkolwiek zalezna
od kontaktow indywidualnych.

Organy regionalne: w bardzo duzym stopniu autonomiczne
i zajmujace rozne stanowiska w zaleznosci od dziedziny. Je-
zeli wszystko idzie jak nalezy”, a informacje s przekazywane
w obie strony, dobry partner w zakresie rozwoju administra-
¢ji i podejmowania decyzji w LGD. Jest to dobry przyktad
oficjalnej sieci, ktéra w znacznym stopniu wymaga pielegno-
wania przez obie strony, aby mogta funkcjonowac.
Lokalne organy administracji, czyli gminy, dziataja w cha-
rakterze jednostki ptatniczej i s sieciami waznymi z punk-
tu widzenia rozwoju i informacji. Maja one réwniez duzo
doswiadczenia i pracuja dla nich zdolni urzednicy pan-
stwowi — wazne osoby kontaktowe w obrebie administra-
cji gminnej. S3 to wazni partnerzy, ktorych zignorowanie
moze okazac sie niebezpieczne.

Wsie stanowig wiekszo$¢ potencjalnych wnioskodawcéw,
a efektywna wspotpraca w obrebie tej sieci ma duze zna-
czenie dla realizadji strategii LGD. Sie¢ ta jest zarazem for-
malna i nieformalna. Jezeli w danej LGD siec ta jeszcze nie
istnieje, LGD musi jg stworzyc.
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Mocne strony, stabe strony, wyniki i wnioski
na przysztos¢

To, ze Leader odgrywa znaczaca role w tworzeniu sieci na obsza-
rach wiejskich, wydaje sie — w $wietle omawianego seminarium -
niemal oczywiste i zaden z autoréw prezentacji ani uczestnikow
nie prébowat tego faktu powaznie kwestionowac. Jak wida¢, Le-
ader wspiera szereg rozmaitych form tworzenia sieci na réznych
szczeblach, co w rezultacie prowadzi do wzmocnienia kultury
tworzenia sieci dzieki tego rodzaju aktywnemu ukierunkowa-
niu. Zaprezentowane przyktady zwracajg szczegdlng uwage na
mnogos¢ form, jakie przybiera ten rodzaj dziatalnosci, oraz na to,
Ze jest ona nieodtgczna w przypadku duzej czesci dziatan Leader.
Przy dokonywaniu oceny Leader jednym z najwiekszych wyzwan
jest wyszczegolnienie skutkow i przypisanie ich do danej meto-
dy oraz do czesci sktadowych tej metody. Tworzenie sieci, biorac
pod uwage charakter tej dziatalnosci oraz jej pozycjonowanie w
obrebie Leader, niczym sie pod tym wzgledem nie rézni. Czy takie
podejscie sktania ludzi do staran prowadzacych do generowania
lub czerpania korzysci w drodze tworzenia sieci? Na podstawie
dowoddw mozna z pewnoscia stwierdzi¢, ze zacheca ich ono do
uwzgledniania oraz podejmowania aktywnych dziatan na rzecz
tworzenia sieci. Czy jakis aspekt sieci jest mniej lub bardziej istotny
od innych? W oparciu o przyktady przytoczone w trakcie omawia-
nego seminarium jednoznaczna odpowiedz na to pytanie wydaje
sie niemozliwa, gdyz réznice miedzy sieciami sa zbyt znaczne. Ist-
nieje jednak szereg wskazéwek prowadzacych do sukcesu, ktére
mozna odnalez¢ we wspdlnych doswiadczeniach. Mozna wyréz-
ni¢ pewne aspekty tworzenia sieci, ktére sg najbardziej cenione,
a takze obszary, nad ktérymi nalezy popracowac.

Whnioski

Przede wszystkim koncepcja sieci opiera sie na ludziach i ich
uczestnictwie — najlepszym narzedziem tworzenia sieci jest
cztowiek i bez jego zaangazowania sie¢ po prostu nie istnieje.
Wsparcie dla tworzenia sieci na obszarach wiejskich pozwala lud-
nosci wiejskiej tworzy¢ sieci w sposob aktywny i czerpac realne
korzysci dzieki faczeniu sie, w przeciwienstwie do polegania na
sieciach wirtualnych.

Na wczesnych etapach nowo powstatej sieci niezbedne jest po-
wszechne zrozumienie samego zwrotu ,tworzenie sieci”, a szcze-
golnie wyraznej réznicy pomiedzy siecig (dobrowolnym zgroma-
dzeniem cztonkéw, przede wszystkim LGD) a jednostka wsparcia
technicznego.

Tak jak sama inicjatywa Leader, rozwdj sieci jest procesem o wy-
raznie ewolucyjnym charakterze i wszelka pomoc udzielona na
jego poczatku oraz dalsze wsparcie sa dla niego bardzo korzystne.
Przy rozpatrywaniu tej dziatalnosci decydujaca przestanka jest to,
w jaki sposéb wyksztatcic¢ ,sieciowy stan umystu” u ludzi, ktérzy
go nie maja, oraz jak zacheci¢ ludzi do przytaczenia sie, uczestni-
czenia, dzielenia sie i wspotdziatania?

Sukces podejscia do tworzenia sieci w Leader dowodzi korzysci
wynikajacych z aktywizowania, ale takze odzwierciedla sam duch
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programu Leader i zwigzany z nim paradoks ,odgérnego wptywu
na oddolny proces”: program dziata najskuteczniej, gdy otrzymuje
wsparcie. Tym samym dochodzi do interwencji i zgodnie z defini-
Cja nie jest to juz catkowicie oddolne podejscie. Powyzsze odnosi
sie do dowolnego rodzaju sieci (dobrowolne zrzeszenie struktur
lub optacana jednostka wsparcia technicznego): aktywizacja ma
pierwszorzedne znaczenie, za$ przedmiotowe dziatania stanowig
wktad w dziedzictwo jednostki sieci.

Potrzeba aktywizacji moze prowadzi¢ do podawania w watpli-
wos¢ niezaleznosci sieci, przede wszystkim w okresie poczat-
kowym, kiedy ludzi trzeba przekonywa¢, by zostali cztonkami.
Ogdlnie rzecz biorac wydaje sie, ze owo podejscie, przyjete przez
jednostki sieci, jest skuteczne oraz zgodne z etosem Leader, gdyz
utatwia i wspiera rozwoj sieci, nie interweniujgc bezposrednio
w jej dziatania.

Zaréwno sieci oddolne (wtasne, nieoficjalne sieci LGD), jak i odgér-
ne (krajowe jednostki wsparcia) sa potrzebne i wszystkie odgry-
waja istotna role. W sytuacji gdy LGD juz dziataja i utworzyty swoje
nieoficjalne sieci, niezwykle ciezko jest znalez¢ uzasadnienie dla
odgornej sieci lub nowej jednostki sieci, dlatego tez niezbedne
jest wyrazne zrozumienie réznych rél oraz sposoboéw, w jakie
moga sie one nawzajem uzupetniad.

Lobbing moze w przypadku niektérych sieci stanowi¢ powaz-
na i sporng kwestie, szczegdlnie w zwiazku z jednostkami sieci
finansowanymi ze srodkéw publicznych. W innych panstwach
cztonkowskich kwestia ta nie stanowi problemu. By¢ moze w przy-
sztosci (obecnie ma to miejsce na przyktad w Irlandii i Portugalii)
owe dwa rodzaje sieci powinny byc¢ rozdzielone i przeksztatcone
w dwie rézne organizacje.

Oprocz zapewnienia korzysci w postaci zbiorowej sity pracujacych
razem LGD, tworzenie sieci wnosi wazny wktad w rozwdj kapitatu
spotecznego na réznych szczeblach w ramach funkcjonowania
programu. Na poziomie lokalnym mozna dostrzec wazne skutki
sieciowania, dzieki ktérym dochodzi do taczenia projektéw i dzia-

fan. Budowanie takiego kapitatu ma réwniez miejsce w obrebie
lokalnych grup dziatania i pomiedzy réznymi partnerami, wtacza-
jac w to personel.

W tym wszystkim zdaje sie panowac przeswiadczenie, ze jedynie
,prawdziwi Leaderowcy” moga zaangazowac sie w nieformalna
sie¢ i ze do organizacji publicznych, takich jak instytucje zarza-
dzajace, nalezy zwracac sie oddzielnie. Prowadzi to do raczej
jednowymiarowego podziatu sieci na trzy rodzaje i przypisane
im funkcje:

1. Oficjalne jednostki sieci krajowej — wsparcie techniczne;

2. ,Nieformalne” struktury sieciowe — kwestie polityczne i funkcja
lobbingowa;

3. Sieci administracji — zarzadzanie i bezposrednie wsparcie
w zakresie ograniczonej liczby tematow.

Nalezy tu ponownie zada¢ pytanie, czy w odniesieniu do catej
zasady partnerstwa i tworzenia sieci nie przynosi to efektéw
odwrotnych do zamierzonych? Czy mozliwe jest ustanowienie
réwnowagi pomiedzy stosownymi obowigzkami i udziatem réz-
nych czesci sktadowych procesu tworzenia sieci w dazeniu do
osiggniecia wspdlnych celéw?

Sieci rozwinety sie dzieki Leader i, w bardziej ogélnym ujeciu, sie¢
przez caty czas rosnie - czy to pod wzgledem liczby cztonkéw
oraz kategorii zwiazanych z nig partneréw, czy tez pod wzgledem
jej wieku i w zwigzku z tym dojrzatosci. Ewolucja ta jest mozliwa
dzieki kontaktom miedzy sieciami (zaréwno na szczeblu czton-
kéw, jak i animatoréw). Parafrazujac stowa Liisy Hame z Finlandii:
,sieci sg jak dzieci - kiedy sa mate, potrzebujg uwagi i troski, cza-
sem sprawiajg ktopoty, ale kiedy dorosna, stajg sie doskonatym
zrodtem kreatywnosci i informacji ze swiata zewnetrznego”.

Przedstawiony ponizej przyktad z Polski odzwierciedla wiele
z wymienionych powyzej wnioskow, ktére znalazty potwierdze-
nie w trakcie tworzenia nowej sieci w nowym panstwie czton-
kowskim.

Studium przypadku: Polska, PREPARE — Partnerstwo Przedakcesyjne na rzecz Wsi Europejskiej. Praktyczne rozwigzania w zakresie

tworzenia nowe;j sieci

W czasie rozwazan nad tworzeniem sieci Leader w nowych panstwach cztonkowskich nalezy uwzgledni¢ przedstawione ponizej

czynniki:

» niewielka liczba LGD, ktére sg bardzo mtode i nie majg zbyt wielu doswiadczen, ktérymi mogtyby sie dzieli¢;
» tendencja do polegania na rozwigzaniach ,odgérnych” (tendencja ta utrzymuje sie po obu stronach, tj. zarbwno ,na goérze”,

jaki,na dole”, i powoli ulega ostabieniu);

» kazdy jest bardzo zajety (i nie ma czasu, by uczestniczyc¢ w sieciach) — a przynajmniej tak sie kazdemu wydaje;
» ludzie sg bardzo otwarci na wspoétprace i chcg uczyc sie na podstawie doswiadczen zgromadzonych gdzie indziej.

Leader+ Magazine . 48
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Jakie rozwigzania praktyczne okazaty sie skuteczne w Polsce?

» duzo zalezy od kontaktéw osobistych; sieci ,wirtualne”
(internetowe) bywaja skuteczne, jednak najlepiej bytoby
zaktadac je po osobistym spotkaniu zainteresowanych (roz-
wijanie zaufania, okreslenie wspolnych intereséw, wzmac-
nianie motywacji);

» w przypadku gdy istnieje forum dyskusyjne, powinno ono
mie¢ moderatora, aby pobudzat dyskusje, wprowadzat
nowe watki itd.; praca moderatora nie jest czasochtonna,
wymaga natomiast zaangazowania i regularnosci;

» formalnosci sa mniej wazne od ,sedna” — czasami sie¢
nieformalna dziata lepiej niz formalna, posiadajaca jasno
okres$lone role oraz procedury; oznacza to, ze powinnismy
w pierwszej kolejnosci koncentrowac sie na sednie (np. na
wspolnej sprawie);

» wskazane s3 elastyczne rozwigzania organizacyjne (na
przyktad zmiany na stanowiskach przewodniczacych lub
w funkcjach biurowych i sekretarskich) — zapobiega to
ksztattowaniu sie biernych postaw;

» czeste spotkania s pozadane, ale nikt nie ma na nie czasu —
potrzebujemy nowatorskich rozwigzan, aby podtrzymac
zaangazowanie (faczenie spotkan cztonkdw sieci z innymi
wydarzeniami, np. konferencjami; telespotkania lub spotka-
nia za posrednictwem Skype);

» ludzie zazwyczaj ,otwieraja sie” i stajg sie kreatywni w czasie
wyjazdow studyjnych (nawet w obrebie jednego kraju) —
jest to bardzo uzyteczne narzedzie tworzenia sieci;

» niektére z dziatarh mozna przenies¢ na grupy robocze (ktére
wykonuja wiekszg czes¢ pracy, a nastepnie przedstawiajg in-
nym rozwigzania i wyniki), aczkolwiek istnieje zagrozenie, ze
szersze poczucie odpowiedzialnosci ulegnie ostabieniu.

Polska jednostka sieci krajowej odegrata decydujaca role we
wspieraniu tworzacej sie sieci dzieki podjeciu dziatan, ktére zo-
staty wyszczegodlnione w sekcji dotyczacej rél jednostek sieci.

Wspoétpraca
Wprowadzenie

Zagadnieniu ,Warto$¢ dodana i korzysci wynikajace ze wspétpra-
cy” poswiecono dwie réwnolegte minisesje plenarne. Tym samym
omawiane doswiadczenia i wnioski mogty zosta¢ uwzglednione
w szerszym zakresie. Sesje objety prezentacje dwéch moderato-
réw, szes¢ studidw przypadku, a takze korncowe sprawozdania.
Studia przypadku dotyczyty aspektéw wspotpracy w Leader zwia-
zanych z projektem, LGD, terytorium oraz JSK.

Mimo wspdlnego punktu wyjscia dyskusje, ktére miaty miejsce
w trakcie kazdej z minisesji plenarnych, potoczyty sie w catkowi-
cie odmienny sposéb, co pozwolito rozpatrzy¢ temat z réznych
perspektyw. Mimo ze nie utatwito to znalezienia wspdlnych klu-
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czowych watkéw i sformutowania wnioskdw, to jednak wniosto
pewng wartos¢ dodana, gdyz umozliwito rozpatrzenie tematyki
w catej jej rozciggtosci.

Obaj moderatorzy zarysowali kontekst w prezentacjach wprowa-
dzajacych, w ktérych oméwiono cele realizowane dzieki wspotpra-
cy, osiggniete wyniki oraz zasadnicze czynniki pomagajace osiagnac
sukces. Opierajac sie na przyktadach, moderatorzy przedstawili
m.in. swoje poglady na temat sposobu, w jaki wspotpraca ulegata
ewolugcji wraz z rozwojem podejscia Leader. Jeden z moderatoréw
podsumowat je zwiezle w przytoczonej ponizej wypowiedzi.

Wspotpraca — nieformalna w czasach Leader |, w petni wspie-
rana na szczeblu transnarodowym w Leader Il, rozszerzona
0 partnerstwa z grupami dziatajacymi w tym samym kraju lub
poza terytorium UE w Leader+ oraz utrzymana w okresie pro-
gramowania 2007-2013 jest bezspornie jednym z gtéwnych
elementéw ,metody Leader”. Wspotpraca jest postrzegana
jako ,bonus’; nie jest obowiazkowa, biorac pod uwage, ze pro-
jekty wspotpracy moga by¢ ztozone i niefatwe do wdrozenia,
jednak grupom zaleca sie jej nawigzywanie, gdyz moze ona
usprawnic ich dziatania na szczeblu lokalnym.

Prezentacje obejmujace studia przypadku oraz dyskusje doty-
czyty szerokiego zakresu réznych aspektow wspdtpracy, zas naj-
wazniejsze ich elementy mozna podsumowac w postaci siedmiu
gtéwnych punktow:

» czynniki motywujgce do wspdtpracy;

» cele wspotpracy i w ramach wspotpracy;

» doswiadczenie, podstawa oraz warunki wstepne dla skutecz-
nej wspotpracy;

» dalszy rozwdj procesu i narzedzi;

» wymagane i cenione rodzaje wsparcia;

» rodzaje mozliwych do osiggniecia wynikéw lub korzysci oraz
sposdb, w jaki s3 wyrazane; oraz, na podstawie powyzszego:

» uczenie sie z doswiadczen Leader+ w celu przygotowywania
skuteczniejszych projektéw wspotpracy w przysztosci.

