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1. Wprowadzenie

Jaki jest cel tego przewodnika?

Niniejszy przewodnik zostat przygotowany w celu
wsparcia istniejacych i przysztych Lokalnych Grup
Rybackich (LGR') i 0oséb, ktére je wspieraja w istotnych
kwestiach tworzenia i funkcjonowania partnerstwa
terytorialnego oraz w przygotowywaniu i wdrazaniu
lokalnej strategii rozwoju.

Os priorytetowa 4 Europejskiego Funduszu Rybackiego
(EFR) stanowi nowe podejscie dla tego Funduszu,
poniewaz skupia sie na zréwnowazonym rozwoju
obszaréow zaleznych od rybactwa. Podejscie tery-
torialne zostato wprowadzone do zasad EFR po raz
pierwszy w okresie programowania 2007-2013 i
odzwierciedla fakt uznania przez Komisje, ze tradycyjne
narzedzia polityki rybackiej nie moga samodzielnie
poradzi¢ sobie ze skomplikowanymi i szybko zmieniaja-
cymi sie warunkami, wptywajacymi na obszary rybackie
i ich spotecznosci.

Komisja stwierdza, ze UE musi by¢ w stanie zapewnic,
obok dziatan zwigzanych z konwersja obszaréw
dotknietych restrukturyzacja sektora rybotéwstwa, takze
odpowiednie srodki towarzyszace. O$ 4 dostarcza EFR
takie srodki, a podejscie terytorialne oznacza, ze moga
one by¢ dostosowane do wielu réznych sytuacji, ktére
istniejg w obszarach zaleznych od rybactwa w catej UE.

To jednak stanowi nowe wyzwanie dla tych obszaréw,
gdziedoswiadczenieiwiedza w zakresie rozwoju teryto-
rialnego jest czesto ograniczona. Niniejszy przewodnik
ma zatem pomodc zainteresowanym stronom lepiej
zrozumie( istote podejscia terytorialnego i mozliwos¢
jego stosowania na swoim obszarze.

T W wiekszosci jezykow UE przyjeto skrot FLAG pochodzacy

od angielskiej nazwy Fisheries Local Action Groups (Lokalne
Rybackie Grupy Dziatania). W polskim ttumaczeniu uzywane jest
wymiennie stowo FLAG oraz polski skrét LGR.
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Port Baiona (Hiszpania).

Jakie sa najwazniejsze cechy podejscia
terytorialnego Osi 4?

Pod pewnymi wzgledami O$ 4 moze by¢ podobna do
innych inicjatyw, a wiele dziatah prowadzonych w osi 4
bedzie zapewne zblizonych do dziatar realizowanych w
obszarach rybotéwstwa w ramach innych programéw,
takich jak PESCA, INTERREG i EQUAL.

Jednak zasadnicza réznica pomiedzy Osig 4 a innymi
sktadnikami EFR polega nie tyle na rodzaju podejmo-
wanych dziatan, ale na sposobie, w jakim te dziatania sg
realizowane i jak sie ze soba tacza, zaréwno w ramach
obszaru rybackiego jak i w samych spotecznosciach
rybackich. Z tego wzgledu najbardziej podobne jest
podejscie terytorialne programu Leader, wykorzystane
do rozwoju obszaréw wiejskich, ktérego gtdwne zasady
stanowia podstawe dla Osi 4 (patrz ramka).
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1. Wprowadzenie

Podejscie typu Leader

Od momentu uruchomienia w 1991 r., inicjatywa wspdlnotowa Leader dziata na rzecz zapewnienia spoteczno-
$ciom wiejskim w UE sposobu na angazowanie lokalnych partneréw w proces kreowania rozwoju ich obszaréw.
Podejscie Leader opiera sie na zatozeniu, ze z uwagi na réznorodnos$¢ europejskich obszaréw wiejskich,
strategie rozwoju sg bardziej skuteczne i wydajne, jedli sg tworzone i realizowane na poziomie lokalnym
przez podmioty lokalne, wedtug jasnych i przejrzystych procedur, przy udziale administracji publicznej oraz
niezbednym wsparciu zapewniajacym transfer dobrych praktyk. Siedem kluczowych cech podsumowuje
podejscie Leader: lokalne partnerstwa publiczno-prywatne lub lokalne grupy dziatania; terytorialne podejscie
do strategii rozwoju, oddolne opracowywanie i wdrazanie tychze lokalnych strategii, zintegrowane i wielo-
sektorowe dziatania, innowacyjnos¢, sieciowanie oraz wspotpraca. Sg one opisane bardziej szczegétowo (w
jezyku angielskim) na stronie: http://ec.europa.eu/agriculture/rur/leaderplus/pdf/factsheet_en.pdf

0O$ 4 zmierza wyjs¢ poza dziatania skierowane na krét-
koterminowe gospodarcze, spoteczne i Srodowiskowe
konsekwencje uszczuplenia zasobdéw rybnych. Jej
celem jest umozliwienie spotecznosciom rybackim
tworzenia nowych i trwatych zrédet dochodéw
oraz poprawe jakosci ich zycia. Czyni to poprzez
wzmacnianie podmiotowosci mieszkancéw, ktorzy
najlepiej rozumiejg zaréwno problemy i aspiracje
spotecznosci rybackich, dostarczajac im narzedzi
i srodkéw na rozwdj i umozliwiajagc dostosowanie

rozwigzan do rzeczywistych potrzeb.

Gtéwne zasady takiego podejscia wynikaja z réznorod-
nosci obszaréw rybackich i zréznicowanych okolicz-
nosci, ktére istniejg w catej UE, oraz ogdlnounijnej
zasady pomocniczosci (subsydiarnosci), umacniajacej
bezposrednio zainteresowanych w roli sity napedowej
rozwoju lokalnego. Pomoc w ramach Osi 4, majaca
stanowi¢ czes¢ zintegrowanego podejscia lokalnego,
koncentruje sie na lokalnej strategii rozwoju, ktéra jest
dostosowana do warunkéw danego obszaru. Jej przy-
gotowanie i wdrazanie powinny by¢ tak dalece zdecen-
tralizowane jak to mozliwe, najlepiej koordynowane
przez partnerstwo lokalnych podmiotéw z sektora
publicznego, prywatnego i obywatelskiego, ktére
potaczyty sie, tworzac FLAG (LGR). Ogdlnie podejscie to
mozna opisac jako potaczenie trzech fundamentalnych
zasad, tzw ,Tréjcy rozwoju lokalnego”, ktdre stanowia:
terytorium lub obszar; grupa lub partnerstwo; lokalna
strategia zintegrowanego rozwoju.
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1. Wprowadzenie

Strategia

Obszar

Grupa

JTréjca rozwoju lokalnego”

Podejscie terytorialne catkowicie zmienia sposéb, w
jaki sq postrzegane i okreslane obszary, partnerstwa
i strategie. Juz nie wystarczy jedynie okresli¢ granic
administracyjnych, ustali¢ potrzeby w sensie identyfi-
kacji niedoboréw, a nastepnie poszukac kogos (zwykle
zewnetrznej agencji panstwowej), aby zaspokoié tak
zdefiniowane potrzeby poprzez dystrybucje srodkéw
publicznych.

Cykl rozwojowy musi zaczyna¢ sie od pozytywnej
strategii i wizji, jak dany obszar ma wyglada¢ w
przysztosci. Jest to poparte aktywnym sojuszem
partneréw lokalnych, ich wspoétpracg dla osiagniecia
wspolnych celéw. Doktadne granice obszaru zaleza od
tego, co chcemy osiagnac iz kim. W efekcie tak zdefinio-
wany obszar stanowi funkcjonalny i spojny teren, gdzie
ludzie sg zwiagzani poprzez wspdlne lub wzajemnie
uznawane wartosci. Taki obszar powstaje niejako ,w
oparciu o projekt rozwoju”, a terytorium samo w sobie
jest postrzegane jako aktywnie uczaca sie organizacja.

Jaka jest struktura naszego przewodnika?

Niniejszy przewodnik jest podzielony na trzy gtéwne
sekcje. Moga one by¢ traktowane jako oddzielne
dokumenty, ale zostaty napisane w taki sposéb, aby
odzwierciedli¢ zwigzek trzech elementéw Tréjcy. Trzy
czesci facza sie i wzajemnie uzupetniajg, podobnie
jak uzupetniajg sie obszar, partnerstwo i strategia w
praktyce. Gtéwne czesci przewodnika to:

Okreslenie obszaru. Ta cze$¢ wyjasnia, co rozumie
sie przez obszar zalezny od rybactwa oraz okresla
gtéwne czynniki, ktére nalezy wzig¢ pod uwage
przy okreslaniu obszaru objetego Osig 4, z punktu
widzenia zaréwno z lokalnych podmiotéw jak i
instytucji zarzadzajacych.

Budowanie partnerstw lokalnych. Druga czes¢
przewodnika wyjasnia koncepcje partnerstw
lokalnych i przedstawia zarys gtéwnych etapéw w
rozwoju partnerstwa, wtymconalezybra¢poduwage
przy decydowaniu o jego sktadzie i dziataniach. Czes¢
ta zawiera rowniez pewne wskazowki i przyktady w
zakresie budowania partnerstwa.

Opracowanie skutecznych strategii. Ten ostatni
punkt sktada sie z trzech gtéwnych podrozdziatéw:
pierwszy wyjasnia najwazniejsze kroki w oddolnym
podejsciu do planowania strategicznego, drugi
opisuje gtdwne elementy skutecznej strategii (jej
zawartos¢), wreszcie ostatnia sekcja przedstawia
plan realizacji lub biznesplan - czyli jak zapewni¢, ze
strategia stanie sie rzeczywistoscia.

Wszystkie te czesci sg powigzane z przyktadami i
narzedziami na stronie FARNET. Kolejny kluczowy
element podejscia Osi 4, wspotpraca miedzynarodowa
i miedzyregionalna, przedstawiona jest w odrebnym
przewodniku.
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2. Okreslenie obszaru

Potéw na lodzie (Finlandia).

Co rozumie sie przez obszar zalezny
od rybactwa w kontekscie EFR?

Of$ 4 Europejskiego Funduszu Rybackiego (EFR) rézni
sie od pozostatych trzech osi, poniewaz ukierunkowana
jest na obszary zalezne od rybactwa (nazwana jest
Zréwnowazony rozwdéj obszaréw zaleznych gtéwnie
od rybactwa”), a nie tylko na sam sektor rybacki.
Wykorzystanie srodkéw przeznaczonych na EFR Osi 4
wymaga spetnienia trzech podstawowych warunkow:

1. Obszar musi by¢ okreslony zgodnie z wymogami
krajowymi i unijnymi;

2. Musi zosta¢ utworzona lokalna grupa lub
partnerstwo (Lokalna Grupa Rybacka czyli FLAG),
z udziatem podmiotéw kluczowych dla rozwoju
danego obszaru;

3. Partnerstwo, a takze szerzej spoteczno$¢, musi
przygotowac i wdrozy¢ lokalng strategie rozwoju
dla obszaru.

A zatem obszar stanowi wspdlng podstawe dla
tworzenia partnerstwa, przygotowania strategii i
realizacji proponowanych dziatan. Strategia i dziatania
finansowane w jej ramach muszg by¢ scisle powigzane
z charakterystyka, warunkami i potrzebami obszaru
rybackiego. Zasadniczo to wiasnie obszar (a nie
poszczegolne projekty) jest przedmiotem i celem finan-
sowania ze srodkéw publicznych, a osoby mieszkajace
lub pracujgce na tym obszarze decydujg o priorytetach
i projektach, ktore beda finansowane.
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2. Okreslenie obszaru

rybactwa, stwierdzajac, ze:

Rozporzadzenie wykonawcze dodaje, ze:

22 ust. 1);

strukturalnych (IR Artykut 22 ust. 2).

Co przepisy Unii Europejskiej mowiq o obszarach zaleznych od rybactwa?

Rozporzadzenie w sprawie EFR stawia stosunkowo mato warunkéw dla ustanowienia obszaru zaleznego od

obszar musi mie¢ ograniczong wielkos¢ i, co do zasady, by¢ mniejszy niz NUTS 3 (Artykut 43 ust. 3);

obszary powinny charakteryzowa¢ sie badZz mata gestoscig zaludnienia, badZz zmniejszajacym sie
znaczeniem rybotéwstwa, lub tez matymi spotecznosciami rybackimi (Artykut 43 ust. 4);

obszar powinien by¢ wystarczajaco ,spojny pod wzgledem geograficznym, gospodarczym i spotecznym”
(Artykut43 ust. 3)i posiadac wystarczajacg mase krytyczna pod wzgledem ,zasobéw ludzkich, finansowych
i gospodarczych w celu wspierania wykonalnej lokalnej strategii rozwoju” (Artykut 45 ust. 3)

program operacyjny okresli procedury i kryteria wyboru obszaréw zaleznych od rybactwa. Panstwa
cztonkowskie decyduja o sposobie, w jaki beda stosowac artykuty 43 ust. 3 i 4 rozporzadzenia (IR Artykut

wybrane obszary zalezne od rybactwa niekoniecznie musza pokrywac sie z krajowym podziatem admi-
nistracyjnym ani z obszarami ustanowionymi dla celéw kwalifikowalnosci w ramach celéw funduszy

Kto definiuje obszar?

Przepisy UE pozwalaja panstwom cztonkowskim lub
regionom na korzystanie z réznych sposobdéw wyboru
obszaru.

Instytucje Zarzadzajace niektérych panstw cztonkow-
skich okreslaja tylko ogélne warunki, ktére musi spetniac
dany obszar w celu korzystania z Osi 4 i zapraszaja
lokalne spotecznosci rybackich do
tworzenia LGR (FLAG) na swoich obszarach. Zalety
takiego rozwigzania jest jego oddolnos¢, ale panstwa
cztonkowskie musza rozwazy¢, czy posiadajg system
oceny, ktéry pozwoli im wybrac obszary rzeczywiscie
posiadajace ,mase krytyczng”, dostatecznie spdjne
i dajace mozliwos¢ ,wspierania wykonalnej strategii
rozwoju”, zgodnie z wymogami przepiséw.

obszarow

W innych krajach Instytucje Zarzadzajace okreslajg
priorytetowe regiony, ktére spetniaja pewne cechy, a
nastepnie zachecajg do tworzenia na nich partnerstw
i przygotowywania strategii. Podczas gdy w pewnych
okolicznosciach moze to przyczynic sie do zapewnienia
koncentracji srodkdw na obszarach, ktére spetniaja
warunki dla celéow strategicznych Osi 4, to wada
podejscia jest jego odgdrnos¢ i mata elastycznosc.

Istnieje takze opcja posrednia, w ktérym Instytucja
Zarzadzajgca moze wskazywac na szeroki region
geograficzny kwalifikujacy sie do dziatan Osi 4 (np.
tylko niektére czesci wybrzeza, z wytaczeniem duzych
portéw itp.), ale faktyczna liczba grup i ich granice
negocjowane s przez samych zainteresowanych.
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Okreslenie obszaréw rybackich w Danii

W Danii poczatkowo dokonano podziatu na 7 ,regionéw rybackich”, w ktérych mozliwe byto powstania
jednej lub wiecej FLAG. Wéwczas lokalni interesariusze okreslili we wstepnych wnioskach, ktére obszary
zamierzaja objac¢ swojg lokalng strategia rozwoju. W ten sposéb zapewniono oddolne podejscie do
okreslania obszaréw. Instytucja Zarzadzajaca nastepnie ocenita propozycje i podjeta ostatecznag decyzje w
sprawie wyboru proponowanych obszaréw. Ostatecznie wybrano ich 16.

1 fo

W praktyce okredlenie obszaréw rybackich jest czesto
jednym z najgorecej dyskutowanych zagadnien Osi 4.
Jest to czesto wynikiem dtugich dyskusji i negocjacji z
udziatem zainteresowanych wtadz lokalnych, regional-
nych i krajowych. W trakcie negocjacji wystepuje czesto
silna presja, aby zadowoli¢ wielu zainteresowanych, co
moze to prowadzi¢ do rozszerzenia granic obszaréw
rybotéwstwa oraz rozcieficzania srodkéw finansowych.
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Pomimo faktu, ze w ramach Osi 4 obszary rybackie nie
muszg ograniczac sie do istniejacych granic administra-
cyjnych (Rozporzadzenie Wykonawcze, art. 22 ust. 2),
negocjacje z reguty prowadza do utworzenia obszaru
sktadajacego sie z gmin (NUTS 5). W niektoérych krajach
formalna deklaracja wtadz lokalnych (np. samorzadu
lokalnego lub burmistrza) jest dla danej miejscowosci
warunkiem koniecznym znalezienia sie w LGR.



2. Okreslenie obszaru

Jakie sg kryteria kwalifikowalnosci?

