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WSTEP

Polskie lokalne grupy dzialania osiagnety wysoki poziom kompetencji w zakresie
zarzadzania procesem wdrazania i realizacji lokalnych strategii rozwoju. Nadal jednak
obserwuje si¢ brak, lub niski poziom umiejetnos$ci kierowania rozwojem samej organizacji
jaka jest lokalna grupa dziatania. Wynika to zapewne z wielu czynnikow, w tym z faktu, ze
caly system instytucjonalny wdrazania osi 4. LEADER w ramach PROW 2007-2013
koncentruje si¢ na kierowaniu procesami rozwoju obszaru objetego LSR.

Wydaje si¢, ze zachodzi $cisty zwigzek pomigdzy potencjatem organizacji a jej
zdolno$cig oddziatywania na otoczenie zadaniowe, w ktorym zachodza najistotniejsze

procesy obejmujace realizacje celow osi 4. LEADER poprzez wdrazanie LSR.

Zaproponowane szkolenia oraz niniejszy przewodnik po tematyce tych szkolen pomyslane
zostaty jako element w calym systemie pracy z LGD, wzmacniajagcy wilasnie ten jego
segment, ktory odnosi si¢ do budowy ,sity” oddzialywania organizacji na otoczenie
poprzez planowanie strategiczne wlasnego rozwoju organizacji.

Celem szkolen jest wzmocnienie kapitatu ludzkiego w LGD oraz podniesienie
jakosci zarzadzania partnerstwem CO powinno przetozy¢ si¢ na wzrost jakosci wdrazania
lokalnych strategii rozwoju. Natomiast wyzsza jako$¢ wdrazania LSR powinna prowadzi¢
do wzrostu aktywnosci lokalnych spotecznosci i wesprze¢ ide¢ rozwoju spoleczenstwa
obywatelskiego.

Przewodnik po tematyce szkolenia jest zatem zbiorem opracowan bezposrednio
zwigzanych z realizacjg programu szkolen, zawiera teksty stanowigce podstawe wyktadow,
wprowadzenia oraz narzedzia do zajg¢ warsztatowych.

Jestem przekonany, Ze niniejszy przewodnik nie tylko utatwi uczestnictwo

w szkoleniach ale bedzie takze przydatny w biezacej dziatalnosci lokalnych grup dziatania.

Jarositaw Bomba
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WSPOLNA POLITYKA ROLNA —- WSPOLCZESNOSC I NOWA
PERSPEKTYWA

Wstep

Wspdlng Polityke Rolng, rozpoczeto wdraza¢ od 1962 roku. WPR wowczas
charakteryzowata si¢ dominacja instrumentéw regulujacych ceny i rynek, takich jak ceny
instytucjonalne, zakupy interwencyjne, subsydia eksportowe, ceny wyrdwnawcze, cla
I inne instrumenty ograniczajace import. Ten okres w historii WPR trwat do poczatku lat
dziewigcdziesigtych XX w 1 nazywany jest okresem polityki propodazowej. [Poczta]

W tym czasie Wspdlnota osiagneta wysoki stopien samowystarczalnosci
zywnos$ciowej, stabilizacje rynku, wzrost dochodéw rolniczych, a takze znaczacy wzrost
eksportu. Duzym problemem tej polityki stata si¢ duza nadprodukcja, wysokie koszty
budzetowe, kwestionowany podzial korzySci pomiedzy mate i duze gospodarstwa oraz

niekorzystny wptyw na §wiatowe rynki. [Adamowicz, Poczta].

Drugi okres WPR propopytowy [Poczta] Wspdlnota rozpoczgta realizowaé od
roku 1992 wraz z wdrozeniem reformy Mac Sharry”’ego. Wprowadzono wowczas znaczne
obnizenie cen instytucjonalnych na podstawowe produkty roslinne (o okoto 30%).
Glownie dotyczylo to cen zbdz, roslin oleistych 1 straczkowych. Wprowadzone zostaly
takze zmiany w sektorze produkcji zwierzecej migdzy innymi w chowie bydta, obnizono
ceny pasz dla zwierzat. W latach pozniejszych wprowadzono zmiany w innych sektorach
produkcji rolnej.

Istotnym elementem bylo wprowadzenie tzw. ptatnosci bezposrednich, jako swego
rodzaju rekompensaty za obnizke cen, a takze tzw. instrumentéw towarzyszacych
o charakterze strukturalnym dotyczacych srodowiska naturalnego oraz wczesniejszego

przechodzenia rolnikéw na emeryture.

Reforma Mac Sharry”ego uwazana jest za wazny krok zmierzajagcy w kierunku
integracji polityki rynkoéw rolnych z polityka rozwoju wsi, za poczatek poszerzenia WPR
na sprawy wykraczajace poza rolnictwo. Jest poczatkiem odchodzenia od wsparcia
cenowego w kierunku platnosci bezposrednich oraz wspierania rozwoju obszardéw
wiejskich [Adamowicz]. Reforma Mac Sharry”’ego zostata podjcta, glownie na skutek
spodziewanych ustalen konczacych si¢ negocjacji Rundy Urugwajskiej GATT, a takze

zmieniajacych si¢ warunkow wewnatrz Wspolnoty.
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Nastepne istotne zmiany we WPR wprowadzita Agenda 2000 ustanawiajac jej nowe
cele. Najwazniejsze z nich to: konkurencyjno$¢ wewnetrzna i zewngtrzna europejskiego
rolnictwa, bezpieczenstwo zywnosci, jakoS¢ zywnosSci, kreacja nowych pozarolniczych
zrédet dochodu dziatania rolno$rodowiskowe sprzyjajace zréwnowazonemu rozwojowi

obszaréw wiejskich, dobrostan zwierzat, oraz konieczno$¢ uproszczenia mechanizmow WPR.

Gltoéwna przyczyng zmiany celow WPR przez Agende 2000 bylo zblizajace si¢
rozszerzenie UE o nowe pafistwa cztonkowskie z Europy Srodkowo-wschodniej. Nowe
cele mialy wzmocni¢ jako$¢ produkcji rolniczej kosztem ilosci. Podnoszac ogodlne
wymagania jakosciowe wobec produkcji rolnej chciano wprowadzi¢ skuteczne
zabezpieczenia przed zagrozeniami zdrowotnymi wywotanymi rozpowszechniajaca si¢
epidemia BES i innymi chorobami zwierzgcymi.

Nowe cele mialy by¢ rowniez odpowiedzig na rosnaca presje spoleczenstw
europejskich na ochron¢ S$rodowiska naturalnego, a takze podtrzymanie dochodow

rolniczych (kreacja pozarolniczych zrdédet dochodow).

Kolejnym istotnym krokiem zmian WPR byta reforma luksemburska (2003), ktéra
wprowadzita System Jednolitej Ptatnosci (SJP) zmierzajacy do oddzielenia wysokosci platnosci
bezposrednich od wielkosci produkcji (decoupling) w wigkszosci sektorow produkcji. System
Jednolitej Ptatnosci (SJP) oparty zostat na powigzaniu otrzymywania ptatnosci bezposrednich
i platnoéci specyficznych (dodatkowych) z obowiagzkiem spelniania okreslonych
standardow przez gospodarstwo tzw. zasady wzajemnej zgodnosci (cross-compliance).

Wymogi minimalne wynikajace z zasady wzajemnej zgodnosci dotyczyly: ochrony
srodowiska, zdrowia ludzi, zdrowia zwierzat, zdrowotnosci roslin, dobrostanu zwierzat
oraz dobrej kultury rolnej. Nowy system wsparcia bezposredniego oprocz zasady cross-
compliance wprowadzit takze inne zasady takie jak: modulacja, mechanizm dyscypliny
finansowej, system doradztwa rolniczego (FAS).

Zostal rowniez wzmocniony i wyodrebniony II filar WPR — Polityka Rozwoju WSsi.
Najwazniejsze elementy zreformowanej WPR (2003)

Platnosci bezposrednie

W mysl postanowien reformy panstwa cztonkowskie mogly wybiera¢ pomiedzy

dwoma systemami ptatnosci:
a) Jednolitg ptatnoscig na gospodarstwo (JPG),
b) Jednolitg ptatnoscig regionalng (JPR),
Wysokos¢ jednolitej ptatnosci na gospodarstwo (JPG) w starych panstwach UE

ustalano zgodnie z wprowadzonymi zmianami (reforma 2003) na podstawie $redniej

wysokosci doptat otrzymywanych przez rolnika w latach referencyjnych 2000-2002.
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Nowe kraje cztonkowskie, ktore przystapily do UE w 2004 roku przyjety
uproszczong podstawe dla wyptaty doptat bezposrednich w postaci Jednolitej Platnosci
Obszarowej.

System Doradztwa Rolniczego (FAS).

Do 1 stycznia 2007 roku wszystkie kraje czlonkowskie UE mialy obowigzek
ustanowi¢ system doradztwa rolniczego, ktory wspieratby rolnikow w  zakresie

przestrzegania minimalnych wymogéw przewidzianych zasadg wzajemnej zgodnosci.

Mimo pewnych opdznien we wdrazaniu poszczegdlnych instrumentéw nowego
modelu WPR 1 to zarowno w starych jak 1 nowych panstwach cztonkowskich,

zapoczatkowane zmiany sg wdrazane.

Nalezy podkresli¢, ze reforma Fichlera, podobnie jak poprzednia byta reakcja
zarbwno na sytuacje wewnetrzng: rosngce koszty WPR, oczekiwania Europejczykoéw
zwigzane z ochrong $rodowiska naturalnego, czy wyzsza jako$cig zywnosci, a takze
sytuacja zewnetrzng: gtownie presjg WTO.

Przeglad funkcjonowania Wspolnej Polityki Rolnej
(health check)
Zgodnie z postanowieniami podjetymi w ramach reformy Wspolnej Polityki Rolnej

z 2003 roku Komisja Europejska zostala zobowigzana do oceny funkcjonowania
zreformowanej polityki rolnej oraz jej uproszczenia.

Przeglad WPR, mimo, ze nie dokonal glgbokich zmian WPR, to zaktualizowat
obowigzujace prawo, w zakresie obowigzujacych termindw, réznych rozwigzan
szczegdtowych a takze wytyczyt kierunki zmian unijnej polityki rolnej na przysztose.
Zaowocowalo to wieloma ustaleniami mi¢dzy innymi:

1. wydhuizeniem mozliwosci stosowania uproszczonego systemu  platnosci
bezposrednich (SAPS) do roku 2013. Dla Polski oznacza to ustabilizowanie
kryteriow wsparcia bezposredniego oraz uniknigcie kosztow tworzenia nowego

systemu platnos$ci bezposrednich,

2. opdznieniem terminu wdrazania obszaru C zasady wzajemnej zgodnos$ci (dobrostan
zwierzat) — kontrole i sankcje w tym obszarze stosowane beda w Polsce od 2013 r.
Dzigki temu rolnicy maja rok wigcej na dostosowanie swoich gospodarstw.

3. Zmniejszeniem, w stosunku do pierwotnej propozycji KE stawek obowigzkowe;j
oraz progresywnej modulacji. Oznacza to, ze w Polsce do 2012 roku nie nastapi
redukcja ptatnosci dla gospodarstw,

4. wydluzeniem, w stosunku do pierwotnej propozycji KE, okresu stosowania
wsparcia powigzanego z produkcja w tzw. matych sektorach (len i konopie na

wlokno, skrobia ziemniaczana, susz paszowy),
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5. Pozostawienie nieznacznie zmienionych instrumentéw interwencji rynkowe;j
w sektorze mleka i zboz,

6. nadanie trwalego charakteru ptatno$ciom do owocdéw miekkich, ktérych roczny
limit dla Polski wynosi 11,04 min euro. Platnosci te miaty wygasna¢ w 2012 roku.
Oznacza to dodatkowy wzrost polskiej koperty ptatnosci bezposrednich.

Zostaty takze zdefiniowane i dotagczone do listy celow WPR tzw. nowe wyzwania
obejmujace: zmiany klimatyczne, energi¢ odnawialng, gospodarke wodng, réznorodnos¢
biologiczng, dzialania towarzyszace w sektorze mleczarskim, innowacyjno$¢ w zakresie

czterech pierwszych wyzwan.

Ponadto w ramach przegladu uzgodniono dwa elementy szczegdlnie wazne dla
przyszilosci WPR. Jednym z nich jest zobowigzanie Komisji Europejskiej i Rady do
przeanalizowania problemu duzego zréznicowania platnosci bezposrednich w UE i jak
najszybszego przedstawienia propozycji odpowiednich rozwigzan (wniosek Polski).

Drugim elementem jest przeznaczenie dla nowych panstw czlonkowskich
dodatkowych S$rodkéow na zasilenie pulapow (kopert) platnosci bezposrednich
w latach 2010 - 2012. (Polska uzyskala dodatkowe 90 min euro).

Aktualnie trwaja prace nad kolejng reforma WPR, ktora bedzie wdrazana
poczawszy od 2014 roku.

Projektowane zmiany WPR na lata 2014-2020

1. Etapy prac nad zmianami WPR

Dyskusja nt. przysztosci Wspolnej Polityki Rolnej po 2013 roku zostata rozpoczgta
podczas Przegladu WPR (ang. Health-Check). Waznym etapem prac nad reformg WPR
byta trwajaca od kwietnia do czerwca 2010 roku debata publiczna. Ponadto nad
przysztoscia WPR obradowat Parlament Europejski, Komitet Ekonomiczno-Spoleczny
oraz Komitet Regionéw. Wspdlng Polityka Rolng po 2013 roku zajmowata si¢ Rada
podczas kolejnych prezydencji. Wyniki tych debat Komisja Europejska zawarla
w opublikowanym 18 listopada 2010 roku komunikacie ,,Wspo6lna polityka rolna (WPR)
— w strong 2020 r.: sprosta¢ wyzwaniom przyszto$ci zwigzanym z zywnos$cig, zasobami
naturalnymi oraz aspektami terytorialnymi”. Komunikat otworzyt formalng dyskusje na
forum UE w sprawie kolejnej reformy WPR.

W dniu 28 czerwca 2011 roku Komisja Europejska przedstawila propozycje
w sprawie budzetu UE na lata 2014-2020. Wielko$¢ budzetu UE na nowa perspektywe
finansowa w tym na WPR bedzie miata istotny wplyw na jej ksztatt.

Zakonczenie konsultacji dotyczacych skutkow projektowanych regulacji umozliwito
Komisji Europejskiej przedstawienie propozycji ustawodawczych (12 pazdziernika 2011 r)
dotyczacych wspolnej polityki rolnej do 2020 r. Ogloszenie pakietu legislacyjnego

stworzyto mozliwos¢ dyskusji nad nim.
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Zgodnie z przyjetym harmonogramem waznym etapem prac bedzie kolejna
przewidziana na lata 2011-2013 debata w Parlamencie Europejskim i Radzie w tym zakresie

oraz zatwierdzenie rozporzadzen i aktow wykonawczych, ktore bedg obowigzywac¢ od 2014 r.
Cele strategiczne WPR do 2020 roku

Cele Wspolnej Polityki Rolnej na lata 2014-2020 beda $cislej zintegrowane z celami
innych polityk wspolnotowych, szczegolnie polityki spojnosci.

Chodzi oto by WPR, a szczegdlnie jej Il filar rozw6j obszarow wiejskich przyczyniata
si¢ do osiaggania celow Strategii Europa 2020. Nowym elementem WPR po roku 2013 bedzie
dalsze rozszerzenie jej zakresu. WPR przestaje byé¢ tylko polityka rolng a staje sie
polityka o strategicznym znaczeniu dla bezpieczenstwa zywnos$ciowego, polityka
srodowiskowa, polityka rozwojowa obszarow wiejskich czy tez czescig polityki turystycznej
1 energetycznej. Dotyczy to w szczegolnosci 11 filara — rozwoj obszarow wiejskich.

Znaczaco zmienia si¢ metoda programowania. Wspdlna Polityka Rolna po roku
2013 bedzie przyczynia¢ si¢ do osiggania celéw Strategii Europa 2020 poprzez Wspolne
ramy strategiczne ktore okreslaja wspdlne cele dla funduszy unijnych odzwierciedlajace
strategie Europa 2020.

Na podstawie Wspdlnych ram strategicznych (WRS) zawarte zostang przez
poszczegdlne panstwa czlonkowskie umowy partnerskie z KE przedstawiajace
wykorzystanie funduszy (EFROW, Fundusz Spoteczny, EFRR, Spo6jnosci i Rybotowstwa)
w celu realizacji strategii Europa 2020 w tym na realizacj¢ priorytetéw PROW, ktory
bedzie jednym z elementoéw umowy partnerstwa.

Aktualnie oficjalnym dokumentem, ktory okresla cele strategiczne WPR na lata
2014-2020 jest wspomniany wyzej komunikat KE ,,Sprosta¢ wyzwaniom przysztosci

zZwigzanym z Zywnoscig, zasobami naturalnymi oraz aspektami terytorialnymi”.
W powyzszym komunikacie KE przedstawia trzy cele.
Cel 1: Produkcja zywnosci

Cel ten bedzie osiggany poprzez odpowiednie wsparcie, stabilne dochody,
podniesienie konkurencyjnosci rolnikéw 1 ich pozycji w tafcuchu Zywnosciowym oraz
wsparcie obszarow o niekorzystnych warunkach naturalnych.

Cel 2: Zrownowazone gospodarowanie zasobami naturalnymi oraz dzialania na rzecz
klimatu.

Cel ten bedzie realizowany poprzez: zagwarantowanie zrownowazonej dziatalnosci
produkcyjnej 1 zabezpieczenie dostarczania Srodowiskowych débr publicznych, bowiem

rynek nie wynagradza za dostarczanie dobr publicznych, promowanie ,,zielonego” rozwoju

! Komunikat Komisji ,,WPR do 2020 r.: Sprosta¢ wyzwaniom przysztoéci zwiazanym z zywnoscia, zasobami
naturalnymi oraz aspektami terytorialnymi”
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poprzez innowacje oraz kontynuowanie dziatan majacych na celu adaptacj¢ i tagodzenie

skutkdw zmiany klimatu.
Cel 3: Zrownowazony rozwdj terytorialny

Ten z kolei cel zamierza si¢ osiagga¢ poprzez: wspieranie zatrudnienia, aktywizacje
obszaréw wiejskich, poprawe gospodarki wiejskiej oraz promocje dywersyfikacji, a takze
tworzenie warunkow do réznorodnosci spotecznej, strukturalnej na obszarach wiejskich
(poprawa kondycji matych gospodarstw oraz rozwoj rynkow lokalnych).

Instrumenty WPR od 2014 roku — propozycje
Wspolna Polityka Rolna w nowej perspektywie finansowej dalej bedzie sktadac si¢

z dwoch filarow. Ogolnie do najwazniejszych instrumentéw wsparcia w filarze I zaliczy¢
nalezy zmienione w stosunku do obecnie obowigzujacych ptatnosci bezposrednie i srodki
organizacji rynku. W filarze II bedg to instrumenty w ramach nowego Programu Rozwoju
Obszarow Wiejskich na lata 2014 — 2020.

Propozycje legislacyjne na nowy okres programowania zawierajg takze inne
instrumenty WPR np.: nowe instrumenty zarzadzania ryzykiem, nowe instrumenty
dotyczace wspotpracy podmiotow uczestniczacych we wdrazaniu WPR czy rozszerzenie
niektdrych dziatan rynkowych.

Filar | — Platnos$ci bezposrednie
Od 2014 roku wycofany zostanie dotychczasowy system ptatnosci bezposrednich

w tym SAPS (dotychczasowy system ptatnosci obowigzujacy w wigkszosci nowych
panstw cztonkowskich m.in. w Polsce). We wszystkich panstwach cztonkowskich UE
obowigzywac bedzie system platno$ci oparty na uprawnieniach. Od 2014 roku rolnicy
europejscy beda mieli dostep do:

— platnosci obowigzkowych,

— platnosci dobrowolnych lub,

— uproszczonej platnosci dla drobnych producentow rolnych.