W dalszej czesci niniejszego artykutu omawiamy powyzsze punk-
ty, odnoszac je do trzech kwestii, wokét ktérych zaplanowano
sesje. S to:

» gtéwne rezultaty rozwazan nad przedstawionymi doswiad-
czeniami;

» najwazniejsze komunikaty i wnioski z nich wynikajace;

» nierozwigzane kwestie, ktére stanowig dla nas wyzwanie i wy-
magajg objasnienia.

Przemyslenia zilustrowano i poparto przyktadami ze studiow

przypadku zaczerpnietymi z prezentacji. Tym sposobem ziden-
tyfikowano i oméwiono osiggniecia Leader, mocne i stabe strony
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wynikajace ze sposobu realizacji danego dziatania oraz wnioski
ukierunkowane na poprawe sytuacji w przysztosci.

Najwazniejsze rezultaty i cele

W tym miejscu rozpatrzymy najwazniejsze punkty, ktére wytonity
sie w trakcie prezentacji, oraz szersze doswiadczenia uczestnikéw,
ktére pojawity sie w ramach pdzniejszej dyskusji nad szescioma
najwazniejszymi tematami wymienionymi powyzej.

Cele dziata w ramach wspotpracy sg ztozone i majg zwiazek za-
réwno z samym procesem, jak i produktem wspodtpracy. Moga one
by¢ zaréwno wewnetrzne w stosunku do LGD, jak i zewnetrzne,
i dotyczyc szerszego terytorium, rodzaju dziatalnosci lub proce-
su rozwoju obszaréw wiejskich. Cele moga by¢ tez wielorakie, to
Znaczy moga one stanowi¢ pofaczenie wspomnianych rodzajéw.
Nie ulega watpliwosci, ze wspo6tpraca oznacza wiele wiecej niz
zwyczajng wymiane informacji, i uczestnicy bardzo dobrze zro-
zumieli ten fakt.

W toku dyskusji okreslono trzy gtéwne rodzaje celéw, a miano-
wicie:

» polityczne (promowanie uczestnictwa w UE);

» strategiczne (np. poszukiwanie korzysci dzieki przyjeciu po-
stawy otwartej na $wiat);

» operacyjne (np. zdobywanie dodatkowych umiejetnosci).

Najwazniejszym celem politycznym zidentyfikowanym przez
uczestnikéw byto wnoszenie wktadu w projekt europejski, pro-
mowanie obywatelskiego zaangazowania, a takze uczestnictwo,
ktore uznano za cel bezwzglednie podstawowy. Uwaza sie, ze
LGD i spotecznosci wiejskie sg silniejsze, jesli wystepuja razem,
oraz ze wspotpraca umozliwia czynne uczestnictwo w dziata-
niach dotyczacych europejskiej wsi. Drugi ze zidentyfikowa-
nych najwazniejszych celéw politycznych to propagowanie po-
dejscia Leader w celu dotarcia do nowych obszaréw, sektorow,
obszaréw komplementarnosci itd., czyli w skrocie wspieranie
biezacego procesu wigczania podejscia do gtéwnego nurtu
programowania.

Cele strategiczne koncentrowaty sie najczesciej na wzmacnianiu
LGD i jej strategii, rozwijaniu swiadomosci ré6znych probleméw
oraz mozliwosciach i narzedziach pozwalajacych na uporanie sie
z nimi. Wktad w rozwdj sieci byt w tym przypadku najwazniej-
sza przestanka; pogtebienie i poszerzenie zakresu wspotpracy
poprzez wzmacnianie i kontynuowanie istniejgcych zwigzkéw
moze w istotny sposéb wesprze¢ LGD i rozwdj strategii. Sa
réwniez cele strategiczne, ktére bezposrednio dotycza okre-
slonego projektu lub strategii LGD. Przytoczone w tym miej-
scu przyktady objety ukierunkowanie na rozwoj nowych ryn-
kéw, co mozna osiggna¢, podnoszac jakosc oferty i produktéw
w drodze wspotpracy lub za posrednictwem wspdélnych dziatan
marketingowych opartych na wspétpracy. Pozyskiwanie dodat-
kowych srodkéw pienieznych dla danego obszaru moze by¢ ko-
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lejnym celem strategicznym w sytuacji, gdy okreslone kryterium
rozdziatu srodkow finansowych uwzglednia jedynie dziatania
w ramach wspétpracy, tak wiec np. angazowanie sie w projekt
wspotpracy zapewnia dodatkowe srodki finansowe na rzecz ob-
szaru i strategii LGD.

Cele operacyjne sg przede wszystkim bezposrednio zwigzane
z rozwojem i realizacjg projektéw oraz z korzysciami uzyskany-
mi w drodze wzajemnej komplementarnosci. Na przyktad dzigki
pofaczeniu swoich mocnych stron i zasobdw wspdtpracujace
obszary Leader mogg przezwyciezy¢ ograniczenia i dzieki temu
uzyska¢ wyniki, ktére w przeciwnym razie bytyby dla nich nie-
mozliwe do osiggniecia. Projekty moga mie¢ na celu wymiane
doswiadczen i know-how z korzyscig dla wszystkich partneréow.
Celem wspétpracy moze by¢ pozyskanie dodatkowych zasobow
na rzecz danego obszaru lub rodzaju dziatalnosci, co pozwoli na
osiaggniecie niezbednej masy krytycznej. Bariery, ktére w prze-
ciwnym razie mogtyby powstac na etapie rozpoczecia projektu,
pozyskiwania zasobdéw lub rozwoju projektu, zostajg tym samym
przezwyciezone.

W wielu przypadkach jest naprawde trudno oddzieli¢ wspomnia-
ne rodzaje celdw, gdyz sg one nieuchronnie ze soba splecione
i uzupetniaja sie oraz wspieraja nawzajem. Mimo wszystko wazne
jest zdawanie sobie sprawy z faktu, ze owe grupy celéw istnieja, ze
wspotpraca jest wielowymiarowym rodzajem dziatalnosci oraz ze
skuteczne wyniki moga by¢ osiggniete w kazdej z wymienionych
dziedzin.

Studium przypadku: Haut-Jura — wielorakie cele

LGD PNR du Haut-Jura (www.parc-haut-jura.fr) posiada bogate
doswiadczenie w zakresie wspotpracy, gdyz w ciaggu ponad
dziesiecioletniego okresu wdrozyta piec¢ projektow z naste-
pujacymi partnerami:

» Mont Sangbé (Wybrzeze Kosci Stoniowej) w latach 1994—
2007;

» Alto-Bellunese we Wioszech (2000-2001) w ramach Leader Il;

» Vdrmland w Szwecji (2000-2001) w ramach europejskiego
programu Recite II;

» Alto-Bellunese we Wtoszech (2005-2007) w ramach Le-
ader+;

» Rovaniemi w Finlandii (2005-2007) w ramach Leader+.
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Wspotpraca zostata podjeta przede wszystkim ze wzgledow politycznych, czyli:

» w przypadku Mont Sangbé celem byto propagowanie w krajach trzecich koncepcji zréwnowazonego rozwoju. Niestety, realizacja
planu okazata sie niemozliwa;

» w przypadku Alto-Bellunese, Rovaniemi czy Varmland, w ramach programoéw Leader lub Recite, celem byto uczestnictwo w idei
budowania Europy, a takze zaangazowanie w te sprawe obszaréw wiejskich i ich mieszkaricéw, tak zeby kwestia ta nie pozostata
wyfacznie domena rzadow.

Cel drugi jest celem strategicznym. Polega on na przekonaniu, ze przysztos¢ takich obszaréw jak Haut-Jura — gorzystych, a tym samym
charakteryzujacych sie trudnymi warunkami zycia — moze by¢ pozytywna dzieki rozpoczeciu tworzenia sieci ze Swiatem zewnetrznym.
Jest to zardbwno kwestia nowoczesnego podejscia, jak i przetrwania.

Cel trzeci to cel operacyjny. Obszar nie posiada wszystkich wystarczajacych kompetencji ani doswiadczen. Konieczne jest, aby
obszar byt w stanie wykonac krok naprzéd i zdoby¢ je z zewnatrz. W przypadku Varmland chodzito o pewne doswiadczenia
w zakresie turystyki ekologicznej; w przypadku Rovaniemi o wykorzystanie nowych technologii, a w przypadku Alto-Bellunese —
o wiedze historyczna oraz podkreslenie dziedzictwa zwigzanego z imprezami i przedstawieniami. Jest niemal pewne, ze Haut-Jura
nie bytaby w stanie znaleZ¢ tak szerokiej wiedzy specjalistycznej wytacznie poprzez nawiazanie wspotpracy terytorialnej z innym

obszarem we Frangji.

Doswiadczenia, warunki wstepne i podstawowe warunki
wspotpracy

Doswiadczenie zgromadzone w ciggu kolejnych generacji pro-
gramu Leader wskazuje, ze wspotpraca na poziomie krajowym,
a w szczegolnosci transnarodowym, to kwestia stanowigca naj-
wieksze wyzwanie w ramach programu Leader. Dowody na po-
wyzsze stwierdzenie mozna znalez¢ w szeregu ocen dziatalnosci
LGD i programow krajowych. Gdy rozpatrujemy doswiadczenia
zwigzane ze wspotpraca, wytaniajg sie pewne bardzo istotne
wymogi wstepne, ktdre, jesli zostang spetnione, utatwiajg LGD
start na polu wspotpracy. LGD Leader potrzebuja wtedy mniej-
szego wsparcia, aby opracowac, zainicjowac i wdrazac projekty
wspotpracy. Nie mozna jednak zapominag, ze nawet w przypad-
ku spetnienia wspomnianych warunkéw wstepnych podjecie
dziatann w sferze wspotpracy wymaga znacznego naktadu pracy
i przygotowan. W przypadku gdy warunkéw tych po prostu brak,
oczywiste jest, ze ich stworzenie oraz zapoczatkowanie samej
wspotpracy wymaga jeszcze wiekszych naktadow.

Do najwazniejszych wymogdéw wstepnych naleza:

» Niezbedne sa pewne predyspozycje, aby zaangazowac sie we
wspotprace. Nieodzowne sa rowniez wiasciwe umiejetnosci
i znajomos¢ kultury wspotpracy obejmujacej spotecznosci,
LGD, regiony oraz instytucje zarzadzajace. Scenariusz optymi-
styczny przewiduje, ze instytucje zarzadzajace oraz inne orga-
ny administracyjne zaangazowane w zarzadzanie programem
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lub jego realizacje sa zainteresowane wspotpraca i odgrywaja
czynna role w zakresie promowania mozliwosci wspotpracy
i korzysci z nig zwigzanych. Rola jednostki sieci krajowej, jako
podmiotu utatwiajacego kontakt miedzy tymi organamii LGD,
moze by¢ w tym przypadku rozstrzygajaca.

LGD powinny posiada¢ dostatecznie rozwiniete umiejet-
nosci spoteczne i kapitat spoteczny. Wspoétpraca udaje
sie najlepiej w sytuacji, gdy w LGD zbiorg sie kierownicy,
przewodniczacy i lokalne strony zainteresowane dyspo-
nujace duzym doswiadczeniem w dziedzinie rozwoju,
umiejetnosciami jezykowymi i (przede wszystkim) otwar-
tymi umystami. Proces wspotpracy opiera sie na zasa-
dzie otwartosci - braniu, ale i dawaniu; w taki sposéb,
a nie poprzez konkurowanie ze sobg osiaga sie korzysci. Oso-
by zaangazowane we wspdtprace musza przezwyciezyc¢ leki
zwigzane z uczestniczeniem i dzieleniem sie.

Logicznym warunkiem wstepnym wynikajacym z takich wy-
starczajaco rozwinietych umiejetnosci spotecznych i kapitatu
spotecznego jest dojrzaty, lokalny badz regionalny system
sprawowania rzadéw w odniesieniu do Leader, bedacy w sta-
nie wdrozy¢ strategie rozwoju lokalnego w sposéb zgodny
z zastosowaniem metody Leader. Projekty wspdtpracy musza
stanowi¢ odpowiedz na rzeczywiste potrzeby partneréw oraz
odzwierciedla¢ ich strategie. W najlepszym przypadku projekt
wspotpracy stanowi naturalne ogniwo taczace partneréw oraz
ptaszczyzne porozumienia, co zwieksza jego atrakcyjnosc.
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» Znalezienie odpowiedniego partnera i praca z nim to rzecz
nieodzowna; potrzebna jest do tego wspdlna ptaszczyzna po-
rozumienia oraz umiejetnosci w zakresie wzajemnego dopet-
niania sie. W idealnej sytuacji wspdtpraca moze sie opiera¢ na
wczesniej zbudowanej relacji z potencjalnymi partnerami oraz
na doswiadczeniach zdobytych w trakcie poprzednich dziatan
w ramach wspotpracy. Projekty wspotpracy moga stanowic
szczegolnie duze wyzwanie dla matych, stabo wyposazonych
w zasoby LGD, co nalezy wzig¢ pod uwage przy dobieraniu
partneréw. Doswiadczenie w zakresie tworzenia sieci jest
konieczne do budowania zaufania i dobrze poinformowana
jednostka sieci krajowej moze w tym miejscu odegrac istotng
role.

» Ustanawianie i realizowanie wyraznie okreslonych i wymier-
nych celéw w zakresie wspdtpracy we wczesnej fazie procesu
ma istotne znaczenie, o ile planowane jest osiggniecie wyni-
kow wysokiej jakosci. Zbyt czesto do wspotpracy dochodzi
dopiero wtedy, gdy lokalne partnerstwo ma juz ugruntowana
pozycje, a strategia lokalna znajduje sie w zaawansowanej fazie
wdrazania. Srodki przeznaczone na wsp6tprace wykorzysty-
wane sg zbyt p6ézno w trakcie realizacji programu i w rezultacie
ciazy nad nimi pospiech wynikajacy z obowigzywania zasady
N-+2. Czesto ma to wptyw na zasieg i jakos¢ podejmowanych
dziatan.

W sytuacji idealnej wspotpraca oparta jest zatem na: predyspo-
zycjach, doswiadczeniu, strategii LGD, wyszukiwaniu partnerow
pod katem wspodlnej ptaszczyzny porozumienia, jak réwniez na
gruntownie opracowanym pomysle na projekt, a nie tylko na
0gdlnej wymianie informacji. Jak wykazano w ponizszym przy-
ktadzie pochodzacym z LGD Verein Pillerseetal-Leogang, niektére
z wymienionych czynnikdw maja bardzo duze znaczenie.
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Studium przypadku: LGD Verein Pillerseetal-Leogang

LGD Verein Pillerseetal-Leogang (www.regio-tech.at) przepro-
wadzita projekt wspotpracy z udziatem dwdch austriackich
LGD i jednej LGD z Finlandii. Projekt polegat na intensywnej,
praktycznej wymianie doswiadczert pomiedzy niewielkimi
przedsiebiorstwami turystycznymi prowadzacymi wspotpra-
ce w zakresie turystyki plenerowej i kwalifikowanej; obecnie
siedem przedsiebiorstw oferuje szeroki wachlarz atrakgji, ta-
kich jak sptywy pontonowe, sptywy gdérskie, wspinaczka, wspi-
naczka lodowa, tramping, piesze wedrowki, jazda rowerowa,
wedkarstwo i fowiectwo oraz tor przeszkdd na linach. Przed-
siebiorstwa te wraz z LGD zaangazowaty sie w trzy gtéwne
dziatania projektu:

» szkolenia skoncentrowane na kwestiach technicznych;

» rekompensowanie strat wynikajacych z sezonowych wahan
liczby klientdw w dziedzinie turystyki aktywnej; a takze

» marketing oparty na wspotdziataniu.

LGD Verein Pillerseetal-Leogang wykorzystata pozytywne
doswiadczenia zwigzane z programem Leader Il i wynikajace
ze wspotpracy ze szkockg LGD w dziedzinie telekomunikacji.
Pierwszy kontakt w zakresie omawianego projektu nawigzano
w czasie seminarium europejskiego w 1999 r. Pierwszg wspol-
na ptaszczyzng zainteresowania byta turystyka rodzinna. Po
uruchomieniu Leader+ obie LGD niezwtocznie uruchomity
swoje kontakty i rozpoczety wspétprace w tej dziedzinie. LGD
Lapland pracowata z matymi przedsiebiorstwami, zatrudnia-
jacymi do pieciu pracownikéw, nad wyrobieniem postawy
myslenia o zasiegu europejskim. Austriacka LGD zaprosita
funkcjonujgce w Tyrolu LGD do wspotpracy w ramach dziatal-
nosci prowadzonej wspolnie z niewielkimi przedsiebiorstwa-
mi usitujgcymi wejsc na rynek turystyki sportowej. Firmy tego
sektora byty rowniez obecne na obszarach tyrolskich LGD.
Wspolnym celem byto utworzenie partnerstwa pomiedzy
tymi niewielkimi przedsiebiorstwami, tak aby umozliwi¢ im
prowadzenie marketingu miedzynarodowego na wiekszg ska-
le. Przedsiebiorstwa mogty czerpac z tego korzysci, nie tracac
jednoczesnie niezaleznosci. Dziatania marketingowe odpowia-
daty specjalizacji sektorowej uwzglednionej w poszczegdlnych
strategiach LGD, a caty projekt dobrze wspotgrat z wieloma
innymi projektami i dziataniami w obrebie tych strategii.