Wiemy juz, ze rozporzadzenia w sprawie EFR pozostawia
panstwomcztonkowskimznaczngswobodewokreslaniu
obszaréw rybotéwstwa. Oprécz kryteriow wymienio-
nych w Rozporzadzeniu, Instytucje Zarzadzajace moga
korzystac z dodatkowych kryteriow dostosowanych do
specyficznych okolicznosci, o ile s3 one wymienione w
Programie Operacyjnym. Zwykle organy zarzadzajace
daza do priorytetowego traktowania obszaréw, ktére
s3 wyraznie uzaleznione od rybotéwstwa, analizujac
takie cechy, jak:

» znaczeniegospodarczesektorarybackiego,mierzone
jako udziat lokalnego sektora rybackiego na danym
obszarze w PKB, wartosci dodanej lub zatrudnieniu;

» spotfeczneznaczenierybactwa, tj. wptywu przesztego
i obecnego uzaleznienia spotecznosci od rybactwa,
np. na stan lokalnej infrastruktury i ustug;

> stopien, w jakim szerokie lub globalne trendy
dotknety sektor rybacki;

» tradycje i kulture rybotéwstwa;

» role sektora rybotéwstwa w zachowaniu cennych
waloréw przyrodniczych i kulturowych.

Instytucje Zarzadzajgce moga réwniez podja¢ decyzje
o zastosowaniu dodatkowych kryteriow w celu
wytonienia bardziej zaniedbanych obszaréw (np. pod
wzgledem PKB lub poziomu bezrobocia).

Ogolny budzet przeznaczony w danym kraju na O$
4 bedzie rowniez wptywac¢ na proces kwalifikacji
obszaréw. Na przyktad kraje lub regiony o stosunkowo
duzych budzetach moze by¢ ,sta¢” na wieksza elastycz-
nos$¢ w okreslaniu obszaréw. Kraje o bardzo ograniczo-
nych budzetach beda musiaty skoncentrowac fundusze
na mniejszej liczbie obszaréw, co oznacza, ze musza
stosowac surowsze kryteria.

Srodowisko naturalne podstawowym
czynnikiem w wyborze obszarow
rybackich we Francji.

Cate wybrzeze Francji, wraz z Gujang Francuska,
zostato uznane za kwalifikujace sie do Srodkéw
z Osi 4. Jednakze,
wynikajace z upadku rybotéwstwa na danym

potencjalne zagrozenie

obszarze oraz jakos¢ srodowiska naturalnego
byty waznym czynnikiem w podejmowaniu osta-
tecznych decyzji. W sktad wszystkich 11 FLAG we
Francji wchodzg obszary chronione (dziewie¢ z
nich obejmuje nadmorskie obszary Natura 2000).

Jakie inne czynniki wptywaja na wybor
obszarow rybackich?

Proces tworzenia FLAG w potaczeniu z kryteriami
Instytucji Zarzadzajacych odnosnie oceny wnioskow
sktadanych przez grupy powinny réwniez zapewniag,
ze wybrane obszary stanowig dobrg podstawe dla
partnerstwa lokalnego i strategii. Przy wyborze i
okreslaniu obszaréw powinny by¢ wziete pod uwage
przynajmniej nastepujace czynniki:

» wielkos$¢ i masa krytyczna obszaru;
» wspdlne cechy obszaru i jego spéjnos¢;
» poczucie tozsamosci lokalnej, oraz

» potencjat rozwojowy tego obszaru.
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Wielkos¢ i masa krytyczna

Nie ma ,zlotej reguty” dotyczacej idealnej wielkosci
obszaru, jednak zbyt mate lub zbyt duze obszary moga
mie¢ powazne wady. Minimalna liczba mieszkarncow,
ktéra moze zapewni¢ niezbedng ,mase krytyczng” to
zwykle 10.000, ale w niektérych krajach lub regionach
0 niskiej gestosci zaludnienia prég ten moze zostac
obnizony do zaledwie 5.000. Generalnie jednak, na
obszarze o bardzo matej liczbie ludnosci osiagniecie
,masy krytycznej” jest mato prawdopodobne, co moze
na przyktad oznaczac:

» ze moze by¢ zbyt mato lokalnych lideréw i innych
dziataczy spotecznych, ktére zapewnia realizacje
strategii
zaleze¢ od nielicznych kluczowych oséb, ktére
moga by¢ trudne do zastgpienia po odejsciu lub
przejsciu na emeryture);

(dziatalno$¢ wspdlna moze wodwczas

» ze jest zbyt mato przedsiebiorcdbw mogacych
przygotowa¢ dobre projekty ze strony sektora
prywatnego;

» nie ma wystarczajacych funduszy lokalnych lub innych
srodkow potrzebnych dowspotfinansowania projektéw
albo inaczej przyczyniajacych sie do ich realizacji;

» koszty administracyjne utworzenia i funkcjonowania
partnerstwa moga by¢ nieproporcjonalnie wysokie.

Z drugiej strony, zbyt duzy obszar moze nastreczac
innych probleméw. Duza liczba ludnosci obszaru,
znacznie powyzej 100.000, moze ogranicza¢ bezpo-
$rednie kontakty miedzy FLAG i spotecznoscig, co
moze zmniejszy¢ poziom zaufania miedzy réznymi
podmiotami.Jezelilokalna grupaobejmuje bardzo duzy
obszar geograficzny, np. w krajach o niskiej gestosci
zaludnienia, fizyczne odlegtosci miedzy lokalnymi
podmiotami moga takze utrudniaé wspodtprace.

Jesli budzet przeznaczony na takie obszary jest niski,
srodki Osi 4 moga by¢ ,zbyt cienko rozsmarowane”
aby osiggnac rzeczywista zmiane. Oba te scenariusze
stawiaja LGR przed wyzwaniem wykazania wymaganej
masy krytycznej.

Niektére kraje wykluczaja z udziatu w LGR miasta
powyzej okreslonej wielkosci (np. duze porty), aby
unikna¢ sytuacji, w ktdrej pochtaniatyby one duza czes¢
budzetu. Jednak nie nalezy lekcewazy¢ roli wiekszych
miast i portéw oraz ich rynkowego potencjatu w stymu-
lowaniu rozwoju okolicy; wazne, aby wybrac¢ obszar,
ktory stanowi spojng i funkcjonalng catosc.

Jednorodna charakterystyka i spojnosc

Jedli dziatania LGR maja przyczynic¢ sie do zrownowa-
zonego rozwoju na danym obszarze, wazne jest, by
wykazaé jego dostateczng spdjnosé¢ pod wzgledem
geograficznym, gospodarczym i spotecznym.
Nalezy unika¢ nadmiernych réznic, poniewaz beda
one utrudnia¢ ustalanie wspodlnych priorytetéw i
uzgodnienie wspdlnej strategii.

Oznacza to, ze poszczegdlne czesci tego obszaru (np.
miejscowosci i gminy tworzace obszar) powinny miec
pewne wspdlne cechy lub zblizone charakterystyki
wigzace je ze soba. Moga to by¢ pewne wspdlne zasoby,
podobne wyzwania, wspdlne potrzeby i mozliwosci.

Nie oznacza to, ze caty obszar powinien by¢ jednolity.
Przeciwnie, rézne, ale uzupelniajace sie wzajemnie
cechy czesci obszaru moga by¢ czynnikiem wigzacym
(np. jedna cze$¢ obszaru moze oferowad atrakcje
turystyczne,azinnejczes$cimoga pochodzi¢ pracownicy
do $wiadczenia ustug turystycznych). Taka komplemen-
tarnosc i powigzanie moga przyczynic sie do spojnosci
obszaru. Wspélne cechy obszaru moga obejmowac:
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» podobne lub wspdlne cechy geograficzne (np.
obszar potozony wzdtuz okreslonego typu wybrzeza
lub wzdtuz doliny rzeki);

» podobna dziedzictwo

kulturowe;

lub wspdlna historia i

» wspdélne lub podobne wyzwania spoteczne (np.
mate izolowane spotecznosci, mniejszosci etniczne
lub starzejace sie spoteczenstwo);

» podobne czynniki srodowiskowe (np. zanieczysz-
czenia wodd albo wysoka wartos¢ przyrodnicza
obszaru lub wspélnych zasobdéw naturalnych);

» podobienstwo sytuacji gospodarczej (np. obszary
postindustrialne lub w trakcie transformacji, kurorty
turystyczne, obszary dotkniete kryzysem lub obszary
o szybkim rozwoju, gdzie samo rybotéwstwo upada,
ale wystepuja konflikty miedzy uzytkownikami
konkurujacymi o te same zasoby).

Niektore kraje wymagajg, aby obszary przewidziane
do udziatu w Osi 4 mialy ciggtos¢ geograficzng (ze
wspomniang wyzej mozliwoscig wytaczenia duzych
miast). W innych nie jest to obowigzkowe, o ile poszcze-
golne czesciobszaru sg w stanie wykazac wspolne cechy
(jak w przypadku kilku matych wysp tworzacych FLAG).
Cho¢ brak ciggtosci moze utrudnic¢ rozwoj i wdrozenie
skutecznej strategii, ciggtos¢ przestrzenna moze by¢
czasem mniej wazna niz spojnosc.

Poczucie tozsamosci lokalnej

Poczucie tozsamosci lokalnej jest niezwykle wazne w
podejsciu terytorialnym, poniewaz:

» tworzy kapitat budujac zwfaszcza
wzajemne zaufanie miedzy partnerami lokalnymi i

catg wspolnota, co utatwia wspotprace;

spoteczny,

» wzmacnia przekonanie, ze co$ mozna o0siggnac,
pomimo problemow i trudnosci, co zwieksza szanse
na powodzenie strategii;

» motywuje uczestnikow do wiekszego zaangazo-
wania i wysitku.

Mimo ze poczucie tozsamosci lokalnej jest czesto
silniejsze na jednolitych obszarach, to nie jest tak zawsze.
Istnieja sytuacje, w ktérych ludzie z r6znych rozproszo-
nych lub podzielonych terenéw maja silniejsze poczucie
wspolnoty. Moze to wynikaé nie tyle ztego ,co nastaczy”,
co ze $wiadomosci ,jakie mamy wspdlne wyzwania”
lub ,co nas rézni od innych”, albo kombinacja kilku
tych czynnikéw. Na takie poczucie sktada sie tez czesto
lokalna duma. Zbudowanie w mieszkancach poczucia ze
sq ,stad” i wsparcie sie na nim moze by¢ bardzo waznym
czynnikiem motywujacym i odegraé pozytywna role
W rozwoju obszaru, totez moze stanowi¢ nieodtgczng
czes$¢ strategii rozwoju lokalnego.

Poczucie tozsamosci lokalnej rozwija sie w czasie i moze
by¢ stabe w spotecznosciach o swiezych korzeniach
(np. gdy doszto do naptywu ludnosci z innych czesci
kraju), lub gdy duza cze$¢ spoteczenstwa spedza duzo
czasu w innym miejscu (np. w obszarach podmiejskich
metropolii). W takich sytuacjach, wysitki zmierzajace
do wzmocnienia tozsamosci lokalnej, w tym dziatania
takie jak animowanie spotecznosci i wspdlna praca
nad strategia, powinny by¢ jednym z priorytetow
partnerstwa lokalnego. Pomyslna realizacja strategii
pomoze rowniez wzmocni¢ lokalng dume.
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Potencjat rozwojowy obszaru

Przez potencjat
stopien, w jakim w gospodarka obszaru jest w stanie
wykorzystac¢ zasoby wiasne do zapewnienia trwatego
dochodu miejscowej ludnosci. Wigze sie to z wieloma
czynnikami, takimi jak:

rozwoju obszaru rozumiemy tu

odlegtos¢ od rynkéw dla lokalnych produktéw lub
od miejsc pracy (np. miasta);

poziom wyksztatcenia i gospodarcza mobilnos¢
mieszkancow;

umiejetnosci i organizacja spoteczenstwa;
rodzaj i zakres waloréw przyrodniczych i kulturowych;

zakres, w jakim lokalna gospodarka jest uzalezniona
od jednego lub kilku waskich sektoréw;

rodzaj, zakres i mozliwosci dywersyfikacji gospo-
darczej;

atrakcyjnos¢ miejsca dla zewnetrznych inwestorow i
turystow;

rodzaj i zakres migracji wewnetrznych lub zewnetrz-
nych;

bliskos¢ i dostepnos¢ sasiadujacych obszardéw, ktore
moga stanowi¢ uzupetnienie mozliwosci;

zdolnos¢ spotecznosci lokalnych i przedsiebiorstw
do przyciggania inwestycji.

Nie ma dwéch obszaréw rybackich o identycznych
potencjatach rozwoju. Jednak dzieki analizie czynnikow
opisanych powyzej, mozna oceni¢ charakter i zakres
potencjatu kazdego obszaru. Rozwazania te bedg miaty
bezposredni wptyw na obszar LGR i jego strategie.
Na przyktad w obszarach, ktére sg lub byty w duzym
stopniu uzaleznione od rybotéwstwa, moze by¢ trudno
znalez¢ alternatywne lub dodatkowe miejsca pracy.
Mozna zatem rozwazy¢ odpowiednia modyfikacje
proponowanego obszaru LGR, o ile wynikatyby z tego
jakie$ korzysci..

Podsumowanie

Staranne okreslenie i wybor obszaru LGR przyczyni sie
do powodzenia partnerstwa i jego strategii, poniewaz
wszystkie trzy elementy s ze sobg scisle powigzane.
Wskazéwki zawarte w
uwypuklajg te kluczowe czynniki, ktére pomoga

lokalnemu partnerstwu w upewnieniu sie, ze wszystkie

niniejszym  przewodniku

trzy elementy wspotpracy dziatajg na rzecz obszaru i
jego mieszkancow.

przystani jachtowych.

\

Powiqgzanie rybotéwstwa i turystyki w powiatach na potudniowym wybrzezu Galicji

FLAG Ria de Vigo - A Guarda obejmuje potudniowe wybrzeze Galicji (pétnocno-zachodnia Hiszpania) i
obejmuje tagcznie 10 powiatéw w zatoce Vigo oraz Baixo Mifo. Catkowita linia brzegowa tych powiatéw to
137 km, razem majg 135 720 mieszkancéw (4% ludnosci Galicji), rozmieszczonych na obszarze 404.4 km?.
Obszar ten jest szczegdlnie uzalezniony od rybotéwstwa, a takze jeden z najgesciej zaludnionych (336
0s6éb na km? — w poréwnaniu do $redniej regionalnej 93,75). Charakteryzuje go istnienie silnego kompleksu
przemystowo-morskiego, z 11,3% ludnosci aktywnej zawodowo bezposrednio zatrudnionej w sektorze
rybotéwstwa. Jednak duzg role odgrywaja tez inne sektory, np. turystyka, ze wzgledu na istnienie wielu
plaz i atrakcji turystycznych, kilku wspaniatych parkéw krajobrazowych i obszaréw chronionych oraz 12
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kA Tarnet

partnerstwa lokalnego

Po co tworzy¢ partnerstwa?

Od zainteresowanych Osig 4 Europejskiego Funduszu
Rybackiego (EFR) wymaga sie utworzenia lokalnej grupy
rybackiej, czyli lokalnego partnerstwa reprezentuja-
cego ,partneréw publicznychiprywatnych zrozmaitych
stosownych
micznych”. W ramach Osi 4, takie partnerstwa lokalne
sg znane pod ogdlna nazwa Rybackich Lokalnych Grup
Dziatania (po angielsku Fisheries Local Action Groups
czyli FLAGS), cho¢ czasami stosowane sg inne nazwy,
takie jak ,Przybrzezne Grupy Dziatania” (Hiszpania), lub
sLokalne Grupy Rybackie” (Polska).

lokalnych sektoréw spoteczno-ekono-

FLAG, LGR lub réwnowazne podmioty maja za zadanie
strateqii
rozwoju lokalnego dla spdéjnego terytorium, w oparciu
o podejscie oddolne. LGR musi zapewni¢ wystarczajaca
mase krytyczng zasobdéw w celu wspierania realizacji
strategii, w tym dostateczne mozliwosci administra-
cyjneifinansowe do zarzadzania pomocg i zapewnienia

opracowanie i wdrozenie zintegrowanej

pomyslnego ukoniczenia operacji. Niniejsze warunki
okreslajg charakter partnerstwa oraz podstawy jego
dziatania. Tak wiec partneréw tworzacych LGR wigza
relacje, ktore:

» tacza - na réwnych prawach — podmioty z sektora
publicznego, prywatnego i spotecznego (obywatel-
skiego);

» zapewniajg wspdlng prace w celu okredlenia i
realizacji wspdlnych celow;

» sa dtugoterminowe, czyli wykraczaja poza jeden
projekt lub wspoétprace krotkoterminowsa;

» polegaja na podziale zaréwno ryzyka, jak i korzysci
miedzy wszystkimi partnerami;

» uznaja, ze wspodlnie pracujac, tworzac, wspierajac
i uzupetniajagc sie nawzajem, przyczyniaja sie do
wzmacniania wszystkich partneréw.