Rolnik, aby mogl uczestniczy¢ w nowym systemie ptatnosci podstawowych musi
do 15 maja 2014 roku ztozy¢ wniosek o przydziat uprawnien w ramach systemu ptatnosci

podstawowych 1 spetni¢ inne okreslone w rozporzadzeniu warunki.
Na platnosci obowigzkowe (obowigzujace we wszystkich panstwach) sklada sie:
— system platnosci podstawowych
— platnos¢ pro — ekologiczna (zazielenianie)
— platnos¢ dla mtodych rolnikdw.
Na platnosci dobrowolne (panstwa mogga wybrac) sklada sie:
— wsparcie powigzane z produkcja,

— wsparcie obszaréw o naturalnych ograniczeniach.
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System platnosci podstawowych oparty bedzie na krajowej lub regionalnej stawce
ryczattowej za kwalifikowany hektar, ustalonej w oparciu o kryteria krajowe. Platnosci
przyznawane beda ,,aktywnym rolnikom” w oparciu o uzyskane uprawnienia do platnosci.
Zakltada si¢, ze na platno$ci podstawowe powinno by¢ przeznaczone minimum 43%
koperty krajowej.

Platnosci pro-ekologiczne tzw. komponent zielony (greening) przystugiwaé beda
rolnikom za stosowanie praktyk rolnych, ktore maja korzystny wptyw na klimat i srodowisko.
W ramach tego komponentu, zgodnie z aktualnymi propozycjami (mogg si¢ zmienic)
bedzie istniat obowigzek spetnienia trzech warunkéw: dywersyfikacji upraw, utrzymania
trwatych uzytkoéw zielonych (TUZ) na ustalonym poziomie w oparciu o stan z roku 2014,
jako roku referencyjnego. Dopuszcza si¢ zmniejszenie TUZ nie wigcej niz o 5% oraz
w ramach gospodarstwa rolnicy byliby zobowigzani do przeznaczenia co najmniej 7%
gruntow ornych kwalifikujacych si¢ do platnosci na tzw. obszary ekologiczne, wliczane
bylyby tu obszary ekologicznie odlogowane, miedze, zadrzewienia $rédpolne itp. Na

komponent ,,zielony” poszczeg6lne kraje powinny przeznaczy¢ 30% koperty.

Trzeci element w ramach ptatnosci obowigzkowych to platnosci dla mlodych
rolnikéw. Platnos¢ ta przystugiwataby rolnikom ponizej 40 roku zycia rozpoczynajacym
dziatalno$¢ przez okres 5 lat. Na ptatnosci dla mtodych rolnikéw nalezy przeznaczy¢ do
2% koperty finansowe;j.

Platnosci dobrowolne

W nowym okresie programowania zamierza si¢ wprowadzi¢ (tak naprawde
utrzymac) w filarze I WPR, oprocz platnosci obowigzkowych dla wszystkich krajow
cztonkowskich takze ptatnosci dobrowolne. Kraje czlonkowskie beda mogly wybrad
z dostepnego pakietu, wsparcie dla rolnikéw powigzane z produkcja. Zakres rodzajow
produkcji, ktory bedzie mogl by¢ wspierany zostal znacznie poszerzony. Wsparcie
zwigzane z produkcja powinno uwzgledniaé specyficzne problemy wystepujace
w okreslonych regionach. Dostgpne bedzie takze wsparcie dla obszaréw o ograniczeniach
naturalnych (ONW). Jednak doda¢ nalezy, ze przewiduje si¢ korekte dotychczasowej
definicji ONW. Nowe, wylacznie biofizyczne kryteria wyznaczania ONW, wykluczajace
stosowanie kryterium spolecznego, ktore odpowiada za znaczng czgs¢ obszardw obecnie
okreslonych jako ONW w Polsce, moze skutkowa¢ pewnym ograniczeniem tego obszaru

1 przesuni¢ciem terytorialnym w naszym kraju.

Na platnosci dla obszaréw o ograniczeniach naturalnych panstwa cztonkowskie
powinny zaplanowa¢ do 5% krajowej koperty finansowej. Nowy system ptatnosci
bezposrednich przewiduje takze zryczaltowane wsparcie dla matych gospodarstw.
Z tego rodzaju ptatnosci mogliby korzysta¢ ci rolnicy, ktorym przyshugiwatoby wsparcie
od 500-1000 euro. Decyzje¢ o korzystaniu z tego wsparcia podejmowali by sami rolnicy.

Przy wyborze tej formy zapowiadane jest znaczne uproszczenie procedur. Rolnik sktadat
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by wniosek raz na caly okres programowania chyba, Zze nastapity by znaczne zmiany
w jego gospodarstwie, wtedy trzeba byloby zaktualizowa¢ wniosek. Przy tej formie
platnosci zapowiadane jest znaczne zmniejszenie kontroli. Ryczatt okreslaly by panstwa
w ramach ogdlnych wytycznych. Na ten rodzaj ptatnosci panstwa cztonkowskie powinny

przeznaczy¢ do 10% krajowej koperty finansowe;.
Gorny pulap platnosci (capping)
W nowym systemie ptatnosci bezposrednich przewiduje si¢ redukcje ptatnosci.
Rolnicy, ktorzy beda otrzymywac ptatnosci w wysokosci:
— 0d 150.000 do 200.000 euro mieliby je zredukowane o 20%
— 0d 200.000 do 250.000 euro redukcja 0 40%
— 0d 250.000 do 300.000 euro redukcja o0 70%
Powyzej 300 tys. euro ptatno$ci nie przystuguja.
Wprowadzajac gorny putap ptatnosci bezposrednich Komisja Europejska rezygnuje
z modulacji. Obowigzywataby nadal zasada wzajemnej zgodnosci jako jeden z warunkow
otrzymywania ptatnosci bezposrednich, ale przewiduje si¢ jej uproszczenie. Wprowadzi si¢
redukcje 1 wigksza przejrzystos¢ wymogow (13 wymogoéw podstawowych zamiast 18 i 8
zasad dobrej kultury rolnej zamiast 15). Zamierza si¢ odejs¢ od tych wymogoéw, ktore sa
trudne do kontroli, zaniecha¢ powtornych kontroli przy drobnych niezgodno$ciach.
Panstwa z odpowiednio dziatajagcym systemem kontroli i niskim wspolczynnikiem btedu
beda mogly obnizy¢ liczbe kontroli.
Zaktada si¢ mozliwos¢ przesunie¢ 10% kwot z filara I do II, a panstwa
cztonkowskie o stawce platnosci ponizej 90% sredniej UE takze do 5% kwot z filara Il do L.
Filar 11 — rozwoj obszarow wiejskich

Program Rozwoju Obszaréw Wiejskich w nowym okresie programowania 2014-2020
bedzie bardziej zharmonizowany z innymi politykami Unii Europejskiej, szczegolnie
polityka spdjnosci.

Bedzie realizowat trzy cele:

1. Konkurencyjnos$¢ rolnictwa poprzez wspieranie innowacji i restrukturyzacji oraz
umozliwianie sektorowi rolnemu efektywne korzystanie z zasobow;

2. Zréwnowazone gospodarowanie zasobami naturalnymi poprzez ochrong srodowiska
1 krajobrazu wiejskiego oraz utrzymanie zdolnosci produkcyjnej uzytkow rolnych;

3. Zréwnowazony rozwdj terytorialny obszarow wiejskich w catej UE poprzez
wzmacnianie potencjatu ludzkiego na szczeblu lokalnym, budowe potencjatu
1 poprawe warunkéw lokalnych oraz wigzi miedzy o$rodkami miejskimi a obszarami
wiejskimi.
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Wyzej wymienione cele beda osiaggane w ramach wyznaczonych nast¢pujacych
europejskich priorytetow biorgc pod uwage specyfike lokalng i1 regionalna:
1. Przyspieszony transfer wiedzy i innowacyjnos¢,
2. Wozrost konkurencyjnosci i rentownos$ci gospodarstw,
3. Sprawne funkcjonowanie tancucha zywnosciowego i zarzadzanie ryzykiem,
4. Odnowa wspieranie i ochrona ekosystemow zaleznych od rolnictwa i le$nictwa,
5

Efektywne gospodarowanie zasobami, przejScie na gospodarke niskoemisyjng
1 odporng na zmiany klimatyczne,
6. Wiaczenie spoteczne, walka z ubostwem rozwdj gospodarczy na obszarach wiejskich.

Powstanie Europejskie partnerstwo innowacyjne (EPI) na rzecz produktywnego

1 zrOwnowazonego rozwoju rolnictwa.

EPI bedzie mialo na celu lepsze wykorzystanie zasobow, taczenie badan z praktyka
1 promowanie innowacji. Partnerstwo bedzie dziata¢ poprzez grupy operacyjne
odpowiedzialne za innowacyjne projekty i bedzie wspierane przez sied.

Sie¢ EPI bedzie umozliwia¢ nawigzywanie kontaktow migdzy grupami
operacyjnymi, stluzbami doradczymi i badaczami zajmujacymi si¢ wdrazaniem dziatan
ukierunkowanych na innowacje w rolnictwie. Te dziatania beda finansowane w ramach
pomocy technicznej na poziomie Unii.

W nowym PROW:-ie cele beda ilosciowe i beda posiada¢ mierzalne wskazniki. Dla
PROW bedzie obowiazywal wspolny system monitorowania i oceny. W ramach PROW
bedzie mozna tworzy¢ podprogramy tematyczne. Podprogramy tematyczne powinny
przyczynia¢ si¢ do realizacji priorytetow Unii w zakresie rozwoju obszaréw wiejskich 1 by¢
ukierunkowane na zidentyfikowane okreslone potrzeby, szczegbdlnie w odniesieniu do:

a. mtodych rolnikow;

b. matych gospodarstw rolnych;

C. obszarow gorskich;

d. krotkich tancuchow dostaw.

W nowym okresie programowania kontynuowane bedzie podejscie LEADER jako
obowigzkowe dla wszystkich programéw rozwoju obszaréw wiejskich. LEADER
wspierany bedzie z EFRROW i obejmowaé bedzie wszystkie aspekty przygotowywania
I realizowania lokalnych strategii rozwoju i dziatania lokalnych grup dziatania, a takze
wspolprace migdzy terytoriami i grupami przyczyniajaca si¢ do rozwoju lokalnego, ktory
odbywa si¢ w sposoéb oddolny i ktorym kieruje spolecznos¢. W celu umozliwienia
partnerom z obszarow wiejskich, gdzie inicjatywa LEADER nie jest jeszcze stosowana
przygotowania si¢ do tych czynnosci, finansowany bedzie takze tzw. ,,pakiet startowy
LEADER”. Lokalne Strategie Rozwoju opracowane przez LGD zgodnie z podejsciem
Leader bgda tez mogly by¢ finansowane z pozostatych funduszy: EFS, EFRR, FS, EFMR.

Strona 13 z 67



Literatura:

Wspolna Polityka Rolna — wspodtczesnos$¢ i nowa perspektywa

1.
2.
3.

9.

,,Pakiet rozporzadzen dotyczacych WPR po 2013” Waldemar Guba MRiRW,
,Propozycje legislacyjne w sprawie WPR — wstepne refleksje” Waldemar Guba MRiRW,
Komunikat Komisji dla Rady i Parlamentu Europejskiego. ,, Wspdlna polityka rolna
(WPR) — w strone 2020 r.: sprosta¢ wyzwaniom przysztosci zwigzanym z Zywnoscig,
zasobami naturalnymi oraz aspektami terytorialnymi”,

Przysztos¢ WPR 2014-2020 - Stanowisko Rzgqdu RP dotyczgce propozycji
legislacyjnych Komisji Europejskiej - Beniamin Gawlik MRIRW,

Mozliwe skutki wybranych propozycji pakietu legislacyjnego komisji Europejskiej
w sprawie przysztosci WPR po roku 2013 dla polskiego rolnictwa — Prof. dr hab.
Walenty Poczta,

Zmiany we Wspo6lnej polityce Rolnej oraz wnioski z nich pltynagce — Marek Zagorski
EFRWP,

Podejscie Leader w okresie 2014-2020 Propozycje Komisji Europejskiej oraz wstepne
stanowisko Ministerstwa Rolnictwa i Rozwoju Wsi, Wydzial Leader Departament
Rozwoju Obszarow Wiejskich — prezentacja,

Przysztos¢ WPR — najwazniejsze glosy w dotychczasowej dyskusji — Wanda
Chmielewska-Gill, Aleksandra Chlebicka, Adam Poslednik, lwona Pomianek FAPA,
Wspolna Polityka Rolna jako europejska polityka zywnosciowa wersja wstepna — FAPA,

10. Wspdlna Polityka Rolna po roku 2010 - Wanda Chmielewska-Gill; FAPA.

Strona 14 z 67



DOSWIADCZENIA Z WDRAZANIA OSI 4 LEADER
| PROJEKTOWANE ROZWIAZANIA W NOWYM
OKRESIE PROGRAMOWANIA

Obszary wiejskie w Polsce, zgodnie z metodologia ich wyodrgbniania przez
Glowny Urzad Statystyczny, oparta na podziale administracyjnym, definiowane sg jako
tereny potozone poza granicami administracyjnymi miast. Sg to zatem obszary gmin
wiejskich oraz czesci wiejskie gmin miejsko-wiejskich. Doswiadczenia dotychczasowe;j
realizacji program6éw wspierajacych rozwodj obszaro6w wiejskich oraz istniejace w terenie
powigzania funkcjonalne stanowig istotne argumenty za =zaliczeniem do obszarow
wiejskich nie tylko terenow wiejskich wedtug dotychczasowej definicji administracyjne;j
przyjetej przez GUS, ale tez matych miast (do 5 tys. mieszkancow), gdyz petnig one
podobne funkcje jak duze wsie, bedace siedzibami wladz gminnych. Czg¢sto wylacznie
wzgledy historyczne rozstrzygaty, ze lokalne centrum administracyjne i gospodarcze ma

obecnie status wsi lub matego miasta.

Tak rozumiane obszary wiejskie (wraz z miastami liczacymi do 5 tys.
mieszkancow) zamieszkuje okoto 15,5 min mieszkancow, czyli prawie 41% ludno$ci
Polski. Obszary wiejskie roznig si¢ w stosunku do obszaréw niewiejskich pod wzgledem
szeregu wskaznikow spoteczno-ekonomicznych, w tym wskaznikow strukturalnych. Na
obszarach wiejskich dochéd na mieszkanca jest mniejszy, wskazniki aktywnosci
zawodowej kobiet sg nizsze, sektor ustug jest mniej rozwiniety, poziom wyksztalcenia jest
zwykle nizszy 1 mniejszy odsetek gospodarstw domowych ma dostgp do
szerokopasmowego Internetu. W niektorych regionach wiejskich gldownymi problemami sa
oddalenie i peryferyjnos¢. Brak szans zawodowych, kontaktow i infrastruktury szkoleniowe;j
dotyka szczegodlnie kobiet i mtodych ludzi w oddalonych obszarach wiejskich. Sektor rolny
stanowi wazng cze¢$¢ gospodarki Polski, dajac ponad 2 mln miejsc pracy i1 4,4% PKB.
Sektor ten pozostaje jednak silnie spolaryzowany i rozdrobniony pod wzgledem wielkosci
wraz z nadmiarem sity roboczej przypadajacej na gospodarstwo rolne. Nastgpuje
systematyczne zmniejszenie si¢ aktywnosci rolniczej, spada zatrudnienie, mtodzi ludzie
migruja do miast, czego nastepstwem jest depopulacja. Wie$ systematycznie starzeje sie,
nastepuje degradacja srodowiska naturalnego.

Biorac pod uwage powyzsze zjawiska 1 tendencje stwierdzi¢ mozna, 1z najwigkszym

wyzwaniem dla obszarow wiejskich w Polsce jest rozwigzanie wielu problemow spotecznych.
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Nadrzednym celem sformutowanym w ,,Strategii rozwoju obszarow wiejskich
i rolnictwa na lata 2007-2013” jest poprawa warunkow zycia i pracy mieszkancéw wsi
poprzez wzrost gospodarczy, z uwzglednieniem wymogow ochrony Srodowiska. Tak
sformutowany cel nadrzedny ,,Strategii rozwoju obszarow wiejskich i rolnictwa na lata

2007-2013” swoim brzmieniem nawigzuje do koncepcji rozwoju zrownowazonego.

Zréwnowazony rozwdj zostat zdefiniowany jako proces majacy na celu
zaspokojenie aspiracji rozwojowych obecnego pokolenia z zachowaniem mozliwoS$ci
zaspokojenia tych samych aspiracji przez przyszte pokolenia. Pojecie obejmuje trzy
wymiary: spoteczny, gospodarczy i srodowiskowy.

W dotychczasowej polityce, nakierowanej na rozw6j wsi, w zbyt malym stopniu
wspieralo si¢ dzialania oddolne, powstajace na szczeblu lokalnym. Duza skala ubostwa na
wsi doprowadzita, na pewnych obszarach, do apatii i stagnacji. Aby przezwyciezy¢ to
bardzo niekorzystne zjawisko nalezy konsekwentnie wiacza¢ ludno$¢ wiejska w proces
zmian jej najblizszego otoczenia, a w tym niezwykle pomocne sg male, lokalne programy,
a nie tylko te duze, ogdlnokrajowe. Niezwykle waznym sposobem przeciwdziatania
marginalizacji terenow, na ktorych coraz mniej ludzi moze utrzymac si¢ z rolnictwa, jest
program Leader. Inicjatywa Leader zostata stworzona w celu zaspokojenia rosngcego
zapotrzebowania na zroOwnowazony rozw0j obszaréw wiejskich 1 zaktywizowania

spotecznosci lokalnych na tych terenach.

Program Leader jest wdrazany w Unii Europejskiej od 1991 r. jako odrgbna inicjatywa.
W Polsce wdrazany jest od poczatku cztonkostwa w Unii Europejskiej, tj. od 2004 roku jako
jedno z dzialan Sektorowego Programu Operacyjnego ,,Restrukturyzacja i modernizacja
sektora zywnosciowego 1 rozwdj obszarow wiejskich 2004-2006”. Doswiadczenia zdobyte
w tym okresie sa bardzo pozytywne. Inicjatywa ta zostala w cato$ci sfinansowana przez

Sekcje Orientacji Europejskiego Funduszu Orientacji i Gwarancji Rolnej.

Pierwotnie na realizacje programu zostato przeznaczonych 18.750.000 euro, ale
poprzez decyzje Komitetu Monitorujacego kwote zwiekszono do 30.443.952 euro, czyli
o okoto 40%. Wdrazanie programu Leader odbywato si¢ w dwoch schematach. Schemat 1
realizowany byt do konca 2004 roku i miat doprowadzi¢ do utworzenia Lokalnych Grup
Dziatania (LGD) oraz opracowania Zintegrowanych Strategii Rozwoju Obszaréw Wiejskich.
Celem etapu pierwszego bylo przygotowanie spotecznosci obszarow wiejskich do pelnego
wykorzystania potencjatu oraz dos§wiadczen w latach 2007-2013. Natomiast wdrazanie
Schematu drugiego rozpoczeto w 2006 roku i miat na celu wsparcie dziatalnosci LGD oraz
wdrazanie opracowanych wczes$niej strategii, poprzez realizacje projektow wielosektorowych.

W ramach Schematu I wnioski o dofinansowanie sktadane byly przez gminy wiejskie
I miejsko-wiejskie, zwiazki migdzygminne, osoby prawne tj. fundacje, stowarzyszenia,
zwiazki stowarzyszen lub inne organizacje pozarzagdowe. Maksymalna wysoko$¢ projektu
wynosita 150.000 zi. Zgltoszono wowczas 248 wnioskéw o dofinansowanie na laczng
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kwote 31,2 mln zi. Wymogow formalnych nie spetnito 23 wnioskodawcéw. Z uwagi na
ograniczony budzet podpisanych zostalo 178 uméw o dofinansowanie. Ostatecznie
zrealizowanych zostato 167 projektow oraz utworzono tyle samo lokalnych grup dziatania.
Laczna kwota na zrealizowanie projektow wyniosta 19.555.736 ztotych. Z poczatkiem
2006 roku, réownolegle z wdrazaniem schematu I, rozpoczgte zostaly prace w ramach
schematu Il. Beneficjenci mogli ubiega¢ si¢ maksymalnie o kwote w wysokosci 750.000
ztotych. Zgloszonych zostato 187 wnioskow na taczng kwote okoto 125 min ztotych.
Sposrod 187 wnioskodawcoOw az 155 bylo beneficjentami schematu I. W schemacie 11
zawarto 150 umow na kwote 98,5 min ztotych, czyli srednio po okoto 650.000 na 1
projekt. Projekty Schematu II byty realizowane w 865 gminach, czyli porownywalnie jak
w schemacie I, ktory obejmowal swoim zasiggiem 862 gminy. Zakonczenie realizacji
projektow LGD i zlozenie wnioskow koncowych nastgpito na koniec czerwca 2008 r.,
a ostateczne rozliczenie i zamknigcie Pilotazowego Programu Leader+ nastgpilo w grudniu
2008 roku. Obecnie mozna stwierdzi¢, ze realizacja schematu I zostala zakonczona

sukcesem, gdyz program objat 40% gmin wiejskich na terenie calego kraju.