W ramach trzech dziatart w najlepszy sposéb wykorzystano
szczegdlne umiejetnosci poszczegdlnych partnerdw. Fin-
scy instruktorzy realizujg komponent szkoleniowy, a fiiscy
przewodnicy pracujg w Austrii w trakcie swojego okresu po-
sezonowego. Wszystkie przedsiebiorstwa pracujg wspdlnie
w ramach inicjatywy marketingowej, zwiekszaja zasieg pro-
jektu za posrednictwem lokalnych klastrow oraz rozszerzajg
transnarodowg wymiane doswiadczen, wcielajac sie w role
,tajemniczego klienta” i w ten sposéb sprawdzajac oferte swo-
ich partneréw.
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Czynniki motywujqce

Motywowanie do zaangazowania sie we wspétprace moze by¢
niefatwym zadaniem. Zaangazowane i Swiadome uczestnictwo
we wspotpracy prowadzi do lepszego zrozumienia - nie tylko po-
dejscia Leader, ale réwniez przedmiotowego obszaru wiejskiego.
Wzmacnia to znaczenie ,oddania sie” wspodtpracy, jako celu stra-
tegicznego i politycznego, ktéry odzwierciedla dazenie do zmian
i ksztatcenia ustawicznego.

Niektorzy partnerzy programu i podmioty odpowiedzialne sg
mimo wszystko podejrzliwi w stosunku do tego rodzaju dziatalno-
$ci, ktéra postrzegana jest jak ,zabawa”. Do wspotpracy przywiazu-
je sie niewielkg wage: traktuje sie ja raczej jako mozliwos¢ i szanse,
a nie dziatanie nieodzowne lub obowigzkowe. Wyzszy priorytet
ma dziatalno$¢ na szczeblu lokalnym, gdyz jest bardziej oczywista,
wymierna i bezposrednia, za$ wyniki sg szybciej widoczne. Wynika
z tego, ze motywujac do zaangazowania, musimy przekona¢ pod-
miot odpowiedzialny, partnera finansujacego, LGD lub przewodni-
czacego komisji decyzyjnej, a takze wykaza¢, ze wspdtpraca przy-
nosi rezultaty, i skoncentrowac sie na korzysciach, a nie na samej
dziatalnosci. Nalezy wykazac, ze dzieki wspotpracy tworzona jest
wartos¢ dodana, i to nie tylko w ramach danego projektu, ale row-
niez w odniesieniu do wszystkich projektéw w ramach programu.
Koniecznos¢ skoncentrowania sie na korzysciach i na rezultatach
byta w tym wzgledzie najbardziej wyraznym komunikatem.

Jakie s zatem najwazniejsze czynniki zidentyfikowane w trakcie
rozwazan nad motywowaniem do wspotpracy?

O ile skoncentrowanie sie na korzysciach jest samo w sobie nie-
zbednym czynnikiem motywujacym do wspotpracy, to — w przy-
padku wdrazania dziatarh - réwnie istotne jest dysponowanie
projektem o wyraznie okreslonych celach. Sama wspoétpraca nie
stanowi dostatecznej motywadji: jest to w réwnym stopniu srodek
do cely, jaki sam cel. Projekt powinien zatem dotyczyc sciéle okre-
$lonego celu lub mozliwosci zwigzanych ze wspdlnymi sprawa-
mi. Doswiadczenie wykazuje, ze powyzszy czynnik czesto bywa
wstepnym bodzcem do rozpoczecia projektu wspdtpracy.

Skad wzig¢ pomyst na projekt, jak okresli¢ cel i gdzie znalez¢ wia-
sciwych partneréw? W niektdrych przypadkach punktem wyjscia
byta refleksja nad lokalng strategia. Wspdtpraca jest wowczas po-
strzegana jako sposdb na rozwigzanie niektérych problemow lo-
kalnych lub umozliwiajacy realizacje projektow, ktérych pojedyn-
cza LGD nie bytaby w stanie udzwigna¢. Nastepnie LGD podejmuje
bardziej szczegdtowe i systematyczne poszukiwania pomystéw
lub partneréw. W innych przypadkach kierownicy LGD lub inne
podmioty lokalne mieli wczesniejsze doswiadczenia w zakresie
wspotpracy i powigzanych sieci, ktére sg czesto zrédtem nowych
projektow. Miato to niekiedy miejsce w ramach Leader Il (pierwsze
doswiadczenie w dziedzinie wspétpracy, wykorzystanie udogod-
nien zapewnionych przez sieci krajowe lub europejskie), Targéw
Wspétpracy Leader+ lub innych imprez i sieci. Nieformalne kon-
takty utrzymywane w trakcie procesu tworzenia sieci moga do-
prowadzi¢ do ustalenia wspélnych potrzeb i mozliwosci, co z kolei
spowoduje rozwdj dziatalnosci opartej na wspotpracy. Takze w tym
wypadku jednostka sieci krajowej moze odegrac kluczowa role
w dziedzinie motywowania do tej dziatalnosci i jej wspierania.

Studium przypadku: Irlandzkie doswiadczenia w zakresie wspotpracy transnarodowej

Ow opracowany pierwotnie w ramach Leader Il projekt wspétpracy transnarodowej pomiedzy dwoma hiszparskimi LGD i LGD Duhal-
low (Irlandia) wzmacnia role matych wiejskich szkot w zakresie budowania tozsamosci lokalnej i wspierania rozwoju spotecznosci od
najmtodszych lat. Powstat on w wyniku nieformalnych kontaktow utrzymywanych w trakcie tworzenia sieci, ma za$ na celu rozszerzenie
zakresu uczestnictwa w Leader na grupy docelowe, nowe sektory i nowe lokalizacje geograficzne.

Szkoty wiejskie podupadty w wyniku wyludnienia oraz utrzymujgcego sie latami braku inwestycji, stanowia jednak niewatpliwie
pierwsze dos$wiadczenie spoteczne w zyciu mtodziezy wiejskiej. LGD Preperineo w regionie Pirenejow i LGD Integral w Murcji doszty
do tego samego wniosku. Wszystkie trzy LGD uczestniczyty w seminariach Leader, kiedy to podczas rozmowy w czasie lunchu lub
przerwy omawiano dazenie hiszpanskich LGD do utworzenia za posrednictwem Leader Europejskiej Sieci Szkét Wiejskich. W po-
czatkowej fazie projektu dzielono sie informacjami i nawigzano wspotprace z pewna liczbg szkdt w kazdym z trzech obszaréw LGD.
Hiszpanska delegacja, w sktad ktdrej weszli lokalni burmistrzowie, dyrektorzy szkét, nauczyciele oraz zarzady, a takze uczniowie oraz
cztonkowie i personel LGD, odbyta w 2001 r. tygodniowa wizyte studyjng w Duhallow w Irlandii. Nastepnie miata miejsce rewizyta
delegadcji irlandzkiej, w ktérej sktadzie znalazt sie rowniez cztonek kolegium nauczycielskiego z Irlandii, prowadzacy w tym czasie

badania nad rolg i przysztoscia matych szkot wiejskich.

Obecnie projekt obejmuje swoim zasiegiem trzy LGD w Irlandii i bierze w nim udziat sze$¢ szkét. Dzieki projektowi irlandzkie LGD,
wykorzystujac hiszpanskie doswiadczenia, opracowaty projekt pilotazowy, w ramach ktérego zgrupowano mate szkoty lokalne, by
pomoc im przezwyciezy¢ problem wynikajacy z ekonomii skali. Oznacza to, ze mozliwe jest obecnie wprowadzenie do programu
nauczania wspomnianych szkét przedmiotdw, takich jak nauki przyrodnicze, technologie teleinformatyczne, muzyka i badania nad

srodowiskiem naturalnym.
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Wczedniej zadna z tych szkét nie miata wystarczajacej liczby uczniow, aby pozwoli¢ sobie na zatrudnienie nauczycieli specjalistow
w wymienionych dziedzinach, jednak dzieki zgrupowaniu szkot stato sie to mozliwe. LGD przezwyciezyto lokalng apatie, motywujac
rodzicéw do podejmowania bardziej aktywnej roli w zyciu szkoty poprzez tworzenie lokalnych rad rodzicielskich i gromadzenie fun-
duszy na rzecz szkoty. Nauczyciele sg wspierani w swoich dazeniach do utworzenia sieci oraz wspélnej pracy na rzecz opracowania
i wdrazania réznych polityk, co czesto stanowi problem matych szkét z niedoborami kadrowymi. W rezultacie nie tylko Leader, ale
i sama Unia Europejska staty sie wymierng i realng czescia zycia tych mtodych ludzi oraz ich rodzicéw.

Dostep do zasobdw i ich skuteczniejsze wykorzystanie moga
stanowi¢ gtéwny czynnik motywujacy, co niejednokrotnie pod-
kreslono w opisywanym do$wiadczeniu.

W wielu panstwach cztonkowskich $rodki w ramach osi 3 (tworze-
nie sieci) nie zostaty wstepnie przydzielone LGD, dlatego zaistniata
konieczno$¢ ubiegania sie o nie osobno. Tym samym w przypadku
pojedynczych LGD zaangazowanie sie we wspotprace moze byc
wykorzystane w celu przyciggniecia wiekszej ilosci sSrodkéw do
obszaru lokalnego.

Finansowanie wspotpracy moze by¢ wykorzystane w celu pod-
jecia dziafan, ktére w przeciwnym razie nie mogtyby otrzymac
wsparcia, albo uzyskania wynikéow, ktére w przeciwnym razie
bytyby niemozliwe do osiggniecia. Srodki te moga by¢ przezna-
czone na przyktad na rzecz zasoboéw ludzkich, ktérych sfinanso-
wanie w ramach lokalnego projektu sprawia czesto najwieksze
trudnosci. Alternatywnie srodki te sa czesto wykorzystywane na
rzecz wspierania projektéw, ktérych nie przewidziano w czasie
opracowywanie lokalnej strategii. Koniecznos$¢ osiggniecia masy
krytycznej, wystarczajacej do uzyskania pozadanych rezultatéw,
moze pomdc w dostrzezeniu, ze cato$¢ ma wiekszag wartosc niz
suma poszczegolnych czesci. Obszary wiejskie posiadaja jedynie
ograniczony ,zapas” zasobow wtasnych, ktére sg niewystarcza-
jace do rozwigzania okreslonych probleméw lub optymalizacji
potencjatu. taczac dodatkowe Srodki, obszary te sg w stanie prze-
zwyciezy¢ wspomniane bariery i uzyskac¢ wyniki, ktére w innym
wypadku bytyby niemozliwe do osiagniecia.

Pozytywne doswiadczenia maja zasadnicze znaczenie i stanowig
samonapedzajacy sie czynnik motywujacy. Ci, ktérzy zaangazo-
wali sie w zakonczong sukcesem wspotprace, uwazaja to za wy-
soce motywujace, co dowodzi, ze sukces tego typu moze pomoc
w przekonaniu sceptykdéw. Dla wielu z nich poddanie sie nowemu
doswiadczeniu jest motywacja do dalszego i bardziej intensyw-
nego zaangazowania sie. Moze to doprowadzi¢ do zwiekszenia
doniostosci projektu oraz zakresu zaangazowania spotecznosci.
Podniesienie poziomu wiedzy i zwiekszenie puli wspdlnego
doswiadczenia bylty i sg gtdwnymi czynnikami motywujgacymi,
ktére zachecity LGD do przystapienia do projektéw wspotpracy.
Wspotpraca pomaga spotecznosciom wiejskim nie tylko w zrozu-
mieniu szeroko pojmowanej Europy, ale i lepszym zrozumieniu
siebie samych. Dzieki temu zasieg oddziatywania Leader oraz do-
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Swiadczenie laboratorium Leader ulega rozszerzeniu w obrebie
spotecznosci wiejskich i pomiedzy nimi.

Skoro istniejg czynniki motywujace, musza wystepowac réwniez
wyzwania lub czynniki zniechecajace i trzeba przyznac, ze ziden-
tyfikowane wyzwania dla zakoriczonej sukcesem wspodtpracy sa
istotne.

A oto najwazniejsze wyzwania: dzielgce nas réznice, ktore trze-
ba przezwyciezy¢; nowa forma partnerstwa, ktéra uwzglednia
celei priorytety innych; a gdy zastanawiamy sie nad wspotpraca
transnarodowa, nie mozna zapominac o réznicach kulturowych
i jezykowych. Istnieje rowniez zasadnicza kwestia odlegtosci
i wynikajace z niej wyzwanie dla efektywnej wspdtpracy. Moze
réwniez dochodzi¢ do sytuacji, w ktérych poszczegdlne LGD
wspotpracujace w ramach projektu s w niejednakowym stop-
niu zaangazowane. LGD nastawione proaktywnie do kwestii
wspoétpracy moga zaangazowac sie w dziatania razem z mniej
zainteresowanymi lub aktywnymi LGD za posrednictwem
jednej lub dwoch bardziej aktywnych oséb, co moze dopro-
wadzi¢ do napiec i trudnosci w obrebie LGD i pomiedzy nimi.
Réznice pomiedzy poszczegdInymi programami Leader moga
stanowi¢ wyzwanie, gdyz rézni uczestnicy nadajg wspodtpra-
cy rézne priorytety, a to w konsekwencji wywiera wptyw na
motywacje i przydziat srodkéw budzetowych. Ponadto moze
réwniez dochodzi¢ do pewnych napie¢ pomiedzy interesem
lokalnym i regionalnym, krajowym lub transnarodowym. Jak
ujat to Jean-Pierre Dichter w czasie sesji plenarnej podsumo-
wujacej omawiany temat: ,to oczywiste, ze skéra jest blizsza ciatu
niz koszula".

Jest zatem bardzo wazne, aby stawi¢ czoto wymienionym wy-
zwaniom, uwzgledniajac pozytywne czynniki motywujace, usta-
nawiajac jasno okreslone cele oraz spetniajac warunki wstepne
omowione powyzej. W nastepnej kolejnosci musimy sie zastano-
wic: jakie procesy, narzedzia i wsparcie pomogga zapewnic¢ udang
wspotprace?
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Proces i narzedzia

Najwazniejszym narzedziem i elementem procesu w zakresie wy-
zwan i mozliwosci zwigzanych ze wspodtpraca jest rozwazne pla-
nowanie i realizacja projektu. Istotne jest, aby uzmystowic sobie,
ze jest to intensywny proces wymagajacy duzego nakfadu pracy,
w zwigzku z czym musi on sie znajdowac pod kontrola.

Zasadnicze znaczenie ma przede wszystkim sam projekt. Musi
on by¢ nie tylko realny, ale i wymierny. Musi by¢ dopasowany do
lokalnych strategii rozwoju wszystkich uczestniczacych LGD, a nie
tylko partnera wiodacego lub inicjujacego. Musi odpowiadac na
realng potrzebe lub wykorzystywac realng sposobnos¢, gdyz
w innym wypadku bedzie jedynie pustym gestem, ktory nie pro-
wadzi do prawdziwego partnerstwa, prawdziwej wspotpracy ani
do rzeczywistych korzysci. Wazne jest zatem, aby pamietac o tym,
kto jest w danym przypadku rzeczywistym beneficjentem, oraz
ze prawdziwa wspotpraca dokonuje sie ,miedzy podmiotami”,
za$ oddziatywanie ,miedzy LGD" stanowi jedynie utatwienie (na
tym wiasnie polega ich praca). Ostatecznie jest to mechanizm
stuzacy do budowania zaangazowania spotecznosci wiejskiej
w europejski projekt.

Zidentyfikowanie wtasciwych partneréw i nawigzanie z nimi
kontaktu ma znaczenie decydujace i wymaga skutecznego po-
szukiwania partneréw w celu znalezienia wspélnej ptaszczyzny
i wspdlnych zamierzen. Sposoby, w jakie sie to moze odbywac,
zostaty opisane powyzej. Kluczowa przestanka w tym wzgledzie
jest dopasowanie pomiedzy uczestniczacymi organami publicz-
nymi. Nie jest to szczegdlnie porywajace zadanie, ale ma roz-
strzygajace znaczenie, zwiaszcza w odniesieniu do ich systemoéw
finansowych. Uwzgledniajac powyzsze, decydujace znaczenie
ma zdolnos¢ do ciggtego samostanowienia w celu unikniecia
procesu biurokratycznego i uproszczenia go oraz zapobiezenia
opdznieniom.