FLAG Lesvos Development Company S.A. (Grecja).

Stworzenie partnerstwa to dtugi i trudny proces,
wymagajacy zaangazowania partneréw i ich zasobéw
(niekoniecznie finansowych, ale takze takich jak
znajomos¢
Partnerzy podejmuja go ze wzgledu na fakt, ze wieksze
zyski i korzysci mozna osiggna¢ dzieki wspdlnej pracy,

lokalnych warunkéw, czas i wysitek).

lubzpowodu probleméw, jakie moga by¢ zbyttrudnedo
rozwigzania przez kazdego z nich osobno. W lokalnych
inicjatywach opartych na rozwoju terytorialnym, takich
jak O$ 4 EFR, istniejg rzeczywiste korzysci, jakie mozna
osiggna¢, zwtaszcza w obszarach przezywajacych
powazne problemy gospodarcze lub spoteczne.
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W takich przypadkach istnieje potrzeba potaczenia
wszystkich potencjatéw i sit lokalnych podmiotéw,
w celu odniesienia sie do wspdlnych probleméw,
mozliwosci i wyzwan. Partnerstwo takie obejmuje
wspolne poczucie przynaleznosci, wypracowanie
wspolnoty miejsca i znalezienie wspodlnej ptaszczyzny,
na ktérej wypracowane zostang rozwigzania odnoszace
sie nie tylko do jednego sektora, ale catego obszaru i

jego potrzeb, poprzez zintegrowane dziatanie.

W takiej sytuacji lokalne partnerstwo moze przynies¢
nastepujace korzysci:

» taczenie lokalnych zasobdéw, doswiadczen i umie-
jetnosci, aby wykorzystywa¢ je efektywniej i
znajdowac odpowiednie rozwigzania dla zidentyfi-
kowanych probleméw;

» angazowac szerszg spotecznos¢ do podejmowaniu
decyzji i planowania rozwoju, a tym samym coraz
bardziej zaangazowac obywateli we wspétrzadzenie,
zwiekszac lokalne mozliwosci podejmowania dziatan
oraz budowac dla nich wsparcie;

» stworzy¢ mechanizm rozpoznawania potencjalnych
efektéw synergii oraz konfliktéw miedzy réznymi
grupami interesu (np. miedzy ochrong srodowiska a
rozwojem gospodarczym?).

Gtéwna rola partnerstwa jest opracowanie i wdrozenie
wspolnej strategii i planu dziatania dla swojego obszaru.

Jaka jest struktura partnerstwa?

Rozporzadzenia UE dla Osi 4 wymaga utworzenia
lokalnej grupy, to jest partnerstwa obejmujgcego
Jprzedstawicieli sektora rybactwa i innych stosownych
lokalnych sektoréw spoteczno-ekonomicznych”. Forma
powinna zatem by¢ otwarta i umozliwia¢ wiaczanie
kolejnych partneréw, w tym réwniez podmiotow
zagrozonych wykluczeniem. Doswiadczenia programu
Leader pokazuja, ze czesto wytaczani z takich inicjatyw
bywaja: mtodzi (o ktérych przysztosci decydujg wéwczas
inni), aktywni zawodowo (ktérzy moga nie dysponowac
czasem), kobiety (czesto wykluczone z typowo meskich
zawodéw), lub osoby starsze (ktérych zaleta jest czesto
doswiadczenie i dyspozycyjnosc).

2 Na podstawie podrecznika: ,Jak animowac lokalne partnerstwa
na obszarach wiejskich” przygotowanego w ramach projektu
TEPA (Training of European Partnership Animators),
www.partnershipanimators.eu. W Polsce wydawca podrecznika
jest Forum Aktywizacji Obszaréw Wiejskich.

Poniewaz o$ 4 dotyczy lokalnych grup rybackich, wazne
jest,abyzapewnicsilng reprezentacje sektorarybackiego.
Réwnie wazne jest, aby zaden sektor lub partner nie
miat pozycji dominujacej. Zrébwnowazone i otwarte
partnerstwo prowadzi do bardziej skutecznej i zréw-
nowazonej strategii, dostosowanej do potrzeb danego
obszaru oraz uwzgledniajacej wszelkie specyficzne
potrzeby lub interesy. Rbwnowaga miedzy partnerami
przyczyni sie rowniez do szerszej motywacji i zaan-
gazowania spotecznego, w ktdérych doceniany bedzie
wktad poszczegdlnych oséb i ich gotowos¢ do udostep-
niania zasobdéw (czasu, znajomosci terenu, zasobow
finansowych i technicznych) na rzecz danego obszaru.

Organizacje wchodzace w sktad partnerstwa sa wazne,
ale réwnie wazne sg konkretne osoby, ktdre reprezen-
tujg te organizacje w partnerstwie. Delegowanie do
partnerstwa pracownikéw wyzszego szczebla lub oséb
zarzadzajacych w znacznym stopniu przyczynia sie do
sukcesu partnerstwa, w szczegdélnosci poprzez nadanie
mu wyzszej rangi wsrod wtadz organizacji partnerskich,
a takze utatwi szybsze podejmowanie decyzji w imieniu
partnera.

Jedng z metod rozwigzywania
problemédw nierédwnowagi sit miedzy partnerami
jest potozenie nacisku na zaangazowanie oséb, ktore
znaja ograniczenia wilasnych organizacji i wiedza, ze
problemdéw obszaru nie mozna rozwiaza¢ bez udziatu

innych partneréw i sektorow.

potencjalnych

Podkreslenie potencjatu partneréw i ich wptywu na
kluczowe decyzje w ramach partnerstwa (np. na temat
ostatecznego ksztattu strategii lub wyboru projektow)
jest rowniez wazne ze wzgledu na zachecanie ich w
ten sposob do aktywnego udziatu — szczegélnie dla
tych o mniejszym doswiadczeniu we wspdtpracy z
innymi sektorami.
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Dofinansowanie
Publiczne

¢

Komitet Techniczny
LFC + IMA +
2 regiony + CG 64

¢

Zasoby Ludzkie

Nowe podejscie do zarzqdzania na francuskim wybrzezu baskijskim

Lokalna Grupa Rybacka Wybrzeza Potudniowo-Baskijskiego to szerokie nieformalne partnerstwo z udziatem
licznego grona zainteresowanych stron. Lokalny Komitet Rybacki (LFC) jest strukturg wsparcia, ktére nadaje
grupie status prawny. LFC upowaznita Komitet Programowania do podejmowania decyzji w sprawie wyboru
zgodnych ze strategig projektéw beneficjentéw ubiegajacych sie o wsparcie z osi 4. Ten Komitet Programo-
wania, odpowiedajacy za kierowanie realizacja strategii, sktada sie z 30 cztonkéw (21 z sektora prywatnego,
w tym 17 z sektora rybotéwstwa, oraz 9 z sektora publicznego). Zatrudnienie kierownika zajmujacego sie
wdrazaniem osi 4 zapewnia LFC zasoby ludzkie, niezbedne do petnienia roli organizatora i silnego koordy-
natora inicjatywy. Niewielki Komitet Techniczny stanowi zrédto dodatkowej wiedzy i doradztwa.

Status prawny

W réznych panistwach czionkowskich istniejg rézne
modele organizacyjne LGR. W niektérych krajach, LGR sa
zobowiazane do utworzenia podmiotu prawnego (czesto
spotki non-profit lub organizacji pozarzadowej), w innych,
jeden (lub wiecej) z partneréw jest wyznaczony do
koordynadji realizacji strategii, w tym do podjecia admi-
nistracyjnej i finansowej odpowiedzialnosci w imieniu
partnerstwa (wiecej o strukturze prawnej w rozdziale
poswieconym planowi wdrazania strategii).

Sklad partnerstwa

Partnerstwa sg dynamicznymi ciatami, ktére zmieniaja sie
i ewoluuja w miare uptywu czasu, pod wptywem podej-
mowanych dziatan iich efektéw. Powstaja jako nie w petni
uksztattowane, majg rézne poczatki, rézne losy i rézne
zakonczenia. Mimo ze mozliwe jest okreslenie réznych
typow partnerstw, nalezy je traktowac wytacznie jako
punkt wyjscia. W rzeczywistosci czesto istniejg znaczne
réznice i fazy posrednie miedzy réznymi typami. W part-
nerstwie wiodaca role moga odgrywac:
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3. Budowanie partnerstwa lokalnego

przedstawiciele sektora prywatnego czy konkretnej
branzy (np. rybotéwstwa) - takie partnerstwa czesto
powstaja w sytuacjach, kiedy dany sektor organizuje
sie wspdlnie w obliczu konkretnego problemu
czy wyzwania (np. restrukturyzacji floty) badz tez
konkretnej szansy (np. pojawienia sie mozliwosci
finansowania projektu). Zaleta takiego partnerstwa
jest zdolnos¢ mobilizacji inwestycji i umiejetnosci
sektora prywatnego, ma ono jednak zwykle waski
zakres, czesto ograniczajac swoje dziatania do
poprawy konkurencyjnosci wtasnego sektora. W
takim przypadku partnerstwo nie bedzie w stanie
dostrzec i wykorzysta¢ mozliwosci réznicowania
gospodarki czy poprawy stanu srodowiska i otworzy¢
sie na szersze problemy catego obszaru.

przedstawiciele sektora publicznego — czesto inicjuja
partnerstwowobszarach,gdziepodejscie partnerskie
i rozwdj terytorialny nie maja dtugiej tradycji, a takze
w krajach gdzie spoteczenstwo obywatelskie jest
wzglednie stabe (np. kraje cztonkowskie z Europy
Srodkowej i Wschodniej). Dla stworzenia nowego
partnerstwa mozliwos¢ dofinansowania ze srodkéw
publicznych moze by¢ kluczowa. Partnerstwa tego
typu maja sktonnos¢ do skupiania sie na pozyski-
waniu $Srodkéw, przede wszystkim na inwestycje
techniczne i infrastrukturalne. Moga odegrac
wazng role we wzmacnianiu wtadzy samorzadéw
lokalnych, ale moga tez pozostac na state uzaleznione
od dominujacych intereséw sektora publicznego
i przez to nie osiagna¢ poziomu niezaleznosci od
Srodkéw zewnetrznych.

przedstawiciele spoteczeristwa obywatelskiego -
tego typu partnerstwa zwykle powstaja na bazie
organizacji zainteresowanych
poprawa sytuacji danego obszaru, jego gospodarki,
stanu S$rodowiska i/lub jakosci zycia. Wystepuja
czesciej tam, gdzie silne jest zaangazowanie obywa-
telskie lub na terenach o dtugiej tradycji pracy
w partnerstwie. Silng motywacja moze tez by¢
pozyskanie srodkéw finansowych. Takie partnerstwa

pozarzadowych

zwykle skupiajg sie na inwestowaniu w animacje
spotecznosci, szkolenia, dziatania o charakterze
kulturalnym, a takze tworzeniu lokalnych miejsc
pracy, inwestycji proSrodowiskowych oraz ustug
dla spotecznosci. Partnerstwa tego typu moga
mie¢ pozytywny wptyw na zrobwnowazony rozwoj
zarowno pod wzgledem srodowiskowym, jak i
spotecznym, moga tez osiggnaé wysoka skutecznos¢

i samowystarczalnosc. Ich ograniczeniem sa kwestie
trwatosci dziatan w zakresie ekonomicznym oraz
brak legitymacji polityczne;j.

Zalety i wady réoznych typow partnerstwa sprawity,
ze w niektorych krajach zalecana jest ,zasada jednej
trzeciej”, gdzie sektor publiczny, prywatny i obywatelski
majg réwne proporcje w partnerstwie. Nie ma jednak
magicznej formuty na doskonale zréwnowazone
partnerstwo — najwazniejsze, aby znalez¢ odpowiednia
mieszanke partneréw, wnoszacych entuzjazm, umie-
jetnosci i zasoby najbardziej dostosowane do potrzeb

danego obszaru.

Jak znalez¢ partnerow i zachecic ich do
udziatu?

Jesdli partnerstwo ma wnies¢ rzeczywisty wktad w
rozwoj danego obszaru, konieczne jest zapewnienie
udziatu wszystkich istotnych interesariuszy. Potencjalni
partnerzy powinni wykazywaé sie pozytywnym
podejsciem do zmian zachodzacych nadanym obszarze,
wspiera¢ prace partnerstwa, by¢ gotowi do zaangazo-
wania wiasnych srodkéw i reputacji, a takze pomagac i

zachecac innych do wtaczania sie.

Budowanie partnerstwa inicjowane jest zwykle przez
grupe 0séb majacych wysoka motywacje i gotowych
podja¢ wspolne dziatania. Na wczesnym etapie pracy
muszg oni sporzadzi¢ ,mape” potencjalnych interesa-
riuszy, co wymaga przeanalizowania wszystkich oséb,
organizacji i instytucji ktére maja lub moga mie¢ w
przysztosci wazny wptyw (korzystny lub niekorzystny!)
na rozwdj danego obszaru. Takich interesariuszy nalezy
nastepnie zaprosi¢ do udziatu w pracach partnerstwa.
Przydatnym narzedziem jest zamieszczona ponizej
tabelka, opisujaca
(zarbwno mocne jak i stabe strony), jego motywacje
(oczekiwania) oraz potencjalny wkfad jaki moga wnies¢

cechy kazdego interesariusza

i korzysci jakie moga odnies¢ poprzez udziat w partner-
stwie. Taka analize przeprowadza sie zwykle wedtug
sektoréw, opisujacinteresariuszy z sektora publicznego,
biznesowego i obywatelskiego.
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3. Budowanie partnerstwa lokalnego

Interesariusze wedtug
sektoréow

Cechy
(mocne i stabe strony)

Motywacje, oczekiwania | Wktad do partnerstwa

Sektor publiczny:
- podmiot A
- podmiot B

Sektor przedsiebiorcéw:

Sektor obywatelski:

Tego typu analiza pozwoli wypracowaé mape istnieja-
cych organizadcji, instytucji i grup aktywnych na danym
obszarze.

Podejscie do wiaczania partneréw musi zaleze¢ od
charakterystyki danego obszaru. Moze go cechowacd
niedobdr inicjatyw lokalnych, kiedy to niewielka
grupa inicjatoréw dysponujacych wysoka motywacja
musi pobudzi¢ aktywnos$¢, lub tez nadmiar takich
inicjatyw, gdzie wystepuje konkurencja miedzy duza
liczbg doswiadczonych graczy (zaréwno lokalnych jak
i zewnetrznych) zajmujacych sie podobna tematyka.
W tym ostatnim przypadku, utworzenie nowego
partnerstwa mogtoby jeszcze bardziej zagmatwac
sytuacje, zatem lokalna grupa moze przyjac¢ role
,brokera” mediujacego miedzy réznymi lokalnymi
interesami dla szerszego pozytku catej spotecznosci.
Tego typu partnerstwo moze rozwijac sie w oparciu o
istniejgcg organizacje.

Jakie sg etapy rozwoju partnerstwa?

Trzeba pamietaé, ze zadne partnerstwo nie w petni
uksztattowane w momencie narodzin3. Proces rozpo-
znawania przez partneréw wzajemnych mocnych i
stabych stron oraz budowania zaufania jest dtugotrwaty
iwymaga wielu spotkan i dyskusji. Partnerzy wyrazajacy
na poczatku duzy entuzjazm moga sie wykruszyc,
podczas gdy inni, poczatkowo pozornie nieprzeko-
nani, moga sie pozniej zaangazowac i stac sie filarami
Nalezy zatem koniecznie zadbac¢ o
sprawdzenie poziomu zaangazowania partneréw przed
dokonaniem wyboru wtadz lub wypracowaniu zasad i
procedur podejmowania decyzji.

partnerstwa.