W nowym okresie programowania 2007-2013 program Leader jest realizowany
jako O$ 4 Programu Rozwoju Obszaréw Wiejskich. Program Leader ma prowadzi¢ do
budowania kapitatu spotecznego, poprzez aktywizacje mieszkancéw oraz przyczynienie
si¢ do powstania nowych miejsc pracy na obszarach wiejskich. Poprzez wlaczenie LGD
w system podejmowania decyzji na danym obszarze, powinno nastagpi¢ polepszenie
zarzadzania lokalnymi zasobami oraz docelowo powinna wzrosng¢ ich warto$¢. Kwota
srodkdw do wykorzystania wynosi 787,5 miln euro. Podstawowa zmiang w okresie
programowania 2007-2013 jest wlaczenie w proces ich realizacji samorzadow
wojewodztw, petnig funkcje wdrozeniowe dla Osi 4 1 dwoch dziatan Osi 3. Samorzady
odpowiadaja za caty proces naboru i weryfikacji wnioskow oraz nadzér nad projektami
realizowanymi przez LGD. Wybér Grup do realizacji lokalnej strategii rozwoju dokonywany
jest przez samorzad wojewodztwa w oparciu o kryteria dostgpu i wyboru.

Na temat podejécia Leader pojawiato si¢ i pojawia wiele opinii i krytycznych uwag,
formutowanych przez media, politykdw 1 opini¢ spoleczng — na réznych poziomach,
a wynikajacych czgsto z zupetnej nieznajomosci tematu oraz celu 1 zasad funkcjonowania
programul.

Ogo6lne odczucie wigkszos$ci specjalistow, doradcow 1 dziataczy LGD jest takie, ze
wdrazanie podej$cia Leader w Polsce przebiega z pewnymi trudno$ciami, ze rozmingly si¢
oczekiwania z realiami wymogow, tak w zakresie dokumentéw aplikacyjnych, jak
i rozliczeniowych.

* Zatem powstalo wrazenie, ze metoda aktywizujgca lokalne spotecznosci zostata
obcigzona nadmierng biurokracjg nie przystajacg do zasad podejscia Leader — znanych
z okresu gdy byl to samodzielny Program (szkolenia, konferencje, seminaria,
wydawnictwa Internet itd.).
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Caty proces wdrazania osi 4. Leader (PROW 2007-2013) jest powaznie op6zniony,
rozbudzone nadzieje, zwlaszcza sektora spotecznego zderzyly si¢ z przecigganymi
w czasie procedurami oceny wnioskOw o przyznanie pomocy na realizacj¢ — glownie
matych projektow.

W Polsce — zwtaszcza w lokalnych, wiejskich srodowiskach — Leader wywotal bardzo
duze nadzieje 1 oczekiwania.

Mimo, ze w wielu przypadkach LGD powstawaly z inicjatywy wojtow (burmistrzow),
to ,,znalazly” swoje wlasciwe miejsce w calym systemie spotecznych struktur,
powiazan i zalezno$ci.

Ludzie znéw uwierzyli, ze warto si¢ angazowaé, bo sg mozliwosci wsparcia
finansowego — 1 nie tylko (doradztwo, szkolenia, spotkania aktywizujace,
wydawnictwa itp.) — ich wilasnych pomystow, ktore moga w znacznym stopniu
przyczyni¢ si¢ do poprawy warunkow zycia na wsi.

Polskie lokalne grupy dziatania (LGD) wybrane przez samorzady wojewodztw (SW) do
realizacji lokalnych strategii rozwoju (LSR) obejmuja swym zasiggiem 278.235,7 km?
powierzchni kraju, co stanowi 93,22% obszaru uprawnionego do Kkorzystania
z wsparcia ze srodkow okreslonych w PROW 2007-2013 i jednocze$nie 88,98% catego
terytorium Polski.

Na obszarach objetych realizacja LSR mieszka 16 877 180 osob co stanowi 44,27%
wszystkich mieszkancéw Polski. W 336 LGD zatrudnionych jest (w réznym wymiarze
czasu pracy) okoto 2.500 os6b z tego okoto 1.000 to pracownicy biur LGD (pozostali

to cztonkowie zarzadow).

LGD zrzeszaja okoto 22.000* cztonkéw (partnerow), w tym sg osoby fizyczne,
organizacje, jednostki samorzadu terytorialnego (j.s.t.). Np.: okoto 700* OSP, ponad
1.600* organizacji dziatajacych na rzecz rozwoju lokalnego, okoto 130* organizacji
milodziezowych i okoto 800* KGW. (*Dane szacunkowe).

Dane powyzsze wskazuja na szeroki zakres oddzialywania LGD na lokalne
spolecznosci.

Jest to ciaggle wielka szansa na znaczacy wptyw LGD na procesy rozwojowe obszarow
wiejskich niz realna juz realizacja tej idei.

Obserwacja LGD 1 procesow jakie zachodza w ich blizszym 1 dalszym otoczeniu
wskazuje na ciagle jeszcze niewykorzystane mozliwosci jakie daje metoda Leader

w rozwoju lokalnych spotecznos$ci na obszarach wiejskich.

Program Leader zostat opracowany 1 jest wdrazany jako jedyne obecnie

funkcjonujace oddolne podejsécie aktywizujace spotecznosé lokalng i mogace obejmowac

swym zasiggiem caloksztatlt zréwnowazonego rozwoju obszaru. Pomimo wielu

mankamentow nie opracowano jak dotad innego, lepszego programu, dlatego zdaniem

Komisji Europejskiej bedzie doskonalone i kontynuowane.
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Zanim przejdziemy do oficjalnych ocen formulowanych na podstawie
przeprowadzonych badan, prezentuje ponizej zestawienie dotyczace aktualnego
wykorzystanie limitu srodkow EFRROW w Polsce w ramach realizacji PROW 2007-2013,
w tym osi 4 LEADER.

Wskazniki realizacji PROW 2007 — 2013 za okres 2010 — 2012 wg. stanu na 05.10.2012 r.

'Wyszczegolnienie Lata
2010 2011 2012
Diatnosciami w aym BROW S| o852 | aass | 5280
* 0O$ 1. Gospodarcza 34,14 50,32 60,60
e 0O$ 2. Rolnosrodowiskowa 39,64 54,60 57,78
* 0Of$ 3. Spoteczna 6,50 25,68 37,78
* O$4. Leader 2,39 13,53 22,32
> Wdrazanie LSR 0,34 10,62 19,68
» Wdrazanie projektow wspotpracy 0,01 3,02 6,04
> Funkcjonowanie LGD 11,02 26,45 34,68

Dane: MRiRW

Z powyzszego zestawienia wynika, ze wykorzystanie §rodkow w ramach osi I — |11
PROW przebiega znacznie lepiej niz osi IV Leader. Ma to swoje przyczyny, na ktore
wskazuja oceny podejsécia Leader przeprowadzone w 2010 roku przez Europejski Trybunat
Obrachunkowy (ETO) oraz oceng $redniookresowg PROW 2007-2013. Roéwniez
sprawozdanie z prac grup tematycznych przy podkomitecie ds. Leadera przy Europejskiej
Sieci Obszarow Wiejskich podjeto ten problem.

Wybrane oceny oraz opinie na temat wdrazania podejScia Leader opisane
w dokumentach kontrolnych.

Raport ETO
Kontrola obejmowala dziatalno§¢ wybranych losowo lokalnych grup dziatania

w krajach Unii Europejskiej w tym w Polsce. Wyniki tych badan zostaty opublikowane

w 2010 roku w Sprawozdaniu specjalnym nr 5/2010 — Wdrozenie podej$cia Leader

w zakresie rozwoju obszaro6w wiejskich.

Syntetyczne wnioski i zalecenia wynikajace z raportu.

1. Sposéb wdrozenia podejscia Leader przez LGD ograniczat mozliwo$¢ uzyskania
wartos$ci dodanej w zakresie ,,cech Leader”, niemniej jednak Trybunat zaobserwowat
przyktady dobrych praktyk.

2. LGD nie poswigcaly naleznej uwagi koniecznosci stosowania uczciwych i przejrzystych

procedur oraz wydajnosci realizowanych operacji.
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3. Komisja i panstwa czltonkowskie nie byly wystarczajaco wymagajace, dlatego tez
wspolnie z LGD ponosza pewna odpowiedzialno$§¢ za ograniczenie potencjalnej
warto$ci dodanej wynikajacej ze stosowania podejscia Leader.

4. Nie podjely one wystarczajacych dziatan majacych na celu ograniczenie kosztow i ryzyka.

5. Komisja i panstwa cztonkowskie nie moga wykaza¢ warto$ci dodanej uzyskanej
w wyniku stosowania podejscia Leader oraz nie dokonaty oceny dodatkowych kosztow
1 ryzyka z nig zwigzanych.

Przyktadowe stwierdzenia pokontrolne opisane w raporcie ETO:

Lokalne cele strategii LGD w ramach programu Leader+ nie byly zdefiniowane,
wymierne ani osiggalne w okreslonym czasie. Wigkszo$¢ z nich byta tak ogodlna, ze
moglyby one dotyczy¢ jakiegokolwiek obszaru wiejskiego. Osiggniecie celow tak ich jak
»przeciwdzialanie migracji do miast oraz porzucaniu rolnictwa tradycyjnego” (LGD
w Portugalii) moglyby zosta¢ zmierzone, ale nie dokonano takiego pomiaru ze wzgledu na

brak danych dotyczacych stanu wyjsciowego lub wartosci docelowych.

Cele zostaly okreslone ogdlnikowo. Za przyktad moze poshuzy¢ okreslenie
»promowanie tozsamosci obszaru poprzez ulepszenie oraz promocj¢ lokalnych produktéw

1 ustlug” (LGD w Grecji), ktore opisuje, co LGD zamierza zrobi¢, a nie docelowg sytuacje.

LGD nie byly skoncentrowane na osiagnieciu celéw. Przyktadowo we Francji
(Langwedocja-Roussillon) gtownym celem strategii w ramach programu Leader+ byto
wykorzystanie nowych technologii w celu podniesienia konkurencyjnos$ci obszarow wiejskich.
W zwiazku z mozliwoscia uzyskania dofinansowania z narodowego programu wspierajacego
projekty zwiazane z turystyka, LGD wprowadzila do finansowanych dzialan nowe

dziatanie pozwalajace na finansowanie obiektéw takich jak centrum kolarstwa gorskiego.

Lokalne cele strategii nie stanowily decydujacego kryterium wyboru projektow.
Przyktadowo, LGD w Portugalii planowata finansowanie obiektow turystycznych
»tematycznie silnie zwigzanych z danym obszarem” strategii: zwiazki pomigdzy lokalng
kulturg i rzekami. LGD udzielita finansowania dla centrum gokartowego, na zakup
dodatkowych gokartow oraz sprzetu do pomiaru czasu, ktore tematycznie nie sg silnie
zwigzane z danym obszarem. LGD czg$ciej zachgcaly do skladania wnioskow
projektowych, ktore spelniatyby kryteria danego dziatania niz takich, ktérych celem
mialoby by¢ osiagnigcie okreslonego celu lokalnej strategii. LGD oceniaty zgodno$¢
1 spdjnos¢ wnioskow projektowych ze strategia, ale ze wzgledu na to, ze cele byly tak
ogoblne, eliminacja kwalifikowalnego projektu byta praktycznie niemozliwa, z wyjatkiem
przypadkow wyczerpania §rodkow przeznaczonych na dane dziatanie. LGD kontynuowaty
przyznawanie dotacji nawet w takich przypadkach, w ktérych docelowe wskazniki
produktu zostaly juz osiggnigte. Monitorowanie 1 sprawozdawczo$¢ zwiekszyty jeszcze
stopien skoncentrowania na dziataniach: LGD monitorowaty i analizowaly projekty
wdrazane w ramach kazdego dziatania oraz opracowywaty sprawozdania na ich temat, ale
nie zbieraly informacji na temat osiggniecia lokalnych celow strategii ani nie dokonywaty
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oceny stopnia, w ktorym takie cele zostaly osiggnigte. Na przyktad LGD w Irlandii
opublikowata podsumowanie swoich osiggni¢¢ pod koniec programu Leader+. Publikacja
ta zawierata czg¢$¢ zatytutlowang: ,,Co obiecaliSmy”, ktora zawierata liste celow strategii.
Nastepna cze$¢ zatytutowana ,,Czego dokonaliSmy” opisywala wdrozone projekty. Byly one
pogrupowane wedtug dziatan, tak ich jak ,,projekty szkoleniowe”.

Publikacja nie zawierala informacji na temat stopnia realizacji celow strategii. LGD we
Francji w Niemczech, od ktorych nie wymagano wykorzystywania krajowych lub regionalnych
dziatan, réwniez informowaty o wdrozonych projektach, ale nie o osiagnigtych celach.

W swoich strategiach i projektach LGD byly w stanie przedstawi¢ niewiele
dowodow potwierdzajacych innowacje i interakcje pomig¢dzy sektorami. LGD finansowaty
projekty niewiele réznigce si¢ od innych programéw UE, lub ktére wchodzity w zakres
zwyczajowej dzialalno$ci wiadz lokalnych. W ramach programu Leader+ wigkszos¢ LGD
posiadata jasno okreslone kryteria oceny wnioskow projektowych pod katem ich
innowacyjnos$ci lub pilotazowego charakteru. Pomimo tych kryteriow LGD zatwierdzaty
projekty, ktore nie posiadaty szczegélnie innowacyjnych cech. Przykladowo w Grecji
w formularzach wnioskoéw o finansowanie opisywano innowacyjne lub pilotazowe cechy
planowanych inwestycji zwigzanych z restauracjami, pensjonatami, zaktadem kowalstwa
artystycznego, wytwoOrniami win itp., ale te cechy nie mialy odzwierciedlenia
w rzeczywistosci. LGD w Toskanii oglosita konkurs na projekty w ramach dziatania
»wsparcie przedsigbiorstw w zakresie innowacyjnych proceséw i produktéw”. LGD
otrzymala wniosek od producenta jablek dotyczacy projektu, ktéry polegat gldéwnie na
zakupie standardowych skrzynek na owoce. Projekt ten zostal sklasyfikowany przez LGD
jako ,innowacyjna inwestycja dazaca do redukcji kosztow produkcji oraz usprawnienia
zbiorow 1 pakowania” ze wzgledu na to, Ze stanowit ,,innowacyjne rozwigzanie dla firmy”.
Dzigki takiej klasyfikacji projekt otrzymatl 7 z 10 punktow pod wzgledem innowacyjnosci.
LGD na Wegrzech ocenita wnioski projektowe pod katem ,,innowacyjnosci i nowatorstwa”
1 przyznata maksymalng liczbe punktow wszystkim szesciu skontrolowanym projektom.
Jeden z projektow obejmowal modernizacje pensjonatu w celu podniesienia jego
standardu, w tym zakup rowerow na uzytek gosci, co stanowitlo nowo$¢ na tym obszarze.
O nowatorskich rozwigzaniach nie mozna mowi¢ w przypadku projektéw polegajacych na
opracowaniu planéw wybrukowania drogi prowadzacej do winnicy promotora lub projektu
majacego na celu wzmocnienie osiadajacych $cian plebanii.

Projekty wspolpracy i tworzenia sieci.

Tworzenie sieci obejmuje wymiang¢ doswiadczen oraz ma na celu przekazywanie
dobrych praktyk, rozpowszechnianie innowacji oraz wycigganie wnioskow ze zdobytych
doswiadczen. Projekty wspdipracy — czyli projekty, w ktorych uczestnicza co najmniej
dwie LGD — moga przyczyni¢ si¢ do uzyskania wigkszej wartosci dodanej dzigki masie
krytycznej i komplementarno$ci, umozliwiajac osiggniecie takich wynikoéw, ktorych sama
LGD nie bytaby w stanie uzyskac.
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Nie wszystkie LGD uczestniczyly w pelni w projektach wspolpracy i tworzenia
sieci. Wszystkie LGD uczestniczyly w spotkaniach z innymi LGD w ramach sieci
regionalnych lub krajowych, ale spotkania te w duzej mierze byly poswigcone kwestiom
organizacyjnym. LGD w Irlandii byla szczegdlnie zaangazowana w uczestnictwo
w seminariach, odwiedzanie i1 przyjmowanie u siebie LGD z innych panstw
cztonkowskich. Projekty LGD z Meklemburgii-Pomorza Przedniego, Irlandii i Portugalii,
jako przyktady dobrych praktyk, zostaly przedstawione w publikacjach i bazach danych
UE. Wszystkie LGD, z wyjatkiem LGD na Wegrzech, uczestniczyly w projektach
wspolpracy. LGD we Francji, Toskanii oraz Grecji napotykaly trudno$ci organizacyjne,
szczegOlnie zwigzane z rdznymi procedurami stosowanymi w ramach regionalnych lub
krajowych programéw Leader. Niektore z finansowanych dziatan zwigzane byty z
wizytami, wymianami lub konferencjami , zamiast ze wspdlnym wdrazaniem projektu.
LGD w Kastylii-La Manchy wykorzystata budzet przeznaczony na projekty wspotpracy na
oplacenie swojego cztonkostwa w regionalnej sieci LGD oraz na opracowanie systemu
zarzadzania dokumentacjg do celow przygotowan do okresu 2007-2013. Takie wydatki

powinny byty zosta¢ sfinansowane z pozycji wydatkow biezacych w budzecie LGD.
Prawidlowos$¢ zarzadzania finansami przez LGD

LGD nie poswiecaly naleznej uwagi potrzebie wydajnosci oraz wdrazania
uczciwych i przejrzystych procedur.

Wydajno$¢ przyznawanego f finansowania. LGD wydaja srodki z budzetu UE,
przyznajac dotacje do projektow. Dlatego tez powinny one upewnié si¢, ze dotacje te
stanowig najbardziej wydajny sposob wykorzystania przyznawanych $Srodkéw
publicznych. LGD nie dazyly do zapewnienia maksymalnej wydajnosci przyznawanego
finansowania. Jedno z zagrozen dla wydajnosci jakiegokolwiek programu finansowania
polega na tym, ze beneficjent moglby si¢ podja¢ wykonania projektu nawet bez uzyskania
dotacji, co prowadzi do efektu deadweight: dotacja nie pozwala na osiggnigcie
dodatkowego rezultatu. LGD powinny by¢ w stanie lepiej niz kierownicy projektow (ktorzy
postrzegaja je z ,,odgornej perspektywy”’) oceni¢ ryzyko wystapienia efektu deadweight, ze
wzgledu na swoja znajomos¢ warunkow lokalnych i na kontakty z promotorem projektu na
etapie przygotowania wniosku projektowego. Na ryzyko wystgpienia efektu deadweight
silnie wskazuje sytuacja, w ktorej beneficjent rozpoczal realizacj¢ projektu jeszcze przed
podjeciem przez LGD decyzji 0 przyznaniu dotacji. Wszystkie LGD z wyjatkiem LGD
w Niemczech przyznawaly finansowanie takim projektom. Albo beneficjenci tych
projektow decydowali si¢ na rozpoczecie projektu bez wsparcia w postaci dotacji (co
wskazuje na efekt deadweight), albo obiecano im przyznanie dotacji jeszcze przed oceng
projektu i procedurami decyzyjnymi.