Najlepiej, gdy kazdy z partneréw utrzymuje kontrole budze-
towa nad danym dziataniem w swoim panstwie. Niezbedny
jest mechanizm wyréwnywania kosztéw ponoszonych przez
partneréw, uwzgledniajacy réozne koszty utrzymania w poszcze-
golnych panstwach cztonkowskich. Wynika stad, ze budzetowa-
nie projektu musi by¢ przejrzyste. Kazdy musi z géry wiedzie¢
i rozumie¢, za co bedzie musiat zaptaci¢, a takze wyrazi¢ na to
zgode. Co wiecej, nalezy przy tym uwzgledni¢ co najmniej jed-
no scisle okreslone dziatanie dla kazdego z partneréw. W przy-
padku braku takiego dziatania nie ma mowy o rzeczywistej
wspotpracy.

Faza przygotowania ma podstawowe znaczenie dla nawigzania
kontaktéw i utworzenia kanatéw komunikacji oraz dla podjecia
decyzji o wspdlnej pracy. Dostepny w ramach Leader Il fundusz
przeznaczony na utatwienie pierwszej wizyty kontaktowej jest
nadal wspominany z sentymentem przez tych, ktérzy zdobyli
doswiadczenie w zakresie wspotpracy w ramach tego progra-
mu. Wyjatkowo duze znaczenie przyktada sie do poczatkowego
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kontaktu ,twarza w twarz”, bedacego podstawa dla ustanowienia
relacji roboczych, ktérego nie da sie zastgpi¢ rozmowa telefonicz-
na, e-mailem, listem ani zadnym innym sposobem komunikowa-
nia sie na odlegtos¢. W sytuacji gdy ludzie znaja sie juz osobiscie
i istnieje miedzy nimi ptaszczyzna porozumienia co do decyzji
o podjeciu wspotpracy, inne sposoby komunikowania sie moga
by¢ wystarczajace.

Konieczno$¢ zachowania jawnosci w odniesieniu do tego, co kto
robi, gdzie to robi i kiedy to robi, ma fundamentalne znaczenie.
Bardzo istotne jest zatem efektywne tego zaplanowanie. Jest
oczywiste, ze wspdlne dziatania wymagaja obecnosci bardzo
energicznego partnera prowadzacego, jednak sam energiczny
partner prowadzacy nie wystarczy. Przydziat zadan w obrebie
partnerstwa podejmujacego projekt wspotpracy ma duze zna-
czenie. Nie mozna oczekiwac ani dopuszczac, aby partner prowa-
dzacy brat na swoje barki caty ciezar odpowiedzialnosci, podczas
gdy inni partnerzy po prostu za nim podazaja. Wymagany jest
wyrazny podziat zadan. Ludzie musza by¢ w petni swiadomi, ja-
kie sq wzgledem nich oczekiwania, i musi by¢ im to przekazane
w sposéb wyrazny i skuteczny. W zwigzku z powyzszym wszyscy
partnerzy musza pomdc w utworzeniu naturalnego przeptywu
informacji.

Podstawowg przestanka w zakresie wspomnianego przydzia-
tu zadan sa dostepne zasoby ludzkie. Z jednej strony nalezy to
uczyni¢ w taki sposéb, aby utatwi¢ catkowite zaangazowanie
partnerdéw, z drugiej natomiast konieczne jest zapewnienie, ze
stosowne umiejetnosci w dziedzinie organizacji oraz efektywnej
komunikacji istnieja, sa wtasciwie wykorzystane i wsparte od-
powiednimi srodkami. Nalezy w tym miejscu uwzgledni¢ jedno
szczegdlne zadanie, za ktére odpowiedzialnos¢ musi wzig¢ na
siebie partner prowadzacy. Aby po zakoriczeniu okresu Leader
mozliwe byto sledzenie postepow projektu, partner prowa-
dzacy musi zagwarantowad, ze istnieje jakis proces biezacego
monitorowania.

Jak wyraznie wida¢, rezultatem minisesji plenarnych byto poto-
zenie silnego nacisku na konieczno$¢ skoncentrowania wspot-
pracy na realnych projektach, nie zas na zwyktym transferze lub
wymianie wiedzy. Nalezy jednak zada¢ pytanie, czy tego typu
projekty oparte na wymianie maja jaka$ wartosc: czy moga one
petnic¢ funkcje zwiastuna petniejszej wspotpracy? Poruszone za-
gadnienie odnosi sie do charakteru pozadanych rezultatow - czy
to ,miekkich”, takich jak zaznajomienie sie z innymi obszarami
i kulturami, poczucie przynaleznosci do tej samej spotecznosci
w kraju lub Europie albo skonfrontowanie pomystéw z innymi
perspektywami, czy tez ,twardych”, takich jak utworzenie miejsc
pracy lub wartosci albo nowy rodzaj dziatalnosci dla danego
obszaru. Jak wskazuje doswiadczenie, w przypadku dazenia
do uzyskania ,twardych rezultatéw” konieczne jest podjecie
,wspoélnego dziatania”, to zas przyniesie skutki w postaci po-
gtebionej wspdtpracy oraz wzmocnionej kultury wspotpracy,
a takze wzbogacenia ,miekkich rezultatéw” wynikajacego
z takich zmian.
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Wsparcie

Przy realizacji celéw Leader oczekuje sie, ze w projekty wspotpra-
Cy zaangazuja sie zaréwno doswiadczone, jak i mniej doswiadczo-
ne LGD. Wynika z tego, ze niezbedne s3 specjalne ustugi wsparcia,
aby zapewnic uczestnictwo LGD posiadajacych mniejsze doswiad-
czenie. Jak zauwazyt jeden z delegatéw: ,skad one moga wie-
dzie¢, czego nie wiedza?”. Jakie zatem kluczowe elementy mozna
zidentyfikowac na podstawie doswiadczen uczestnikow?

Przede wszystkim bardzo istotne wydaje sie tworzenie sprzyjaja-
cej atmosfery dla wspdtpracy w obrebie spotecznosci Leader na
szczeblu krajowym. Zacheta tego rodzaju uwazana jest za rzecz
nieodzowng, w rzeczywistosci niektérzy popierali obowigzkowe
ukierunkowanie, co jednak wymaga przeznaczenia nalezytych
Srodkow.

Wyraznie podkreslono koniecznos¢ wsparcia technicznego w celu
zachecenia LGD oraz pomocy w zapewnieniu wiasciwych warun-
kéw i zdolnosci. Niedoswiadczone LGD potrzebujg, zwtaszcza
w poczatkowe;j fazie, jakiejs formy bezptatnej pomocy technicznej.
Pomoc taka mogtaby obejmowac zapewnienie szkoler w zakresie
wspotpracy, imprez lub warsztatéw rozwojowych, pomocy eks-
perckiej, funduszu poczatkowego na rzecz rozwoju partnerstwa itp.
Ze znacznym entuzjazmem podchodzono do dostepnego wczesniej
wsparcia finansowego na rzecz ,spotkan rozpoznawczych”, organi-
zowanych w celu zainicjowania wspétpracy. Taki rodzaj wspoétpracy
niesie ze sobg niewiele zagrozen finansowych i jest pierwszym kro-
kiem w kierunku rzeczywistych projektow wspotpracy.

Nie nalezy zaktada¢, ze wsparcie ,przy rozruchu” to wszystko, cze-
go potrzeba. Podczas realizacji projektéw wspoétpracy przydatne
mogtoby sie okaza¢ zaoferowanie LGD od czasu do czasu wspar-
cia eksperckiego w celu przeanalizowania postepéw w realizacji
oraz omowienia wytaniajacych sie konfliktow.

Jednostki sieci krajowej oraz Punkt Kontaktowy Obserwatorium Le-
ader+ odgrywaja w tym miejscu zasadniczg role, na przyktad udzie-
lajac pomocy w poszukiwaniu partneréw, moderowaniu warsztatow
4dla poczatkujacych” lub opracowywaniu wnioskéw projektowych.
Prawdziwe sieci partneréw LGD takze majg istotne znaczenie, gdyz
moga zapewni¢ dzielenie si¢ wsparciem mentorskim pomiedzy
LGD. Jest to rola odrebna od roli jednostki sieci krajowe;j.

Kluczowym celem wsparcia w zakresie wspoétpracy jest obnize-
nie progéw na drodze do uczestnictwa, utatwienie dzielenia sie
prostymi rozwigzaniami, rozpoznawanie dziedzictwa wczesniej-
szych doswiadczen Leader oraz dzielenie sie z tymi, ktérzy zmie-
rzajg w tym samym kierunku: w praktyce oznacza to ,wspotprace
z przysztoscia”.

Przedstawione ponizej studium przypadku dotyczace francuskiej
jednostki sieci krajowej przedstawia dwa elementy jej zaangazo-
wania w utatwianie i rozwijanie realnej wspotpracy wykazujacej
wartos¢ dodang oraz pomoc w uzmystawianiu podmiotom lokal-
nym korzysci wynikajacych ze wspétpracy.
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Studium przypadku: Francuska JSK

Francuskie LGD mogg skorzysta¢ z dotacji w wysokosci
6000 euro, przeznaczonej na sfinansowanie pierwszego spo-
tkania z partnerami z zagranicy. Fundusz ten umozliwia sfi-
nansowanie owego pierwszego kroku opartego na wymianie.
Krok ten jest niezbedny, jednak sam w sobie nie wystarczy
do wdrozenia projektu wspotpracy. Rozwijanie prawdziwego
projektu wspotpracy w ramach wspdlnego dziatania stano-
wi element jednoczacy i uwydatnia wiekszg wartos¢ dodang
wspotpracy. W przypadku gdy projekt wspétpracy oparty jest
wytacznie na wymianie, naprawde trudniej jest przekonac
podmioty lokalne (a w szczegdlnosci radnych) o korzysciach
wynikajacych ze wspdtpracy, gdyz brak jest w takiej sytuacji
wymiernych wynikow. Wspétpraca nie jest celem — jest sposo-
bem na rozszerzenie zakresu i wzmocnienie strategii rozwoju
lokalnego. Ponadto obowigzujgca we Frangji definicja wspol-
nego dziatania nie byta zbyt ograniczajaca. Utworzenie wspél-
nego narzedzia komunikacji uznano za przyktad wspdlnego
dziatania. Zadne ze wspolnych dziatan nie byto zbyt ambitne,
natomiast we wszystkich przypadkach byt to jednak krok da-
lej niz zwykta wymiana. Co zyskali partnerzy wspétpracy na
realizowanych projektach?

We Francji JSK sformutowata szes¢ powodow, dla ktérych na-
lezy wspotpracowac:

» rozwdj produktow lokalnych;

» Uumacnianie spéjnosci, tozsamosci i wizerunku;

» nawigzywanie nowych znajomosci i odkrywanie alterna-
tywnych metod myslenia i dziatania;

» zwiekszanie otwartosci Europy na obszary wiejskie i jej
Swiadomosci w tym zakresie;

» wykorzystanie znacznego wsparcia oferowanego przez
Leader+ na rzecz wspétpracy;

» zapobieganie opdznieniom i przygotowanie obszaru na
wyzwania w okresie po 2006 T.

Bardziej konkretnie rzecz ujmujac, do najwazniejszych efektow,
ktére wspotpraca przyniosta francuskim LGD, nalezg:

» korzysci ekonomiczne (obnizenie kosztéw) oraz zwiekszo-
ne korzysci wynikajace ze znalezienia nowego rynku dla
produktu;

» nowe rozwigzania dotyczace lokalnych wyzwar;

» Wzmocnienie tozsamosci obszarow wiejskich.
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Wyniki

Korzysci wynikajace ze wspétpracy na szczeblu krajowym i eu-
ropejskim wykraczaty poza zakres rozwazan, ktére miaty miej-
sce w czasie omawianych sesji. Generalnie rzecz biorac, korzysci
wynikajace ze wspodtpracy, ktére zidentyfikowano na poziomie
LGD, mozna podzieli¢ na trzy gtéwne kategorie: wyniki wymier-
ne, niewymierne i odpryskowe, ktére moga przynosic¢ korzysci
spoteczne, techniczne lub strategiczne.

Wyniki wymierne: sa one stosunkowo tatwe do oszacowania i po-
wstajg jako rezultat wspdlnych dziatan, np. festiwali, nowych pro-
duktéw lub wspdlnych inicjatyw marketingowych. Owe wyniki to
utworzone lub zachowane miejsca pracy, istniejaca infrastruktura,
wartos¢ lokalna wytworzona dla matych przedsiebiorstw, popra-
wa wizerunku lokalnego itp. Aby zapewni¢ prawdziwg wartos¢
dodana, potrzeba ,prawdziwych” projektéw. Moze to by¢ bardzo
proste, np. w dziataniach takich jak LGD dokonujace wspdlnych
zakupow lub podziatu pracy w celu roztozenia i obnizenia kosz-
téw jednostkowych. Moze to stanowi¢ podstawe dla prawdziwej
wspotpracy, zas efekty zwigzane z tworzeniem sieci s bardzo
silnie odczuwalne.

Wyniki niewymierne: s one trudniejsze do oszacowania i czesto
maja bardziej ,miekki” charakter i s3 w wiekszym stopniu ,ukie-
runkowane na proces”. Nalezg do nich: ,mobilizujace” oddziaty-
wanie wspotpracy; zdolnos¢ do osiggniecia masy krytycznej; dzie-
lenie sie zasobami w celu uzyskania wiekszej wartosci dodanej;
zwiekszenie puli wiedzy; utworzenie sieci w obrebie spotecznosci
Leader; refleksja nad wizerunkiem wtasnego regionu na tle do-
Swiadczen innego regionu; uczenie sie o postrzeganiu i rozwigzy-
waniu problemoéw w réznych krajach i kulturach i wnoszenie tym
samym wktadu w proces integracji europejskiej.

Wyniki odpryskowe: s trudniejsze do formalnego oszacowania,
aczkolwiek moga by¢ bardzo oczywiste dla zainteresowanych.
Podane przyktady obejmuja wyniki odpryskowe, takie jak: lep-
sza mobilizacja partneréw lokalnych w zakresie realizacji strategii
lokalnej dzieki mozliwosci spojrzenia na codzienng dziatalnos¢ z
innej perspektywy; zwiekszona motywacja; wieksza pewnos¢ sie-
bie mieszkancow obszaréw wiejskich. Spotecznos¢ lokalna moze
poréwnac swoje problemy z problemami dotykajacymi ludnos¢
zamieszkujacg inne obszary, stac sie bardziej otwarta oraz czerpac
inspiracje z pomystow zrealizowanych w innych regionach. Tym
samym obszary wiejskie moga spojrzec na przyszty rozwéj z no-
wej perspektywy. Duze znaczenie maja rowniez wyniki w zakresie
rozwoju potencjatu ludzkiego, np. rozwdéj zawodowy.

Duza cze$¢ wynikéw zwigzanych ze wspotpraca zalicza sie do
dwoch ostatnich kategorii, w przypadku ktérych najwazniejszy
wynik zwigzany ze wspotpracg polegat na wymianie doswiad-
czen, co czesto oznacza, ze ambitne cele poczatkowe (np. rozwoj
nowych produktéw i rynkéw) nie mogty by¢ osiagniete.

Wymiernos¢ wymienionych powyzej trzech rodzajéw wynikéw
jest bardzo r6zna, natomiast rzeczywiste wykazanie sie wynikami
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i zwigzany z tym rozgtos medialny maja podstawowe znaczenie
w zakresie motywowania do zaangazowania i efektywnej wspot-
pracy. Dziedzictwem takiej wspdétpracy sg wymierne i mozliwe
do wykazania wyniki, ktére mozna wykorzysta¢ w przysztych
programach, takze poza programem Leader. Szczegdlna uwage
zwroécono na fakt, ze wspotpraca jest waznym srodkiem stuzacym
do dzielenia sie wynikami laboratorium Leader. Najwazniejsza
nierozstrzygnieta kwestia, jaka zidentyfikowano, dotyczyta py-
tania, w jaki sposéb kapitalizowac i osiagnac peten zakres korzysci
i doswiadczen wynikajacy ze wspotpracy oraz projektéw, ktére
zobowigzano sie zrealizowac.