Budowanie partnerstwa jest procesem dynamicznym,
rozwijajgcym sie poprzez interakcje zaangazownych
wen podmiotéw. Jest to proces ciggtej ewolugji, a rola
poszczegdlnych partneréw bedzie ulega¢ zmianom.
Przydatnym narzedziem dla zrozumienia tego procesu
i zarzadzania nim jest cykl partnerstwa. Sposoby
radzenia sobie z wewnetrznymi problemami (takimi
jak konflikty, brak motywacji partneréw itp.) musza by¢
dostosowane do etapu rozwoju danego partnerstwa.
Cykl ten obejmuje cztery etapy i dwanascie krokow:

3 Zob. podrecznik dla Lokalnych Grup Dziatania w programie

Leader opracowany przez Advantage West Midlands (Guidance
for Developing and Implementing Leader Local Development
Strategies), www.advantagewm.co.uk.
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3. Budowanie partnerstwa lokalnego

Etap | - Ustalenie zakresu i partnerow

1. Ustalenie zakresu dziatania: rozpoznanie wyzwan,
zbieranie informacji, konsultowanie sie z interesa-
riuszami i potencjalnymi dostarczycielami zasobow
zewnetrznych, budowanie wizji partnerstwa;

2. Identyfikacja:  identifykowanie  potencjalnych
partneréw i w miare potrzeby zapewnienie ich
udziatu, motywowanie i zachecanie do wspélnego
dziatania;

3. Zawigzanie partnerstwa: partnerzy budujg swoje
relacje poprzez uzgodnienie wspdlnych celéw
i gtéwnych =zasad, ktére beda przyswiecaty
partnerstwu;

4. Planowanie: partnerzy planuja program dziatanh i
zaczynaja tworzyc zarysy spéjnego projektu.

W trakcie pierwszego etapu mogg zdarzy¢ sie sytuacje,
kiedy partnerzy beda sie spiera¢ lub konkurowac ze
soba, co wymaga umiejetnego przywoddztwa, pozwala-
jacego partnerom przystosowac sie do pracy zespotowej
i grupowego procesu podejmowania decyzji. Zwykle po
tym okresie nastepuje czas normalizacji relacji miedzy
partnerami i silnego poczucia wspoélnych celéw.

Etap Il - Zarzqdzanie i podtrzymywanie

5. Zarzadzanie: partnerzy wypracowuja strukture
i sposéb zarzadzania partnerstwem w S$rednim i
dtugim horyzoncie czasowym;

6. Zapewnienie potrzebnych zasobdéw: partnerzy (i
inne podmioty wspierajgce) identyfikujg i mobilizuja
srodki finansowe i inne zasoby;

7. Wdrazanie: kiedy juz uda sie zorganizowac $rodki i
uzgodnicszczegodtyrealizacjizadania, nastepuje proces
wdrozenia zgodnie z ustalonym harmonogramem i
(o ile to mozliwe) ustalonymi rezultatami. Zwykle na
tym etapie partnerstwo osigga wysoka skutecznos¢, a
partnerzy dobrze wspétpracuja ze soba.

Etap Il - Przeglqd i analiza

8. Monitoring: pomiar dokonan i sprawozdawanie
rezultatéw i skutecznosci zrealizowanego zadania.
Monitorowanie i ocena — czy partnerstwo osigga
swoje cele?

9. Przeglad struktury: dokonanie analizy stanu
partnerstwa — jaki ma ono wptyw na organizacje
partneréow? Czy nie jest to pora, aby niektorzy
partnerzy odeszli, a nowi sie przytaczyli? Czy role

partneréw nie powinny ulec zmianie?

10. Korekta: zrewidowanie sktadu partnerstwa, jego
programoéw i projektéw w sSwietle doswiadczen,
osiggnietych wynikéw oraz zmian sytuacji, w jakiej
dziata partnerstwo

Etap IV - Utrwalanie rezultatow

11. Instytucjonalizacja:  budowanie  odpowiednich
struktur, zasobéw i mechanizmoéw, ktére pozwola

partnerstwu utrzymac skuteczno$¢ na dtuzszy czas;

12. Kontynuacja lub zakonczenie wspotpracy partner-
skiej (przejscie do kolejnego etapu): budowanie
trwatych rozwigzan lub uzgodnienie stosownego
zakoniczenia wspotpracy.

Powyzszy opis zostal opracowany na podstawie
podrecznika IBLF ,The Partnering Toolbook™ i moze by¢
stosowany do wszystkich typow partnerstw terytorial-
nych, niezaleznie od tego, czy powstaty one jako spon-
tanicznainicjatywa partneréw, czy tezzostaty powotane
w reakgji na pojawienie sie mozliwosci finansowych, np.
w przypadku Lokalnych Grup Rybackich (FLAG). Kazdy
z dwunastu krokéw jest istotny dla zapewnienia, ze
partnerstwo bedzie trwate, ale w niektérych sytuacjach
partnerzy beda musieli przyspieszy¢ lub potaczyc
poszczegdblne etapy tworzenia partnerstwa, zeby
wpisac¢ sie w terminy konkurséw na srodki finansowe.
By¢ moze bedzie konieczne pracowanie jednoczesnie
nad Planowaniem (np. budowaniem strategii), Zarza-
dzaniem (tworzeniem struktur zarzadczych LGR) i
Zapewnieniem Zasobéw (np. poszukiwaniem wiasnych
srodkoéw na dofinansowanie projektow).

4 International Business Leaders Forum (IBLF — Miedzynarodowe

Forum Leaderow Biznesu) oraz Global Association for Improved
Nutrition (GAIN — Swiatowe Stowarzyszenie na Rzecz Poprawy
Wyzywienia), The Partnering Toolbook, 2003
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Utrwalanie
rezultatow

Przeglad
i analiza

Jakie sg gtowne funkcje
partnerstwa lokalnego?

Miedzy partnerstwami lokalnymi wystepuja znaczne
réznice, ktére wynikaja z uwarunkowan danego kraju,
a takze specyficznych potrzeb obszaru. Jednak w
przypadku wiekszosci partnerstw mozna wyrdznic
nastepujace gtoéwne funkcje:

» wdrazanie,
» zarzadzanie finansowe i administrowanie,
» podejmowanie decyzji strategicznych.

W ramach funkcji wdrazania partnerstwo zwykle
zapewnia:

» informowanie i animowanie spotecznosci lokalnej,

» zapewnienie wsparcia beneficjentom przygotowu-
jacym projekty, oraz

» wdrazanie tych projektow, ktére sa podejmowane
bezposrednio przez partnerstwo (np. projekty priory-
tetowe w ramach strategii, projekty wspotpracy itp.).

Ustalenie zakresu
i partnerow

Zarzadzanie i
podtrzymywanie

Funkcja zarzadzania finansowego i administrowania
moze by¢ wypetniana przez ten sam podmiot co
funkcja wdrazania, ale nalezy pamietac ze sg to rézne
role. Podmiot odpowiedzialny za kwestie finansowe i
administracyjne zwykle zajmuje sie:

» organizowaniem procesu aplikowania o srodki i
selekcji (w tym kontrola pod wzgledem formalnym),

» zarzadzaniem finansowym (w tym wnioskami o
ptatnos¢ i dokonywaniem przelewéw - w przypadku
gdy LGR dysponuje zdecentralizowanym budzetem,
czyli sama dokonuje ptatnosci na rzecz beneficjentéw),

» monitorowaniem realizacji i sprawozdawczoscig, oraz

» zapewnieniem wsparcia administracyjnego dla
organow decyzyjnych.
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3. Budowanie partnerstwa lokalnego

W kazdym wypadku konieczne jest, aby zapewni¢
rozdziat miedzy funkcja administracyjno-finansowa
a podejmowaniem decyzji strategicznych. Sposéb
podejmowania decyzji strategicznych w partnerstwie
zalezy od jego formy prawnej (czy jest to luzny zwiazek
partneréw czy odrebna osoba prawna) oraz prawnych
wymogow danego kraju cztonkowskiego. W niektérych
krajach wymagany jest okreslony poziom reprezen-
tacji poszczegdlnych sektoréw. Zwykle obowigzuja
nastepujace zasady:

kluczowe decyzje strategiczne (takie jak zatwierdzenie
strategii lub wprowadzenie do niej istotnych zmian,
wybor partnera odpowiedzialnego za zarzadzanie
finansowe, zatrudnienie kluczowych pracownikéw,
wewnetrzne procedury decyzyjne dla partnerstwa) sg
podejmowane przez ciato reprezentujace wszystkich
partneréw (np. walne zgromadzenie);

decyzje zwigzane z wyborem projektow sa zwykle
powierzane organowi (np. komisji, radzie itp.) w
sktad ktérego wchodzg osoby pochodzace z wyboru
dokonanego przez catos¢ partnerstwa. Ten organ
odpowiada za kluczowa funkcje wyboru projektow
i przydzielania s$rodkéw finansowych tak, aby
przyczyni¢ sie do rozwoju danego obszaru. Decyzje
tego ciata powinny zatem zapada¢, o ile to mozliwe,
w drodze konsensu, a nie prostego liczenia gtoséw
czy procentow. Nalezy zadbaé o to, aby wszystkie
decyzje byly podejmowane w sposéb transpa-
rentny (np. poprzez publikowanie zapisu przebiegu
posiedzen komitetu).

Oprécz funkgji formalnych, wazna role w motywowaniu
partneréw i zachecaniu ich do wspotpracy petniag
elementy mniej sformalizowane. Jednym z nich sa grupy
robocze, dzieki ktérym cztonkowie lokalnej spotecz-
nos$ci moga angazowac sie w prace partnerstwa. Dla
pobudzenia rozwoju partnerstwa potrzebny moze by¢
animator, szczegdlnie na wczesnym etapie rozwoju,
natomiast aktywne i silne grupy robocze s3 czesto
jedna z oznak dojrzatosci partnerstwa.

.

FLAG z Finlandii zbudowany w oparciu o struktury Leadera

W Lokalnej Grupie Rybackiej (FLAG) Kainuu i Koillismaa (grupa $rédladowa z Finlandii), strategia zostata
opracowana i jest wdrazana przez konsorcjum utworzone przez trzy Lokalne Grupy Dziatania w programie
Leader. Jedna z tych grup, Oulujarvi Leader Association, petni role administratora strategii i stanowi zaplecze
dla Komitetu Rybackiego, ktéry koordynuje wdrazanie i dokonuje oceny projektéow. Komitet sktada sie z
dziewieciu cztonkéw, po trzech z kazdej LGD, ktérzy reprezentujg srodowiska rybakdéw, przetwoérstwa i
handlu, firm doradczych, wtascicieli ziemi i jezior, organizacji pozarzadowych oraz zarzagdéw LGD. Jedna
trzecia cztonkéw Komitetu pochodzi z sektora prywatnego, jedna trzecia z sektora publicznego, a pozostata
jedna trzecia z organizacji obywatelskich. Oulujarvi Leader Association koordynowata takze prace zespotu
opracowujacego strategie, ktéry liczyt 16 oséb reprezentujacych rézne zainteresowane grupy.
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4a. Tworzenie skutecznych strategii

Wprowadzenie

Niniejszy rozdziatjest podzielony jest na trzy podrozdziaty, obejmujace: partycypatywny proces tworzenia strategii,
kluczowe cechy lokalnej strategii rozwoju, oraz przygotowanie planu realizacji strategii.

W poszczegdlnych panstwach cztonkowskich moga wystepowac pewne réznice w zakresie struktury strategii
oraz w kwestii wtgczenia planu realizacji do strategii lub przeniesienia go do oddzielnego dokumentu. Na ogot
jednak ponizsze podpunkty obejmujg wszystkie kluczowe elementy, ktére musza by¢ wziete pod uwage i dlatego
powinny by¢ przydatne niezaleznie od sytuacji.

Partycypatywny proces tworzenia strategii

Co to jest partycypatywny proces
tworzenia strategii?

Rozporzadzenie w sprawie EFR podkredla, ze
strategie na rzecz obszaréw rybackich powinnny by¢
sporzadzane przy zastosowaniu ,oddolnego podejscia”
z udziatem reprezentatywnego przekroju lokalnych
interesariuszy. Cele tego sa dwojakie: po pierwsze,
aby w petni wykorzysta¢ unikalng wiedze, jaka maja
podmioty lokalne o swoim terenie, a po drugie, aby je
zaangazowac w LGR (FLAG) i w proces rozwoju.

W opracowanie strategii na rzecz obszaru rybackiego
zwykle wiacza sie grupa sterujaca LGR i inne podmioty
lokalne, przygotowujqc wspélnq a“a“ZQ sytuacji Port St. Jean de Luz (Francja).

na swoim terytorium. Podstawa jest zwykle analiza
SWOT (mocnych i stabych stron, szans i zagrozen). Taka > budowanie wspdlnego zrozumienia gtéwnych
analiza pozwoli na rozpoznanie wyzwan rozwojowych, probleméw, potrzeb i mozliwosci danego obszaru
wypracowanie celdw strategicznych i uzgodnienie rybackiego;

priorytetow rozwojowych. Wynikiem jest lokalna
zintegrowana strategia, ktéra dotyczy ograniczonego,
dobrze okreslonego obszaru i uwzglednia interesy
szerokiego kregu zainteresowanych z tego obszaru.

> okreslenie i budowa porozumienia w sprawie ich
znaczenie dla obszaru jako catosci, dla réznych grup,
w szczegdlnosci dla lokalnych srodowisk rybackich, a
takze dla réznych czesci obszaru;

Taki partycypatywny proces rozwoju strategii ma

nastepujace gtdwne cele, odnoszace sie zaréwno do

samej strategii, jak i catego procesu rozwoju:
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4a. Tworzenie skutecznych strategii
» Partycypatywny proces tworzenia strategii

» wypracowanie porozumienia co do gtéwnych
przyczyn tych problemoéw oraz okreslenie mocnych i
stabych stron obszaru, ktére moga by¢ wykorzystane
doich rozwigzania;

> poszerzenie wiedzy na temat wspolnych szans
i zagrozen zewnetrznych oraz ich mozliwych

skutkow;

» opracowanie wspolnej wizji i porozumienia w
sprawie sposobu realizacji tej wizji, ktéra pomoze
przyciagnac i zaangazowac najwazniejsze podmioty

wewnetrzne i zewnetrzne;

» uzgodnienie, co najlepiej mozna osiggnac¢ poprzez
0$ 4 (w odréznieniu od innych programéw) oraz
gtéwne kroki i srodki jakimi to mozna zrealizowac.

W realizacji tego procesu, FLAG i spotecznos¢ moga
wspiera¢ eksperci techniczni, gdyz jest to zadanie
ztozone, wymagajace wytezonej pracy przez znaczny
okres czasu, zazwyczaj okoto szesciu miesiecy.

Jakie sa fazy i etapy
tworzenia strategii rozwoju?

Proces opracowywania strategii poprzez zaangazowanie
spotecznosci mozna podzieli¢ na siedem gtéwnych faz,
liczacych szesnascie odrebnych etapéw. Fazy i ich etapy
nastepuja po sobie kolejno, z wyjatkiem fazy 5, w ktorej
etapy mozna realizowa¢ rownolegle. Jak wida¢ z ilosci
i rodzaju wykonywanych prac, zajmie to sporo czasu i
wysitku. Jednakze, jedli mamy stworzy¢ dobrej jakosci
grupe, strategie rozwoju oraz osiggna¢ korzysci ze
spotecznego zaangazowania, wazne jest, aby zapewni¢
uczestnikom odpowiedni czas i zasoby na kazdym kroku.

Faza 1: Przygotowanie pracy i pozyskanie srodkow

1. Pierwszym krokiem w przygotowywaniu strategii jest
stworzenie wstepnej grupy sterujacej do koordynacji
prac diagnostycznych oraz do zaplanowania zaan-
gazowania spotecznosci, jak réwniez prac przygoto-
wawczych do samej strategii. Grupa sterujgca nie musi
by¢ duza. Poczatkowo powinno to by¢ co najmniej
dwodch partnerdw (na przyktad lokalna organizacja
zrzeszajaca rybakoéw i samorzad lokalny), ale grupa
sterujgca powinna by¢ stopniowo rozszerzana i moze
ostatecznie rozwijac¢ do postaci LGR (FLAG).

2. Nastepnie nalezy powota¢ jedna, lub lepiej dwie
osoby zobowigzane do przeprowadzenia prac
diagnostycznych i do zaangazowania spotecznosci
lokalnejisektorarybotéwstwa.Grupasterujgcamoze
nie posiada¢ wszystkich zasobéw niezbednych do
podjecia zakresu wymaganych zadan, nawet duze
organizacje partnerskie, takie jak samorzad lokalny,
moga hie by¢ w stanie poswiecic¢ nato odpowiednich
srodkéw. Zaangazowanie jednej lub dwdch oséb do
przeprowadzenia diagnozy moze by¢ najlepszym
rozwigzaniem. Mogga one pochodzi¢ wewnetrznie z
obszaru lub tez z uniwersytetu, agencji panstwowej
lub z firmy konsultingowej, ale wazne jest, by mieli
przekonanie i wysokg motywacje do tego zadania.