Przyklady nadmiernie zbiurokratyzowanych procedur. W praktyce wdrozenie

programu Leader+ charakteryzowata przesadna biurokracja: wigkszo$¢ LGD wymagata
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wypetnienia dlugich i szczegétowych formularzy wniosku o finansowanie, zawierajacych
wiele zalacznikow oraz dokumentow dodatkowych nawet w przypadku najmniejszych
projektow, chociaz nalezy zauwazy¢, ze prawie wszystkie procedury zostaty ustanowione
przez wladze panstw czlonkowskich, a nie przez LGD. Pracownicy LGD wspierali
beneficjentow w procesie administracyjnym, ale nawet pomimo tej pomoc y w ankiecie
przeprowadzonej wsrod beneficjentow projektow przez LGD we Francji (Langwedocja-
Roussillon), 47% respondentow uznato proces ubiegania si¢ o dotacj¢ za ,,stosunkowo

2

trudny 7. Dostgpne dane dotyczace czasu potrzebnego na zatwierdzenie wnioskow
o finansowanie oraz platnosci nie byly kompletne lub spdjne, ale wskazuja, ze
w  wigkszosci LGD przetworzenie dokumentacji zajmowalo klika miesiecy. Dla
porownania, w niektorych przypadkach LGD w Irlandii w ciggu tego samego dnia,
w ktorym otrzymywata wniosek o ptatnosé¢, rozpatrywala go i dokonywatla platnosci na
rzecz beneficjenta projektu. Op6znienia na Wegrzech byly spowodowane nickompletnymi
lub niepoprawnymi wnioskami o zatwierdzenie projektow oraz o ptatnosci, co swiadczy
o tym, ze procedury mogly by¢ zbyt skomplikowane, jezeli wzig¢ pod uwage fakt, ze
program pomocy dotyczyl matych lokalnych projektow.

Panstwa czlonkowskie wybraly LGD posiadajace slabe strategie. \Wbrew
wymogom rozporzadzenia, we wszystkich skontrolowanych panstwach cztonkowskich
proces wyboru LGD charakteryzowat si¢ jedynie niskg presja konkurencyjng lub jej
brakiem. Wigkszo$¢ instytucji zarzadzajacych ocenita proponowane strategie LGD
1 przyznata im punktacje na podstawie odpowiednich kryteriow oraz dokonata wyboru
wszystkich LGD, ktore uzyskaly minimalny wynik (standardowo 50%). Wszystkie
skontrolowane instytucje zarzadzajace zaakceptowaly wszystkie LGD, ktore przedtozyty
poprawny wniosek (z wyjatkiem nielicznych przypadkow, w ktorych ztozono dwa wnioski
dotyczace tego samego obszaru). Z definicji, LGD, ktore uzyskaty staby wynik,
reprezentowal poziom kompetencji 1 jakoSci strategii nizszy, niz okreslony jako
dopuszczalny przez instytucje zarzadzajace. Przykladowo, w jednym z francuskich
regionOw instytucja zarzadzajaca zaakceptowata LGD, w przypadku ktérych uznano, ze
wnioski nie spetniajg wymogdow jakosci.

Komisja nie byla wymagajaca przy zatwierdzaniu programéw rozwoju
obszarow wiejskich. LGD, panstwa czlonkowskie oraz Komisja monitorowaty wdrazanie
programéw Leader... ale niewiele jest danych dotyczacych skutecznosci programow
Leader w osigganiu celow rozwoju obszarow wiejskich lub uzyskania wartosci dodane;j
wynikajacej ze stosowania podejs$cia Leader.

Monitorowanie i ocena w okresie 2007-2013. Komisja i panstwa cztonkowskie
powinny wyciagna¢ wnioski z trzech poprzednich okresow programowania programu
Leader w celu zapewnienia wydajnego i skutecznego monitorowania i oceny podejscia
Leader w okresie 2007-2013.
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Realizacja osi 4 rozpoczela si¢ bez ustanowienia podstawowych systemow monitorowania
i ocen

Sposob ,,widzenia” roli LGD w rozwoju obszaréw wiejskich przez instytucje UE

s

. » renm:ﬁahniptojdaz
¢ e @ lepsza ocene okainych potrzeb
’ ¢ s $
oraz zintegrowane,
strategie lokalne. Oddziatywanie: osiagniecie celow
. polityki UE w zakresie rozwoju
.mm Lepsze wdrazanie obszarow wiejskich w przelozeniu
na lokalna strategie.
majacym na celu wdrazanie 4 epszy wybor projektow;
lokalnych strategii.
@ Drieic seinformaciami - ]
i doswiadczeniem dzieki . Oddzialywanie posrednie: lepsza
sprawozdawczosdi, sieci & owickszeniezaangazowania T \ " dziokan
wspoipracy i kooperacj. i entuzjazmu. T s oo
b/ (niezwiazanych z programem Leader).

Ocena sredniookresowa PROW Os$ IV Leader

Ocena S$redniookresowa Programu Rozwoju Obszarow Wiejskich 2007-2013
(PROW) przeprowadzona zostala w zwigzku z art. 84 1 86 rozporzadzenia Rady 1698/2005
z dnia 20 wrzesnia 2005 r. Badanie realizowane bylo od maja do listopada 2010 r. roku
przez konsorcjum w skladzie: Agrotec Polska Sp. z o0.0., Instytut Ekonomiki Rolnictwa
i Gospodarki Zywnosciowej — Pafstwowy Instytut Badawczy oraz Instytut Uprawy
Nawozenia 1 Gleboznawstwa — Panstwowy Instytut Badawczy. Program oceniany byl na
podstawie danych z lat 2007-2009, z uwzglednieniem niektorych informacji dotyczacych
réwniez roku 2010.Ocena ta potwierdzita wigkszos¢ opinii, zastrzezen i nieprawidlowos$ci

opisanych przez Europejski Trybunat Obrachunkowy w swoim Raporcie.
Whioski

1. Ogolne odczucie wiekszosci specjalistow, doradcoéw 1 dziataczy LGD jest takie, ze
wdrazanie podejscia Leader w Polsce przebiega z pewnymi trudno$ciami, ze rozmingty
si¢ oczekiwania z realiami wymogoéw w zakresie dokumentéw aplikacyjnych
i rozliczeniowych.
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2. Zatem powstatlo wrazenie, ze metoda aktywizujaca lokalne spotecznosci zostata
obcigzona nadmierng biurokracjg nie przystajacg do zasad podejscia Leader — znanych
z okresu gdy byl to samodzielny Program (szkolenia, konferencje, seminaria,
wydawnictwa Internet itd.).

3. Caly proces wdrazania osi 4. Leader (PROW 2007-2013) jest powaznie opdzniony,
rozbudzone nadzieje, zwlaszcza sektora spotecznego zderzyly si¢ z przeciagganymi
w czasie procedurami oceny wnioskOw o przyznanie pomocy na realizacj¢ — gtownie:
matych projektow.

4. W Polsce — zwtaszcza w lokalnych, wiejskich srodowiskach — Leader wywotatl bardzo

duze nadzieje i oczekiwania.

5. Mimo, ze w wielu przypadkach LGD powstawaty z inicjatywy wojtow (burmistrzow),
to ,,znalazly” swoje wlasciwe miejsce w calym systemie spotecznych struktur,
powigzan i zalezno$ci.

6. Ludzie znéw uwierzyli, ze warto si¢ angazowac, bo sg mozliwosci wsparcia finansowego
— i nie tylko (doradztwo, szkolenia, spotkania aktywizujace, wydawnictwa itp.) — ich
wlasnych pomystow, ktéore moga w znacznym stopniu przyczyni¢ si¢ do poprawy
warunkow zycia na wsi.

7. Dane powyzsze wskazuja na szeroki zakres oddzialywania LGD na lokalne spoteczno$ci.

8. Jest to ciagle wielka szansa na znaczacy wptyw LGD na procesy rozwojowe obszarow
wiejskich niz realna juz realizacja tej idei.

9. Obserwacja LGD 1 procesoéw, jakie zachodza w ich blizszym i dalszym otoczeniu
wskazuje na ciggle jeszcze niewykorzystane mozliwosci, jakie daje metoda Leader

w rozwoju lokalnych spotecznos$ci na obszarach wiejskich.

Dokument roboczy Sekcji Rolnictwa, Rozwoju Wsi i Srodowiska Naturalnego
Europejskiego Komitetu Spoleczno-Ekonomicznego w sprawie: ,,Program LEADER
i jego zasady jako narzedzie rozwoju nie tylko obszarow wiejskich” — (sprawozdawca:
Roman Haken)

W dniu 21 wrzesnia 2011 r. Europejski Komitet Ekonomiczno-Spoteczny przyjat
przygotowang opini¢ oraz wnioski i zalecenia na okres po 2013 r.

Whnioski i zalecenia:

1. Metoda LEADER udowodnita swa aktualno$¢ i1 uzyteczno$¢ w ciagu ostatnich
dwudziestu lat. Trzeba zatem rozwazy¢ dalsze rozszerzenie metody LEADER jako
sprawdzonego narzgdzia rozwoju, przy zachowaniu jej podstawowych cech, takich jak
bezposredni udzial spoteczenstwa obywatelskiego w lokalnym partnerstwie za
posrednictwem jego przedstawicieli oraz nieustanny dialog z mieszkancami danego

obszaru na temat priorytetow dalszego rozwoju.
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2. Jezeli chodzi o programy operacyjne na okres po 2013 r., nalezy rozwazy¢ znaczne
wzmocnienie podejscia opartego na partnerstwie (zwlaszcza lokalnych i regionalnych
partnerstwach mig¢dzysektorowych na obszarach wiejskich, ale takze oddzielnie na
obszarach miejskich). Partnerstwa powinny zawsze powstawa¢ w ramach podejscia
oddolnego.

3. Komitet zaleca stosowanie metody LEADER i oddolnych partnerstw jako jej
rozszerzonej formy w odniesieniu do $rodkéw z innych funduszy UE
przeznaczonych dla obszarow wiejskich oraz zdecydowanie zaleca zastosowanie
tej metody, pod inna nazwg, takze w miastach w odniesieniu do strategii
rozwojowych 1 inwestycji. Partnerstwa moga przyczynia¢ si¢ do powigzania dziatan
lokalnego samorzadu, lokalnych przedsigbiorstw, organizacji non-profit i obywateli,

ktore sg realizowane zgodnie z zasadami rozwoju zrownowazonego.
Na okres po 2013 r. Komitet proponuje:

* nadrzedne podejScie do rozwoju lokalnego dla regionéow wiejskich, laczace
w ramach jednego budzetu Srodki finansowe r6znych funduszy i obejmujace
mozliwo$¢ wykorzystywania Europejskiego Funduszu Rolnego na rzecz Rozwoju
Obszaréow Wiejskich, Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego, Funduszu
Spojnosci, Europejskiego Funduszu Rybackiego i Europejskiego Funduszu
Spotecznego, jak rowniez innych funduszy, przy =zastosowaniu procedury
uproszczonej i bez wprowadzania dodatkowej biurokracji;

* przedyskutowanie i przyjecie jednolitej definicji obszaréw wiejskich, wprowadzenie

wymogu zintegrowanego podej$cia do tworzenia lokalnej strategii rozwoju;

* wykorzystanie metody LEADER jako odpowiedniego modelu tworzenia 1 dziatania
partnerstw oddolnych;

» stworzenie we wszystkich funduszach finansowego pola manewru dla
przygotowywania i wdrazania zintegrowanej strategii rozwoju przy wykorzystaniu
mozliwosci 1 umiejetnosci partnerstw lokalnych;

* jasne 1 staranne okreslenie konfliktu interesow dla cztonkéw lokalnych grup
dziatania, by dzigki temu unikng¢ znacznej czgsci krytycznych uwag co do
wdrazania LEADER-a; w celu zwigkszenia przejrzystosci 1 poszerzenia kontroli
publicznej oraz informacji przekazywanych obywatelom nalezy poglebia¢ wiedzg
na temat rzeczywistej definicji lokalnych grup dziatania oraz ich prac, a takze
konkretnych osigganych wynikow

* komitet zaleca znaczne ograniczenie obcigzen administracyjnych i1 biurokratycznych,
zwlaszcza w przypadku matych projektow (np. poprzez zmniejszenie liczby
przedstawianych dokumentdéw i sprawozdan) oraz wiaczenie metody LEADER do
procesu UPRASZCZANIA 1 dzigki temu umozliwienie wiekszej elastycznoS$ci

dziatania i wprowadzenia innowacji w regionach.
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* w odniesieniu do projektéw Komitet zaleca powszechne wprowadzenie systemu
finansowania ze strony UE poprzez wyptate zaliczek lub systemu biezacego
finansowania. Jednocze$nie Komitet zaleca, by rozwazy¢ mozliwos$¢ zastgpienia
krajowego wspotfinansowania wtasnym wkiadem niefinansowym (rzeczowym),
np. praca wolontariacka.

* jesli chodzi o przejscie do wiekszych $rodkow finansowych, wykorzystywanie
srodkow z kilku funduszy i przeniesienie metody LEADER do miast, Komitet
zaleca, by w ramach ,,procesu uczenia si¢” powr6ci¢ do czaséw, gdy metoda ta
byta postrzegana jako doswiadczalna, a przy tym jednak czerpa¢ z dwudziestu lat
niezaprzeczalnie dobrych doswiadczen zebranych od czasu, gdy metoda LEADER

1 inicjatywy wspolnotowe zaczely by¢ wdrazane na obszarach wiejskich.
Przyszlo$¢ Leadera — Rozwadj kierowany przez lokalna spolecznosé (CLLD)

Wiele sposrod wyzej wymienionych propozycji i rekomendacji zostato
uwzglednionych przy formutowaniu podejscia LEADER na kolejny okres programowania
po 2013 r. Komisja Europejska przyjeta propozycje ustawodawcze dotyczace polityki

spojnosci na lata 2014-2020 w pazdzierniku 2011 roku.
Na przestrzeni ubiegtych 20 lat podejscie LEADER do rozwoju lokalnego kierowanego

przez spoleczno$¢ — oparte na doswiadczeniach inicjatywy finansowanej z funduszy
strukturalnych UE, majace na celu pomaganie podmiotom wiejskim w rozpatrywaniu
dtugoterminowego potencjalu ich lokalnego regionu — okazato si¢ byé¢ efektywnym
i skutecznym narzedziem w procesie realizacji polityki rozwoju. Komisja Europejska
promuje te¢ metode¢ realizacji roOwniez poprzez inne inicjatywy wspolnotowe, na przyktad
URBAN i EQUAL. W przypadku inicjatywy LEADER, dla ktorej state wsparcie UE jest
zapewniane od 1991 roku, stato si¢ to waznym elementem polityki rozwoju obszarow

wiejskich o wysokim poziomie akceptacji na terenie catej Europy.

Projekt rozporzadzenia (art. 28-31) dotyczacego przysziego rozwoju lokalnego
kierowanego przez lokalna spolecznos¢ (CLLD) jest oparty na inicjatywie LEADER
1 dotyczy wszystkich funduszy objetych wspolnymi ramami strategicznymi (Europejski
Fundusz Rozwoju Regionalnego, Europejski Fundusz Spoteczny, Europejski Fundusz
Rolny na rzecz Rozwoju Obszaréw Wiejskich, Europejski Fundusz Morski 1 Rybacki oraz
Fundusz Spojnosci) w okresie planowania 2014-2020 (fundusze okreslone we wspdlnych
ramach strategicznych).

Co zawiera propozycja?
Komisja proponuje wprowadzenie jednej metodologii dotyczacej rozwoju lokalnego

kierowanego przez spoleczno$¢ dla funduszy okreslonych we wspolnych ramach
strategicznych, ktora:

Strona 27 z 67



e koncentruje si¢ na okreslonych terytoriach subregionalnych;

e jest kierowana przez spoteczno$¢, przez lokalne grupy dziatania skladajace sig
z 0s0b reprezentujacych lokalne interesy publiczne i1 prywatne interesy spoleczno-
gospodarcze;

e jest realizowana poprzez zintegrowane i wielosektorowe strategie rozwoju
lokalnego, dotyczace rdéznych obszarow, stworzone przy uwzglednieniu lokalnych
potrzeb i potencjatu; oraz zawiera innowacyjne elementy w kontekscie lokalnym,
nawigzywanie kontaktow oraz, w razie potrzeby, wspotprace.

Ta wspdlna metodologia pozwoli na powigzane i zintegrowane wykorzystanie
funduszy w celu realizowania strategii rozwoju lokalnego.

Gléwne cele rozwoju lokalnego kierowanego przez spolecznosé

Gléwnym celem propozycji Komisji jest uproszczenie i rozszerzenie stosowania rozwoju
lokalnego kierowanego przez spotecznos¢ jako narzedzia rozwoju. Propozycje dotyczace
rozwoju lokalnego kierowanego przez spoteczno$¢ beda:

e zachecaé spolecznosci lokalne do opracowywania zintegrowanego podej$cia
oddolnego w okoliczno$ciach, w ktorych istnieje potrzeba odpowiedzi na
terytorialne i lokalne wyzwania, wymagajace zmian strukturalnych;

e budowaé mozliwosci spolecznosci i stymulowa¢ innowacyjnos¢ (w tym
innowacje spoteczne), przedsigbiorczos¢ i mozliwosci zmian poprzez zachgcanie
do rozwoju i odkrywania niewykorzystanego potencjatu z poziomu spotecznosci
1 terytoriow;

e promowaé poczucie wlasnosci spolecznosci poprzez zwigkszanie uczestnictwa
w obrebie spotecznosci oraz budowac poczucie zaangazowania i wtasnosci, ktore
moze zwigkszaé efektywnos¢ regulacji unijnych;

e wspomagaé¢ zarzadzanie wielopoziomowe poprzez zapewnienie lokalnym
spoteczno$ciom kierunku petlnego udziatu w ksztattowaniu realizacji celow UE we
wszystkich obszarach.

Kluczowe elementy rozwoju lokalnego kierowanego przez spolecznos¢.

Lokalne grupy dzialania powinny sktada¢ si¢ z osob reprezentujacych lokalne
interesy publiczne 1 prywatne interesy spoteczno-gospodarcze, takich jak przedsigbiorcy
1 ich stowarzyszenia, wiladze lokalne, stowarzyszenia sgsiedzkie lub wiejskie, grupy
obywatelskie (takie jak na przyklad mniejszosci, osoby starsze, kobiety/mezczyzni,
mtodziez, przedsigbiorcy itp.), organizacje spoteczne itp. Spoteczenstwo obywatelskie
1 partnerzy z sektora prywatnego powinni posiada¢ co najmniej 50% udzialu w procesach
decyzyjnych, a zadna pojedyncza grupa interesOw nie powinna posiada¢ wiecej niz 49%

glosow.
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Strategie rozwoju lokalnego muszg by¢ spdjne z odpowiednimi programami
funduszy objetych wspolnymi ramami strategicznymi, przez ktore sg wspierane. Powinny
okresla¢ obszar 1 populacje objete strategia; obejmowac analiz¢ potrzeb w zakresie
rozwoju i potencjalu danego obszaru, w tym analiz¢ mocnych stron, stabych stron, szans
i zagrozen (SWOT); a takze opisywal zalozenia oraz zintegrowany i innowacyjny
charakter strategii, w tym cele dotyczace wynikow lub rezultatow. Strategie powinny
rowniez obejmowac plan dziatania, wykazujacy sposob przetozenia zalozen na konkretne
projekty, ustalenia dotyczace zarzadzania i monitorowania oraz plan finansowy.

Zasieg terytorialny i populacyjny danej strategii lokalnej powinien by¢ spdjny
I ukierunkowany oraz oferowa¢ wystarczajaca mase krytyczng do jej efektywnego wdrazania.
Okreslenie obszarow i populacji, ktore zostang obj¢te dang strategia, nalezy do lokalnych
grup dziatania, jednak decyzje te musza by¢ zgodne z kryteriami okreslonymi przez Komisje
w formie aktu delegowanego. Postanowienia na lata 2007-2013 dotyczace populacji objetej
programem LEADER okreslajg cel dla populacji na poziomie minimum 10.000 i maksymalnie
150.000. Srednia wielko$é populacji objetej programami URBAN II, finansowanymi ze
srodkoéw EFRR w latach 2000-2006, wynosita okoto 30.000 mieszkancow.

Co jest nowoscig?

W okresie planowania na lata 2014-2020 bardziej wyraznie okre$lone wsparcie,
w formie wspdlnych ram prawnych i harmonizacji zasad dla pigciu funduszy objetych
wspolnymi ramami strategicznymi, zwicksza spdjno$¢ 1 zacheca do tworzenia
wielofunduszowych strategii lokalnych kierowanych przez spotecznosé. Kilka elementow
wspolnych postanowien dotyczacych funduszy objetych zakresem wspolnych ram
strategicznych ma na celu uproszczenie wdrazania lokalnego rozwoju kierowanego przez

spoteczno$¢ dla beneficjentow.