Zasugerowano, ze Komisja moze i powinna zrobi¢ wiecej, aby po-
moc LGD w uswiadomieniu sobie i wykorzystaniu korzy$ci moz-
liwych do osiagniecia i osiagnietych dzieki wspotpracy. Komisja
mogtaby réwniez wykorzysta¢ uzyskane w ten sposéb rezultaty.
Jak zauwazyt jeden z uczestnikéw: ,nie musimy zawsze wymyslac
nowych rzeczy, skoro istnieje tak duzo dobrych projektéw i pomy-
stow — trzeba po prostu do nich trafi¢”, tzn. utworzy¢ powigzania,
na ktérych opiera sie Leader.
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Kompetencje ludzkie
i budowanie potencjatu

rozwojowego

Thomas Norrby, czlonek Komitetu Sterujacego szwedzkiej jednostki
sieci Leader+ i ekspert grupy tematycznej Punktu Kontaktowego Leader+

Wprowadzenie

Niniejszy artykut powstat na podstawie zagadnien i wnioskéw
przedstawionych na minisesji plenarnej ,Kompetencje ludzkie
i tworzenie sieci”. Ma on na celu zwrdcenie szczegdlnej uwagi
na znaczenie wykorzystania kompetencji ludzkich, jak réwniez
zaprezentowanie kilku przyktadéw i metod wykorzystywanych
w ramach Leader+ do celéw ciagtego rozwoju kompetencji ludz-
kich na réznych szczeblach. Artykut nie jest w zadnym wypadku
wyczerpujacy; wszystkie osoby zaangazowane w Leader z pew-
noscig wyciagnety nauke ze swojego uczestnictwa w programie.
Miejmy nadzieje, ze artykut przyblizy niektére istotne doswiad-
czenia zgromadzone w wyniku prac prowadzonych z wykorzysta-
niem metody Leader, a takze umozliwi osobistg refleksje na temat
procesu uczenia sig, co moze zosta¢ wykorzystane w przysztosci
nie tylko przez Was, ale i Wasze grupy Leader.

Gdy w niniejszym artykule jest mowa o kompetencjach ludzkich,
nie dotyczy to wyfgcznie oséb dziatajacych w Srodowisku lokal-
nym, ale w ogdle os6b na wszystkich szczeblach, wigcznie z po-
litykami i urzednikami, co jest jak najbardziej zgodne z duchem
Leader. Analogicznie, budowanie potencjatu rozwojowego odnosi
sie nie tylko do poszczegdlnych oséb, ale takze do struktur, ktére
sg w stanie umozliwi¢ i upowazni¢ do dziatan indywidualnych
i grupowych. Jest to jedna z istotnych innowacji, jakie Leader
wprowadzit na europejska wies.
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Radzenie sobie ze zmianami: nacisk na uczenie sie

Na poczatku lat 90. XX w. pracujacy na Uniwersytecie Stanford
naukowiec Peter Senge, ktory badat wczesniej zmiany organi-
zacyjne, wydat ksigzke pod tytutem ,Pigta dyscyplina - Teoria i
praktyka organizacji uczacych sie” (1990). Senge dowodzit, ze cig-
gte uczenie sie jest niezbedne zaréwno poszczegdélnym osobom,
jak i organizacjom, by mogty one radzi¢ sobie ze zmianami i by¢
ich Zrodtem. Twierdzit rowniez, ze organizacje uczace sie to ,orga-
nizacje, w ktérych ludzie nieustannie zwiekszajq swoje zdolnosci
w zakresie tworzenia upragnionych rezultatéw; w ktérych pielegno-
wane sq nowe i ekspansywne modele myslenia; w ktérych uwalniane
sq zbiorowe aspiracje i w ktérych ludzie nieprzerwanie uczq sie, jak
réwnoczesnie dostrzegac catosc”.

Leader w bardzo duzym stopniu podziela te wizje; w tym miejscu
nasuwa sie jednak pytanie, czy Leader zostat wdrozony w sposéb
umozliwiajacy petne wykorzystanie tego potencjatu? Kazdy po-
siada zdolnos¢ do uczenia sie nowych rzeczy, jednak struktury
i codzienne obowiazki nie zawsze pobudzajg do refleksji i nauki.
Wiekszos¢ ludzi jest zgodna co do tego, ze wiedza i budowanie
potencjatu sg bardzo wazne. W wielu organizacjach jednak po-
dejscie takie jest rzadko stosowane w praktyce.

W ramach Leader+ wiele LGD ma takie wizje i wprowadzito odpo-
wiednie struktury. Zajmiemy sie tym w dalszej czesci niniejszego
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artykutu. Wiele podmiotdw, ktére byty zaangazowane w Leader,
ma do niego bardzo pozytywne nastawienie, maja one jednak
trudnosci ze sprecyzowaniem, czym mianowicie rézni sie praca
w Leader w poréwnaniu z innymi programami. By¢ moze odpo-
wiedz jest zawarta w odczuciu bycia czescig otoczenia reaguja-
cego na bodzce i uczacego sie. Senge ujat to tak:

,Gdy zapyta sie ludzi, jak to jest by¢ czesciq wiekszego zespotu, naj-
bardziej uderzajqce jest wyrazane poczucie sensownosci tego do-
Swiadczenia. Ludzie opowiadajq, ze sq czesciq czegos wiekszego niz
oni sami, ze czujq sie zwiqzani, czujq sie twdrczy. Staje sie jasne, ze
doswiadczenie uczestnictwa w naprawde duzych zespotach przez
wiele 0séb traktowane jest jako wyjqtkowy okres, w ktérym zyli pet-
niq zycia”.

W tym wtasnie sensie mozliwe staje sie ksztattowanie rzeczywisto-
$cii tworzenie przysztosci, w odréznieniu od samego reagowania na

Zwiezta uwaga w sprawie teorii

Dzieki teorii organizacyjnego uczenia sie (Senge, 1990, ,Piata dys-
cyplina”) mozemy stwierdzi¢, ze do efektywnego uczenia sie na
przestrzeni czasu potrzeba:

» Mysdlenia systemowego: ludzie wykazujg tendencje do kon-
centrowania sie na krétkoterminowych reakcjach zwrotnych
i odpowiedziach, co moze prowadzi¢ do podejmowania kro-
kow w nieodpowiednim kierunku. O ile rzeczywiscie uczymy
sie na wtasnym doswiadczeniu, nigdy w bezposredni sposéb
nie doswiadczamy skutkéw wiekszosci naszych istotnych de-
cyzjilub dziatan. Tym samym musimy poszerzy¢ zakres refleksji
w czasie | przestrzeni.

» Osobistego mistrzostwa: procesu nieprzerwanego doprecy-
zowywania i pogtebiania osobistej wizji i fachowosci, ukie-
runkowywania wiasnej energii, wypracowywania cierpliwosci

Budowanie potencjatu:
nieostre stowa czy zasadnicze centrum uwagi?

Kiedy poproszono Petera Backa, aktywiste finskiego Ruchu na
rzecz Wsi, o podzielenie sie¢ doswiadczeniami w zakresie zabez-
pieczania ludzkich kompetencji i budowania potencjatu w ramach
Leader+, oswiadczyt on:

»Mamy do czynienia z »nieostrymi« stowami, takimi jak kompeten-
¢je, kapitat spoteczny i potencjat. Ciezko je okresli¢, trudno zmierzy¢,
mimo to sq one jednak w dalszym ciqgu realne i decydujqce dla
rozwoju”.
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czynniki bedace powodem zmian. Warto zdac sobie sprawe z tego,
ze wiele 0séb, biorac pod uwage dozwolony kontekst, utworzyto
te przestrzen — nie tylko w drodze biernego uczestnictwa, ale ak-
tywnie lub raczej interaktywnie wytworzyto te sytuacje. Kierownik
regionalnej spotki doradczej, wybrany cztonek grupy LGD, przed-
stawit swoje poglady na temat pracy w ramach Leader:

LUczestnicze w wielu réznych spotkaniach dotyczqcych rozwoju,
odbywajqcych sie w moim regionie z udziatem rozmaitych osoéb, ale
dopiero gdy spotykam sie z grupq LGD, czuje, Ze omawiamy napraw-
de istotne kwestie i posuwamy proces do przodu”.

Pytanie oczywiscie brzmi, jak dochodzi do utworzenia tego ro-
dzaju zespotoéw i sytuacji. W dalszym ciggu rozpatrzymy niektére
zmetod stosowanych w czasie realizacji Leader+, zakonhczymy za$
paroma koncowymi uwagami dotyczacymi cech wspolnych dla
omawianych metod.

i postrzegania rzeczywistosci nieco bardziej obiektywnie,
a takze Swiadomosci wtasnej niekompetendji.

» Modeli myslowych: czyli obrazéw i opowiesci, ktore wptywaja
na sposéb rozumienia swiata. Poznanie ich wymaga ,zwréce-
nia lustra do wewnatrz” w celu ujawnienia naszych wiasnych
obrazéw $wiata, a takze znalezienia rownowagi pomiedzy
postawa badacza a postawa rzecznika.

» Budowania wspolnych wizji: formutowania wspolnej wizji
przysztosci, do ktérej utworzenia dazymy z pomoca zestawu
wspolnych zasad i przewodnich praktyk.

» Zespotowego uczenia sie: z greckiego ,dialogos”; swobodny
przeptyw znaczen w grupie, umozliwiajacy odkrycie punktow
widzenia niedostepnych dla poszczegdlnych cztonkow. Wymaga
to dialogu pomiedzy cztonkami, ktérzy sa w stanie zachowac
obiektywizm i gotowos¢ do rzeczywistego,wspdlnego myslenia”

W czasie seminarium dotyczacego proponowanego systemu mo-
nitorowania i oceny w odniesieniu do Leader réwniez stwierdzo-
no, ze niektdre skutki programu majg zwigzek z , [...] niematerial-
nymi aspektami i efektami trudnymi do oszacowania (np. »zmianami
behawioralnymic)" oraz ze ,motorem dobrych wynikéw dziatalnosci
LGD jest fakt, ze uczenie sie jest w pewien sposob zorganizowane”.

Jednym z fundamentéw Leader byto od samego poczatku podej-
$cie uczestniczace. Wykorzystano w tym miejscu fakt, ze rozwoj
musi opierac sie na samych ludziach i przez nich jedynie moze by¢
realizowany. Jakikolwiek program, ktérego celem jest przyczynie-
nie sie do zmian, musi korzystac¢ z kompetencji i gotowosci zain-
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teresowanych. To wtasnie wizje, zdolnosci i dobre checi lokalnej
ludnosci, w ujeciu indywidualnym i zbiorowym, moga doprowa-
dzi¢ do rozwoju i zmian. W Leader facz3 sie pasja i zaangazowanie
obywateli, przedsiebiorczo$¢ i zdolnos¢ do dziatania sektora pry-
watnego, a takze odpowiedzialnosc¢ i sita organizacyjna sektora
publicznego.

Wartos¢ dodana Leader

Jak stwierdzita pewna grupa LGD we Wtoszech, wszystkie zdobyte
doswiadczenia wskazuja na dobre wyniki, uzyskiwane dzieki po-
faczeniu podejscia analitycznego, uczestniczacego i eksperymen-
talnego:

»Najwazniejsza warto$¢ dodana Leader+, wytworzona za posred-
nictwem LGD, polega na zajeciu sie najwazniejszymi problemami

danego obszaru, udostepnieniu posiadanej wiedzy specjalistycz-
nej do celéw komunikacji oraz podejscia uczestniczacego, tak aby
przekonac ludnosc lokalng i gminy do wypracowania ekspery-
mentalnego podejscia opartego na postrzeganiu terytorium jako
catosci, za posrednictwem przyktadowych gmin, i wywieraniu na
nie znacznego wptywu”.

Wartos¢ dodana Leader polega na zapewnieniu struktury umoz-
liwiajgcej zblizenie ludzi wywodzacych sie z ré6znych sektoréw, na
sformutowaniu planu dla danego obszaru, jak réwniez na utwo-
rzeniu ptaszczyzn, struktur i metod utatwiajacych ich starania.
Leader jest w stanie zaproponowac modele robocze wspélnych
dziatan, wtgczajac w to uznanie wagi przywigzywanej do zaufa-
nia, dyskretne i wielopoziomowe przywoédztwo, poprawe stanu
przedsiebiorczosci i innowacyjnosci, a takze state koncentrowanie
sie na refleksji i uczeniu sie opartym na wspétpracy. W skrécie
mozna to przedstawic¢ w sposob nastepujacy:

Model wyjasniajacy zjawisko rozwoju lokalnego i regionalnego

Zaufanie i przedsiebiorczos¢

Warunki wstepne
regionu lub wsi

Zdolnos¢ mieszkanncéw do
wspotpracy i odnowy

Zréwnowazony wzrost
i rozwoj

Przywdédztwo i uczenie sie

Istnieje Scisty zwigzek pomiedzy wszystkimi tymi zatozeniami,
szczegoblnie pomiedzy przywddztwem i uczeniem sie. Wprowa-
dzenie metody Leader i praca oparta na niej oznacza ksztatto-
wanie kontekstu sprawowania rzagdéw. Przywoédztwo musi by¢
realizowane zaréwno przez instytucje zarzadzajaca (na szcze-
blu administracyjnym potozonym wyzej niz grupa Leader), jak
i w obrebie samej LGD. Cztonkowie spotecznosci lokalnej moga
zacza¢ odgrywac role wspoéttworcéw w tym procesie jedynie
w sytuacji, gdy maja dobrego przywodce, ktéry zacheci ich do
dzielenia sie wiedzg i aspiracjami, umozliwiajac im w ten sposéb
zrobienie uzytku ze swoich kompetencji. Owo przywddztwo, aby
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byto trwate, musi z zatozenia opierac sie na atmosferze dzielenia
sie oraz uczenia.

,Jedno z najwazniejszych doswiadczeri polega na tym, ze Leader
zainicjowat proces nieustannego uczenia sie, proces zakorzeniony
w spoteczeristwie lokalnym. Kolejne doswiadczenie to rozwdj lepiej
zaplanowanych projektéw i dynamicznie dziatajqcych sieci. Moz-
na to nazwac tagodngq »rewolucjq kulturalng« opartg na zatozeniu,
Ze spoteczeristwo lokalne jest w stanie wzig¢ odpowiedzialnos¢ za
rozwiqzywanie wtasnych problemdéw” (wypowiedz dunskiego kie-
rownika LGD).
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Umozliwianie i upowaznianie

Zaangazowania 0sOb i zespotdéw, na co zwrécono uwage na
przyktad w austriackim opracowaniu’ na temat wprowadzania
Leader do gtéwnego nurtu programowania, nie da sie osig-
gna¢ jedynie poprzez wprowadzenie nowego srodka, nowych
mozliwosci finansowania lub poprzez odgérne zarzadzenia
administracyjne.

,Jest to w duzo wiekszej mierze kwestia umozliwiania (administrato-
rom i strukturom wsparcia) i upowazniania (podmiotéw lokalnych
i posrednikdéw), co wymaga potqczenia sprecyzowanego celu strate-
gicznego oraz bardziej posrednich interwencji”.

Wioska LGD opisata swoje stosunkowo dtugie doswiadczenie
w zakresie korzystania z metody Leader w pracy i wprowadzania
jej do gtdbwnego nurtu w nastepujacy sposob: ,Zastosowanie tej
samej metody Leader w celu rozwijania dziatar wspieranych przez
inne programy pozwolito w szczegdlnosci przezwyciezy¢ niektore
»ograniczenia« samego otoczenia Leader (limity czasowe, ograni-
czone zasoby finansowe oraz zahamowanie niektdrych rodzajéw
inicjatyw w zwiqzku z pewnymi okreslonymi regutami itd.), a takze
uzyskac wysmienite wyniki, uswiadomic sobie problemy i dostrzec
dobre praktyki obszaréw wiejskich w szerszym kontekscie, a jedno-
czes$nie kontynuowac realizacje spdjnego, jednolitego i zréwnowa-
zonego programu rozwoju”.

Powyzsza uwaga odzwierciedla konkretne podejscie nastawione
na rozwoj przedsiebiorczosci, ktére okazato sie bardzo skutecz-
ne. Wiaczenie Leader do gtéwnego nurtu jest zalecane na szcze-
blu regionalnym, podobnie jak uznanie, ze metody stosowane
w Leader maja decydujace znaczenie dla zintegrowanego rozwoju
regionalnego.

W austriackim opracowaniu stwierdzono réwniez: , [...] prawdziwa
przewaga podejscia typu Leader polega na jego wiekszych mozliwo-
sciach w zakresie uwzgledniania ztozonosci systemu terytorialnego,
np. w kontekscie infrastruktury wiejskiej, wspdlnych débr, dziedzictwa
lokalnego, zdolnosci organizacyjnych, transferu wiedzy, rozwoju kul-
turalnego itd. Moze dojs¢ do twdrczej wymiany pomiedzy podejsciem
terytorialnym i podejsciem sektorowym, majqcej na celu opracowa-
nie strategii ukierunkowanej na poprawe konkurencyjnosci taricucha
wartosci dodanej, np. w sektorze spozywczym lub drzewnym”.