Zespot musi mie¢ udowodnione doswiadczenie i umie-
jetnosciw zakresie technik badawczych, rozwoju teryto-
rialnego i dziatan pomocowych. Na podstawie dotych-
czasowych doswiadczen mozna racjonalnie oszacowac,
ze wymaga to okoto dwéch petnych etatéw przez okres
szesciu miesiecy (to obejmie wszystkie etapy: diagnoza
sytuacji, opracowanie strategii, przygotowanie planu
realizacji oraz tworzenie partnerstwa). Moze zaistnie¢
liczby osoéb i
dtuzszego czasu na obszarach bez doswiadczenia w
podobnych przedsiewzieciach.

potrzeba zaangazowania wiekszej

Caty proces wymaga intensywnych kolejnych spotkan
i dyskusji z przedstawicielami réznych miejscowosci,
spotecznosci i innych zainteresowanych stron. We
wszystkich przypadkach bedzie to wymagato duzo
pracy spotecznej(nazasadzie wolontariatu) orazwyko-
rzystania umiejetnosci animacji i wsparcia. Nawet na
najbardziej doswiadczonych obszarach trzeba bedzie
w pewnych momentach skorzysta¢ z pomocy wykwa-
lifikowanych ekspertéw, a zwlaszcza wykorzystac ich
obiektywizm i zdolnosci do dziatania jako uczciwi
posrednicy.

Mozna przyjg¢, ze eksperci beda zaangazowani
we wspieranie prac grupy sterujacej w kazdym z

nastepnych krokow.
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Faza 2: Wstepna analiza wtérnych zrodet informacji i
formutowanie hipotez do strategii (desk research).

Etap desk research jest niezbedny do utworzenia bazy
informacji potrzebnych przy tworzeniu stratedgii.
Bedzie stuzyt do sprofilowania strategii dla obszaru
(patrz strona 24).

3. Zespot
rozpoznanie wszystkich istotnych zZrédet danych
w celu okredlenia tych, ktére moga przyczynic sie
do swiadomych decyzji podejmowanych w catym

powinien przeprowadzi¢ wstepne

procesie. llos¢ danych ze standardowych zrédet
moze by¢znaczna, a Swiadomitego ekspercipowinni
by¢ w stanie oceni¢, co jest wiarygodne i przydatne.
Celem jest jak najlepsze wykorzystanie materiatu,
ktéry juz istnieje, aby uniknaé¢ powielania prac,
ktore zostaty juz wykonane. Wazne jest, aby upewnic
sie, ze wzieto pod uwage istniejace plany i strategie
dla obszaru.

4. Gdy dane i
nastepnym zadaniem jest ich podziat w logiczne
sekcje, analiza, stwierdzenie istnienia ewentu-
alnych luk i wybor informacji kluczowych. Sekcje
te zwykle obejmuja: terytorium, jego geografie i
srodowisko, transport, infrastrukture, demografie,
spotecznos¢, gospodarke i rynek pracy, sposéb
rzadzenia i administracje. Dla kazdej z tych dziedzin
warto sformutowaé zestaw wstepnych hipotez na
temat gtéwnych probleméw i zachodzacych zmian.

informacje zostaty zgromadzone,

Faza 3: Wstepne rozmowy z gtéwnymi
interesariuszami w celu sprawdzania
hipotez i pozyskiwania wsparcia.

Na tym etapie, grupa sterujgca wspierana przez
ekspertéw od desk research wykorzystuje wyniki, ich
interpretacje i hipotezy do podjecia szeregu konsultacji z
gtébwnymi zainteresowanymi miejscowymi podmiotami.

5. Powinny zosta¢ zorganizowane spotkania konsul-
tacyjne z gtdwnymi zainteresowanymi stronami
lub przedstawicielami odpowiednich organizacji
(sugerujemy minimum 10 takich konsultacji).
Celem jest wykorzystanie lokalnej wiedzy i
doswiadczenia w zidentyfikowaniu podstawo-
wych probleméw i szans stojacych przed obszarem.
Na tej podstawie grupa sterujgca zaczyna tworzyc
mape konsensu i potencjalnych konfliktéw. Poprzez
konsultacje grupa kierujagca uzyskuje opinie
lokalnych lideréw, co moze przyczyni¢ sie do
ustalenia, kto jest gotdw uczestniczy¢ w przysztych
tematycznych grupach roboczych lub kto bedzie
partnerem LGR, a kto udzieli jej wsparcia.

Faza 4: Publiczne spotkanie (-a) informacyjne dla
spotecznoscilokalnej i podjecie decyzji w sprawie
kolejnych etapow rozwoju strategii i budowania
partnerstwa.

Kolejnym etapem w procesie jest poszerzenie i
pogtebienie zaangazowania lokalnej spotecznosci oraz
kluczowych sektoréw.

6. Moze to wymagac wiecej niz jednego publicznego
spotkania aby zapewni¢, ze wszystkie czesci terenu
dziatania miaty mozliwos¢ udziatu i wtaczenia sie w
proces.Celemjestinformowaniemozliwienajwiekszej
liczby mieszkancéw obszaru o prowadzeniu diagnozy,
o tym, ze bedzie to wykorzystane jako podstawa
do opracowania lokalnej strategii i planu dziatania
obszaru rybackiego, i ze zostana ztozone wnioski o
finansowanie w celu realizacji strategii. W trakcie lub
bezposrednio po tym spotkaniu, mieszkancy powinni
zostac zaproszeni do udziatu w grupach roboczych,
ktére moga by¢ organizowane wedtug kryterium
terenu, tematu lub sektora, w zaleznosci od tego,
co zostanie uznane za najbardziej odpowiednie
dla danego obszaru. W catym procesie wazne jest
podjecie wysitku utrzymania statej tagcznosci z miesz-
karicami w celu zapewnienia wysokiego poziomu
uczestnictwa wszystkich mozliwych interesariuszy.
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Etap 5: Grupy robocze

Powinny zostac¢ utworzone mate grupy robocze, wedtug
kryterium tematu, obszaru, lub sektora; mozna réwniez
taczy¢ kryteria tworzenia grup.

7. Zazwyczaj grupy robocze licza od pieciu do
dziesieciu 0séb. Ich zadaniem jest pomoc w analizie
SWOT, okreslenie kluczowych celéw i dziatar prio-
rytetowych, a takze opracowanie strategii i przewi-
dywanego budzetu wedtug podtematéw lub czesci
obszaru. Wazne jest, aby jeszcze przed spotkaniem
zidentyfikowac osoby ozdolnosciach przywddczych,
ktére moga przewodniczy¢ pracom grup roboczych
lub je koordynowa¢, tak aby na spotkaniu mozna
je byto wskazac¢ jako lideréw danej grupy. Celem
jest zaangazowanie szerokiego przekroju chetnych
do wspotpracy ludzi z pomystami. Nalezy dotozy¢
wszelkich staran, aby uwzgledni¢ dynamike relacji
miedzy wspoélnotami,aby unika¢ oséb negatywnych,
mogacych zniechecac¢ innych, oraz aby wiaczac
grupy, ktére czesto bywaja wykluczone.

8. Wybodr tematéw i liczba grup beda zalezaty od
terenu, dostepnych zasobéw i globalnych zatozen
Osi 4. Moga to by¢, na przyktad, grupy robocze ds.
waloryzacji produktéw rybnych, dywersyfikacji
dziatalnosci rybackiej, ochrony srodowiska i rozwoju
turystyki zwigzanej z rybotéwstwem. Mogg powstac
réwniez grupy robocze dla kobiet lub mtodziezy.
Czesto konieczne jest, aby podzieli¢ sie na jeszcze
mniejsze grupy i stosowa¢ metody, ktore utatwiaja
prace ludziom nienawyklym do wspdlnego
dziatania. W ogdlnosci, w sktad grupy nie powinno
wchodzi¢ wiecej niz dziesie¢ oséb, dysponujacych
autorytetem w swoich $rodowiskach i konsultuja-
cych sie z otoczeniem. Przydatne moze by¢ réwniez
wsparcie ze strony ekspertow zewnetrznych, o ile
nie prowadzi to do ich dominacji. Zwykle trzeba co
najmniej 2-3 spotkan grupy roboczej, dla umozli-
wienia jej przeprowadzenia nastepujacych zadan:

9.

10.

11.

Analiza interesariuszy. Bardzo pomocne moze by¢
przeprowadzenie formalnej analizy réznych zain-
teresowanych stron zwigzanych zdanym tematem,
ich kompetencji, zainteresowan, mozliwosci i
srodkow, projektéw ktdérymi moga byc¢ zaintereso-
wanilub ktére chcg promowacd. Istniejg rézne rodzaje
oprogramowania komputerowego, pomocnego w
realizacji tej analizy (macierz analizy interesariuszy,
macierz SWOT zastosowana do okreslonych grup,
diagramy relacji Venna, pajeczynowy schemat
mozliwosci organizacyjnych, mind-mapping, itp.)

Wspdlna identyfikacja probleméw i mozliwosci.
Celem jest zebranie réznych punktéw widzenia
zainteresowanych stron i préba osiggniecia porozu-
mienia w sprawie gtéwnych probleméw, mozliwosci
i priorytetéw. Tak jak poprzednio, istnieje tu wiele
uzytecznych technik. Uczestnicy moga korzystac
z matrycy oceny zaleznosci pomiedzy réznymi
zmiennymi (wskaznikami), wykorzystac analize pola
sit, klastrowanie, metode PMI (plusy, minusy, intere-
sujgce), lub moga zbudowac drzewo problemoéw.

Analiza SWOT dla tematu lub sektora. Mocne i
stabe strony sg czynnikami wewnetrznymi, na ktére
partnerzy moga mie¢ bezposredni wptyw. Szanse i
zagrozenia to czynniki zewnetrzne, a partnerstwo
moze starac sie ich uniknac¢ lub je wykorzystac. Na
przyktad, analiza SWOT moze dotyczy¢ wewnetrz-
nych mocnych i stabych strony turystyki zwigzanej
z rybotéwstwem na danym obszarze i poréwnac je
z zewnetrznymi szansami (blisko$¢ duzego miasta)
lub zagrozeniami (innymi, tanszymi i lepszej jakosci
miejscami, itp.). Jak i wczesdniej, istnieje wiele technik
wizualizacji i innych sposobéw przedstawiania.
Niezaleznie od zastosowanej metody wazne jest,
aby zbiorowo wypracowac hierarchie waznosci tak
zidentyfikowanych mozliwosci i potrzeb, unikajac
tworzenia list mato zréznicowanych.
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12.

13.

14.

Analiza celéw. Na podstawie przeprowadzonej
analizy, grupy robocze powinny szukac sposobéw, w
jakie problemy lub negatywne sytuacje moga zostac
przeformutowane w kategoriach pozytywnych
(co chcemy osiggnac), uwzgledniajac dziatania z
ktore sa realnie mozliwe do wykonania. Wazne
jest rowniez, aby uzyskad przestrzen do przysztych
dziatan i pozytywnego myslenia, stworzenia wizji,
czym moze stac sie dany obszar, co jednakowoz
nalezy potem uporzadkowac¢ wedtug priorytetéw
i podda¢ weryfikacji w nastepnej fazie. Starajmy
sie formutowac realne cele, ktére sa konkretne,
mierzalne, osiggalne, realistyczne i okreslone w
czasie (ang. SMART: Specific, Mesurable, Achievable,
Realistic, Time-bound).

Analiza mozliwych strategii osiggniecia wyznaczo-
nych celéw. Wigze sie to z aktywnym wigczeniem
zainteresowanych w poszukiwanie sposobdéw
wzmocnienia silnych stron, minimalizacji stabych,
unikania zagrozen i petnego wykorzystania
mozliwosci. Na tym etapie warto rozpoczac
zestawianie mozliwych do wykorzystania srodkéw
oraz mozliwosci korzystania z innych programow,
na przyktad poprzez proponowanie alternatyw-
nych strategii z uwzglednieniem budzetu i
koniecznych dziatan. Pomaga to wydatnie w
konfrontowaniu planéw z rzeczywistoscig, ocze-
kiwaniami zarzadzajacych i priorytetami. Ogdlnie
rzecz biorac, cele powinny by¢ ustawione wedtug
hierarchiiwaznosci, aich udziatw budzecie powinien
odzwierciedlac stopien, w jakim przyczyniaja sie do
zaspokojenia wczesniej zidentyfikowanych podsta-
wowych potrzeb i mozliwosci.

Pod koniec tego etapu, grupy robocze sektorowe
i tematyczne beda miaty ogdlny obraz gtéwnych
probleméw lub potrzeb, plan zaspokojenia
tych potrzeb, wyobrazenie na temat hierarchii
problemoéw i ich wagi wzgledem siebie, najlepszych
sposobow osiggniecia celdw, a wszystko wyrazone
jako sekwencja realnie mozliwych dziatan.

Etap 6: Budowanie konsensusu. Wspdlne spotkania
inegocjacje w celu uzgodnienia zasad strategii,
budzetu i ostatecznego sktadu partnerstwa

15. Wspolne spotkanie(a) terenowe. Kolejna faza nalezy
do najbardziej delikatnych, poniewaz wymaga
utworzenia jednolitej strategii terytorialnej z
whniesionych wspdlnie réznych wizji. Oznacza to
znacznie wiecej niz tylko zsumowanie stanowisk
grup sektorowych i tematycznych. Konstruktywne
przywoédztwo i duch kompromisu sa niezbedne
do osiggniecia synergii pomiedzy dziataniami i
opracowanie wspolnych strategii win-win. Trzeba
rozpocza¢ od dziatan i projektéw, wobec ktérych
istnieje porozumienie, pomijajac te, ktére sg nieak-
ceptowalne dla jednego lub wiecej podmiotow.
Szczegdblnie wazne jest, aby znaleZ¢ projekty i
kierunki dziatan o silnym efekcie mnoznikowym
dla pozostatych elementéw strategii, by w ten
sposéw widocznie wesprzec i wzmocni¢ dziatania
pozostatych zainteresowanych stron i w ten sposéb
je zmobilizowac.

Istnieje wiele technik wsparcia takich dziatan, warto
korzysta¢ z ekspertéw w celu okreslenia najlepszej
metody dla okreslonej grupy.

Faza 7: Przygotowanie planu operacyjnego i
koncowej aplikacji

16.Faza planowania. Ta bardziej techniczna czes¢
procesu omoéwiona jest w nastepnej podsekgcji
,Kluczowe elementy strategii rozwoju”. Okresla sie
tu jasno ,logike przedsiewziecia”, taczaca strategie
z 0gollnym celem, zamiarami, spodziewanym
wynikiem oraz okresleniem weryfikowalnych
wskaznikow i opartg na realistycznych zatozeniach.
Dziatania te muszg by¢ odniesione do budzetu,
okresla¢ wyrazng odpowiedzialno$¢ cztonkéw
organizacji, by¢ roztozone w czasie, z wyznaczo-
nymi posrednimi punktami oceny (kamieniami
milowymi) i kofAcowymi rezultatami. Wymagany
bedzie réwniez plan realizacji strategii lub biznes
plan, wedtug ktérego grupa bedzie prowadzi¢
swoja dziatalno$¢; ten omoéwiony jest w ostatniej
czesci ,Przygotowanie planu realizacji”.
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Kluczowe cechy lokalnej strategii

Niniejszy podrozdziat koncentruje sie na strukturze i
zawartosci strategii i uzupetnia podrozdziaty o party-
cypatywnym procesie tworzenia strategii i 0 przygoto-
waniu planu jej realizacji. Przedstawione podejscie jest
zgodne zwytycznymi UE w sprawie zarzadzania cyklem
projektowym i Metoda Macierzy Logicznej (MML, ang.
Logical Framework Approach, LFA)°.

Przygotowanie strategii nie polega nawypetnieniu stan-
dardowego szablonu i nie ma w tej kwestii uniwersal-
nego wzorca. Najwazniejsze, by strategia pokazywata,
Ze jest to spdjna i logiczna cato$¢, obejmujaca analize
obszaru, jego potrzeb i mozliwosci, uzgodnionych
priorytetéw, celéw, $rodkéw i dziatan, przy wyko-
rzystaniu synergii z innymi strategiami i politykami
dotyczacymi tego obszaru. Przedstawiony ponizej
schemat przedstawia taka logiczng strukture. Zawiera
ona odniesienia do wczesniejszego rozdziatu ,Partycy-
patywny proces tworzenia strategii”.

Port Lira na wybrzezu Costa da Morte (Galicja, Hiszpania).