Wspolna metodologia lokalnego rozwoju kierowanego przez spolecznosé
bedzie stosowana we wszystkich funduszach i regionach — umozliwiajac wszystkim
terytoriom Kkorzystanie ze wsparcia UE na rzecz budowania mozliwosci, lokalnego
partnerstwa publiczno-prywatnego i jego strategii, wspotpracy i wymiany doswiadczen.

Wsparcie z funduszy objetych zakresem wspoélnych ram strategicznych bedzie
spojne i skoordynowane. Utatwi to beneficjentom tworzenie wielofunduszowych strategii,
ktore sa lepiej dostosowane do ich potrzeb i obszaréw, na przyktad w obszarze, ktory
zawiera zarowno aspekty obszarow wiejskich, jak i miejskich. Zostanie to zapewnione
poprzez koordynacje budowania mozliwo$ci, wyboru, akceptacji 1 finansowania strategii

rozwoju lokalnego oraz lokalnych grup dziatania.

Fundusz wiodacy: W przypadku strategii wielofunduszowych mozliwe bedzie
finansowanie kosztéw biezacych 1 organizacji strategii rozwoju lokalnego poprzez jeden

fundusz (tj. fundusz wiodacy).

Strona 29 z 67



Srodki motywacyjne: W zakresie polityki spojnosci, w przypadku programow
operacyjnych, w ktérych cala o$§ priorytetowa jest realizowana poprzez lokalny rozwdj
kierowany przez spoteczno$¢, maksymalna stawka wspotfinansowania ze §rodkéw EFRR
i/lub EFS na poziomie osi priorytetowej zostanie zwigkszona o 10 punktéw procentowych.
W przypadku EFRROW, zaleznie od okoliczno$ci, maksymalna stawka wspotfinansowania
dla lokalnego rozwoju kierowanego przez spoleczno$¢ moze oscylowac od 80% do 90%,

aw przypadku EFMR maksymalna stawka wspotfinansowania wynosi 75%.

W jaki sposéb mozna korzystaé¢ z réoznych funduszy w zakresie lokalnego rozwoju

kierowanego przez spolecznos$¢?

EFRR/EFS: Przyjecie traktatu lizbonskiego i strategii ,,Europa 2020” stwarza
mocniejsze przestanki na rzecz zintegrowanego i sprzyjajagcego wiaczeniu podejscia do
rozwigzywania lokalnych probleméw. W szczegolnosci skupienie na jakos$ci rozwoju
I potrzeba zapewnienia, aby rozwdj byl zrownowazony i sprzyjat wlaczeniu, oznacza,
ze zgodnie z zalozeniami spojnosci gospodarczej, spolecznej 1 terytorialnej polityka spdjnosci
powinna wspiera¢ dziatania ukierunkowane na obszary bezrobocia, niedostatku 1 ubdstwa.

Podejécie spoleczno$ciowe nie jest nowos$cig. Projekty pilotazowe URBAN
w latach dziewigédziesiatych XX wieku oraz programy inicjatyw wspolnotowych URBAN
(1994-1999 i 2000-2006), finansowane ze srodkow EFRR, oraz inicjatywa EQUAL
(2000-2006) finansowana ze srodkow EFS, byly oparte na lokalnym partnerstwie i z tego
wzgledu stanowig przydatne Zzroédto doswiadczen dla przysziej koncepcji rozwoju

lokalnego kierowanego przez spotecznos¢.

EFRROW: Dowodem znaczenia zaangazowania spotecznosci jest sukces koncepcji
rozwoju lokalnego kierowanego przez spoteczno$¢ w ramach inicjatywy LEADER. Sukces
tego podejscia potwierdza liczba 2.304 lokalnych grup dziatania funkcjonujacych obecnie
w obrgbie Unii Europejskiej, przy catkowitym finansowaniu na poziomie 5,5 miliardow
EUR (6% finansowania ze srodkow EFRROW). Podejscie to stuzy jako podstawa nowych
propozycji Komisji w zakresie rozwoju lokalnego kierowanego przez spotecznos¢, poniewaz
jest: dostosowane do obszarow, oddolne, publiczno-prywatne, zintegrowane, innowacyjne,
ukierunkowane na wspotprace oraz wymaga korzystania z sieci kontaktow. W przysztosci
obowigzkowe ukierunkowanie 5% przydziatu kazdego panstwa cztonkowskiego z EFRROW
bedzie utrzymywane w latach 2014-2020, podczas gdy nowe propozycje rowniez znaczgco
wzmocnig zintegrowany aspekt tego podejscia.

EFMR: Od 2007 roku o$ priorytetowa 4 Europejskiego Funduszu Morskiego
1 Rybackiego (EFMR) zapewnia wsparcie na rzecz zrOwnowazonego rozwoju obszarow
rybotowstwa poprzez zapewnienie, ze dziatlania podejmowane przez lokalne grupy
dziatania na rzecz ryboldwstwa korzystaja z wyjatkowych mocnych stron i mozliwos$ci
kazdego obszaru rybotowstwa, a takze z nowych rynkéw 1 produktow oraz ze

wykorzystuja wiedzg, energi¢ i zasoby podmiotow lokalnych ze wszystkich sektorow.
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Obecnie na terenie 17 panstw cztonkowskich funkcjonuje prawie 213 lokalnych
grup dzialania na rzecz rybotowstwa. W przysztosci nowe propozycje wzmocnig ich
zdolnos¢ do wykonywania prac i zapewnienia zwigkszonych mozliwosci zintegrowanej

wspotpracy z innymi sektorami oraz sgsiednimi obszarami.
Jakie konsekwencje ma proponowana wspodlna metodologia?

Lokalny rozw¢j kierowany przez spoteczno$¢ jest zalezny od danego obszaru
1 moze by¢ finansowany z r6znych funduszy objetych wspolnymi ramami strategicznymi,
dlatego jest to idealna metodologia budowania powigzan mi¢dzy obszarami miejskimi,
wiejskimi i rybackimi.

Panstwa cztonkowskie beda musiaty okreslic w swojej umowie o wspoélpracy,
w jaki sposob zamierzaja wspiera¢ lokalny rozwoj kierowany przez spotecznos¢, oraz
wskaza¢, w jakich programach i obszarach mozna ten rozwoj zastosowac. Lokalny rozwoj
kierowany przez spolecznos$¢ jest opcjonalny w przypadku EFRR, EFS 1 EFMR, jednak
jest obowigzkowy w przypadku EFRROW.

Poniewaz strategie dotyczace lokalnego rozwoju kierowanego przez spotecznosc
mogg obejmowac operacje dotyczace jednego lub wielu funduszy, nalezy zapewni¢ spdjnosé
i koordynacje¢ migdzy funduszami. Panstwa czlonkowskie i organy zarzadzajace bgda
musialy okresli¢ kryteria wyboru strategii rozwoju lokalnego oraz zapewni¢ koordynowanie
wezwan 1 procedur miedzy funduszami. Wybdr i akceptacja strategii beda realizowane
przez wspolng komisje utworzong w tym celu przez wlasciwe organy zarzadzajace, ktora
zapewni wielofunduszowym strategiom otrzymywanie skoordynowanego finansowania dla
calej strategii.

Termin wyboru i akceptacji lokalnych strategii uptywa z koncem 2015 r. Nie ma
mozliwoséci automatycznego ,,przeniesienia” z tego okresu finansowania na kolejny,
dlatego obecne lokalne grupy dzialania z EFRROW i1 EFR beda musiaty przedstawi¢ nowe
strategie. Nowe propozycje umozliwiajg réwniez obecnym lokalnym grupom dziatania
rozwazenie rozszerzenia ich lokalnych strategii o korzystanie z innych funduszy objetych
wspolnymi ramami strategicznymi.

W tych obszarach, w ktorych pafstwa cztonkowskie zasygnalizuja mozliwosé¢
wykorzystania rozwoju lokalnego kierowanego przez spotecznos¢, panstwa cztonkowskie
1 organy zarzadzajace beda musialy uczestniczy¢ w dzialaniach na rzecz budowania
mozliwosci w celu zapewnienia opcji pelnego uczestnictwa lokalnym spolecznosciom,
zwlaszcza tym znajdujacym si¢ na najbardziej potrzebujacych obszarach z ograniczonymi
mozliwo$ciami. Mozna to osiggnaé poprzez budowanie lokalnych grup dzialania

1 formutowanie wykonalnych strategii.

Potencjalne lokalne grupy dziatania musza na wczesnym etapie uczestniczy¢
w dialogu z wlasciwymi organami zarzadzajacymi, aby mie¢ pewnos¢, ze ich potrzeby

1 obawy sg znane oraz mogg zosta¢ uwzglednione przy planowaniu programow.
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NOWOCZESNE TEORIE ZARZADZANIA ORGANIZACJA

Wprowadzenie

Od zarania dziejéw czlowiek dysponowal wiedza, ktéra wykorzystywal w organizacji
dziatan grupowych. Z uwagi jednak na bariery komunikacyjne wiedza ta nie mogta si¢
rozprzestrzenia¢C w szybki sposob i na szerokg skale. Dopiero w XVIII wieku wraz
z wprowadzeniem do rgkodzielnictwa bardziej doskonatych narzgdzi i maszyn oraz
specjalizacji stanowisk pracy, zaczeto zwraca¢ wigksza uwage na procesy produkcji
1 zarzgdzanie nimi. W XIX w. wraz w nowymi technologiami wytwarzania produkcja
maszynowa zacz¢ta dominowaé nad procesami manualnymi, a to z kolei wymagato
innego sposobu zarzadzania. Do zespolow menedzerskich wprowadzono kadre lepiej
wyksztatconych — absolwentow $rednich 1 wyzszych szkot technicznych, kadre kierownicza
nizszych szczebli stanowili rzemie$lnicy — dawni wiasciciele matych firm. Wszyscy oni
mieli odpowiednie przygotowanie techniczne, ale nie mieli przygotowania z zakresu
zarzadzania — w tej dziedzinie byli wigc samoukami i tworzyli pierwsze klasyczne teorie
zarzadzania, zwracajac poczatkowo uwage na stron¢ ekonomiczng produkcji (walory
uzytkowe produktu, wielko$¢ produkcji 1 wydajno$¢ pracy), a dopiero pdzniej na strong

spoteczng (pracownika).
Istota zarzadzania — klasyczne teorie zarzadzania

Chcac mowi¢ o koncepcjach zarzadzania nalezy wyjasni¢ rozumienie terminu
zarzadzanie. Zgodnie z klasyczng definicja, zarzadzanie to ustalanie celow, jakie
organizacja ma zamiar osiagna¢ w przyszlosci oraz doprowadzenie do ich realizacji

poprzez wykorzystanie zasobow organizacji.

Wsrod klasykow zarzadzania, ktorych teorie wykorzystywane byly w praktyce
1 staly si¢ podstawa wspotczesnych koncepcji zarzadzania wymieni¢ nalezy F.W. Taylora,
ktory wraz z H.L. Ganttem oraz F. 1 L. Gilberth opracowal naukowa organizacj¢ pracy
1 zastosowatl ja w praktyce (okreslajagc funkcje zarzadzania i role kierownikoéw w kazdej
z nich). Kolejni znaczacy klasycy teorii zarzadzania to H. Fayol (ktéry wprowadzit
w praktyce 14 zasad zarzadzania), oraz M. Weber (tworca biurokratycznego zarzadzania,

ktory rownoczesnie zwracat szczegolng uwage na kompetencje pracownikow).

W rozwoju teorii zarzadzania zwracajg uwage takze inne szkoty, a mianowicie

szkota stosunkow miedzyludzkich traktujagca o powigzaniu zachowan pracownikow
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W procesie pracy z ich motywami; szkota behawioralna (wedlug ktoérej organizacje
stanowig ludzie 1 ich wspotdziatanie) oraz szkola ilosciowa (stosujaca metody

matematyczne do budowania modeli, analizy i rozwigzywania probleméw zarzadzania).
Wspolczesne teorie zarzadzania

Teorie — w kazdej dziedzinie nauki — wywieraja znaczacy wplyw na praktyke. Jest
taka znana sentencja ,,nie ma nic bardziej praktycznego niz dobra teoria”, co w praktyce
oznacza, iz kazda wspotczesna, czy nowoczesna teoria zarzadzania jest w istocie zbiorem
elementow wielu poprzedzajacych ja teorii i wynikow ich zastosowania w praktyce.
Spogladajac w przysztos¢, gdzie gospodarka globalna zdaje si¢ by¢ jeszcze bardziej
mocna, mozna wyr6zni¢ trzy podej$cia do teorii zarzadzania, ktorych znaczenie moze

wzrasta¢, a mianowicie: kierunek systemowy, sytuacyjny i dynamicznego zaangazowania.

Kierunek systemowy okresla organizacj¢ jako jednolity, ukierunkowany system
sktadajacy sie z powigzanych wzajemnie czesci 1 wzajemnie oddziatujacy z otoczeniem.
Kierunek sytuacyjny odnosi si¢ do technik kierowania i mowi, iz nie ma uniwersalne;j
1 optymalnej metody dzialania i zarzadzania, lecz technika zarzadzania organizacja
uzalezniona jest od sytuacji, w jakich organizacja si¢ znajduje w okreslonym czasie.
W zarzadzaniu tym wykorzystuje si¢ wiedz¢ 1 umiej¢tnosci menedzerdw, konsultantow
1 badaczy. Zadaniem menedzera w tym kierunku jest wybor takiej metody zarzadzania, ktora
zapewni w okre§lonym czasie i w okreslonej sytuacji osiggnigcie zatozonych celow. Migdzy
podejsciem systemowym i sytuacyjnym istnieje $cista relacja, a kazda analiza problemow
powinna by¢ prowadzona stosujac rownoczesnie podejscie systemowe i1 sytuacyjne.

Z kolei dynamiczne zaangazowanie to kierunek wykreowany przez wspotczesne
dynamiczne zmiany w skali globalnej, a mianowicie szybkie rozszerzanie relacji
miedzynarodowych 1 miedzykulturowych, zwigzane z tym zacieranie granic mig¢dzy
kulturami 1 dostosowanie stylu zarzadzania do dynamiki zmian wewnatrz organizacji 1 jej
otoczeniu. Charakterystyczne dla tego kierunku jest tworzenie w teorii i praktyce wielu
podejs$¢ do zarzadzania. Jednym z nich jest tzw. formuta 7S (ktdrej tworcami sg T. Peters
1 R. Waterman). Podejscie to okresla organizacje jako twor doskonaty, w ktorym liczg sie
nie tylko jednostki stojace na jej szczycie, pelnigce odpowiedzialne funkcje, ale takze
indywidualnosci na nizszych szczeblach zarzadzania. Podej$cie to zaklada réwniez, iz
o sukcesie organizacji przesadzaja nie system, nie struktura, nie ,,jedynie stuszne zasady
1 reguly”, ani nie najbardziej nowoczesne metody 1 instrumenty dziatania, ale niepowtarzalne
jednostki 1 zespoty. Wsrdd cech organizacji doskonalych wymieni¢ nalezy: obsesje dzialania,
bliski 1 bezposredni kontakt z otoczeniem/klientem, autonomie i przedsigbiorczos¢, wydajnosé
I efektywnos¢ osiggang poprzez ludzi, koncentracj¢ na wartosciach, nacisk na szczegdlne
umiejetnosci ludzi, luzng, prostg strukture organizacyjng oraz niewielki sztab zarzadzajacych.
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Wisrdd cech systemu zarzadzania organizacji doskonatej R.H. Waterman wymienia
m.in.: poinformowany oportunizm (dostosowanie si¢ do wiekszo$ci, poprzez zrozumienie
wartosci 1 znaczenia okreslonego dzialania dla organizacji), praca zespolowa 1 wzajemne
zaufanie w sensie prowadzonej polityki i sprawowanej wladzy, a takze zwigzane z tym
delegowanie wladzy i odpowiedzialno$ci; przyjazne i inteligentne systemy kontrolne;
pozytywne postawy i zaangazowanie w realizacji celow organizacji.

Zalozeniem formuly 7S jest reguta, iz powinniSmy $ledzi¢ sukcesy innych
organizacji i sukcesy te powinny stymulowa¢ nas do uczenia si¢ od nich, a wiec do:
studiowania przypadkow, analizy dziatania, zarzadzania i osiggni¢¢ naszej organizacji,
analizy naszego otoczenia, analizy sytuacji globalnej, opracowania i implementacji zmian.
Stad elementami formuty 7S sa: (1) strategia (Strategy), (2) struktura formalna (Structure),
(3) sformalizowane procedury (Systems), (4) personel (Staff), (5) styl i kultura organizacji
(Style), (6) kwalifikacje, umiejetnosci, talenty menedzerow 1 organizacji (Skills), (7)
podstawowe idee, wartosci, normy i cele dominujgce W organizacji i wpajanie ich
uczestnikom organizacji (Superordinate goals).

Zalozenia formuly 7S majg korzenie w klasycznych teoriach zarzadzania, a formuta
ta wykorzystana jest z kolei w technice zarzadzania zwanej Benchmarking, w zarzadzaniu
organizacja uczaca si¢, zarzadzaniu kompetencjami i zarzadzaniu zamiang. Metody te

opiszemy w dalszej cze$ci opracowania, poniewaz naszym zdaniem warte sg zauwazenia.

Jesli spojrzymy na wspoélczesne strategie i metody zarzadzania, to mozemy
powiedzie¢, iz zadna z nich nie wykorzystuje wszystkich zatozen, etapow i sposobow
postgpowania opisanych w teorii, nie jest wigc identyczna w praktyce z jej teoretyczng
formg. Sktada si¢ na to wiele przyczyn — zardwno istniejgcych wewnatrz organizacji, ale
przede wszystkim istniejacych w dynamicznym otoczeniu. Dokonujac wyboru strategii
1 metod zarzadzania przyja¢ nalezy nastgpujace zalozenia: (1) wybor strategii zalezy
przede wszystkim od typu organizacji, jej celow i roli w $rodowisku, (2) w przypadku
organizacji sktadajacej si¢ z wielu podmiotow niezbedne jest opracowanie planu wspotpracy,
zasad 1 systemu komunikowania si¢ wewnatrz organizacji i z otoczeniem oraz zasad
promocji, (3) wybor metod zalezy od typu, struktury i celu organizacji, jej funkcji i roli
W otoczeniu, a takze od potrzeb, wiedzy 1 umiejgtnosci zarzadzajacych, (4) wielo§¢ metod
pozwala na zastosowanie w jednym celu kilku z nich, poniewaz ztozonos$¢ niektorych
z nich sprawia, iz wzajemne si¢ przenikaja.

Wsrod podstawowych wspotczesnych metod 1 technik zarzadzania wymienié
nalezy: CRM — zarzadzanie relacjami z klientem (zwigzane jest z nastawieniem na klienta,
ksztattowaniem relacji z klientem, dostosowywaniem organizacji do potrzeb klientow);
PM — zarzadzanie projektami (rozumiane jako proces sterowania wzajemnie powigzanymi
procesami niezbednymi do petnego zrealizowania projektu); TQM — zarzadzanie jakoscia

(przywigzywanie wagi do jakosci w zarzadzaniu, w kontek$cie systemu zarzadzania,
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kosztéw, zwracanie uwagi na kulture jako$ci, zasady i skutki TQM w dzialalnosci
organizacji); TBM — zarzadzanie czasem (metoda zwigzana z racjonalnym zarzgdzaniem
czasem; czas stanowi szczegdlny zasOb organizacji — poza zasobami rzeczowymi,
finansowymi 1 ludzkimi); zarzadzanie innowacyjne (organizacja jako innowator, w ktorej
skutki innowacji wplywaja na rozwdj samej organizacji, jak i rozwoj ekonomiczny
otoczenia, zarzadzanie kreatywno$cig i rozwojem); re-engineering (metoda gruntownego
przeksztalcania caloSciowych proceséw firmy; odejScie od tradycyjnych struktur
funkcjonalnych i wprowadzenie zespotow realizujacych samodzielnie cate zadanie); Lean
Management (koncepcja zarzadzania ,,odchudzajacego”) — istota tej metody jest uzyskanie
wysokiej produktywnos$ci produkcji 1 pracy; sprawnej organizacji i zarzgdzania, wysokiej
jakosci oferowanych ustug i produktéw, oraz zadowalajacych wynikow ekonomicznych);
outsourcing (jest narzedziem Lean Management, dotyczy gtownie rezygnacji organizacji
z realizacji niektorych funkcji, a korzystanie z uslug zewnetrznych (outsourcing jest
najszybciej rozwijajacym si¢ modelem biznesu XXI wieku); zarzadzanie organizacjami
wirtualnymi 1 sieciowymi (forma kooperacji prawie niezaleznych organizacji, ktore
dostarczaja ustugi lub produkty na zasadzie wspolnych relacji gospodarczych); zarzadzanie
organizacjami bez granic (organizacje przysztosci, organizacje XXI wieku). Wiele
elementow zarzadzania z wymienionych wyzej metod i1 technik ma zastosowanie
w zarzadzaniu organizacjga LGD.