Tak wiec warunki zapewnione dzieki polityce UE sg w stanie rze-
czywiscie umozliwi¢ pozytywne uczenie sie oraz poczucie ,bycia
czescig wiekszej catosci”. Kontekst ten nie wyzwala jednak auto-
matycznie procesu uczenia sie. Aby tak sie stato, konieczne jest
przyjecie podejscia opartego na Swiadomym uczeniu sie, w ra-

' Wigczanie innowacji Leader do gtéwnego nurtu programowania:
metody i sukces; podejscie do programoéw rozwoju obszaréw wiejskich
(Methods for and success of mainstreaming Leader innovations
and approach into rural development programmes); raport korco-
wy OIR - Managementdienste GmbH, Wieder, 19 kwietnia 2004 r.
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mach ktdrego przeznacza sie przestrzen i czas na refleksje. Proces
ten rozpoczyna sie zas od dialogu na temat opracowania planu.

Budowanie wspdlnych wizji i planéw

,Pod pojeciem »kompetencje ludzkie« kryjq sie ludzie, ktérzy wiedzq
»jak«, a takze »dlaczego«. Nie wystarczy wiedziec¢ »jak« i »co« zrobic.
Trzeba wiedzie¢ »dlaczegoc« sie to robi. Wizja bez planu dziatania
jest snem na jawie - plan dziatania bez wizji jest koszmarem” (Peter
Backa).

Jedna z metod wdrozonych przez Leader jest plan rozwoju, wy-
magany w odniesieniu do wszystkich LGD. Opracowanie funkcjo-
nalnego planu wymaga uczestnictwa zainteresowanych. Proces
planowania jest czasem réwnie wazny jak sam plan. Z tej wiasnie
przyczyny plany sporzadzone przez zewnetrznego konsultan-
ta lub mniejsze zespoty moga czesto sprawia¢ dobre wrazenie,
a mimo to czesto nie udaje ich sie zrealizowac.

W Finlandii — a bardzo mozliwe, ze i w wielu innych krajach eu-
ropejskich — ruch na rzecz wsi stanowi istotny fundament roz-
woju lokalnego. Metoda wykorzystywana w celu sporzadzenia
,planu rozwoju wsi” faczy ludzi ze srodowiska lokalnego, ktérzy
omawiajg i badaja szczegdtowo mozliwe warianty dotyczace
przysztosci oraz rozpatrujg lokalne mocne strony w kontekscie
wspomnianych scenariuszy. Program Leader dla regionu Ostro-
bothni przewidywat, ze projekty Leader moga by¢ finansowane
jedynie wtedy, gdy uwzgledniajg pragnienia mieszkancéw wsi.
Nie oznaczato to, ze kazdy mieszkaniec wsi musiat podejmowac
decyzje w sprawie kazdego projektu — natomiast kazda wies,
ktora starata sie o sfinansowanie projektu realizowanego na jej
terenie, musiata posiadac ,plan wiejski” okreslajacy wybrana przez
mieszkancow strategie.

Wiedzie¢, jak” - ale réwniez wiedzie¢ ,dlaczego”!

Plan jest wyrazem woli ludzi (ktérzy wiedza ,dlaczego”), inspiruje
ich do opracowywania nowych projektéw i stanowi kontekst (jest
to wiedza ,jak”, czyli know-how) dla poszczegélnych projektéw.
Jak twierdzi Peter Backa, proces ten oddaje ,najwyzsza wtadze
najnizszemu poziomowi”.

Jak pisze w ksigzce ,Insights on Leadership” (Rozwazania na te-
mat przywdédztwa) dr Ann McGee-Cooper, twérczyni koncepdji
,przywddztwa stuzebnego™

W zespotach, ktére wiedzq, jak prowadzi¢ dialog [...] dochodzi do
wzrostu inteligencji zbiorowej, ktéra zaczyna znacznie przewyzsza¢
inteligencje najmgqdrzejszego cztonka zespotu. Jednak w zespotach,
w ktdrych poszczegdine osoby konkurujq miedzy sobgq o to, kto ma
racje i do kogo nalezy ostatnie stowo, dochodzi do obnizenia inte-
ligencji zbiorowej ponizej poziomu najmniej mqgdrego cztonka ze-
spotu, poniewaz co mqdrzejsi cztonkowie zaczynajq eliminowac sie
nawzajem za pomocq manifestacji sity i zastraszania".
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Tym samym podejscie uczestniczace nie oznacza rezygnacji
z obrony wtasnych pogladéw, wymaga natomiast bycia precyzyj-
nym w wyrazaniu wiasnych mysli oraz ustanowienia prawidtowej
rébwnowagi i przyjecia postawy opartej na stuchaniu, pozwalajacej
ustysze¢, co majg na mysli inne osoby postugujace sie tymi sa-
mymi stowami lub wyrazeniami. W wielu $wiadectwach dotycza-
cych prac prowadzonych przez grupy LGD na przestrzeni lat jest
mowa o przyjmowaniu postawy ,my” zamiast ,z mojego punktu

widzenia” i stawaniu sie prawdziwie wspotpracujagcym zespotem.
Wymaga to czasu oraz $wiadomego, wspdlnego podejscia do
kwestii ,dokad zmierzamy i w jakim celu?” Nie jest to tatwy proces,
niemniej jednak kazda LGD bedzie musiata przezen przebrnac.
Region Dalarna poleca sposéb na skuteczniejsze zagtebienie sie
w ten proces. Jego doswiadczenia przedstawiono w czasie semi-
narium Obserwatorium Leader+, ktére odbyto sie w listopadzie
2006 r. w Tihany na Wegrzech (zob. ramka ponizej).

Region Dalarna: Badz precyzyjny w swoich wypowiedziach!

Wradze regionu Dalarna w Szwedji od lat pracuja przy uzyciu réznych narzedzi planowania uczestniczacego, wigczajac w to 15 spo-
tecznosci oraz przedstawicieli sektora obywatelskiego i prywatnego. Jeden przypadek dotyczyt tworzenia lokalnych planéw, majacych
pomaéc w osiggnieciu krajowego celu zadowalajacych ustug prywatnych i publicznych we wszystkich zakatkach obszaréw wiejskich
(sklepy, dostep do organéw witadzy publicznejitd.). W procesie tym od poczatku ktadziono nacisk na uczenie sie od siebie nawzajem i
wycigganie wnioskow z dziatan juz zrealizowanych. Organizowano na biezaco spotkania w celu dostosowania planu przy uwzglednie-
niu realiéw i zmieniajacych sie wizji. Jednak mimo wielu spotkan i dyskusji wtasciwie nie osiggano wynikow. Krotko méwiac — opisany
proces wykazat, ze rézne stowa byty réznie rozumiane przez rézne osoby. W rzeczywistosci fatwiej byto ,porozumiewac sie” za pomocg
niesprecyzowanych sloganéw, niz faktycznie wskazywac autentyczne problemy.

Opisane doswiadczenie jest dowodem na to, ze jedyng szansg na wypracowanie funkcjonalnych planéw jest $wiadoma rezygnacja
z wypowiedzi wieloznacznych na rzecz wypowiedzi precyzyjnych i zrozumiatych. Chodzi o to, by kazda osoba naprawde starata sie
bardzo precyzyjnie wyrazic¢ to, co chce przekazac grupie. U podstaw przyjecia takiej postawy lezy bezposrednia analiza przyczyn
podstawowych: dlaczego znalezlismy sie w obecnej sytuacji? Dopiero wtedy proces planowania programu w drodze otwartej dyskusji

bedzie posuwat sie do przodu:

— Czy bedziemy w stanie rozpoznac, ze nasz program przynosi pozqdane skutki?
— Jak mamy odkry¢ istotne zmiany, do ktérych naszym zdaniem powinno dojs¢, aby skutki staty sie rzeczywistoscig? (metody osiggniecia

skutkéw)
— Czy opierajq sie one na poprawnych zatozeniach?

O ile same pytania wydajg sie proste, odpowiedzi na nie stanowia, przynajmniej w teorii, warunek wstepny wszelkiego rodzaju plano-
wania projektow i programéw. Aby pogtebic te kwestie, mozna zadac przedstawione ponizej przydatne pytania:

— Na czym polega najistotniejsza zmiana, do ktérej musi dojs¢, aby nasz cel zostat osiggniety?

— Dlaczego nie moze do nigj dojs¢ dzisiaj?
— Jaki problem lub przeszkoda jest tego przyczyng?

Aby uzyskac wiecej informadji, prosimy wysta¢ e-mail na adres: eva.lundin@w.lst.se

Dziatanie i uczenie sie: refleksyjni praktycy

,Czego sie dzi$ nauczytes w pracy?” Z lekiem oczekuje na dzien,
kiedy w odpowiedzi na zadane przeze mnie synowi pytanie: ,cze-
go sie dzi$ nauczytes w szkole, kochany chtopcze?”, ustysze: ,a ty,
tato?”.

W 1983 r. Donald Schén napisat ksigzke na temat codziennego
uczenia sie, zatytutowang ,The reflective practitioner” (Reflek-
syjny praktyk), ktéra stata sie wzorcem dla kadry zarzadzajacej
i zainspirowata liczne artykuty. Poruszata ona zagadnienia, ktére
Peter Senge rozwazat w kategoriach ,mistrzostwa osobistego”
(zob. wyzej). Leader zapewnia taka przestrzen do dziatania, ktéra
umozliwia partnerstwu wyprébowanie nowych i innowacyjnych
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koncepcji. W potaczeniu z czasem i przestrzenia, Swiadomie po-
$wieconymi na refleksje, tworzy ona solidna podstawe do uczenia
sie — zarébwno na szczeblu indywidualnym, jak i grupowym.

W szwedzkim opracowaniu autorstwa Cecilii Waldenstrom na
temat podmiotow w dziedzinie rozwoju obszaréw wiejskich
(z uwzglednieniem Leader) czytamy, ze istniejg dwa warunki
wstepne, aby maégt zaistniec rzeczywisty proces uczenia sie na
rzecz rozwoju lokalnego: dostepnos¢ ,przestrzeni do dziatania”
oraz ,przestrzeni do refleksji”. Do sytuacji takiej moze dojs¢ je-
dynie w umozliwiajagcym to kontekscie. Elena Saraceno, bedaca
od dawna zwolenniczkg modelu Leader i posiadajaca bogate
doswiadczenie w zakresie wdrazania polityk UE, stwierdzita
wyraznie: ,Lokalne grupy dziatania, majqce szerokie uprawnienia

9 2008



iznacznq swobode przy podejmowaniu decyzji w sprawie tresci swo-
ich biznesplandw, stanowiq autentycznie rewolucyjng innowacje
whniesionqg przez Leader” (Elena Saraceno).

Mozna argumentowag, ze uczenie sie nie jest procesem typu
Jprzyczyna-skutek-refleksja”, lecz dziata raczej na zasadzie pry-
zmatu. Liczba czynnikéw wywierajacych wptyw na rezultaty
procesu uczenia sie jest niemozliwa do kontrolowania, a czasem
nawet trudna do okreslenia. Nie zawsze (a prawdopodobnie bar-
dzo rzadko) mozliwe jest wydobycie wszystkich faktow na jaw
i wyciagniecie prawidtowych wnioskéw. Kazdy przedsiebiorca
czy kierownik spotki poswiadczytby, ze wiele decyzji podejmuje
sie na podstawie intuicji. Wymaga to budowania w grupie LGD
poczucia zaufania - nie tylko pomiedzy jej cztonkami, ale réwniez
w stosunku do beneficjentéw.

Biorac powyzsze pod uwage, trzeba réwniez zastrzec, ze nie
oznacza to, iz bycie zorganizowanym bytoby przydatne w nie-
wielkim stopniu lub w ogdle nieprzydatne, podobnie jak zbieranie
i gromadzenie mozliwie duzych ilosci informacji w celu doskona-
lenia i tworzenia najlepszych mozliwych warunkéw wstepnych
dla nowatorskich pomystéw. Jest to zgodne z prawda zaréwno
w odniesieniu do jednostki, jak i catej organizacji.

Uczenie sie od innych
Weczesniejsze oceny

Na catym obszarze europejskim realizowane sa liczne programy
w celu poprawy jakosci zycia obywateli. Wiekszo$¢ z nich podlega
réwniez ocenie, podejmowane sg takze préoby monitorowania, czy
realizowane programy sa zarzadzane w najbardziej efektywny spo-
s6b oraz czy rzeczywiscie prowadza do osiggniecia stojacych przed
nimi celéw. Dokonane oceny pozwalajag na wyciggniecie wielu istot-
nych wnioskéw. W przypadku Leader bardzo przydatne moze oka-
zac si¢ doktadne zapoznanie sig ze $rédokresowym przegladem Le-
ader+ lub oceng ex post Leader Il (http://ec.europa.eu/agriculture/
rur/leaderplus/library/eudocuments/evaluation_en.htm).

Istnieje jednak wiele innych ocen programéw obejmujacych
rozwdj obszaréw wiejskich na szczeblu europejskim, krajowym
i regionalnym. Jak ujat to Peter Backa: ,Jednym z pomystéw cha-
rakterystycznych dla metody Leader jest przekraczanie granic.
Koncentrowanie sie wytacznie na Leader jest zaprzeczeniem
samej naturze Leader! Przekraczanie granic sektorowych, regio-
nalnych i innych stanowi »znak towarowy« Leader. Oznacza to,
ze nie powinnismy zapomina¢ o doswiadczeniach, kompeten-
cjachisieciach istniejgcych w ramach innych programoéw - euro-
pejskich, krajowych, a nawet regionalnych, takich jak Interreg,
EQUAL, URBAN itp.".

Najlepsza praktyka

Oceny rzadko docierajg do tych, ktorzy wiasnie maja przystapi¢ do
realizacji nowych programow i projektéw. Ludzie bezposrednio

Leader+ Magazine . 63

zaangazowani w rozwoj swoich spotecznosci badz regionu bar-
dzo rzadko wykorzystuja wczesniejsze oceny jako podstawe prac
w zakresie planowania i rozwoju. Zamiast tego czesto poszukuja
sposobow na nawigzanie dialogu z ludzmi, ktérzy sami dokfadali
staran na rzecz rozwoju w danym obszarze - ludzi, ktérzy pro-
bowali, poniesli porazke i mimo to prébowali dalej. Uwaza sie,
ze osobiste Swiadectwa majg wieksza wage od wydrukowanych
sprawozdan.

Jest to catkowicie racjonalny sposdb odnoszenia sie do informacji.
Faktycznie ktos, kto podjat probe zrobienia czegos, jest szano-
wany bardziej niz ktos, kto wie, jak to zrobic¢. Jestesmy sktonni
przypisywac wieksza wage uczeniu sie przez dziatanie niz bada-
niom teoretycznym, aczkolwiek nie oznacza to, ze jedno musi sta¢
w sprzecznosci z drugim.

Jak stwierdzit Peter Backa: ,Najlepsza praktyka inspiruje i jest
dobrym sposobem aktywizacji. Nie zawsze jednak wykorzystanie
najlepszej praktyki w innym kontekscie jest tatwe; lokalne warianty,
réznice kulturowe itd. mogq przysporzyc probleméw w przypadku,
gdy najlepsza praktyka zostata gdzies skopiowana i jest wdrazana
w nowym kontekscie".

Rzeczywiscie, doswiadczenie wywodzace sie z pewnego obszaru
i okreslonego czasu moze by¢ w znacznym stopniu bezproduk-
tywne na nowym obszarze i w innym czasie. Tym samym kazde
doswiadczenie nalezy przetworzyc i poréwnac z innymi doswiad-
czeniami w celu sformutowania wszelkiego rodzaju wnioskéw co
do wartosci jakichkolwiek ustalert w nowym kontekscie. Zacheca-
jac nowe panstwa cztonkowskie do wyciggania nauki z dunskich
doswiadczen, Arne B. Thomsen z duniskiej jednostki sieci krajowej
(JSK) wyraznie zaznaczyt:

,Zapraszamy do ztoZzenia nam wizyty i zapoznania sie z tym, co i jak
zrobilismy. Przestrzegam Was jednak przed prébami kopiowania
tego! Odwiedzajcie nas, odwiedzajcie tez innych, ale wyciqgajcie
wtasne wnioski i rébcie rzeczy po swojemu!”.