> http://ec.europa.eu/europeaid/multimedia/publications/

publications/manuals-tools/t101_en.htm
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Analiza sytuacji, problemoéw i mozliwosci
Czynniki spoteczno-ekonomiczne — Czynniki sektorowe — Czynniki Srodowiskowe —
Zaangazowanie spotecznosci
(Etapy 2,3,4i5)

Synteza, identyfikacja i uzasadnienie strategii
Cel ogolny — Uzasadnienie — Podziat sSrodkow
(Etapy 4, 5i 6)

Proponowane dziatania (Srodki)
Cele szczegdtowe - Szczegdtowe uzasadnienie — Zakres stosowania —
Odbiorcy — Niezbedne zasoby
(Etapy 6i 7)

Dopasowanie strategii
Odzwierciedla dopasowanie strategii EFR do innych strategii odnoszacych sie do danego
obszaru z zaznaczeniem, gdzie niniejsza strategia wnosi wartos¢ dodana
(Etapy 2i 7)

(Etapy wyrdznione kursywq odnoszq sie do rozdziatu ,Partycypatywny proces tworzenia strategii”)

Streszczenie temat przewodni lub gtéwne osie strategii wraz z

. - . uzasadnieniem wyboru;
Wskazane jest przedstawienie na poczatku streszczenia

dokumentu, aby umozliwi¢ czytelnikowi szybkie zorien- 0golny cel;
towanie sie w gtéwnych punktach. Dtugie na dwie-trzy
strony streszczenie powinno jasno przedstawiac najwaz-
niejsze punkty strategii, w tym w szczegdlnosci: faczna kwote oraz podziat zasobow;

dziatania, przez ktére bedzie realizowana strategia;
podstawowe zatozenia partnerstwa; Co zamierza sie 0siggnac.

obszar i jego gtéwne cechy wyrdzniajace;

gtéwne wyzwania i zidentyfikowane mozliwosci;
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Kluczowe cechy charakterystyczne
obszaru rybackiego

Najwazniejsze dla Osi 4 jest skupienie sie na obszarze
(terytorium) zaleznym od rybactwa; to odréznia ja od
reszty EFR. Strategia powinna wiec zwiezle zdefiniowac
docelowy obszar i najwazniejsze jego cechy wyrdz-
niajace oraz doktadnie wyjasni¢, dlaczego jest to
odpowiedni obszar dla naszej strategii. Czytelnos¢
i jasnos$¢ sg tu wazne, jest to jeden z kluczowych
elementéw uzasadnienia strategii.

Rozporzadzenie w sprawie EFR stwierdza jasno, ze
granice LGR nie musza pokrywac sie z granicami admi-
nistracyjnymi. Istnieja jednak korzysci z wyboru obszaru
z uwzglednieniem podziatu administracyjnego. Jednym
z powoddw jest mozliwos¢ uzyskania podstawowych
danych gromadzonych dla jednostek administracji
terenowej, co pozwala na bardziej precyzyjny opis
terenuijego sytuacji. Uzytecznym podejsciem jest zatem
budowa wiekszych konstrukgcji z mniejszych elementoéw,
co dobrze jest pokazac z wykorzystaniem mapy.

Celem jest stworzenie realistycznego opisu obszaru
i jego funkcjonowania, z odniesieniem sie do
kluczowych cech, ktére sg istotne dla strategii Osi 4.
Trzeba odnies¢ sie do wszystkich wymogoéw i kryteridw
kwalifikowalnosci EFR, wymaganych przez Instytucje
Zarzadzajaca, a w szczegdlnosci gestosci zaludnienia,
zaleznosci od rybotéwstwa oraz obecnosci matych

spotecznosci rybackich.

Kontekst spoteczny,
ekonomiczny i srodowiskowy

Strategia powinna przedstawi¢ analize lub diagnoze
sytuacji spotecznej, ekonomicznej i srodowiskowej na
obszarzerybackim.Mozetoby¢ézrobioneprzezcztonkéw
grupy lub przez zakontraktowanych ekspertéw.
Analiza nie powinna by¢ nadmiernie rozbudowana i
powinna skupia¢ sie na kwestiach istotnych dla Osi 4,
jej priorytetéw i potencjalnego zakresu planowanych
Informacje i prezentowane dane
powinny by¢ konkretne i istotne oraz mocno skoncen-
trowane na lokalnym obszarze rybackim.

przedsiewziec.

Tacze$c¢analizypowinnaprzedewszystkimwykorzystywac
wtdrne zrédta i opublikowane statystyki, pokazujace dane
wyjsciowe i trendy. Nalezy wskaza¢ juz istniejace raporty
i badania na ten temat, o ile dotycza interesujacego nas
obszaru. Na tym etapie wazne jest réwniez uwzglednienie
dopasowania strategii z innymi strategiami i programami,
opracowanymi dla tego obszaru oraz wskazanie, w
jaki sposob nasza bedzie je uzupetnia¢ lub wzmacniac.
Wczedniejsze opracowania moga réwniez dostarczyc
potrzebnych danych i analiz lub moga wskaza¢ przydatne
zrédta informacji. Moga wystapi¢ problemy z dopaso-
waniem przestrzennym pewnych zestawéw danych dla
niektérych obszaréw rybackich. W takich przypadkach
konieczne moze by¢ zaméwienie dodatkowych badan,
ktorych koszty moga by¢ dofinansowane (lub nie) przez
Instytucje Zarzadzajaca.

Kluczowe dane spoteczno-gospodarcze podlegajace
ocenie to m.in.:

» ludnosc¢ obszaru i jej charakterystyka;
» liczba miejsc pracy;

» zatrudnienie wedtug sektoréw wedtug pici, w
petnym i niepetnym wymiarze czasu pracy;

» umiejetnosci i kwalifikacje;

» bezrobocie;

» przedsiebiorstwa: kluczowe sektory, liczba i wielkos¢;
» dostep do infrastruktury i ustug;

» niedostatki i obszary zaniedbane.

Strategia powinna réowniez uwzglednia¢ podstawowe
dane wyjsciowe o stanie srodowiska, istotne dla obszaru
rybackiego i powinna wskazywac zasoby srodowi-
skowe, mogace miec znaczenie dla strategii. W kazdym
przypadku nalezy wybra¢ i wyakcentowac aspekty
odnoszace sie do obszaru i sektoru rybotéwstwa.

Na podstawie powyzszej analizy nalezy zidentyfikowac
kluczowe wyzwania i szanse, stojace przed danym
obszarem rybackim, a ktére LGR wezmie pod uwage w
wypracowywaniu strategii.
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Zaangazowanie spotecznosci
i interesariuszy

W oddolnym procesie oczekuje sie, ze spotecznos¢ i
zainteresowane strony beda zaangazowane w rozwdj
LGR (FLAQ) i strategii od samego poczatku. Wskazowki
w tym zakresie zawarto w poprzednim rozdziale ,Party-
cypatywny proces tworzenia strategii”. LGR powinna
wypracowa¢  podstawowe konsultacji
ze spotecznoscia i z zainteresowanymi stronami,

zatozenia

udowadniajac w ten sposéb oddolne zaangazowanie
i wyjasniajac, czego dokonano w tym zakresie, w jaki
sposéb i w jakim stopniu spotecznos¢ zostata wigczona
W proces tworzenia strategii. W strategii powinno sie
podsumowac wnioski z konsultacji z interesariuszami
i szerzej ze spotfecznoscig. Powinno to obejmowac
wyniki grup roboczych. Zwykle sktadaja sie na to dwa
podstawowe czynniki:

» postrzeganie mocnych stron, zasobéw, potrzeb i
mozliwosci obszaru (stanowigcych czes¢ analizy
SWOT lub wktad do tego etapu pracy, w przypadku
gdy jest on wyodrebniony);

> postrzeganie przez interesariuszy zakresu i zréw-

nowazenia strategii, proponowanych dziatan i

sposobow ich realizacji.

Najwazniejszyaspekt, ktéry powinienbycuwzgledniony,
to perspektywa, z ktérej strategia jest formutowana lub
cel, ktéremu stuzy. Czy lub w jakim stopniu strategia
skupia sie gtéwnie na sektorze rybotéwstwa i poprzez
to na spotecznosci rybackiej, czy tez jest to szersza
perspektywa spoteczna, gospodarcza i Srodowiskowa.

Analiza SWOT

Strategia powinna zawiera¢ wysokiej jakosci analize
SWOT, oparta na kluczowych funkcjach obszaru
rybackiego, spoteczno-ekonomicznym i
skowym kontekscie, przegladzie dokumentéw i
strategii, konsultacjach interesariuszy i spotecznosci

Srodowi-

oraz wktadzie wiedzy eksperckiej. Waznym elementem
SWOT jest analiza rezultatéw. Nie nalezy prezentowac
tylko listy mocnych i stabych stron, szans i zagrozen,
gdyz nie wystarczy to do uzasadnienia strategii.

SWOT musi zawierac analize w jaki sposob zidentyfiko-
wane czynniki (mocneistabe strony, szanseizagrozenia)
wptywajg na obszar rybacki i jego spotecznos¢,
stanowiac podstawe do ustalania priorytetéw dziatan
i $rodkéw. Jest to centralny element faczacy baze
faktograficzna,
proponowany program dziatan. Wytyczne w sprawie

zaangazowanie spotecznosci oraz
prowadzenia skutecznej analizy SWOT znajduja sie na
stronie 64 przewodnika ,Zarzadzanie cyklem projektu”

wydanym przez UES.

Strategia, jej gtowne cele i zalozenia

Strategia obszaru rybackiego powinna wyrazZnie
wynika¢ z potaczenia analizy i wynikéw konsultagji
ze spotecznoscia. Nalezy przedstawic¢ krotkie podsu-
mowanie wnioskéw z analizy i konsultacji, a stamtad
wywie$¢ uzgodniony gtéwny temat oraz nadrzedny
cel strategii. Ten ogolny cel powinien obejmowac to,
co ma wynikna¢ ze strategii. Nalezy to wyrazi¢ w ujeciu
SMART i wypunktowac:

» Specyficznos¢ — do jakiego konkretnego problemu
odnosi sie dane dziatanie i jakimi srodkami ma by¢
zrealizowane;

» Mierzalno$¢ - okreslenie podstawy ilosciowego
pomiaru realizacji cely;

» Osiggalno$¢ - techniczna mozliwos¢ realizacji celu,
uwzgledniajac zakres proponowanych dziatan;

» Realno$¢ - mozliwos¢ realizacji, bioragca pod
uwage przewidziane $rodki, termin, wielko$¢ grupy

docelowej, itp.;

» Termin — okreslenie ram czasowych, w ktérym cele
powinny zostac osiggniete.

http://ec.europa.eu/europeaid/multimedia/publications/
publications/manuals-tools/t101_en.htm
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> Ponizej przyktad ogdlnego celu, sformutowanego w
ujeciu SMART.

~Do 2015 roku nastgpi wzmocnienie innowacyjnosci i
zdolnosci dostosowania sie przedsiebiorstw na obszarze
LGR, poprzez dziatania zmierzajgce do uruchomienia lub
wprowadzenia 10 nowych proceséw lub produktéw oraz
skuteczne pozyskanie i wykorzystanie nowych umiejet-
nosci przez 200 oséb. Utworzonych lub ochronionych
bedzie 100 miejsc pracy”.

Nalezy przedstawi¢ jasne uzasadnienie dla strategii
- co zamierza zrealizowac i dlaczego jest to wtasciwe,
wywodzac je z przeprowadzonej analizy sytuacji oraz
wynikéw konsultacji. Trzeba zidentyfikowac¢ dziatania,
poprzez ktére bedzie realizowana strategia, wyjasniajac,
jak maja sie one do centralnego tematu i ogélnego celu,
czyli udowodni¢ wewnetrzng spéjnosc.

Spojnosc i synergia z innymi strategiami

Jak wskazano w poprzednim rozdziale o kontekscie
spotecznym, gospodarczym i srodowiskowym, wazna
jest spojnosc¢ strategii z innymi lokalnymi politykami,
strategiami i dziataniami interwencyjnymi. Poniewaz O3
4 to stosunkowo maty program, nie nalezy podejmowac¢
dziatan, ktére moga by¢ zrealizowane w ramach innych
polityk, lecz wykorzystac ja jako narzedzie do realizacji
kilku wyrazistych dziatan i uzupetnienia innych, a jesli
to mozliwe, pozyskania dzieki temu dalszych srodkéw
na zasadzie dzwigni. Osiggniecie najlepszej zgodnosci z
zakresem innych dziatan pomocowych pozwolinajlepiej
wykorzystac¢ wartos¢ wysitkéw i srodkéw stosowanych
w ramach Osi 4.

Pomoze to réwniez unikng¢ dublowania i naktadania
sie, a przez to uzupetniac i tworzy¢ wartos¢ dodang
tam, gdzie to mozliwe. W strategii winno by¢ opisane,
jak to zamierzamy osiggna¢ w praktyce. Czesto najlepiej
przedstawi¢ to z wykorzystaniem tabel, pokazujac
nasze dziatania na tle obszaréw dziatania i zakresow
innych programow, strategii i dziatarh pomocowych.

Okreslenie celow szczegotowych i
planowanych dziatan

Na podstawie analizy i konsultacji trzeba okresli¢ grupy
lub typy dziatan, ktére nalezy podja¢ w celu osiagniecia
ogdlnych celéw. Dziatania te muszg zosta¢ opisane w
strategii. Dla kazdego z tych dziatan powinny by¢ przy-
gotowane w jednolitej formie zestawienia zawierajace
nastepujace informacje:

Szczegotowe cele

Cele te powinny by¢ okreslone zgodnie z zasadami
SMART, okreslajac co zamierzamy zrobic¢ i w jaki sposéb
to sie przyczyni do realizacji celu ogodlnego. Oto
przyktad takiego sformutowania celu, wpisujacy sie w
cel ogdlny podany powyzej:

»~Do 2015 r. nastgpi poprawa wynikéw gospodarczych
obszaru LGR poprzez dziatania adresowane do 340
uczestnikéw, ktérzy pomysinie zakoriczyli szkolenie,
utworzonych lub zachowanych bedzie 200 miejsc pracy
oraz powstanie 2000 dodatkowych turystycznych miejsc
noclegowych”.

Uzasadnienie

W tej czesdci trzeba uzasadni¢ wybér dziatania i jego
wkiad do realizacji ogdlnej strategii. Nalezy wykaza¢
logike wyboru danego dziatania w oparciu o materiaty
z badan oraz wyniki konsultacji.

Zakres dziatania

Tutaj powinien zosta¢ okreslony zakres przedsiewziec
planowanych do wsparcia w ramach okreslonego
dziatania. W tym celu, dla zapewnienia spéjnosci i
kwalifikowalnosci, nalezy sprawdzi¢ w odpowiednich
krajowych dokumentach programowych co mozna
realizowa¢ w ramach EFR.

Komplementarnoscirozgraniczenie (demarkacja)

Nalezy krétko przedstawi¢ mozliwosci wzajemnego
uzupetniania sie planowanego dziatania i innych
inicjatyw. Obejmujeto wewnetrzne komplementarnosci
w ramach strategii i programu EFR, jak i zewnetrzne, z

innymi programami lub inicjatywami.

Nalezy rowniez okresli¢ wszelkie dodatkowe dziatania,
jakie zostana podjete w celu zapewnienia wyraznego
rozgraniczenia dziatan wspieranych z réznych zrédet
(demarkacji).
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Beneficjenci

Nalezy okresli¢, jakie grupy docelowe bedg korzystaty z
projektow finansowanych w ramach danego dziatania.
Nalezy odnie$¢ sie tu do ewentualnych grup prioryteto-
wych zidentyfikowanych w procesie tworzenia strategii.

Produkty i rezultaty

Nalezy okresli¢ rodzaje rezultatébw oczekiwanych z
podjecia danego dziatania. Zwykle opisuje sie je za
pomoca wskaznikéw, okreslajagc mierzalne wartosci
docelowe. Powinny one by¢ adekwatne do ilosci srodkéw
przeznaczonych na dane dziatanie. Pomocne tu moze
by¢ myslenie w kategoriach efektéw danego dziatania,
czyli jakiego rodzaju efekty chcielibysmy osiagna¢, jakie
rezultaty i jakie produkty. Powinno to by¢ powigzane
w sposéb logiczny z celami SMART. Na przyktad w
odniesieniu do dziatania o charakterze szkoleniowym:

» efektem moze by¢ liczba oséb, ktérych zdolnos¢
zdobycia pracy wzrosta lub ktérych miejsce pracy
zostato zachowane dzieki zwiekszeniu ich zdolnosci
przystosowawczych,

» rezultatem bytabyliczba oséb, ktére zpowodzeniem
ukonczyty szkolenie i uzyskaty kwalifikacje lub
umiejetnosci dajace sie zastosowa¢ w miejscu
pracy, natomiast

» produktem bytaby liczba dni szkoleniowych przypa-
dajaca na jednego uczestnika.

Wskazniki powinny by¢ wybrane sposréd zasobu
wskaznikéw pokazanych w krajowym Programie
Operacyjnym. Mozna tez uwzgledni¢ specyficzne
odnoszace sie do wiodacego tematu
strategii lub priorytetéw lokalnych, cho¢ wazne jest,
aby nie byto ich zbyt wiele i aby byty dobrze zdefinio-
wane i praktyczne.

wskazniki

Proponowane projekty

Na etapie tworzenia strategii nie bedzie mozliwe
wymienienie wszystkich projektow, jakie w jej
ramach powstanga. Nalezy jednak oszacowaé¢ w miare
mozliwosci przedsiewziecia planowane do realizacji w
pierwszym okresie strategii, dzieki przeprowadzonym
konsultacjom i badaniom podjetym w trakcie jej przy-
gotowania. Konsultacje i badania powinny takze poméc
w dokonaniu podziatu srodkéw miedzy poszczegdlne

dziatania w catym okresie realizacji strategii.