Zarzadzanie organizacjami inteligentnymi (uczacymi si¢) wymaga
przeksztalcenia organizacji w organizacje uczacg sie. W tym celu nalezy spehié trzy
podstawowe warunki, a mianowicie: (1) stworzy¢ wystarczajaco silne mechanizmy
motywujace do przeksztatcenia organizacji (czyli chcie¢ to zrobic); (2) zbudowac zesp6t
posiadajacy niezbedne kwalifikacje zadaniowe, ale rdwnoczes$nie §wiadomy zmienno$ci
potrzeb organizacji i gotowy do samorozwoju/doskonalenia si¢ (czyli umie¢ to zrobic);
(3) stworzy¢ ludziom warunki do przejawiania innowacyjnos$ci poprzez odpowiedni poziom
formalizacji, delegacj¢ uprawnien, otwarta wymiane informacji (czyli moc to zrobic).

Do charakterystycznych cech organizacji uczacych si¢ nalezg: otwarto$¢ na
eksperymenty i nowe doswiadczenia; zachgcanie do podejmowania ryzyka; dostosowanie
procesu uczenia si¢ do wymogoOw strategii; wspodtuczestnictwo w tworzeniu polityki
organizacji; wysoki stopien wymiany wiedzy 1 do$wiadczeh na kazdym szczeblu;
udostegpnianie informacji 1 zachgcanie do inicjatyw, co sprzyja aktywizacji pracownikow
(cztonkow organizacji); tworzenie warunkéw do nauki i samorozwoju; role, procesy,
procedury postrzegane s3 jako struktury tymczasowe, elastyczne w zaspokojeniu oczekiwan
pracownikOow 1 otoczenia; elastyczny system motywacji dostosowany do indywidualizacji
I zmienno$ci autonomii i kompetencji; tradycyjne relacje przelozony — podwiladny
zastepowane s3 samo-zarzadzaniem; ograniczone zostaje kierowanie odgdérne i zakres
kontroli.
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Reasumujac, organizacje uczace si¢ maja wiele zalet, a przede wszystkim
umozliwiajg ustawiczne uczenie si¢ ich czlonkoéw, swiadomie same si¢ przeksztalcaja,
swiadomie przeksztatcaja kontekst, w jakim dzialajag. Warunkiem niezbednym do
tworzenia 1 zarzadzania takg organizacja jest kreatywno$¢ zaro6wno podwladnych jak

1 menedzerow.

Zarzadzanie kompetencjami. Wraz z szybkimi zmianami we wspolczesnym $wiecie,
przed organizacjami staje wiele nowych wyzwan, wynikajacych ze stale rosnacych oczekiwan
otoczenia, ktore z kole zmuszajg organizacje do podnoszenia jakosci oferowanych produktow
1 ushug, ktore spetnig oczekiwania klientow, pracownikéw 1 spoteczenstwa. W takiej sytuacji
strategicznym czynnikiem sukcesu organizacji s3 kompetencje, na ktore sktada si¢ przede
wszystkim wiedza (informacje i1 jej analizowanie) i dos$wiadczenie (umiejgtnose
wykorzystania posiadanej i przeanalizowanej wiedzy w dziataniu). Jakie sg zatem
charakterystyczne cechy wiedzy? Przede wszystkim niewyczerpalno$¢ (nie zmniejsza sig,
nawet jesli jest przekazywana innym), symultaniczno$¢ (mozliwo$¢ jednoczesnego
wykorzystania przez wiele oséb w wielu organizacjach), dominacja (miejsce priorytetowe
wsrod wielu zasobow), osadzenie w ludzkich umystach, wzgledno$¢ 1 wieloznacznos¢
(roznorodnos¢ interpretacji przez rozne osoby), nieuchwytnos$¢ (w sensie lokalizacji, miary

I zakresu wykorzystania) oraz nietrwatos$¢ (mozliwos¢ szybkiej dezaktualizacji).

Zarzadzanie kompetencjami to proces wykorzystania kapitalu intelektualnego
do doskonalenia organizacji, jej wewnetrznej integracji wokol celow zmierzajacych do
uzyskania zewngtrznej przewagi konkurencyjnej, przy rownoczesnym przestrzeganiu norm
I zasad kultury organizacyjnej.

Zarzadzanie zmiang. We wspotczesnym dynamicznie zmieniajagcym si¢ §wiecie,
zmieniajg si¢ takze organizacje celem dostosowania si¢ do wymogoéw otoczenia. Zmiana
moze by¢ wprowadzona na trzy sposoby: zmiana odgoérna (inicjowanie zmian
strategicznych przez zarzad, ktory ma wszechstronny wptyw na organizacj¢ efektywnos¢
jej dzialania); zmiana oddolna (inicjatywa zmian pochodzi od ludzi z calej organizacji
1 jest wspierana przez menedzeréw nizszych poziomow organizacji); zmiana wywotana
przez lidera (ktory akceptuje nowe pomysty, aktywnie promuje zmiany i kieruje ich
przebiegiem). Wprowadzajagc zmiany stosuje si¢ nastgpujgce strategie: wymuszanie
(bezposrednie wymuszanie — nakaz poprzez autorytet formalny, wynikajacy z pelnionej
funkcji); strategie racjonalnego przekonywania (doprowadzenie do zmiany poprzez
racjonalne przekonywanie, uzycie argumentéw empirycznych); dzielenie si¢ wiadza
(doprowadzenie do poparcia zmiany poprzez osobiste wartosci 1 zaangazowanie).
Zarzadzanie zmiang oznacza dla lidera: $wiadomos¢ wlasnych zdolnos$ci, sktonno$¢ do
podejmowania ryzyka, korzystanie z okazji, oczekiwanie niespodzianek i w koncu

doprowadzenie do wydarzen.
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Benchmarking jako metoda zarzadzania dotyczy praktycznie kazdego aspektu
funkcjonowania organizacji. Benchmarking to: proces ustawicznego uczenia si¢, zasada
uczenia si¢ raczej na cudzych sukcesach niz na wilasnych biedach, to metoda porownan
wlasnego dzialania z najlepszymi dzialaniami; metoda poréwnan wiasnych produktow,
technik, procesoOw z ich odpowiednikami w innych, lepiej zarzadzanych organizacjach.
Benchmarking to takze doskonalenie dziatania poprzez uczenie si¢ od innych
1 wykorzystywanie ich doswiadczen. Nalezy zwroci¢ uwagg, iz w ramach benchmarkingu

mozna stosowaé¢ wywiad gospodarczy.

Jak kazda z metod zarzadzania benchmarking ma zarowno zalety i wady. Wsréd
zalet wymieni¢ nalezy przede wszystkim poprawg innowacyjnosci organizacji poprzez
podpatrywanie, zmniejszanie kosztow produkcji 1 kosztow organizacyjnych, zwiekszanie
konkurencyjnosci. Benchmarking to takze precyzyjne formutowanie celow oraz podstawa
organizacji uczacej si¢. Wsérod wad zauwazmy przede wszystkim koszt dostepu do
informacji, trudno$ci w zdobywaniu informacji, zmudne 1 czasochlonne analizy, a takze

btedny wybor benchmarka.

Ze wzgledu na kryteria obiektu porownania benchmarking mozna podzieli¢ na:
wewngtrzny (dotyczacy analizy sukcesow wewnetrznych — dziatéw, zespoldw organizacii);
konkurencyjny (gromadzenie i1 analiza danych dotyczacych podstawowych czynnikow
sukcesu organizacji konkurencyjnych); oraz funkcyjny (odnoszacy si¢ do realizowanych
funkcji organizacji). Ze wzgledu na kryteria przedmiotowe wyr6zni¢ mozna benchmarking
strategiczny, wynikow dzialania i procesow dziatania. Benchmarking strategiczny pomocny
jest w formulowaniu wtlasnej strategii, identyfikacje atutow 1 stabych stron organizacji,
dajacy mozliwo$¢ wykorzystania niekonwencjonalnych rozwigzan oraz inspirujacy proces
uczenia si¢, ale rownocze$nie cechuje go duzy subiektywizm, opieranie si¢ o domysty,
poufnos¢ danych. Benchmarking wynikoéw jest pomocny przy ustalaniu wlasnej pozycji
W branzy oraz celéw ekonomicznych, pozwala takze na identyfikacj¢ mocnych 1 stabych
stron organizacji, inspiruje proces uczenia si¢, dostepno$¢ danych jest duza i niski koszt,
ale ogranicza si¢ do rezultatow pomijajac ocen¢ sposobow ich osiggania. Benchmarking
procesowy pomocny jest w redukcji kosztow 1 moze wptyna¢ na poprawe efektywnosci
organizacji. Inspiruje takze proces uczenia si¢. Jego wadg jest wysoki koszt 1 czasochtonnos¢.

Reasumujac, wymienione i opisane wyzej podejscia i metody zarzadzania prawie nigdy
nie wystepuja indywidualnie we wspodtczesnych organizacjach, Z reguly w zarzadzaniu
stosuje si¢ kompozycje elementéw podejs¢ klasycznych 1 wspolczesnych teorii zarzadzania,
biorgc pod uwage warunki otoczenia, w jakich dziala organizacja — polityczne, spoteczne
i gospodarcze, oraz warunki wewngtrzne organizacji — jej cele, zasoby (intelektualne,
rzeczowe, finansowe, techniczne i technologiczne).
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O czym nalezy pamieta¢ wprowadzajac wspolczesne metody zarzadzania

organizacja?

Wyzwaniem dla menedzerow kierujacych organizacjami jest umiejetnosé
przewidywania mozliwych sytuacji w dynamicznie zmieniajagcym si¢ otoczeniu
1 stosownie do tych sytuacji dokonywanie zmian w dzialalno$ci organizacji w sensie zmian
organizacyjnych (strukturalnych), proceduralnych, wchodzenia w nowe struktury,
wspolpraca z wieloma podmiotami statymi i zmieniajacymi si¢. Z cala pewnoscig zarzad
LGD (bedacej partnerstwem trojsektorowym) powinien by¢ swiadomy dynamiki zmian,
postrzega¢ oczekiwania spolecznosci lokalnej, kreowaé nowe mozliwosci rozwigzan
problemow lokalnych, podejmowaé wyzwania i wprowadza¢ stosowanie do okolicznosci
zmiany w zarzadzaniu organizacja LGD, wykorzystujac nowoczesne metod zarzadzania.
W odniesieniu do trzech z nich, ktorych elementy najczgéciej sa wprowadzane do
sposobOw zarzadzania organizacja, zwrdcic¢ nalezy uwage przede wszystkim na to, iz:

1. Re-inginering — metoda, ktorej istota sg szybkie i radykalne zmiany strategiczne
stanowigce warto$¢ dodang z punktu widzenia klienta, sktania do zwrdcenia uwagi na
jeden niezwykle istotny aspekt, a mianowicie, iz raz dokonana zmiana jest dopiero
poczatkiem zmian, ktére powinny mie¢ miejsce w organizacji, a podstawa powodzenia
1 rozwoju organizacji jest jej systematyczne doskonalenie. Stad zmianami powinny by¢
objete takze procedury postepowania i struktura organizacyjna.

2. Benchmarking — metoda, ktorej istotg jest porownywanie si¢ z najlepszymi i proba
doréwnania im poprzez wykorzystanie ich do§wiadczen, zwraca szczeg6lng uwage na
konieczno$¢ uczenia si¢ od najlepszych, systematycznos¢ w dzialaniu oraz
poszukiwanie najlepszych mozliwosci rozwigzan. Stad benchmarking to nie dzialanie
jednorazowe lecz systematyczny 1 staly element zarzadzania polegajacy na
monitorowaniu kluczowych wskaznikow 1 porownywaniu ich ze wskaznikami

0sigganymi przez inne, podobne organizacje.

3. Zarzadzanie kompetencjami — metoda wykorzystujaca elementy zarzadzania wiedza
— zwraca szczegoOlng uwage na fakt, iz informacja jest tylko czgscig wiedzy, a nie calg
wiedzg. Stad wiedza indywidualna jednej osoby moze by¢ dla innej osoby tylko
informacja, jesli ta osoba nie potrafi jej zrozumie¢ i zastosowaé w okreslonej sytuacji.
Inna osoba posiadajagca wczesniejsze doswiadczenia potrafi tatwiej zrozumied,
zinterpretowac i wykorzysta¢ okreslong informacj¢ w podejmowaniu decyzji. Jeszcze
inna osoba — posiadajaca szersza wiedzg i doswiadczenie — moze wykorzystac te
informacj¢ w sposob innowacyjny.

4. Reguta 7S — podejscie to zaktada, iz o sukcesie organizacji przesadzaja nie system, nie
struktura, nie ,jedynie sluszne zasady i regulty”, ani nie najbardziej nowoczesne

metody 1 instrumenty dziatania, ale niepowtarzalne jednostki 1 zespotly. Stad znajomos¢
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kompetencji potencjalu intelektualnego LGD ma kapitalne znaczenie nie tylko
w efektywnos$ci osiggania celow organizacji, ale przede wszystkim w efektywnosci
zarzadzania kompetencjami, wykorzystujgc w tym zarowno kreatywnos$¢

zarzadzajacych jak i kreatywno$¢ personelu.
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KULTURA ORGANIZACJI 1 JEJ SZCZEGOLNA ROLA
W PARTNERSTWIE TROJSEKTOROWYM LGD

Zagadnienia kultury organizacji i jej roli w partnerstwie trojsektorowym Mozna
rozpatrywa¢ z punktu widzenia teorii i praktyki. W tym podrgczniku zajmiemy si¢
aspektami praktycznymi tworzenia kultury w partnerstwie trojsektorowym, jakim jest
lokalna grupa dziatania. Podejmiemy probe podpowiedzi sposobu tworzenia kultury LGD
tak, by byla akceptowana i stanowita warto$¢ podstawowa w dzialaniu wspotpracujacych
podmiotéw. Opracowanie to moze postuzy¢ zardéwno prowadzeniu warsztatow, ale moze
by¢ takze wykorzystane w pracach na tworzeniem kultury organizacji, ale takze
wprowadzaniem zamian w kulturze LGD

Istota kultury organizacji

Kultura stanowi spoiwo kazdej organizacji i wyznacza normy, zasady i sposoby
postgpowania w dziataniu wewnatrz organizacji, wspolpracy z otoczeniem oraz
ksztattowania relacji interpersonalnych wewnatrz organizacji. Obejmuje wigc wiele
dziedzin 1 odwoluje si¢ do wielu dyscyplin (antropologii, historii, psychologii spotecznej
i socjologii organizacji). Kultura organizacji jest wiec cechg charakterystyczng kazdej
organizacji, wyrdzniajaca ja od innych — méwi nam o sposobie, w jaki jej cztonkowie
wspoéldzialaja z soba, wypelniaja jej misje 1 osiagaja ustalone przez organizacj¢ cele.
Oznacza to, iz bedac czlonkiem lub cze$cig okreslonej organizacji stajemy si¢ rowniez
czescig jej kultury, a wiec wzajemnego oddziatywania cztonkow organizacji 1 przejmowanie
przez nich podstawowych zatozen tej organizacji wpisanych w jej wizj¢ i misje, ale takze
w jej cele strategiczne i operacyjne. Niezbedne jest zatem nie tylko przestrzeganie
przyjetych podstawowych zasad kultury organizacji, ale takze baczne obserwowanie
zmiennych $rodowiska spotecznego, technicznego, politycznego 1 ekonomicznego, ktore
wplywaja na zachowania organizacji, a tym samym ksztaltuja jej kulture.

Wsrod czynnikow ksztattowania kultury organizacji wyr6zni¢ mozna: przedmiot
dziatania, cechy organizacji, cechy cztonkdéw organizacji i kultura otoczenia. Przedmiot
dzialania to inaczej branza, do ktérej nalezy organizacja, produkt, technika
i technologia produkcji, skala produkcji oraz poziom dywersyfikacji. Wsrod cech
organizacji najwazniejsze to jej historia, wielkos¢, struktura wiasnosci, poziom

niezalezno$ci decyzyjnej naczelnego menedzera, strategia organizacji, natomiast cechy
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czlonkow organizacji to wartosci, postawy, struktura demograficzna, kwalifikacje. Na
kulture otoczenia sktada si¢ kultura narodowa, kultura lokalna, systemy warto$ci narodu

1 spotecznosci lokalnych.
Tworzenie kultury organizacji

Kultura w szerokim rozumieniu pojmowana jest jako zesp6t norm spolecznych
1 systemoéw warto$ci stymulujacych pracownikéw (cztonkéw organizacji) do dziatania,
ksztattujacych  wilasciwy klimat organizacyjny, okreslajacy sposdb zarzadzania

organizacja, kreujacy wspolne znaczenia, symbole oraz wymagane zachowania.

Jedna z definicji okresla kulture jako pewien systemem wzorow myslenia i dziatania,
ktore sg utrwalone w srodowisku spolecznym organizacji 1 majg znaczenie w realizacji jej
formalnych celow. Wychodzac z zatozen tej definicji mozemy powiedzieé, iz wzorzec tych
wartos$ci przyjmowany jest przez cztonkéw organizacji, a co wigcej — wartosci te sg dla
nich warto$ciami oczywistymi, wspomagajacymi rozumienie istoty dziatah organizacji.
W takim rozumieniu otwieramy cztonkom organizacji mozliwos$¢ oceny stusznosci dziatan
1 podejmowanie decyzji o postgpowaniu (lub nie) w zgodnie z tymi warto$ciami. Kultura
organizacji stanowi zatem 0sobowos$¢ organizacji, jest elementem stosunkow migdzyludzkich.
Przejawia si¢ m.in. w zachowaniach, reakcjach, opiniach, postawach sposobach rozwigzywania
konfliktéw, zorganizowaniu miejsca pracy, wyposazeniu i estetyce wnetrz. Kultura zajmuje
znaczacg pozycje wsrod wielu wskaznikéw sukcesu organizacji — jej rentownosci, rozwoju,

satysfakcji pracownikéw i zadowolenia klientow.
Kultura w partnerstwie tréjsektorowym

Zalozeniem kazdego partnerstwa jest porozumienie celem wspolnego dzialania.
W przypadku lokalnego partnerstwa trojsektorowego jest to porozumienie instytucji
publicznych, przedsigbiorstw 1 organizacji pozarzadowych, ktore chcg wspdlnie dziata¢ dla
dobra i rozwoju swego regionu. Jego cechg charakterystyczng jest to, iz tworzone jest ono
przez zmieniajace si¢ podmioty, podlega wplywowi czynnikow zewngtrznych

1 wewnetrznych, jest w cigglym procesie zmian.

Tworzac kultur¢ organizacyjng partnerstwa nalezy mie¢ $wiadomos$é, iz kazdy
podmiot wchodzacy w sktad partnerstwa ma juz swoja utrwalong kulture organizacyjna
(z wszystkimi jej aspektami). Wchodzac w partnerstwo stajemy si¢ czlonkiem nowej
organizacji, znajdujemy si¢ wigc w sytuacji, kiedy musimy przestrzega¢ norm ustalonych
w organizacji, ktorej jesteSmy reprezentantem w partnerstwie, a rownolegle akceptowac
wartosci 1 postepowac zgodnie z normami obowigzujacymi w partnerstwie. Bardzo czgsto
wchodzac w sklad nowej organizacji dokonujemy przewartoSciowaé elementow
dotychczasowej kultury — jedne jej elementy umieszczamy wyzej w hierarchii, inne — mniej

znaczace — znajduja si¢ na dalszym planie, a czasem rezygnujemy z pewnych uksztaltowanych
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wartos$ci, postaw, zachowan i przejmujemy inne elementy kultury organizacyjnej, wspdlne
dla wszystkich cztonkow partnerstwa. Oczywiscie w kazdej organizacji — istniejacej lub
NOwWo-tworzonej — pewne normy stanowig wartosci uniwersalne i na pewno powinny sta¢
si¢ elementem podstawowym kultury. Wartos$ci uniwersalne to elementy kultury niezmienne,
ponadczasowe, o szczegdlnym znaczeniu, uwazane za nadrzedne niezaleznie od sytuacji,
kultury, czy regionu, ktére sg wynikiem rozwoju samoswiadomosci mieszkancow, to kultura
narodowa, to system warto$ci spoleczenstwa, np. hierarchia warto$ci, mechanizmy

warto$ciowania i komunikowania, to takze kultura lokalna.