W naszej codziennej praktyce tak wtasnie wykorzystujemy infor-
macje. Nowe doswiadczenia sa ,filtrowane” przez nasze wcze-
$niejsze doswiadczenia, gdyz chcemy sie przekona¢, w jakim
stopniu nam one pasuja. Mozemy szuka¢ wsparcia dla naszych
wczesniejszych wnioskéw zamiast informacji prowadzacych do
obalenia starych prawd. Wielu z nas nie przetwarza czynnie no-
wych informacji, ale raczej dziata w charakterze ,zbieraczy” do-
Swiadczen i gromadzi je, by byty gotowe do wykorzystania w razie
wystapienia podobnej sytuacji.

Tworzenie sieci

Tworzenie sieci jest najbardziej indywidualna forma pracy zbioro-
wej. Utrzymywanie wtasciwej sieci jest jednym z najwazniejszych
aktywow, ktéremu kazdy jest w stanie poswiecic czas. Dlatego tez
zapewnianie cztonkom LGD i urzednikom czasu i przestrzeni na
tworzenie sieci ma tak duze znaczenie. Uczestnictwo w warszta-
tach, krajowych lub miedzynarodowych, jest czesto wymieniane

9 2008



jako jeden z najistotniejszych sposobéw nawigzania nowych
kontaktéw.

Uczenie sie przez dziatanie: zapotrzebowanie na metody

Jak stwierdzit Peter Backa: ,Kompetencje sq indywidualne, ale
zawsze majq zwiqzek z innymi osobami, grupami ludzi, organiza-
cjami, sieciami i spotecznosciq. Dlatego tez musimy je postrzegac
przy uwzglednieniu obu aspektéw i znaleZ¢ w tym celu odpowiednie
metody”.

Metody sg czesto oparte na szeregu najlepszych praktyk, przy
czym prébuje sie znalez¢ i opisa¢ podobienstwa oraz odrzucic ce-
chy indywidualne. Aby dana metoda byta sprecyzowana i mozliwa
do przeniesienia, nalezy zapisa¢ ja w podreczniku. To jest wtasnie
know-how (czyli ,wiedzie¢, jak”). Dobra metoda odnoszaca sie
do rozwoju spotecznosci lub obszaréw wiejskich powinna mie¢
charakter uczestniczacy oraz posiadac¢ wartos¢ dodang w postaci
zdolnosci do wyjasniania ludziom takze tego, ,jak” maja dziatac.

Przy wymienianiu waznych metod nie wolno zapominac o edukadji.
Urzednicy i cztonkowie LGD maja do dyspozyciji liczne kursy w wielu
krajach, ukierunkowane na utatwienie transferu wiedzy pomiedzy
poszczegdlnymi okresami realizacji programu, co ma znaczenie
rowniez z punktu widzenia kompetencji i budowania potencjatu,
nie zapominajac takze o aspekcie tworzenia sieci. Autorzy austriac-
kiego opracowania doszli do nastepujacego wniosku: ,Wyzwanie
w zakresie kompetencji pojawia sie w zwiqzku z coraz wiekszq ztozono-
sciqijest skutkiem wtqczania cech Leader do zasadniczych programéw
rozwoju obszaréw wiejskich. Pomoc techniczna oraz aktywizacja na
dwdch poziomach (pomiedzy organem programujgcym i grupamilo-
kalnymi oraz pomiedzy grupq lokalng i beneficientami) odgrywajq de-
cydujqcq role, podobnie jak wystarczajqca ilos¢ czasu przeznaczonego
na uczenie sie i optymalizacje proceséw organizacyjnych. Nie wolno
ograniczac budowania potencjatu wytqgcznie do grupy lokalnej”.

Dostepne sg nie tylko formalna edukacja i szkolenia, ale réwniez
bardziej innowacyjne metody, takie jak dziatajace w krajach nor-
dyckich ,kétka wiedzy”, w ktérych uczestnicy uczg sie od swoich
kolegow. W tym przypadku nie ma nauczyciela, ktéry ma wie-
dze, ani uczniodw, ktérzy jej nie maja. W koétku wiedzy wszyscy
sa rowni, gdyz kazdy ma niepowtarzalne i cenne doswiadczenia.
Kazdy ma co$ do powiedzenia, wszyscy zas stuchaja. Pofgczone
doswiadczenie w obrebie grupy jest wieksze niz doswiadczenie
jakiegokolwiek pojedynczego nauczyciela. W warunkach ide-
alnych zapoznanie sie z doswiadczeniami innych prowadzi do
wytworzenia synergii w postaci nowego zrozumienia i nowych
pomystéw. Kétko wiedzy moze dziatac¢ na podstawie okreslonego
materiatu badawczego lub z wykorzystaniem kompleksowej me-
tody generowania nowych pomystéw, nowych tematoéw itd.

Wspotpraca transnarodowa stanowi dobrg strategie wyszukiwania
nowych sposobdéw myslenia, a zwtaszcza uzyskania szansy spoj-
rzenia na wtasna prace ,nowymi oczami” dzieki odwiedzajacym
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Was gosciom, ktérzy zadajg wszystkie te ,dziwne pytania”, ktérych
sami nigdy nie zadajecie.

,Fakt, ze Leader+ pobudza wspdtprace transnarodowq w celu inspi-
rowania do wzajemnego uczenia sie oraz do tworzenia masy krytycz-
nej, stanowit gtdwngq zachete dla opiekundw projektéw” (kierownik
austriackiej LGD).

,Podobne podejscie w stosunku do LGD w odnosnym obszarze umoz-
liwito wspdtprace” (kierownik brytyjskiej LGD).

Gdy organizacje takie jak LGD dziataja na rzecz tworzenia sieci,
wazne jest, aby w LGD miata miejsce skuteczna praca zespotowa.
Nie powinno dojs¢ do sytuacji, w ktdrej istnieje jeden ,sekretarz
ds. miedzynarodowych”, bedacy ,ekspertem od wszystkiego”,
co ma zwigzek ze wspotpraca. Taka struktura jest bardzo staba,
gdyz w przypadku, gdy taka osoba rezygnuje, przestaje réwniez
funkcjonowac sie¢. W wielu krajach na terenie Europy grupy LGD
utrzymuja sie przez pewien czas w takiej samej postaci. Pod
pewnymi wzgledami jest to korzystne, gdyz ciagtos¢ grupy LGD
gwarantuje w pewnym sensie ,potgczenie mostem” kompetencji
ludzkich w kolejnych okresach programowania.

,Metoda Leader byta w Finlandii od poczqtku wprowadzana do
gféwnego nurtu, co oznacza, Zze wszystkie tereny wiejskie sq objete
grupami Leader lub typu Leader. W praktyce oznacza to, ze niemal
wszystkie LGD kontynuujg swoje prace rozpoczete jeszcze w poprzed-
nim okresie. To z kolei oznacza, ze zachowanie kompetencji ludzkich
oraz sieci staje sie tatwe. Wszystko, czego potrzeba, to poczynienie
odpowiednich uzgodniert w odniesieniu do »luki« dzielgcej okresy
programowania, dopilnowanie, aby luka ta byta mozliwie wqska,
a takze utrzymywanie ludzi w stanie gotowosci” (wypowiedz przed-
stawiciela finskiej LGD).

Dopdki LGD zachowuje zdolnos¢ do utrzymania silnej pozycji
i jest gotowa na dokonanie przegladu i odnowienie swoich pla-
néw i proceséw, powyzsze stwierdzenia sa zgodne z prawda.
Z drugiej strony obszary te stojg w obliczu ryzyka, ze nie stang sie
w wystarczajagcym stopniu innowacyjne, co uniemozliwi rozwéj
nowych pomystéw. Ponadto, jezeli méwimy o metodach uczenia
sie, w ocenie przeprowadzonej przez brytyjska LGD w odniesie-
niu do jednego z jej projektéw zwraca sie uwage na ,[...] zna-
czenie rozrywki - zabawy nie tylko dla dzieci, ale i dorostych - jako
efektywnego sposobu prowadzqgcego do mimowolnego uczenia

”

sie”.
Skoncentruj sie na stowie ,jak”!

W opracowaniu dotyczacym wigczania Leader do gtéwnego nur-
tu podkreslono, ze przy opracowywaniu strategii rozwoju wazne
jest skoncentrowanie sie na tym, jak sie co$ robi, a nie tylko na
tym, co nalezy zrobié¢. W opracowaniu przedstawiono pie¢ de-
cydujacych czynnikéw sukcesu, ktére zastuguja na przytoczenie
w tym miejscu, gdyz reprezentujg aktywne, praktyczne podejscie
do metod i, zasadniczo, do pracy LGD:
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» Plastycznos$¢: wystarczajaca ilos¢ czasu, zasoby i elastycznosé,
niezbedne do rozbudowywania potencjatu administracyjnego
w zakresie koordynacji wewnetrznej i zewnetrznej, jak réw-
niez do wypracowania sposobéw porozumienia ze strukturami
wsparcia i grupami lokalnymi.

» Zorientowanie na ustugi: posredniczace struktury wsparcia
operacyjnego do celéw pomocy technicznej i aktywizacji,
tworzenia sieci i budowania potencjatu.

» Zdolnos¢ reagowania: oparty na dialogu mechanizm reak-
cji zwrotnych, taczacy wszystkie poziomy i rodzaje kluczo-
wych podmiotéw oraz uwzgledniajacy srodki budowania
potencjatu.

» Lokalnos¢: mieszane (tréjstronne) grupy lokalne, upowaz-
nione do formutowania strategii i wybierania projektow
i odpowiedzialne za nie (uczenie sie wymaga przestrzeni do
dziatanial).

» Zorientowanie na strategie: strategiczne ukierunkowanie re-
gionalnych programéw operacyjnych oraz lokalnych biznes-
planéw w potaczeniu z szerokg gama dziatan kwalifikujacych
sie do finansowania.

Gdy mowa jest o zapotrzebowaniu na metody, nalezy wspo-
mniec réwniez o samoocenie. Jest ona wykorzystywana na sze-
roka skale w charakterze Swiadomego procesu monitorowania
i dokonywania oceny tego, jak radzi sobie LGD, oraz w celu po-
dejmowania dziatan na rzecz usprawnienia programu.

Kolejny krok — zarzadzanie wiedza regionalna

Obszar jest nieco abstrakcyjna jednostka, utworzong z uwzgled-
nieniem podziatu geograficznego. Jak wskazuje metoda Le-
ader, rozwéj danego obszaru jest petniejszy, jezeli wytyczono
go, biorac pod uwage wspdlng tozsamos¢. Istotny atut, jakim
jest poczucie wspdlnoty, wymaga oczywiscie statego potwier-
dzania i odnawiania. Co jednak pozostaje, gdy powszechne
poczucie wspdlnoty jest stabe lub obarczone negatywnymi
odczuciami?

Styryjska Kraina Wulkandw: historia sukcesu

Styryjska Kraina Wulkanéw jest obejmujacym 76 gmin stowa-
rzyszeniem Leader+ potozonym na potudniowym wschodzie
Styrii w Austrii. Jest to w przewazajgcej mierze obszar rolniczy,
zamieszkany przez okoto 100 000 oséb. Do typowych cech tego
regionu Austrii naleza: fagodny, pagérkowaty krajobraz wulka-
niczny; drobni rolnicy; znaczna koncentracja rzemiosta; naturalny
krajobraz; szeroka gama produktéw regionalnych (wywodza sie
stad: olej z pestek dyni, wySmienite wina, soki owocowe, szynka,
piwo itd.).

Aby skorzystac¢ na rozszerzeniu UE i wzmocni¢ gospodarke regio-
nalng, zainicjowano program rozwoju regionalnego. W ramach
tego programu najwazniejsze strony zainteresowane (politycy,
instytucje, szkoty i uniwersytety, przedsiebiorstwa, spotecznosci,
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obywatele) pracuja razem na rzecz pomysinej przysztosci swojego
regionu.

Aby wspierac i nieprzerwanie doskonali¢ dziatania w zakresie
zrébwnowazonego rozwoju regionalnego, uruchomiono ,System
zarzadzania wiedza regionalng” w potaczeniu z nieustanng oceng
procesu rozwoju regionalnego. Celem jest wspieranie rozwoju re-
gionu, poprzez podkreslanie jego mocnych stron, tj. dokumento-
wanie, opracowywanie i udostepnianie wiedzy regionalnej. Dzieki
niej generowane bedzie know-how, ktére wspomoze zintegrowa-
ny, endogenny proces rozwoju regionalnego i tym samym wzbo-
gaci potencjat regionu w zakresie innowacyjnosci.

Zadania ,Systemu zarzadzania wiedza regionalng” obejmuja:

dokumentowanie dziatan na rzecz rozwoju;
rozbudowywanie bazy wiedzy regionalnej;

generowanie niezbednej wiedzy;

angazowanie obywateli w proces rozwoju regionalnego;
rozpowszechnianie istotnych informacji i wiedzy;

dziatanie na rzecz rozwoju regionalnej sieci kompetencji ludz-
kich;

» zapobieganie btedom.

vyVyVYyYYVvYyYy

,System zarzadzania wiedzg regionalng” obejmuje czes¢ tech-
nologiczna w postaci portalu internetowego (internetiintranet),
ktérego zasoby ciggle sie powiekszaja, oraz cze$¢ odpowiedzial-
na za rozbudzanie Swiadomosci, ktéra ma na celu wyksztatcenie
kultury dzielenia sie wiedza w obrebie spotecznosci lokalnych
obszaru.

System sktada sie z dwdch czesci. Czes¢ technologiczna ma
postac portalu internetowego opartego na wielowymiarowej
bazie danych, sktadajacej sie z r6znych modutéw i dzieki temu
bedacej w stanie spetni¢ wymagania systemu. Druga czes¢ ma
na celu tworzenie Swiadomosci oraz angazowanie obywateli
w dziafania na rzecz rozwoju regionalnego, majac na wzgledzie
ksztattowanie kultury dzielenia sie wiedza. System zarzadzania
wiedza bedzie mozna uznac za udany, gdy kazda zainteresowana
osoba bedzie mogta wskazac korzysci wynikajace ze stosowania
systemu w jej codziennej pracy. Wymienione ponizej dziatania
i Srodki pomoga w osiggnieciu nalezytego zrozumienia zarza-
dzania wiedza regionalng i wynikajacych z tego korzysci dla
uczestnikéw lokalnych:

» warsztaty wprowadzajace;

» programy motywacyjne;

» opowiadanie historii: dzielenie sie opowiesciami o korzysciach
wynikajacych z dzielenia sie wiedzg;

rozpowszechnianie wiedzy lokalnej za posrednictwem ,gry
lokalnej”;

podreczniki obstugi;

relacje z otoczeniem (PR);

regionalne imprezy zwigzane z zarzagdzaniem wiedzg;
zespoty ekspertéw.

v

vyvyyy
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Innowacyjnosc i zréwnowazony rozwoj

Dwie z wiodacych zasad Leader to ,innowacyjnos¢” i ,zrébwno-
wazony rozwoj”. Na pierwszy rzut oka moze sie wydawag, ze
innowacyjnos¢ stoi nieco w sprzecznosci ze zrbwnowazonym
rozwojem, gdyz zrbwnowazony rozwdj nie sugeruje czegos
statycznego. Wrecz przeciwnie - jak juz niejednokrotnie stwier-
dzono - ,jedyna stata rzecz to zmiany”! Warunkiem wstepnym

Styryjska Kraina Wulkanéw: nigdy nie przestawaj odnawiac

dla zréwnowazonego rozwoju w kontekscie spotecznym jest
zdolnos¢ do radzenia sobie ze zmianami. Zaréwno w przypadku
spotecznosci, jak i przedsiebiorstw, jest to zdolnos$¢ do wprowa-
dzania innowacji i reform, stanowigcych podstawe zréwnowazo-
nego rozwoju. W bardzo przejrzysty sposéb przedstawita to LGD
Styryjska Kraina Wulkandw.

Zdaniem os6b zaangazowanych w rozwoj styryjskiej LGD szczegdlnie istotne jest rozpoznanie i ciggte skoncentrowanie uwagi na
mocnych stronach obszaru. Rezygnacja z takiego podejscia moze skutkowac niesprecyzowanymi strategiami, ktérych wdrazanie nie
przyniesie pozadanych efektéw. Drugim etapem jest zidentyfikowanie kluczowych uczestnikéw. Bardzo czesto sg to osoby posiadajgce
gteboka wiedze z okreslonych dziedzin, wspoétpracujace réwnolegle z rozlegtymi sieciami zewnetrznymi. [dentyfikowanie takich oséb
oraz ciggte motywowanie ich i zapewnianie jasno okreslonych bodzcow w celu wiaczenia ich do procesu to bardzo wazna strategia.
Niezbedne jest w tym celu zapewnienie im pewnych korzysci w zamian za ich codzienng prace. Regularne komunikowanie sie z naj-
wazniejszymi uczestnikami to klucz do sukcesu.