Polityki horyzontalne
Rowne szanse

Wszystkie srodki finansowe pochodzace z Unii Euro-
pejskiej musza wdraza¢ polityke Komisji dotyczaca
réwnych szans, zawartg w traktatach, a takze w prawie
krajowym. Jest to wazne nie tylko ze wzgledu na
prawa obywatelskie, ale takze aby zapewni¢ wykorzy-
stanie wszystkich dostepnych talentéw i umiejetnosci.
Strategia musi zawiera¢ jasny i krétki opis tego, w jaki
sposob polityka réwnych szans bedzie realizowana w
praktyce operacyjnej. Praktycznym podejsciem jest tu
przyjecie istniejacej polityki rownych szans od jednego
z partneréw, sprawdzajac czy mozna jg zastosowac do
strategii FLAG i odpowiednio modyfikujac aby pokazac
jak bedzie realizowana. Sama polityka moze stanowic
zatacznik do strategii.

Polityka zrownowazonego rozwoju

Wszystkie programy finansowane z UE muszg wdrazac
polityke zréwnowazonego rozwoju. W przypadku
strategii obszarowych FLAG jest to wazne tak z uwagi
na prawodawstwo unijne i krajowe, jak i ze wzgledu
na zaleznos$¢ spotecznosci rybackich i ich gospodarki
od wysokiej jakosci srodowiska i zasobdw naturalnych.
Strategia powinna zatem pokazywac zasady zréw-
nowazonego
zobowiazuje sie FLAG, jak réwniez wskazywac¢ w jaki
sposob beda one wdrazane i monitorowane.

rozwoju, do ktérych przestrzegania
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Innowacyjnos¢

0Ogolng zasada nadrzedna jest poszukiwanie innowacji,
zachecanie do nowych, przysztosciowych rozwigzan
i dziatan gospodarczych, zatem strategia powinna
pokazywac jak to bedzie realizowane. Nalezy przy tym
zwréci¢ uwage na dopasowanie miedzy innowacja,
wspotpraca i sieciowaniem. Przenoszenie dobrych
praktyk, dzielenie sie wiedzg i uczenie od innych dadza
nam dostep do ogromnego zasobu doswiadczen i
przyczynia sie do stymulowania innowacgji.

Stymulowanie innowacji jest jedng z gtéwnych zasad
Osi 4. Ten nacisk na innowacje wynika z przekonania, ze
dziatanie nazasadzie finansujemyto samo cozwykle, tylko
wiecej” ma niewielkie szanse pomdc obszarom rybackim
wykorzysta¢ swdéj potencjat i ze nalezy poszukiwaé
nowych rozwigzan dla istniejacych problemoéw.

Doswiadczenie Leadera i innych inicjatyw stosujacych
podejscie terytorialne pokazuje, ze pojecie innowa-
cyjnosci jest czesto niewtasciwie rozumiane; czesto
wystepuje obawa przed ryzykiem niepowodzenia,
zamiast zrozumienia, ze przy poszukiwaniu nowych
rozwigzan niektére projekty muszg sie zakoriczy¢ niepo-
wodzeniem i trzeba zostawi¢ na to pewien margines.
Czesto spotykane formy innowacji obejmuja np.:

» sposéb przygotowania lub zarzagdzania projektem,
» uczestnikow projektu i sposéb ich zaangazowania,
» sposob poszukiwania srodkéw na realizacje projektu,

» sposéb wyciggania wnioskéw z projektu, ich wyko-
rzystania, upowszechniania i komunikowania,

» spos6b w jaki projekt osiaga trwata samowystar-
czalnosé,

» sposodb potaczenia projektu z innymi inicjatywami.

Strategia powinna zawiera¢ informacje w jaki sposéb
traktowane beda kwestie innowacyjnosci (np. poprzez
preferowanie projektéw, ktore w jasny sposdb wykazuja
pozadany typ innowacyjnosci).

Wspoétpraca i sieciowanie

Artykut 44 Rozporzadzenia o EFR przewiduje dwa
rodzaje dziatah w Osi 4: promowanie wspotpracy
miedzynarodowej pomiedzy
grupami, oraz tworzenie sieci. Rozporzadzenie moéwi

miedzyregionalnej i

tez o mozliwosci tworzenia krajowych sieci LGR oraz
sieci europejskiej.

Tworzac strategie musimy zastanowi¢ sie nad réznymi
formami wspétpracy, formalnej i nieformalnej, ktére
moga przynies¢ nam znaczace korzysci. Chociaz formalna
wspotpraca powinna skupiac sie na realizacji wspolnych
projektéw, mniej formalne dziatania takie jak udzielanie
sobie wzajemnego wsparcia czy mentoring stanowig
takze wazne elementy wspdtpracy i sieciowania. Budujac
LGR czy tworzac strategie nie jestescie sami — wigczacie
sie do wspdlnoty podobnych grup. Jak mozna to
wykorzysta¢ w budowaniu naszej grupy albo co mozemy
oferowac innym, jakie wspodlne projekty lub inicjatywy
podjac aby dzieli¢ sie wiedzg i doswiadczeniem? Wasza
strategia powinna opisa¢, jak grupa zamierza podejs¢ do
tych kwestii, jak bedg one rozwijane i czym ta wspotpraca
zaowocuje dla LGR (FLAG).
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Przygotowanie planu realizacji strategii
(biznes planu lub planu dziatania’)

Plan realizacji jest to dokument opisujacy, w jaki sposéb
LGR (FLAG) zamierza wdraza¢ strategie. Towarzyszy on
strategii i — w zaleznosci od wymogoéw poszczegdlnych
krajow cztonkowskich - powinien zawiera¢ zestaw
nastepujacych elementéw:

1. Opis sposobu wdrazania

2. Zarzadzanie finansowe i administracyjne, w tym
pracownicy

3. Zarys dziatan zmierzajacych do dalszego rozwoju
FLAG

4. Sposéb opracowywania projektow, zbierania i
wyboréw wnioskéw

5. Kryteria wyboru projektéw stosowane przez FLAG
6. Planowane procedury monitorowania i ewaluacji
7. Plan komunikowania sie i informowania

8. Szczegdtowe
podziatu srodkéw, ich wydatkowania itp.

informacje finansowe dotyczace

7 Ta cze$¢ strategii nosi rézne nazwy w réznych krajach. W
Wielkiej Brytanii i Irlandii zwykle nazywana jest ,biznes planem”,
podczas gdy w innych krajach stosuje sie nazwe ,plan dziatania”,
»plan wdrazania” albo ,plan operacyjny”.

Laura Nieto Zas; kierownik FLAG Ria de Pontevedra (Hiszpania).

Niektore kraje czlonkowskie moga wymagac
dodatkowych elementéw, a kolejnos¢ powyzszych
moze by¢ rézna. W niektérych przypadkach informacje
te moga by¢ zawarte w réznych dokumentach, np. cze$¢
z nich bedzie prezentowana w strategii, a inna czes¢ w
samym whniosku o dofinansowanie. Wazne jednak, aby
byty one w jakim$ miejscu przedstawione. Niniejszy
rozdziat przedstawia pokrétce co powinno sie zawierac
w kazdym z powyzszych elementéw.
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Sposob wdrazania
Informacje ogélne

Wstepna cze$¢ tego rozdziatu powinna prezentowac
kroétkie uzasadnienie przyjetego sposobu wdrazania i
procedur, pokazujac w jaki sposéb przyczyni sie on do
osiggniecia ogdlnych i szczegétowych celéw strategii
poprzez podejscie Osi 4. Ponownie podkreslamy, ze
czesci sktadowe opisu sposobu wdrazania moga réznic
sie w poszczegdlnych krajach, ale zwykle zawieraja co
najmniej:

» opis podmiotu odpowiedzialnego za zarzadzanie
administracyjne i finansowe partnerstwa,

» strukture lokalnej grupy,
» sposbdb funkcjonowania grupy,
» kluczowe zadania poszczegdlnych partneréw, oraz

> sposéb w jaki LGR bedzie wspodtpracowaé z rézno-

rodnymi interesariuszami na poziomie lokalnym,

regionalnym, krajowym oraz z Instytucja Zarzadzajaca.

Przydatnym narzedziem bedzie zilustrowanie opisu za
pomoca diagramu.

Forma prawna

Rozporzadzenie dotyczace wdrazania EFR (nr 489/2007)
pozwala Krajom Cztonkowskim dokona¢ wyboru
miedzy dwoma sposobami utworzenia LGR:

» mozna tworzy¢ ,prawnie ukonstytuowana wspélna
strukture, ktérej formalny sktad gwarantuje zadowa-
lajace funkcjonowanie partnerstwa”, lub tez

> wybra¢ z partnerstwa ,jednego partnera do
prowadzenia spraw administracyjnych, gwarantuja-
cego zadowalajace funkcjonowanie partnerstwa”.

Jesliwybrano pierwsza ztych mozliwosci, plan powinien
okresli¢, jakg forme prawng ma partnerstwo (np. stowa-
rzyszenie, instytucja publiczna, spétka non-profit, inne)
i dostarczyc kopie zatwierdzonego statutu.

Tego typu osoba prawna musi tez wykazac, ze spetnia
wymogi rozporzadzenia w zakresie reprezentatyw-
nosci organdéw decyzyjnych oraz doswaidczenia i
zdolnosci administracyjne;j.

Partner odpowiedzialny za zarzqdzanie administra-
cyjneifinansowe

W przypadku wyboru drugiej opcji, nalezy wskazac
podmiot wybrany przez LGR jako odpowiedzialny za
kwestie administracyjne i finansowe. W zaleznosci od
tego, jak uksztattowana jest LGR, moze to by¢ jedna z
organizacji cztonkowskich - np. samorzad lokalny - lub
tez sama LGR. Nalezy wyjasni¢, dlaczego organizacja ta
spetnia wymogi pozwalajace jej petni¢ role podmiotu
odpowiedzialnego (np. od strony systemu zarzadzania,
personelu, doswiadczenia i mozliwosci organizacyj-
nych). Podmiot ten zwykle odpowiada za:

» zgodnos¢ dziatan grupy z krajowym Programem
Operacyjnym oraz innymi aktami prawnymi,

» prowadzenie i sprawozdawanie kwestii finansowych,
oraz

» zatrudnianie pracownikéw w imieniu LGR.

Struktura i dziatanie LGR (FLAG)

W tej czesci dokumentu nalezy opisa¢, w jaki sposéb
partnerstwo zamierza funkcjonowac. Nalezy tu wzigc
pod uwage:

» kto moze by¢ cztonkiem LGR: czy ma ona strukture
zrzeszeniowg (tj. czlonkowie reprezentujg w niej
przede wszystkim interesy organizacji, ktére ich
deleguja) czy korporacyjng (cztonkowie dziataja
przede wszystkim w interesie LGR jako catosci),

» jaki dodatkowy wktad w prace LGR wnosza partnerzy
(np. funkcje doradczg), oraz

» zasady podejmowania decyzji (np. czy decyzje
zapadaja w drodze konsensu czy przez gtosowanie,
jakie jest wymagane kworum i proporcje miedzy
poszczegdblnymi sektorami/grupami itp.).
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Nalezy tez opisac¢ gtéwne zadania LGR i jej cztonkoéw, a
takze oczekiwania wobec cztonkéw. Zwykle obejmuja
strategii; promocje
programu; aktywizowanie spotecznosci; sprawowanie
nadzoru nad zarzadem i postepem prac; stanowienie
Aacznika” miedzy LGR a spotecznoscia; wspieranie
pracownikéw LGR.

one: monitorowanie realizacji

Tam, gdzie LGR powstata w oparciu o istniejacy
podmiot, np. Lokalng Grupe Dziatania w programie
Leader, nalezy wyjasni¢ jak bedzie wygladato rozdzie-
lenie wymagane przez przepisy unijne. Dotyczy to w
szczegolnosci nastepnych trzech punktéw.

Organ decyzyjny

Zwykle projekty wybierane sa przez zarzad LGR,
komitet wykonawczy lub inne ciato, stanowigce organ
decyzyjny i odpowiedzialne przed catoscig LGR. Organ
decyzyjny moze miec uprawnienia do decydowania
w ramach okreslonego progu, ktérego
wymagana jest akceptacja catego LGR. Mniejsze
cialo decyzyjne ogranicza naktad pracy czionkéw
LGR, pozwala na czestsze posiedzenia i przyspiesza

powyzej

proces podejmowania decyzji, a zatem zwieksza
przeréb wnioskéw. Organ decyzyjny powinien miec
te same zasady cztonkostwa i proporcjonalnosci co
cata grupa. Powinien mie¢ tez jasno okreslony zakres
zadan i procedury funkcjonowania. Mozna na przyktad
przewidzie¢ rotacyjny udziat poszczegolnych cztonkéw
LGR w organie decyzyjnym.

Ten fragment planu powinien opisa¢ sposéb podejmo-
wania decyzji, zadania oséb zaangazowanych, poziomy
uprawnien i stosowane przy tym zasady.

Uzupetnianie sie i rozgraniczenie zinnymi
programami

Ten fragment powinien opisywac, w jaki sposéb FLAG
i jego pracownicy beda wspotpracowac z innymi orga-
nizacjami i inicjatywami (np. Leaderem, ale takze z
dziataniami Osi 2 i 3 EFR) funkcjonujagcymi na danym
obszarze, aby zapewni¢, ze wzajemne uzupetnianie sie
i rozgraniczenie opisane w strategii bedga realizowane w
praktyce. Opis taki powinien zawiera¢ zaréwno ogélne
zasady operacyjne, jak i szczegoty dotyczace gtéwnych
programéw realizowanych na tym samym obszarze
(np. funduszy strukturalnych). Nalezy tu pokazac jasne
procedury i podziat odpowiedzialnosci. Przydatny
przy tym bytby organigram. W tym miejscu mozna tez
pokazac odpowiedzialno$¢ finansowa.

Odpowiedzialnos¢ za komunikowanie sie

Plan wdrazania powinien tez pokaza¢, kto z kim
powinien sie komunikowa¢ w ramach LGR oraz jak LGR
bedzie sie komunikowad z cata spotecznoscia. Mozna to
tez uwzgledni¢ na wyzej wspomnianym diagramie.

Praca ze spotecznosciq

Prawdopodobnie FLAG byta bardzo aktywna w zakresie
kontaktéw ze spotecznoscia w trakcie tworzenia
partnerstwaiprzygotowywania strategii. Wtym miejscu
nalezy opisa¢, w jaki sposdb zapewnimy ze spotecznosc
lokalna bedzie nadal zaangazowana podczas realizacji
strategii. Mozna na przyktad przewidzie¢ wktad przed-
stawicieli spotecznoscilokalnejw proces podejmowania
decyzji. Moze sie to odbywac poprzez tworzenie foréw
lokalnych lub grup roboczych; nalezy takze odnies¢ sie
do tej kwestii w rozdziale na temat komunikowania sie
i informowania.
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Administracja, finanse i personel
Personel FLAG

Doswiadczenie Leadera wskazuje, ze wysokiej jakosci
personel jest kluczem do sukcesu FLAG. Taki personel
przyczynia sie do dobrego funkcjonowania organizacji,
animowania spotecznosci i projektéw oraz wdrazania
strategii. W zaleznosci od skali dziatania, kazdy FLAG
potrzebuje kierownika lub koordynatora zatrudnio-
nego w petnym lub niepetnym wymiarze. Jednak grupy
o duzym budzecie, dziatajgce na obszarze gdzie nie ma
wielu innych organizacji lokalnych, moga zatrudnia¢
wieksza liczbe oséb. W ramach programu Leader
partnerstwa w niektorych krajach zatrudniaja po 4-5
pracownikéw, wséréd ktérych znajdujg sie wysoko
motywowane osoby zajmujgce sie pracg ze spotecz-
noscig lokalng oraz pomocg dla przedsiebiorcéw lub
innych beneficjentow projektéw. Rodzaj dodatkowego
wsparcia i jego skala beda rézne w zaleznosci od
wielkosci FLAG, wczesniejszych doswiadczen (np. jako
LGD), wsparcia technicznego zapewnionego przez
partneréw (np. przez podmiot odpowiedzialny za
finanse i administracje lub przez organizacje typu lzba
Turystyczna), a takze od wymogdw przyjetego systemu
administracyjnego.