Znacznie latwiej przestrzega¢ kazdych norm, kiedy jest si¢ ich wspottworcs.
Tu zajmiemy si¢ sytuacja, w ktorej tworzymy kulture nowej organizacji wykorzystujac
warto$ci uniwersalne oraz wartosci kultury organizacji tworzacych partnerstwo
trojsektorowe. Szczegolnie istotne bgda roéznice w elementach kultury poszczegdlnych
cztonkow i proba ich wiaczenia do kultury LGD, tak by staty si¢ wartoscig dla wszystkich

cztonkdéw partnerstwa.

Rézne elementy kultury poszczegdlnych podmiotow w partnerstwie przejawiac si¢
mogga w relacjach zawodowych, w zarzadzaniu i w relacjach ze srodowiskiem. W relacjach
zawodowych moga to by¢ np.: stosunek lidera organizacji do jej cztonkéw i pracownikow,
relacje wzajemne pracownikow, zasady i formy wspotpracy, stosunek do innych oséb
zwigzanych z organizacja, stopien wspotodpowiedzialno$ci za osigganie celéw organizacji.
W sposobie zarzadzania bgda to np.: system przeptywu informacji, petnienie rol, przydziat
zadan do wykonania, skuteczno$¢ dziatania, wspomaganie rozwoju cztonkow organizacji,
dbato$¢ o majatek organizacji itp. W relacjach ze srodowiskiem te rdzne elementy kultury
to np.: system przeptywu informacji na zewnatrz, realizacja spotecznie pozadanych celow,

aktywny udziat w zyciu spotecznosci lokalne;.

Jak zatem przystapi¢ do tworzenia kultury organizacji, jaka jest partnerstwo
trojsektorowe? Wydaje sig¢, iz najlepszym punktem wyjscia jest rozpoczecie prac na
tworzeniem norm, zasad i sposobow dziatania i wspétdziatania od wspolnego ustalenia
jakie dla podmiotéw tworzacych LGD s3a warto$ci uniwersalne, ktorych istnienia mamy
swiadomos$¢ 1 ktore chcemy (powinnismy, musimy) przestrzega¢. Tego typu prace mozna
wykona¢ w matym gronie przedstawicieli sektoréw wchodzacych w sktad LGD. Technika,
jaka mozemy wykorzysta¢ w tym celu moze by¢ burza mozgdéw z elementami techniki

grupy nominalnej (przy ustalaniu hierarchii waznosci poszczegdlnych wartosci).

Kolejnym etapem moze by¢ przeglad norm, zasad dziatania wewnatrz organizacji
(zasady 1 formy wspolpracy, zakres obowigzkow i1 odpowiedzialnosci za wykonywane
zadania, zakres wspotodpowiedzialnosci za realizacje celow LGD, struktura i system
organizacji wspOlpracy, w tym zasady 1 formy relacji wzajemnych, przeptywu informac;i,
pelnienie r6l, doskonalenie pracownikéw LGD), zasad dzialania ze S$rodowiskiem

lokalnym (w tym rozpoznawanie potrzeb i oczekiwan, ustalanie celow priorytetowych,
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aktywizowanie spoteczno$ci lokalnej do dziatania), relacje z instytucjami otoczenia.

Mozna w tym celu wykorzysta¢ posiadane przez poszczegdlne sektory dokumenty

zawierajace normy 1 zasady dziatania (w postaci statutow, regulaminéw, kodeksow

etycznych etc.), technike burzy mozgow, elementy techniki grupy nominalnej, pomocne

beda w tym celu przygotowane wczesniej formularze, na ktérych dokonywaé bedziemy

spisu uzgodnionych w wyniku dyskusji elementow tworzonych wartos$ci, norm i zasad

kultury, ktére nast¢pnie stang si¢ warto$cig wszystkich cztonkow LGD i bedg przez nich

przestrzegane. Oto przyklady takich formularzy:

Formularz 1

Dotychczasowe wartos$ci uniwersalne akceptowane i przestrzegane przez cztonkow LGD

w ich indywidualnej dziatalnos$ci (sektora spotecznego, publicznego i prywatnego)

Warto$ci uniwersalne

(proszg wpisac)

Sektor
spoleczny

Sektor
publiczny

Sektor
prywatny

Uwagi

Formularz 2

Dotychczasowe normy i zasady przestrzegane przez cztonkéw LGD (sektora spotecznego,

publicznego i prywatnego) w ich indywidualnej dziatalno$ci wewnatrz organizacji

Normy i zasady

Sektor
spoteczny

Sektor
publiczny

Sektor
prywatny

Uwagi
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Formularz 3

Dotychczasowe normy i zasady przestrzegane przez czlonkow LGD (sektora

spotecznego, publicznego i prywatnego) w ich indywidualnej dziatalno$ci w relacjach ze

srodowiskiem lokalnym / klientami / otoczeniem

Normy i zasady

Sektor
spoteczny

Sektor
publiczny

Sektor
prywatny

Uwagi

Formularz 4

Réznice w akceptacji wartosci uniwersalnych (brak akceptacji wartosci uniwersalnych,

niepetna akceptacja) w poszczegolnych sektorach

Wartosci uniwersalne

Sektor
spoteczny

Sektor
publiczny

Sektor
prywatny

Uwagi
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Formularz 5

Okreslenie wspolnych wartosci uniwersalnych (w uktadzie hierarchicznym), ktorych

cztonkowie poszczegolnych sektorow LGD

przestrzega¢) w ramach wspotpracy (hierarchia wartosci)

sg Swiadomi i przestrzegaja (beda

Warto$ci uniwersalne

Sektor

Sektor Sektor

spoteczny | publiczny | prywatny

Hierarchia waznosci warto$ci

uniwersalnych

Uwagi

Formularz 6

Okreslenie wspélnych norm i zasad wspoétdziatania cztonkéw LGD (w ramach wspotpracy)

Zakres wspolpracy poszczegdlnych sektorow

Normy i zasady

Zakres

Sektor

Uwagi

publiczny

spoteczny | prywatny

. Zasady i formy

wspotpracy

. Pelione role

. Obowiazki

. Odpowiedzialno$¢

Ol B W[ N

. Formy relacji

wzajemnych

. Relacje

ze srodowiskiem
lokalnym

. Relacje

Z otoczeniem

. Inne:
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Powyzsze formularze maja charakter jednej z wielu propozycji i wymagaja
sprawdzenia uzytecznosci na warsztatach prowadzonych w czasie seminariow
edukacyjnych i wprowadzenia ewentualnych zmian (pod wplywem dyskusji znanych
faktow), a by¢ moze innego podejscia do tworzenia kultury partnerstwa trdjsektorowego
(wynikajacego z wnioskéw plynacych z tych dyskusji). Innym podejsciem moga by¢
konkretne przyktady tworzenia kultury organizacji podobnych partnerstw w innych krajach
Unii Europejskiej, ktore spetity oczekiwania zaréwno czlonkéw organizacji, jak i jej
otoczenia (a wigc staty si¢ sukcesem organizacji) oraz przyktady, ktore nie przyniosty
sukcesu organizacji i1 staly si¢ przyczyna jej porazek. Bez wzgledu na podejscie to
tworzenia kultur¢ organizacji, jakg jest partnerstwo trojsektorowe, nalezy szczegélnie
pamigtac, iz kultura organizacji wspottworzy tozsamos$¢ organizacji; kulture organizacji
wspottworza ludzie — czlonkowie tej organizacji; kultura organizacji tworzy specyficzne
normy zachowan; kultura organizacji jest pochodng misji i wizji organizacji; ogromne

znaczenie w ksztaltowaniu kultury organizacji ma jej lider.
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ANALIZA POTENCJALU ORGANIZACJI | METODY
AKTYWIZACJI CZLONKOW POPRZEZ INDYWIDUALIZACJE
ZADAN I WYZNACZANIE ROL

Moéwiagc o aktywizacji cztonkéw LGD mamy tu na mysli aktywizacje spoteczna,
gdyz organizacja LGD jest organizacjg dziatajaca dla rozwoju spotecznosci lokalnej
(w sensie spotecznym i gospodarczym). Aktywnos$¢ t¢ mozna wywotal poprzez
specjalistyczne oddziatywanie na czlowieka, wykorzystujace, ksztattujace 1 rozwijajace
jego umiejetnosci osobiste 1 spoleczne. Bardziej szczegdélowo metody aktywizacji
omowione zostaly w opracowaniu ,,Budowanie Systemu wsparcia eksperckiego
i doradczego dla lokalnych grup dziatania (LGD) we wdrazaniu lokalnych strategii

rozwoju”.
Metody aktywizacji

Wsrdd wielu metod aktywizacji do dziatania, przynoszacych rdzne zatozone z gory
skutki 1 pozwalajace na osigganie réznych wyznaczonych celow z uwagi na temat
opracowania ograniczymy si¢ do indywidualizacji zadan i1 wyznaczania rol. Obie te
metody (czy raczej sposoby aktywizacji wpisujace si¢ w kilka z wymienionych metod) sg
spojne 1 wzajemnie uzupetniajace si¢. Zarowno indywidualizacja zadaf, jak 1 wyznaczana
1 przyjmowana rola (funkcja) uzaleznione sa od indywidualnych predyspozycji, ale takze
preferencji cztonkéw LGD. Przyjecie roli narzuconej co prawda motywuje do dziatania,
ale wymaga nieco wigcej czasu do nabycia wiedzy 1 umiejgtnosci zwigzanych z petnieniem
tej roli. Z uwagi na to, iz zasoby ludzkie sa najcenniejszym zasobem organizacji niezb¢dna
jest znajomos$¢ szczegdlowych cech poszczegolnych cztonkow organizacji, a mianowicie
poziomu ich wiedzy, umiejetnosci, postaw 1 predyspozycji, ktére sa podstawowymi
warunkami aktywizacji czlonkéw organizacji.

Podstawowymi warunkami aktywizacji sg wigc: rozeznanie zasobow wiedzy,
umiejetnosci 1 unikalnych zdolno$ci cztonkéw organizacji, rozeznanie oczekiwan
indywidualnych, edukacja / szkolenia (ustawiczne), precyzyjna informacja o celach
organizacji, otwarto$§¢ na inicjatyw¢ i zmiany, precyzyjne okreslenie i wyjasnienie zadan

do wykonania, informacja o skutkach dziatan, stworzenie zespolow wykonawczych,
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stworzenie kryteriow motywacyjnych oraz przydzial rol w organizacji. W uzyskaniu tych
informacji moze pomdc kwestionariusz samooceny cztonkéw indywidualnych w sensie ich
przydatno$ci w dzialalnosci LGD (formularz 1). Przydatno$¢ proponowanego tu
formularza zostala juz sprawdzona w czasie warsztatbw prowadzonych wiosng 2012
w oddziale krakowskim CDR. Ocena dokonana z jego wykorzystaniem przyniosta
oczekiwane rezultaty w postaci szczegdlowego rozeznania potencjatu intelektualnego
w LGD.

Oczywiscie dokonana w ten sposob ocena jest oceng subiektywna, ale wykonana
przy uzyciu wczesniej okreslonych kryteriow i skali ocen moze stanowi¢ interesujace
1 przydatne w dzialalnosci LGD kompendium wiedzy. W ocenie wiedzy, umiejetnosci
1 postaw powinny znalez¢ si¢ kryteria wiedzy zawodowej, wiedzy szczegolnej
(unikatowej), umiejetnosci zwigzane z dzialalno$cig LGD, inne umiej¢tnosci przydatne
w pracy z LGD, pozytywne i krytyczne postawy wobec dzialalnosci LGD, a takze

innowacyjna/tworcza postawa w dziatalnosci LGD.

Innym sposobem okreslenia potencjalu LGD jako organizacji partnerstwa
trojsektorowego moze by¢ ocena roli i zaangazowania w dzialalno$¢ LGD poszczegdlnych
sektorow wchodzacych w sklad tego partnerstwa. Celowi temu moze postuzy¢ rowniez
formularz zawierajacy kryteria ocen roli i powinnosci poszczegdlnych sektorow
w partnerstwie oraz okre$lajacy co nalezatoby usprawni¢ w dotychczasowych relacjach
w ramach partnerstwa (formularz 2). Przydatnos¢ tego formularza do dokonania oceny
zdolnosci organizacji LGD do wspolpracy wewnatrz organizacyjnej zostata przetestowana
roOwniez w czasie warsztatow prowadzonych wiosng 2012 w oddziale krakowskim CDR.
Ocena dokonana z jego wykorzystaniem przyniosla wiele interesujacych informacji
i propozycji doskonalenia wspotpracy, ktore mogg zosta¢ wykorzystane w doskonaleniu

1 rozwoju dziatalno$ci organizacji partnerskiej, jakg jest LGD.

Ocena dokonana przy pomocy opisywanego formularza moze by¢ zarowno oceng
subiektywng (jesli poszczegolne jego czesci sg wypetniane przez przedstawicieli sektorow,
ktorych dotycza, ale roéwniez bardziej obiektywna (jesli wszystkie jego czg¢sci wypelniane
sg przez konkretny sektor, a nastgpnie analizowane przez niezaleznego eksperta). Takie
podejs$cie zastosowano w tym drugim przypadku w czasie wspomnianych warsztatow.
Rezultaty oceny dajag na pewno podstawe do dyskusji o dotychczasowej roli petnione;j
przez poszczegdlne sektory i1 s3 podstawg oceny stopnia zaangazowania w dziatalno$¢ LGD.
Whnioski wynikajace z tych ocen moga stanowi¢ podstawe do zmiany lub powierzenia
nowej roli w partnerstwie, jak i przewarto§ciowania zakresu odpowiedzialnosci

I wspotodpowiedzialnosci za realizacj¢ postawionych przed LGD zadan.
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Wraz z decyzja o ewentualnej zmianie, poszerzeniu lub eliminacji niektorych
dotychczasowych powinno$ci wobec partnerstwa niezbedne jest okreslenie zadan dla
poszczegbdlnych cztonkéw indywidualnych LGD. Postuzy¢ temu moze zar6wno znajomosé
ich cech indywidualnych i1 preferencji w sensie wykonywania zadan i pelnienia
okres$lonych rol. Mozemy w tym celu wykorzysta¢ informacje zgromadzone za pomocg
formularza 1, a nastgpnie opracowane i przechowywane w biurze LGD. Mozemy rowniez
skorzysta¢ z informacji zgromadzony przy uzyciu odrgbnego kwestionariusza (formularz 3).
Decyzja o wykorzystaniu zgromadzonych w ten sposob informacji, powinna uwzglednia¢
roOwniez rozeznanie, wiedz¢ 1 doswiadczenie pochodzace ze wspoOtpracy w ramach
wczesniej realizowanych zadan. Mozna oczywiscie zastosowac podejscie opierania si¢
wylgcznie na zgromadzonych danych (formularz 1, 2 i 3) lub wylgcznie na osobistej
wiedzy i doswiadczeniu z dotychczasowej wspolpracy. Nasza sugestia jest podejscie
kompleksowe i taczenie tych dwu sposobéw w podejmowaniu decyzji o zmianie,
poszerzeniu lub eliminacji niektorych zadan i rél pelnionych przez indywidualne osoby
w organizacji LGD. Podobne podejscie nalezatoby zastosowa¢ w przypadku zakresu
odpowiedzialnosci lub wspodtodpowiedzialnosci o0s6b indywidualnych i czlonkow

zbiorowych LGD.
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FORMULARZ 1 — OCENA CZLONKOW INDYWIDUALNYCH LGD WEDLUG KRYTERIOW

Obszary oceny / samooceny czlonkow indywidualnych LGD w sensie ich przydatnosci w dziatalnosci LGD (ocena subiektywna)
Imi¢ i nazwisko peliona funkcja w LGD
A. OCENA WIEDZY, UMIEJETNOSCI I POSTAW

Stopien (skala ocen)
Wysoki | Dobry | Umiarkowany | Niski

Kryteria oceny Uwagi

1. Wiedza zawodowa (prosze wymienic zakres posiadanej wiedzy i dokona¢ jej oceny wpisujgc X w odpowiedniej rubryce skali)

a)

b)

c)

d)

e)

2. Wiedza szczegolna / unikalna (prosze wymienic zakres posiadanej wiedzy i dokona¢ jej oceny wpisujgc X w odpowiedniej rubryce skali)

a)

b)

c)

d)

e)

3. UmiejetnosSci zwigzane z dzialalnoscia LGD (prosze¢ wymienié¢ posiadane umiejetnosci i dokonac ich oceny wpisujgc X w odpowiedniej rubryce
skali)

a)

b)

c)

d)

e)
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Kryteria oceny

Stopien (skala ocen)

Wysoki | Dobry | Umiarkowany | Niski Uwagi

4. Inne umiejetnosci przydatne w pracy z LGD (prosze wymieni¢ umiejetnosci i dokonac ich oceny wpisujgc X w odpowiedniej rubryce skali))

a)

b)

c)

d)

e)

5. Pozytywne postawy wobec dzialalnosci LGD (prosz¢ wymienié przyktady pozytywnych postaw i dokonaé ich oceny wpisujgc X w odpowiedniej

rubryce skali)

a)

b)

c)

d)

e)

6. Krytyczne postawy wobec dzialalnosci LGD (prosze wymienic¢ przyktady pozytywnych postaw i dokona¢ ich oceny wpisujgc X W odpowiedniej

rubryce skali)

a)

b)

c)

d)

e)

7. Innowacyjna / tworcza postawa w dzialalnosci LGD

(prosze wymieni¢ w czym przejawia sie¢ ta innowacyjna postawa i okresli¢ na ile jest ona silna wpisujgc X w odpowiedniej rubryce)

a)

b)

€)

d)

€)
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FORMULARZ 2

OKRESLENIE ROLI PARTNERSTWA W LGD | OCENA STOPNIA ZAANGAZOWANIA W DZIALALNOSCI LGD

Rola / Powinnosci w dzialalnosci LGD (jaka powinna spetniac)

Stopien zaangazowania - OBECNIE

WysoKi

Dobry

Umiarkowany

Maly

Uwagi

1. Sektor spoleczny (rola, jakg powinien petni¢ w partnerstwie)

a)

b)

c)

d)

e)

Co nalezaloby udoskonalié¢ w relacjach sektora spolecznego w partnerstwie?

a)

b)

c)

d)

e)
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Rola / Powinnosci w dzialalnosci LGD (jaka powinna spetniac)

Stopien zaangazowania - OBECNIE

Wysoki

Dobry

Umiarkowany

Maly

Uwagi

2.