Po zidentyfikowaniu mocnych stron oraz kluczowych uczestnikow w danym regionie mozliwe jest okreslenie istotnych informacji,
ktére powinny zostac wigczone do bazy wiedzy regionalnej. Nie powinno to mie¢ zbyt fachowego charakteru, gdyz istnieje ryzyko
,Zgubienia sie” w gaszczu technicznych rozwigzan zamiast koncentrowania sie na ludziach i wnoszonym przez nich wkfadzie.

Na koniec jeszcze dwa zalecenia ze Styryjskiej Krainy Wulkanéw: nigdy nie wolno przestawac sie rozwijac, trzeba natomiast nieprzerwa-
nie usprawniac system (i to nie tylko jego techniczng czes¢). Zrownowazony rozwdj opiera sie na statym rozwoju. Rozumie sie przez

to, ze w ramach Leader konieczne jest ciggte zapewnianie przestrzeni i czasu na dialog na temat nowych wizji.

Wiecej informadji na stronie www.vulkanland.at, mozna réwniez wysta¢ e-mail na adres: gerstl@vulkanland.at

Potrzebny rodzaj innowacgji

W czasie seminarium na Korsyce Robert Lukesch z OIR Austria po-
dzielit sie swoimi do$wiadczeniami w zakresie rodzaju innowacji,
ktére mozna wprowadzi¢ dzieki podejsciu Leader:

LGD nie dziata na ,dziewiczym” obszarze. Najprawdopodobniej
dochodzito juz tam niejednokrotnie, i w dalszym ciaggu dochodzi,
do mniej lub bardziej udanych préb wspierania rozwoju obszaru.
Sa to zaréwno koncepcje endogenne, jak i interwencje pochodza-
ce zzewnatrz. W ramach analizy wstepnej nalezy zatem ocenié:

» CO juz zrobiono i z jakim skutkiem;

» jaka role powinna przyjg¢ LGD w stosunku do innych podmio-
téw dziatajacych na danym obszarze, a takze

» jakirodzaj dziatania jest najbardziej potrzebny dla osiggniecia
maksymalnego efektu dzwigni.
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Na podstawie klasycznego modelu ewolucji (mutacja, selekcja
i rekombinacja) mozemy w zasadzie wyrdznic trzy rodzaje dziatan
innowacyjnych:

» dziatania aktywizacyjne, ktérych celem jest ,doprowadzenie
do zaptonu”, mobilizowanie ludzi, przeszukiwanie terenu pod
katem ukrytych skarboéw, ciekawych pomystéw, zagubionych
koncepcji i odwaznych pionieréw;

» dziatania strukturyzacyjne: zatwierdzenie pomystu na pro-
wadzenie dziatalnosci, znalezienie partneréw lub mozliwosci
wspotpracy, zatozenie przedsiebiorstwa, wypracowanie marki,
a takze inwestowanie w nowe technologie;

» dziatania konsolidacyjne: tworzenie faricuchéw wartosci doda-
nej poprzez taczenie odrebnych dotychczas procesé w (bada-
nia, produkcja, marketing i dystrybucja), wspieranie samoor-
ganizujacych sie struktur, by mogty osiggnac¢ stan réwnowagi,
pomaganie im w generowaniu dochoddéw oraz w zachowaniu
dtugoterminowych wartosci.
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Baza Kompetencji Leader
- zasoby krajowe i transnarodowe

Wczesniej opisalismy, jak bardzo potrzebne jest ,mistrzostwo
osobiste”, rozumiane jako nieprzerwana refleksja. Opisalismy, jak
wazne jest, aby LGD przeznaczata czas i przestrzen na refleksje
grupowa. Opisalismy réwniez mozliwe podejscie do kwestii ,za-
rzadzania wiedza lokalng” oraz potrzebe, aby innowacyjnos¢ (oraz
uczenie sie na podstawie dziatan podejmowanych wczesniej)
miata trwaty charakter. Czas teraz zajac sie szczeblem miedzy-
narodowym: w jaki sposéb mnogos¢ kompetencji Leader moz-
na uwidoczni¢ i udostepni¢ podmiotom lokalnym, regionalnym
i krajowym?

Elena Saraceno w swoim przemoéwieniu wygtoszonym w czasie
seminarium Leader+ na Korsyce zajeta sie ryzykiem utraty kom-
petencji ludzkich w okresie przejsciowym pomiedzy okresami
programowania:

,Historia inicjatywy Leader jest historig stopniowego »uczenia sie
poprzez dziatanie«: najpierw lokalne grupy dziatania, mobilizacja
i aktywizacja, nastepnie dziatania innowacyjne i tworzenie sieci,

Baza Kompetencji Leader

Dlaczego stworzono Baze Kompetencji Leader?

Baza Kompetencji Leader (LCP) zostata stworzona, aby umozliwi¢
osobom zaangazowanym w Leader opisanie wiasnymi stowami
wiasnych doswiadczen i nabytych kompetendji. Jest to narzedzie,
ktore rejestruje pewna czes¢ wiedzy i doswiadczen, zgromadzo-
nych w czasie trwania programu Leader. Celem narzedzia jest uzu-
petnienie innych, bardziej tradycyjnych form sprawozdawczosci.
Dzieki niemu osoby zaangazowane w Leader moga stac sie bar-
dziej widoczne, stajac sie tym samym dostepne w odniesieniu do
nowych obszaréw wspotpracy lub réznych rodzaj éw wsparcia.

Kto stworzyt to narzedzie?

LCP zostata opracowana przez Punkt Kontaktowy Leader+ na
whniosek Dyrekcji Generalnej ds. Rolnictwa i Rozwoju Obszaréw
Wiejskich, ktéry powstat w oparciu o wyniki oceny Srodokresowej
Leader+ Ocena ta ujawnita, ze w wielu przypadkach zgromadzone
doswiadczenia zostaty zaprzepaszczone w okresie dzielacym
Leader Il i Leader+. Pomyst narzedzia LCP zostat oméwiony i dopra-
cowany przy udziale przedstawicieli LGD, jednostek sieci krajowej
oraz instytucji zarzadzajacych w trakcie seminarium Obserwa-
torium Leader+ w Tihany na Wegrzech w listopadzie 2006 r.
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i w koncu bogatsze w tres¢ formy wspotpracy oraz skoncentro-
wanie sie na okreslonych tematach. Doszto do znaczacego na-
gromadzenia know-how oraz postepujgcego objecia programem
obszaréw wiejskich w Europie (a nawet poza jej granicami w przy-
padku Leader+), co ma ogromne znaczenie zaréwno dla wiaczania
inicjatywy do gtéwnego nurtu w kolejnym okresie programowa-
nia, jak i dla krajow trzecich zainteresowanych omawianym po-
dejsciem. Wiedza ta jest jednak w dalszym ciggu zakorzeniona
w doswiadczeniu i dwustronnych transferach, nie jest natomiast
systematyzowana i kodyfikowana, aby umozliwi¢ wtaczenie jej
do gtéwnego nurtu w obrebie administracji oraz w charakterze
wiejskiego know-how. Konieczne jest zrobienie takiego wtasnie
kroku naprzéd”.

Aby podjac¢ inicjatywe w tym kierunku, Punkt Kontaktowy Obser-
watorium Leader+ opracowat internetowe narzedzie, ktérego ce-
lem jest: uwidocznienie kompetencji nabytych w trakcie realizacji
programu Leader+, zaprezentowanie ich w sposéb godny zaufa-
nia, a takze udostepnienie ich do uzytku w okresie 2007-2013.
W przedstawionej ponizej ramce znajdziecie wiecej informacji na
temat tego narzedzia, ktére obejmuje obecnie ponad 150 kole-
gow posiadajacych duza wiedze i doswiadczenie Leader.

Nalezy ono obecnie do dziedzictwa ,Wirtualnej Spotecznosci
Leader”, ktére obejmuje szereg interaktywnych narzedzi interne-
towych, takich jak narzedzie wyszukiwania partneréw (PST).

Dla kogo narzedzie to zostato stworzone?

Twoércy LCP majg nadzieje, ze zapewnig osobom, ktére sg zaanga-
zowane w dziatalnos¢ na rzecz rozwoju obszardw wiejskich w catej
Europie, narzedzie, dzieki ktéremu bedg one mogty znaleZ¢ ko-
legéw lub wiedze specjalistyczng z okreslonych dziedzin i ktore
pomoze im bez wzgledu na ich sytuacje. Rejestracja w LCP jest
otwarta dla wszystkich podmiotéw, ktére dziataty w ramach pro-
gramu Leader na szczeblu lokalnym, krajowym lub europejskim.
Nalezg do nich osoby zawodowo zajmujace sie Leader, ktére dzia-
tajg w: zarzadach LGD, sieciach regionalnych, miedzyregionalnych
lub krajowych oraz organach instytucjonalnych, takich jak insty-
tucje zarzadzajace. Wielu pracownikéw naukowo-badawczych
i konsultantéw dziatato dotychczas w ramach programaéw Leader,
a ich doswiadczenia maja niewatpliwie ogromng wartos¢ z punktu
widzenia przysztych prac w zakresie rozwoju obszaréw wiejskich.

Narzedzie LCP dostepne jest pod adresem:

http://leaderplus.cec.eu.int/cpdb/public/competence/
CompSearchFS.aspx
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Czego nauczytes sie dzis w pracy?

Dokad zaprowadzita cie ta podr6z? Powtarzaj sobie to pytanie,
nie zapominaj o robieniu w miedzyczasie notatek i wracaj do nich
wielokrotnie, aby je w sposéb kompleksowy przeglada¢ - za-
réwno samemu, jak i w Twojej LGD. Oto najwazniejsze przestanie
wynikajace z niniejszego artykutu. Zacznij natychmiast. P6zniej
wygospodaruj odpowiednig ilo$¢ czasu, zeby zastanowi¢ sie nad
wiasnymi spostrzezeniami, a potem znajdz jeszcze troche czasu,
aby je omoéwic z innymi. Kluczowa cecha Leader jest dazenie do
utworzenia prawdziwego ,Srodowiska sprzyjajagcego wspdlnemu
mysleniu”, opartego na zaufaniu, otwartych umystach oraz ukie-
runkowanym i petnym tresci dialogu.

Kolejne przestanie, na ktére nalezy zwrdci¢ szczegolng uwage — bez
wzgledu na to, czy jestes na etapie poczatkowym, czy potrzebujesz
odnowy - to stowa Arne B. Thomsena z duniskiej JSK: ,Odwiedzajcie
nas, odwiedzajcie tez innych, ale wyciqggajcie wtasne wnioski i rébcie
rzeczy po swojemu!”. Zaufajcie zdolnosciom, ktére posiadacie jako
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grupa, i znajdzcie wtasne sposoby dziatania wtasciwe dla Wasze-
go obszaru. Jestescie jedynymi, ktérzy sg w stanie to zrobi¢, wiec
liczcie na siebie samych i nie zapominajcie, ze to, co zostato zrobio-
ne gdzie indziej, moze stuzyc¢ za inspiracje i pomoc wam dojrzed
wszystko wyrazniej — ale to, co macie zrobi¢, robcie po swojemul

Trzeci istotny wniosek to potrzeba skoncentrowania sie na tym,
jak sie cos robi, a nie tylko na tym, co sie robi. Nigdy tez nie wolno
przestawac sie rozwijac! Aby uchroni¢ metode Leader, trzeba ja
nieustannie rozwijac.

Inicjatywa Leader nie dobiegta jeszcze konca, a dotychczasowe
osiggniecia dopiero czekaja na oszacowanie. W trakcie realizacji
tej inicjatywy wiele oséb wiele sie nauczyto, indywidualnie lub
w grupach. Aby jednak utatwi¢ podjecie przysztych dziatan i po-
czuc¢ sie za nie odpowiedzialnym, mozemy zrobi¢ kilka matych
krokéw, ktdre usprawnia proces uczenia sie w ramach nowego
programu. Niektore z tych krokéw zaprezentowano w niniejszym
artykule. Zaczynamy: czego sie dzi$ nauczyte$ w pracy?
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novations and approach into rural development programmes” (http://ec.europa.eu/agriculture/eval/reports/leader/index_en.htm).

Dokumentacja seminariow Punktu Kontaktowego Leader+, ktére odbyty sie w listopadzie 2006 r. w Tirany na Wegrzech oraz w kwietniu
2007 r., jest dostepna na stronie: http://ec.europa.eu/agriculture/rur/leaderplus/events/index_en.htm.
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1 Jednym stowem...

2 Omoéwienie seminarium zorganizowanego przez Obserwatorium Leader+
Dziedzictwo Leader+ na szczeblu lokalnym: budowanie przysztosci obszarow
wiejskich — Korsyka, kwieciert 2007 r.
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23  Budowanie partnerstw

40 Budowanie sieci i wspotpraca

58  Kompetencje ludzkie i budowanie potencjatu rozwojowego

Niniejsze czasopismo Komisji Europejskiej ma na celu utatwienie doste-
pu do informacji dotyczacych inicjatywy wspdlnotowej Leader+. Naszym
zadaniem jest rozpowszechnianie rzetelnych i aktualnych informaciji. Jesli
zostaniemy powiadomieni o btedach, dotozymy wszelkich staran, aby je
skorygowac. Jednakze Komisja uchyla sie od jakiejkolwiek odpowiedzial-
nosci, jesli chodzi o tresci zawarte w tym czasopismie, szczegdlnie
w zakresie danych finansowych zwigzanych z opisanymi projektami, a zwtasz-
cza w odniesieniu do kwalifikowalnosci wydatkéw. Dlatego tez czytelnicy
powinni zachowa¢ niezbedne srodki ostroznosci przy postugiwaniu sie
niniejszymi informacjami, wykorzystujac je na wtasng odpowiedzialnos¢.
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Leader (Links between actions for the development for the rural economy = Powigzania miedzy dziataniami

na rzecz rozwoju gospodarczego obszaréw wiejskich)

Inicjatywa wspolnotowa

Leader+ jest zorganizowany wokét trzech dziatan:

» Dziatanie 1 - Wspieranie zintegrowanych strategii rozwoju terytorialnego o charakterze pilotazowym,
opartych na inicjatywach oddolnych.

» Dziatanie 2 - Wspieranie wspotpracy miedzy terytoriami wiejskimi.

» Dziatanie 3 - Tworzenie sieci kontaktow.

Tematy strategiczne programu Leader+, okreslone przez Komisje:

» Jak najlepsze wykorzystanie zasobdw naturalnych, w tym wzmacnianie waloréw danych terenéw;

» Poprawa jakosci zycia na obszarach wiejskich;

» Zwiekszanie wartosci produktéw lokalnych, zwtaszcza przez utatwianie matym jednostkom produkcyjnym
dostepu do rynkéw przez wspélne dziatania;

» Wykorzystywanie nowej wiedzy i nowych technologii do zwiekszania konkurencyjnosci produktéw i ustug

na obszarach wiejskich.

Pomoc finansowa w ramach Leader+ jest przyznawana partnerstwom oraz lokalnym grupom dziatania (LGD) —
zrzeszajacym przedstawicieli sektora publicznego i prywatnego oraz instytucji nienastawionych na zysk — kto-
rych celem jest wdrazanie programoéw rozwoju lokalnego na swoich obszarach. Leader+ ma pomdc dziataczom
lokalnym z obszaréw wiejskich w rozwijaniu dtugoterminowego potencjatu ich regionu. Promuje wdrazanie
zintegrowanych, wysokiej jakosci i oryginalnych strategii w celu osiggniecia zréwnowazonego rozwoju, a tak-
ze zacheca do wspdtpracy krajowej i transnarodowej. Finansowanie jest przyznawane — zgodnie z podejsciem
selektywnym — ograniczonej liczbie obszaréw wiejskich w celu najskuteczniejszego skoncentrowania zasobéw

Wspdlnoty na najbardziej obiecujacych strategiach lokalnych. Procedury wyboru sg otwarte i szczegétowe.

W ramach kazdego programu rozwoju lokalnego finansowane moga by¢ projekty indywidualne, jesli s zgodne
ze strategig lokalna. Wszystkie projekty kwalifikujgce sie do finansowania w ramach Europejskiego Funduszu
Orientacji i Gwarancji Rolnej (EFOGR), Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego (EFRR) i Europejskiego

Funduszu Spotecznego (EFS) kwalifikuja sie réwniez do finansowania z Leader+.

Na poziomie decyzyjnym LGD partnerzy gospodarczy i spoteczni oraz stowarzyszenia muszg stanowic co najmniej

50% partnerstwa lokalnego.

2000-2006

Catkowity budzet przeznaczony na programy wynosi 5046,5 mIn euro, z czego 2106,3 min euro (2143,5 min po

indeksacji w potowie okresu) pochodzi z Sekgji Orientacji EFOGR, a pozostatg cze$¢ stanowi wktad publiczny

i prywatny.
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