Sektor gospodarczy (rola, jakq powinien petni¢ w partnerstwie)

a)

b)

c)

d)

e)

Co nalezatoby udoskonalié¢ w relacjach sektora gospodarczego w partnerstwie?

a)

b)

c)

d)

e)
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Rola / Powinnosci w dzialalnosci LGD (jaka powinna spetniac)

Stopien zaangazowania - OBECNIE

Wysoki

Dobry

Umiarkowany

Maly

Uwagi

3. Sektor publiczny (rola, jakq powinien petnic)

a)

b)

c)

d)

e)

Co nalezaloby udoskonalié¢ w relacjach sektora publicznego w partnerstwie?

a)

b)

c)

d)

e)
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B. PREFERENCJE | PREDYSPOZYCJE

Kryteria oceny

Stopien (skala ocen)

Uwagi

Wysoki | Dobry | Umiarkowany | Niski

8. Preferencje dzialalnosci w LGD:

(prosze wskazac posiadane predyspozycje, uzupetnic¢ i dokonac i ocenic ich stopien wpisujgc X w odpowiedniej rubryce skali)

a. praca w zespole

jakim zespole (prosze wpisac)

b. praca indywidualna

jakim zakresie (prosze wpisac)

9. Predyspozycje do pelnienia rol w LGD:

silne)

a) role zadaniowe (prosze wskazac do wykonywania jakich zadan posiada Pani/Pan predyspozycje i ocenic¢ na ile te predyspozycje sq

a-1)

a-2)

a-3)

predyspozycje sq silne)

b) role kierownicze (prosze wskazaé do petnienia jakich rél kierowniczych posiada Pani/Pan predyspozycje i oceni¢ na ile te

b-1)

b-2)

b-3)

c) role decyzyjne (prosze wskaza¢ do podejmowania jakich decyzji p
silne)

osiada Pani/Pan predyspozycje i ocenic na ile te predyspozycje sq

c-1)

c-2)

c-3)

Panig/Pana inni )

10. Role, jakich oczekuja od Pani/Pana inni (prosze okreslic role, do petnienia ktorych sktaniajq, ktorych oczekujq, w ktorych widzq
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FORMULARZ 3 — OKRESLENIE ZADAN INDYWIDUALNYCH DLA CZL.ONKOW LGD

Praca w grupach nominalnych — Prosze¢ wskaza¢ po 3 zadania dla cztonkéw indywidualnych LGD (reprezentantow kazdego z sektorow) oraz

okresli¢ zakres kompetencji niezbednych do wykonania okreslonych zadan

ZADANIA

Zakres KOMPETENCJI niezbednych do wykonania okreslonego zadania

Wiedza

Umiejetnosci

Doswiadczenie

Decyzyjnosé

Osoba fizyczna

1.

Reprezentant urzedu gminy (instytucji zaleznej)

1.
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Zakres KOMPETENCJI niezbednych do wykonania okreslonego zadania

ZADANIA ;
Wiedza UmiejetnoSci Doswiadczenie Decyzyjnos¢
Reprezentant podmiotu spolecznego (organizacji NGO)
1.
2.
3.

Reprezentant firmy (przedsi¢biorca)

1.
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STRATEGIA ROZWOJU ORGANIZACJI W KONTEKSCIE
PLANOWANYCH ZMIAN W NOWYM OKRESIE
PROGRAMOWANIA 2014-2020 — ZARZADZANIE ZMIANA

Definicje: strategia, zarzgdzanie strategiczne, skuteczne strategie

Strategia jest to kompleksowy plan osiggania celow organizacji (cele zapisane sg

w statucie organizacji).

Zarzadzanie strategiczne to sposob podejscia do spoteczno-gospodarczych szans
1 wyzwan, czyli jest to kompleksowy, ciagly proces zarzadzania nastawiony na
formutowanie 1 wprowadzanie w zycie skutecznych strategii.

Skuteczne strategie wyr6zniajg si¢ tym, ze sprzyjaja lepszemu dopasowaniu miedzy

organizacja a jej otoczeniem i osigganiu celow strategicznych.
Po co organizacji strategia rozwoju?

W latach osiemdziesigtych XX wieku wyraznie zarysowala si¢ tendencja
przewarto$ciowywania zasobow w gospodarce globalnej. Spada znaczenie zasobow
finansowych 1 naturalnych przy jednoczesnym umacnianiu si¢ kapitatu intelektualnego.
Wiedza stanowi obecnie o potencjale rozwojowym organizacji oraz jej przewadze
konkurencyjnej. Te i inne zmiany w skali globalnej, regionalnej i lokalnej powoduja

konieczno$¢ dostosowania si¢ do nich organizacji.

Zmianom ulegaja oczekiwania i potrzeby cztonkéw (pracownikdéw) organizacji,
a zatem motywacje do dzialania (pracy). Tworzy si¢ ,,presja” od wewnatrz i od zewnatrz na
ciggly rozwd¢j organizacji, brak rozwoju bedzie prowadzit do zaniku aktywnosci

i obumierania organizacji (bankructwa).

Budowanie strategii rozwoju organizacji (SRO) prowadzi do uswiadomienia (we
wszystkich jej ogniwach), potencjalu i mozliwosci, oczekiwan i motywacji, wyzwan
1 zadan. SRO to wlasnie zapis tego wszystkiego co wiemy, co sobie uswiadamiamy
1 naszych jednostkowych oraz zbiorowych dazen. Dzigki SRO lepiej dostosujemy si¢ wraz

Z naszg organizacja do zmieniajgcego si¢ otoczenia (wewngtrznego i zewnetrznego) oraz
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uswiadomimy sobie co, jak 1 dlaczego powinni$§my robi¢. Bedziemy tez wiedzie¢, czy
posiadamy mozliwos$ci do wprowadzania zmian, do rozwoju. Dzigki SRO wiemy jak si¢

rozwijaé, bez SRO jedynie trwamy:.
Metodyka budowania strategii rozwoju organizacji

Znane sg rozne podej$cia metodyczne do budowy strategii, tu zaprezentowane jest
pewnego rodzaju uogoélnionym uproszczeniem sprowadzonym do minimum niezb¢dnym

do zbudowania dobrej strategii.

Budowa strategii rozwoju organizacji polega na udzieleniu odpowiedzi na trzy

kluczowe pytania:

— W jakim punkcie na $ciezce rozwoju znajduje si¢ organizacja oraz jaka bedzie jej

prawdopodobna droga rozwoju?

— Gdzie organizacja powinna si¢ znalez¢ w okre§lonym momencie, wyznaczonym

horyzontem czasowym strategii (np. w 2015 roku)?

— W jaki sposob pozadany stan zostanie osiagniety, tj. jak zostang zrealizowane

wyznaczone cele strategiczne?

Poszukiwanie odpowiedzi na pytanie, w ktérym miejscu jeste$my, to faza diagnozy
prospektywnej?, ujmujacej przeszle i przewidywane, wewnetrzne oraz zewnetrzne czynniki,
wplywajace na rozwdj instytucji.

Cel diagnozy — to przedstawienie dynamicznego bilansu zaré6wno korzystnych, jak
1 niekorzystnych uwarunkowan, a takze identyfikacja przewag konkurencyjnych oraz barier
rozwoju. Na etapie opisywania stanu docelowego, kreslimy wizj¢ organizacji na Koniec
okresu, jakiego dotyczy strategia rozwoju.

W przypadku LGD moze to by¢ perspektywa zwigzana z data zakonczenia okresu
programowania w Unii Europejskiej. Dla przyjetego horyzontu czasowego formutuje sig
misje i cele strategiczne organizacji.

Na pytanie o to, w jaki sposob pozadany stan zostanie osiggniety odpowiemy
w strategii opisujac, jak zostang wykorzystane atuty organizacji oraz szanse dla osiggniecia
wyznaczonych celéw strategicznych, a takze w jaki sposob przezwyciezone bgda stabosci
organizacji i pokonane bariery rozwoju. Wyznaczone zostang cele operacyjne oraz opisane

srodki i dziatania, majace zagwarantowa¢ prawidtowa realizacje strategii. Zaplanowane

? Diagnoza prospektywna — obejmuje ustalenie i ocene roznych wariantow rozwigzan (przed podjeciem decyzji),
przy rownoczesnej analizie zasobow finansowych. Stuzy wytyczaniu celow i okreslaniu srodkéw ich realizacji.
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konkretne dziatania i odpowiedzialne jednostki lub osoby za ich realizacje. Zostanie

zaplanowany monitoring i ewaluacja.

Szczegdlnym elementem strategii jest zaplanowanie zmiany, w sytuacji gdy znane
sg, na etapie planowania przyczyny tej zmiany, jezeli nie znamy takich okolicznosci, t0

zmiana zwykle wynika z ewaluacji strategii.
Schemat SRO (przyktad)

—  Wstep
— Metodologia
— Charakterystyka organizacji (opis)
— Otoczenie wewnetrzne 1 zewnetrze
— Diagnoza (analiza potencjatéw i zasobow)
— Definiowanie wizji, misji, celow
— Zadania (przedsigwzigcia)
—  Zrédta finansowania
— Monitoring
— Ewaluacja
— Zmiana
— Zespot tworzacy strategie
Wstep
Kto zdecydowat o przystapieniu do prac nad strategia, Powody, dla ktérych podjeto

prace nad strategia. To wyjasnia motywy i cel budowania strategii oraz utatwia, czytajacemu
Spoza organizacji, jej zrozumienie.
Charakterystyka organizacji

Zwigzly opis organizacji, kiedy, z czyjej inspiracji powstata, kim sg cztonkowie, kto

zasiada we wtadzach, relacje wewngtrzne itp.
Diagnoza

Analiza strategiczna z wykorzystaniem techniki SWOT, wnioski z analizy jako
wyjsciowa do formutowania celoéw. Analiza oczekiwan cztonkéw, w korelacji z wnioskami
z analizy SWOT. Analiza oczekiwan otoczenia zewngtrznego, czyli uswiadomienie sobie,

ze LGD jest organizacja specjalng, wykonujacg dyrektywe uczestnictwa we wdrazaniu
PROW 2007-2013.
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Definiowanie wizji, misji, celow

Organizacje ustalajg wiele roznych rodzajéw celdéw, zasadniczo na czterech poziomach
(szczeblach). Najwyzej znajduje si¢ wizja (wizja jest opisem wizerunku organizacji w odleglej
przysztosci, przy zalozeniu wystgpienia korzystnych uwarunkowan. Jest to koncepcja
pewnego modelu organizacji w przysztosci).

Na tym samym poziomie moze by¢ usytuowana misja (misja jest zasada dziatalno$ci
organizacji, ktorej charakter okresla kierownictwo na podstawie przyjetych kryteriow, np.:
preferencji cztonkow, preferencji otoczenia zadaniowego. Jest ona charakterystyczng rola
organizacji wyrazajacg jej odrebnos¢. Jest czesto formulowana w sposob emfatycznyg,
z polotem i brakiem autentyzmu. Moze stanowi¢ pewne hasto identyfikujace cztonkow
z organizacja i jej celami. Buduje image firmy.

Ponizej poziomu wizji i misji, usytuowane sg cele, ktore moga by¢:

Nadrzedne, czyli: strategiczne, ogélne.

Podrzedne, czyli: taktyczne, operacyjne.

Cele mogg takze by¢: gtowne lub uboczne.

Cel to przyszly stan rzeczy, ktory chcemy osiagna¢. Cel wyraza sens istnienia danej
organizacji i jest ustalany w sposéb formalny. Cele zawsze wynikaja z potrzeb
wewnetrznych i zewngtrznych organizacji i sa konkretyzacja tych potrzeb. Cele podlegaja
hierarchizacji i sg ustalane na trzech poziomach:

— strategicznym,

— taktycznym,

— operacyjnym.

Cele sa okreslane jako cele ogdlne 1 czastkowe. Rozwinigcie celu ogdlnego na

czastkowe przedstawia klasyfikator celow (inaczej drzewo celow).

Cele powinny by¢ $cisle sformutowane, mierzalne, ambitne, realistyczne 1 okre§lone
w czasie (zasady SMART?). Dodatkowo nie moga si¢ wyklucza¢. Drzewo celow (przyklad

matrycy logicznej) rysunek na nastepnej stronie przedstawia jedng z najprostszych matryc:

¥ Majacy uwydatnia¢ wartos¢ uczuciow jakiego$ elementu jezykowego; wyrazisty, przesadnie uczuciowy;
nadety, gornolotny.
Zasad SMART okres$la pig¢ cech zdefiniowanych w stowach z j. angielskiego, ktorych pierwsze litery
uktadaja si¢ w akronim SMART: S(pecyfic) — [konkretne] czyli stanowi¢ rozwigzanie dla okreslonych
w strategii probleméw i wyzwan. M(easurable) — [mierzalny] by¢ mierzalne poprzez wskazniki. To
bardzo wazna cecha: cel musi mie¢ swoj wskaznik i skal¢ wartosci oraz jednostk¢ miary. Tylko to
umozliwia sprawdzenie, czy cel zostal osiagnigty. A(mbitious) — [ambitny] cel powinien by¢é ambitny.
R(ational) — [realny] cel powinien by¢ mozliwy do osiggniecia. T(ime-bounded) — [terminowy — okreslony
w czasie] czyli mie¢ okreslong perspektywe czasowa; nalezy okresli¢, do kiedy cel ma zosta¢ osiggnigty.
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Rys 1. Przyktad matrycy — drzewo celow.

Funkcje celow: Cele stanowig
wskazdéwke 1 nadajg jednolity
kierunek dziataniom ludzi,
powalaja zrozumie¢ sens
okreslajacy dokad organizacja
zmierza i dlaczego osiggni¢cie
pewnego celu jest dla niej az tak

wazne.

Ustalanie celow wptywa na

skuteczno$¢ planowania,

syluacja wymagajaca

cele sg zrodlem motywacji
podjecia decyzji

__________________________________ dla cztonkoéw (pracownikoéw)

organizacji, cele dostarczaja

Zréodto: organizacji skuteczny
www.awans.net/stronv/dvdaktvka/wealarz/wealarz2 mechanizm oceny i kontroli.

Zadania (przedsi¢wziecia)

Sporzadzamy rejestr zadah jakie nalezy wykona¢ aby cele zostaly osiagnigte
I wskazujemy termin ich realizacji. Okreslamy niezbedne zasoby do uzycia. Wyznaczamy

odpowiedzialnych oraz ustalamy wykonawcow.

Monitoring

Ustalamy kto prowadzi monitoring. Okre$lamy terminy i sposob raportowania.
Wskazujemy zakres przedmiotu monitorowania.

Zmiana

Zmiana w sytuacji LGD jest oczywista, ze wzgledu na okres przejsciowy. Mozemy
zatem zapisa¢ w jaki sposob uwzglednimy skutki zmiany w strategii, np.: definiujemy
nowy cel strategiczny i dekomponujemy ten cel na nizsze poziomy, okreslamy dziatania,

odpowiedzialnych, zasoby, koszty i zrodta finansowania dziatan wynikajacych ze zmiany.
Zespol tworzacy strategie

Wymieniamy z imienia 1 nazwiska osoby pracujace przy opracowaniu strategii.
Wymieniamy instytucje i inne podmioty, ktore udzielity informacji 1 innego wsparcia

W opracowaniu strategii.
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Relacje SRO — LSR i problemy zarzadzania strategiami

LGD jest w szczegdlnej sytuacji, bowiem od samego powstania zajmuje si¢
planowaniem strategicznym rozwoju obszaru i temu planowaniu podporzadkowana byta
| jest cata aktywnos¢ organizacji. To planowanie ma zapewnione finansowanie ze Srodkow
PROW 2007-2013. Jest ustalony i sprawdzony system zarzadzania procesem realizacji
lokalnej strategii rozwoju.

Skoncentrowanie si¢ lokalnych grup dziatania na zarzagdzaniu LSR spowodowato
ostabienie wewnetrznych wigzi pomigdzy cztonkami i sektorami. Obserwuje si¢ rowniez
powolny zanik aktywnos$ci cztonkoéw i1 niskg dynamike rozwoju szeregow cztonkowskich,
mimo ujecia takiego zadania w LSR. Zarzad LGD zawsze byl i jest oraz bedzie

odpowiedzialny za stan organizacji i ,,kondycje” cztonkow.

Komisja Rewizyjna zawsze bedzie odpowiedzialna za wypelnianie obowigzkow
statutowych, przestrzeganie organizacyjnego prawa przez wszystkich cztonkéw. Tylko
Rada (organ decyzyjny) nie ma zadan skierowanych do wnetrza organizacji. Oznacza to,
ze Zarzad 1 Komisja Rewizyjna wykonuje funkcje w zakresie zarzadzania rozwojem
organizacji i rozwojem obszaru. Ten $cisty zwigzek musi mie¢ odzwierciedlenie w SRO,
w LSR w pewnym zakresie ma.

Zarzadzanie zmiana.

Zarzadzanie zmiang jest procesem, ktory nie przebiegajac wedtug gotowych
schematow, prowadzi do rezultatéw, ktore nie sa do konca okreslone, poniewaz zachodza
w zespole ludzkim. Jednym z czynnikéw zaburzajagcym przebieg procesu jest opor wobec
zmiany wystepujacy najczesciej wsrdd cztonkow i pracownikow.

Podstawowym warunkiem zmiany jest dobra diagnoza. Proces zarzadzania zmiang
to proces wykorzystywania strategii organizacji do utrzymania harmonii ze zmieniajgcym
si¢ otoczeniem zewnetrznym przy zapewnieniu, ze zasoby organizacji s3 wystarczajace do
osiaggnigcia celow organizacji.

W naszym konkretnym przypadku czynnikiem wplywajacym na zainicjowanie
procesu zmiany jest wiedza o planowanych zmianach w podejsciu LEADER w nowym

okresie programowania.

Istota zmiany w kontekscie planowanych rozwiazan po 2013 r.

Zmiany w podejsciu LEADER z calg pewnoscig skierowane beda na zwigkszenie
kompetencji 1 mozliwos$ci oddziatywania LGD na rozwdj obszaru. Mozna przewidzie¢, ze

spowoduje to koniecznos¢ rozbudowy biura LGD, zmiany systemu zarzadzania 1 bedzie
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wymagaé¢ wigkszych umiejetnosci funkcyjnych cztonkow. W jakim stopniu wymogi te
odnoszg si¢ do nie funkcyjnych cztonkdéw organizacji?

Moim zdaniem — bedzie rosta rola wszystkich cztonkow i rola struktur organizacji.
Cztonkowie to najwazniejszy zasob LGD, jak ten zasob jest wykorzystywany i na ile jest
podatny na uzycie do celow innych niz ich wtasne potrzeby to juz inna sprawa. Wiasnie ta
podatnos¢ powinna by¢ przedmiotem naszego zainteresowania i glebszej refleks;i.
Powinnismy badaé¢ zainteresowania, potrzeby i podatno$¢ czlonkéw aby ich wiaczaé

W procesy organizacyjnej dzialalno$ci i oddziatywania na zewnatrz.

Na nastepnych stronach zamieszczony zostatl schemat matrycy logicznej, w oparciu
o ktory mozna przygotowac istotng cze¢$¢ strategii rozwoju organizacji, uwzgledniajaca

okreslenie rol i zadan dla wszystkich cztlonkow.
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Schemat pomocny w opracowaniu strategii rozwoju organizacji z osig zmiany

Matryca do zaje¢ warsztatowych na temat: Zalozenia do strategii rozwoju organizacji typu partnerstwo tréjsektorowe jakim
jest LGD, w kontekscie planowanych zmian w podejsciu LEADER, w nowym okresie programowania 2014 — 2020

Wizja jest opisem wizerunku organizacji w odleglej przyszlosei, przy zalozeniu wystapienia korzystnych uwarunkowan.

Wizja:

czlonkow, preferencji otoczenia zadaniowego. Jest ona ch
formutowana w sposob emfatyczny. z polotem 1 brakiem™utenty:
z organizacja i jej celami. Buduje inmage organizacji.

ng rola organizacji wyrazajaca jej odrebnodé. Jest czesto
u. Moze stanowi¢ pewne haslo identytikujace cztonkow

Misja:

03
celow
zmiany

ogolnych problemach organizacji 1 ustalane sa przez kierowniepeo najwyzszego szczebla. Duzy wplyw na te cele ma otoczenig.

Cele strategiczne — wyznaczone na najwyzszym szczeblu Ndla najw{zszego kierownictwa organizacji. Koncentruja sie na szerﬁgich_

N essssIsssssssssssssssssssssssssssaa L

- .
( Cel strategiczny/odpowiedzialuy Cel strategiczny/odpowiedzialny © Cel strategiczny/odpowiedzialny \

[ )

*

\

-

Y S

Cele taktyczne — ustalone sa na érednim poziomie. Kontruja sMposobie operacjonalizacji dzialan niezbednych do osiggniecia
celow strategicznych. Sa celami érednioterminowymi i sg srednighgwazne.
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Cele operacyjne — sa wyznaczone na najnizszym pozioije zfzadzénia i dotyczg krétkookresowych zadaf zwigzanych z celami
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taktycznymi.
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Cel operacyjny /odpowiedzialny
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Dzialania — Sporzadzamy rejestr zadan jakie nalezy wykonaé aby cele zostaly osiggniete; Wskazujemy termin realizacji;
Okreélamy niezbedne zasoby do uzycia: Wyznaczamy odpowiedzialnych: Ustalamy wykonawecow. Szacujemy wydatki:
Okreslamy Zrodla finansowania.

Planowane dzialania Planowane dzialania Planowane dzialania

L ] wpisaé odpowiedzialnych/realizatordéw.
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