Do 10% catkowitego budzetu pochodzacegozEFR moze
by¢ przeznaczone na pokrycie kosztéw dziatalnosci
FLAG i zatrudnienia pracownikéw. Moze to sie okazac
najwieksza pojedyncza pozycja w budzecie FLAG.
Sprawa wielkiej wagi jest zapewnienie, ze wiasciwe
osoby realizujg kluczowe zadania, ale w mniejszych
grupach o ograniczonych srodkach moze to okazac sie
trudne. Skutecznym rozwigzaniem moze tu by¢ podjecie
wspotpracy z sgsiednia grupa w programie Leader lub
najblizsza LGR w celu podziatu kosztéow zaplecza admi-
nistracyjno-finansowego.

Potrzeby zatrudnienia personelumoga ulega¢ zmianom
w czasie (np. nowopowstata LGR moze potrzebowac
wiecej zasobdw ludzkich na poczatku, kiedy musi
zaangazowac spotecznos¢ i wzmocni¢ organizacje).
Wazne, aby zastanowi¢ sie, jakie zasoby beda nam
potrzebne w ktérym momencie, jakie sg kluczowe role i
zadania, oraz 0séb o jakich umiejetnosciach i doswiad-
czeniu bedziemy potrzebowa¢? Niektore zadania
musza by¢ realizowane w kazdym procesie rozwoju
lokalnego (np. wsparcie dla beneficjentow w przygo-
towaniu projektéw, animowanie i szkolenie spotecz-
nosci lokalnej, tworzenie lub aktualizacja strategii).
Na niektérych obszarach te zadania moga by¢ juz
realizowane przez istniejgce agencje lub organizacje,
w innych musza by¢ tworzone od zera. Zatem w planie
implementacyjnym FLAG musi okresli¢:

» iluijakich pracownikéw zamierza zatrudnig,

> jakie beda kluczowe funkcje, dla ktérych nalezy
zatgczy¢ opisy stanowisk pracy,

» koszty poszczegdlnych pozycji budzetowych, w tym
koszty personelu i inne koszty zwigzane z zapewnie-
niem realizacji programu,

» ewentualng komplementarno$¢ wzgledem innych
inicjatyw, np. LGD lub sasiednich LGR.

Lokalizacja

Fizyczne potozenie siedziby FLAG w stosunku do
catego obszaru,
partnera zapewniajagcego wsparcie organizacyjne, to
bardzo wazne czynniki. Nalezy zastanowi¢ sie nad

a takze ewentualna lokalizacja

dostepnoscia siedziby z réznych punktéw obszaru,
barierami architektonicznymi, sposobem, w jaki dana
lokalizacja jest postrzegana przez spoteczno$¢ oraz
ewentualnym uzupetnianiu sie réznych dziatan (np.
w przypadku wyboru partnera odpowiedzialnego za
administracje i finanse, ewentualnie innych ustug).
Nalezy przygotowac propozycje kosztéw organizacji
siedziby i jej wyposazenia. Czasem siedziba moze by¢
zapewniona przez istniejgcg organizacje, w niektérych
przypadkach moze to by¢ uznane za wktad wtasny.

V" Farnet Przewodnik 1 _ Rozwdj obszaréw Unii Europejskiej zaleznych od rybactwa - podejscie terytorialne 34



4c. Tworzenie skutecznych strategii

» Przygotowanie planu realizacji strategii (biznes planu lub planu dziatania)

Finanse

Nalezy jasno opisac¢ poszczegodlne elementy propono-
wanej struktury finansowej i administracyjnej. Zwykle
zarzadza¢ nig bedzie podmiot odpowiedzialny w
ramach LGR za finanse i administracje. Opis nie musi
byc¢ rozbudowany, najwazniejsze, zeby byt jasny. Mozna
na przyktad zaprezentowac¢ go w formie organigramu
wraz z komentarzem pokazujacym przeptyw informacji
i odpowiedzialnosci, a takze opisujacym role poszcze-
g6lnych podmiotéw i oséb zaangazowanych.

Podmiot odpowiedzialny za kwestie finansowe
programu (niezaleznie od tego, czy jest to sama LGR czy
jeden z partneréw) zwykle petni takze role ,bankiera”
dla grupy i odpowiada za lokalne zarzadzanie finansami

i dokonywanie ptatnosci.

Fragment planu opisujacy finanse powinien zatem
wyraznie pokazac tego typu funkcje, zaangazowanych
w nie pracownikéw, obowiazujace zasady i procedury, a
takze niezbedny system sprawdzania i kontroli. Nalezy
tu pokaza¢ takze ewentualne rozwigzania dotyczace
kontroli wewnetrznej i audytu.

Pomoc publiczna

Zgodnos¢ z przepisami dotyczacymi pomocy publicznej
powinna by¢ statym elementem oceny technicznej
projektow. Przepisy te okreslaja, co mozna dofinan-
sowad, a czego nie i w jakiej wysokosci. Zasady pomocy
publicznej bywaja skomplikowane i w razie watpliwosci
nalezy poprosi¢ Instytucje Zarzadzajaca o rade. Plan
wdrazania powinien jasno okresla¢ w jaki sposéb
zapewniona bedzie zgodno$¢ z przepisami w tym
zakresie. W niektorych krajach jest to zgoéry zdefiniowane
przez Instytucje Zarzadzajaca, w innych zasady w tym
zakresie musi wypracowac podmiot odpowiedzialny.

Dalszy rozwéj FLAG

Jak juz wspomniano w rozdziale na temat partnerstwa,
zadne partnerstwo nie jest w petni uksztattowane w
momencie narodzin. Podejscie Osi 4 wymaga, aby LGR
rosta i rozwijata swoje zdolnosci jako trwata organizacja.
W jaki sposob bedzie sie zatem rozwija¢ FLAG, jak
osiggnie trwatos¢, jak bedzie sie ksztattowac jego forma
organizacyjna i w jaki sposob bedzie on pracowac na
rzeczrealizacji strategii? Niniejszy rozdziat moze stanowic
cze$¢ strategii, ale wymieniamy go w tym miejscu zeby
miec pewnos¢, ze nie zostanie on pominiety.

W tej czesciopisu nalezy pokazac jak bedzie sie rozwijata
LGR w trakcie realizacji programu oraz jakie dziatania
zostang podjete aby to zapewni¢. Mozna tu opisac
struktury organizacyjne, zasoby i systemy; plany zatrud-
nienia i szkolenie pracownikéw oraz cztonkéw LGR;
rozszerzanie partnerstwa, budowanie jego zdolnosci
organizacyjnych i zwiekszanie zaangazowania spotecz-
nosci; priorytety wdrozeniowe i projekty strategiczne.
Mozna tez przewidzie¢ w tym miejscu informacje o
zakonczeniu pracy LGR lub kontynuacji w innej formie.
W jaki sposob bedzie przebiegata ewolucja LGR i co
pozostawi w spadku swoim nastepcom?

W tej czesci planu nalezy zatem przedstawi¢, jakie
kluczowe dziatania zostang podjete aby umocni¢ LGR
i pomoc jej wzrastad, a przydatnym narzedziem bytaby
tu tabela lub lista sprawdzajgca pokazujaca dziatania,
kamienie milowe, terminy oraz osoby lub podmioty
odpowiedzialne.
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Przygotowanie i wybor projektow

Plan realizacji strategii powinien zawierac¢ opis gtéwnych
zatozen dotyczacych tego, w jaki sposéb bedzie
wspierane przygotowanie projektéw oraz jak beda
one wybierane. Informacje dla beneficjentéw powinny
by¢ dostepne dla potencjalnych wnioskodawcéw w
sposdb zapewniajacy przejrzystos¢. Mozna zataczyc
diagram pokazujacy proces ubiegania sie o finanso-
wanie, natomiast odpowiedzialno$¢ poszczegdlnych
podmiotéw dobrze jest przedstawi¢ w formie tabeli.

Przygotowanie projektow

Proces przygotowania i ubiegania sie o projekty powinien
by¢ opisany w planie, wraz z informacja, na jakie wsparcie
ze strony LGR moga liczy¢ potencjalni beneficjenci. Mozna
do tego podejs¢ na co najmniej trzy sposoby:

» projekty strategiczne - inicjowane i/lub przygoto-
wywane przez samg LGR (moga to by¢ projekty na
wzglednie wysokie kwoty);

> bezposrednie wsparcie ze strony LGR dla beneficjentow
przygotowujacych projekty w obszarach prioryteto-
wych (tu takze moga by¢ potrzebne duze srodki, np. w
projektach budujacych zdolnosci organizacyjne);

» otwarte konkursy na pozostate projekty.

W przypadku otwartych konkurséw mozliwe sa dwa
rozwigzania: LGR moze ogtosi¢ konkurs z konkretna
daty sktadania wnioskéw, lub tez moze zastosowad
proces ciggtego przyjmowania wnioskéw i oceny ich w
miare sktadania. Oba rozwigzania majg wady i zalety. W
przygotowaniu wnioskbw moga pomagac pracownicy
LGR, o ile pozwalajg na to dostepne zasoby ludzkie.

Wprowadzenie zasady, ze beneficjent sktada najpierw
skrécony zarys projektu, zanim przejdzie do petnego
whniosku, pozwala unikna¢ straty czasu zaréwno bene-
ficjentéw, jak i pracownikéw LGR. Pracownicy powinni
doradza¢ beneficjentom, jakie wnioski potencjalnie
kwalifikujg sie do finansowania, pod katem:

» zgodnosci ze strategia

» mozliwosci uzyskania przez wniosek pozytywnej
oceny, w tym ewentualnie potrzebie pomocy
zewnetrznej w przygotowaniu wniosku,

» Osi 4 jako odpowiedniego zrodta finansowania dla
whiosku - ewentualnie skierowanie wnioskodawcy
do innego Zrédta finansowania.

Ostatni element zapewne bedzie przybierat na
znaczeniu, w miare jak LGR bedzie sie rozwijata w
kierunku szeroko pojetego rozwoju lokalnego.

Wybor projektow

Pocedury powinny bra¢ pod uwage poszczegdine
etapy przygotowania, oceny i wyboru projektéw, oraz
zapewniac ze elementy te s3 wystarczajgco od siebie
oddzielone, aby zapewni¢ przejrzystos¢ podejmowania
decyzji i unikna¢ konfliktu intereséw. Ogolnie rzecz
biorac:

» osoby uczestniczace w przygotowaniu projektéw nie
powinny bra¢ udziatu w decyzjach o jego wyborze,

» pracownicy LGR powinni dokonywa¢ jedynie oceny
technicznej projektéw i udziela¢ rad beneficjentom
w zakresie technicznych aspektéw projektu,

» cztonek ciata podejmujacego decyzje o ostatecznym
wyborzeprojektu, ktéryjestzainteresowanyrealizacjg
tego projektu, powinien to ogtosi¢ i wycofac sie z
procesu oceny przed podjeciem decyzji.

Kryteria wyboru projektow

W tej czesci nalezy opisa¢ kryteria, wedtug ktérych
dokonywany bedzie wybor projektéw. Dokumenty
programowe przygotowane przez kraje cztonkow-
skie lub regiony moga zawiera¢ podstawowy zestaw
kryteriéw, jakie LGR beda stosowac przy wyborze
projektéw. Od LGR oczekuje sie, ze sama wypracuje
lokalne kryteria wyboru projektéw, odzwierciedlajace
specyfike lokalnej strategii i jej cele. Beda to zaréwno
kryteria o charakterze technicznym, jak i jako$ciowym.
Przyktadowe kryteria wyboru sg dostepne na stronach
FARNET (www.farnet.eu).

Kryteria formalne moga na przyktad obejmowac:

» stwierdzenie, czy beneficjent posiada zdolnos¢ orga-
nizacyjna i finansowa zeby zrealizowac projekt,

» stwierdzenie zasadnosci udzielenia pomocy,

» stwierdzenie, czy docelowe wartosci, wskazniki oraz
,kamienie milowe" sg realistyczne.

Kryteria jakosciowe moga obejmowac takie aspekty jak:

» stopien, wjakim projekt przyczynia sie do osiggniecia
celdw strategii i uzupetnia inne inicjatywy w tym
zakresie,
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» stopien, w jakim projekt odpowiada zidentyfiko-
wanym potrzebom, a beneficjent jest w stanie
wykaza¢ wiarygodny ,popyt” na dziatania oferowane
przez projekt,

» dostosowanie projektu do specyfiki lokalnej oraz
spojnosc z potrzebami.

Ze wzgledu na zasady przejrzystosci, kryteria oceny
powinny by¢ dostepne dla potencjalnych wniosko-
dawcow.

Monitorowanie i ocena

Celem monitorowania i oceny jest:

> dostarczenie LGR informacji umozliwiajacej
zarzadzanie i rozwdj dziatan oraz ustalenie
priorytetéw,

» identyfikacja ewentualnych stabosci i ryzyk w

realizacji projektéw,

» zapewnienie dziatan naprawczych w celu wyelimino-
wania stabosci, ryzyk lub niezgodnosci zidentyfiko-
wanych w trakcie realizacji projejktéw, szczegdlnie w
zakresie zarzadzania finansowego,

» uczeniesie nadoswiadczeniach zrealizacji programu,
dostarczanie informacji pozwalajacych na dokonanie
zmian w podejsciu jeszcze w ramach obecnego lub
w przysztych programach tego typu.

Procedury dotyczace formalnego monitorowania i
raportowania na temat realizacji strategii oraz odpo-
wiadajgce im kontrole zgodnosci zostaty zapewne
Instytucje Zarzadzajacg lub
opisane w wytycznych do programu operacyjnego. W
takim przypadku LGR powinna wskaza¢, w jaki sposéb
zamierza dostosowac sie do tych wymogow.

przygotowane przez

Jesli procedury takie nie zostaty opracowane centralnie,
woéwczas LGR powinna w planie zaproponowac sposéb
raportowania obejmujacy dane finansowe i rzeczowe
tak dla poszczegdlnych projektow, jak i dla catej
strategii LGR. Powinien on by¢ powigzany z opisanym
wyzej sposobem wdrazania i diagramem obrazujacym
zadania poszczegdélnych podmiotéw.

Nalezy takze odnies¢ sie do kwestii ewaluacji dziatan LGR
i strategii. Zwykle Instytucja Zarzadzajaca przedstawia
w tym zakresie pewne wytyczne.

Komunikowanie sie i informowanie

Nalezy przygotowac plan komunikowania sie i infor-
mowania oraz promocji, zgodnie z Artykutami 32 i 33
Rozporzadzenia w sprawie wdrazania EFR. Z punktu
widzenia formalnego, celem takiego planu jest rozpo-
wszechnienie informacji o dofinansowaniu uzyskanym
ze $rodkéw UE. Jednak mozna go poszerzy¢ o dziatania
pozwalajace zwiekszy¢ zaangazowanie aktualnych i
potencjalnych beneficjentow oraz ich swiadomos¢ ze
moga witaczyc¢ sie do prac partnerstwa.

Typowy plan komunikowania sie obejmuje:
» grupy docelowe,
» dziatania i materiaty promocyjne,

» dostep do dokumentacji FLAG i informacji na temat
grupy,

» plan finansowy dziatari komunikacyjnych,
» gtébwne podmioty odpowiedzialne,

» informacje dla wnioskodawcéw,

» informacje dla szerszej publicznosci, oraz

» 0go6lny harmonogram dziatan.

Informacje finansowe

Zwykle w tej czesci planu realizacji nalezy przedstawic
dwa gtéwne elementy:

» informacje, w jaki sposéb dziatania LGR bedg wspotfi-
nansowane (tj. jakimi sSrodkami powinni dysponowac
beneficjenci projektow lub sama LGR, ktore nie
pochodzg ani z EFR ani z budzetu krajowego), oraz

> tabele finansowe dotyczace planowanych dziatan
LGR, prezentujace spodziewane wydatki ze
wszystkich zrodet przez caty okres realizacji.
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4c. Tworzenie skutecznych strategii

» Przygotowanie planu realizacji strategii (biznes planu lub planu dziatania)

Wspotfinansowanie (wktad wtasny beneficjentow)

Poszczegdlne  kraje  czlonkowskie i
operacyjne moga sie znaczaco rézni¢ miedzy sobg w
kwestii sposobu pozyskiwania wspétfinansowania i

jego wysokosci. Dla realizacji projektow oraz kosztéw

programy

wilasnych FLAG beda potrzebne dodatkowe $rodki,
oprécz finansowania z EFR i budzetu krajowego. Moga
one pochodzi¢ ze zrodet samorzadu lokalnego lub ze
zrédet prywatnych. Tam, gdzie w gre wchodzi wspotfi-
nansowanie ze sSrodkéw publicznych, nalezy upewniésie
ze taczna kwota finansowania ze srodkéw publicznych
nie przekracza maksymalnego zaangazowania $srodkow
publicznych dopuszczonego w Zataczniku Il Rozporza-
dzenia o EFR. Biorac to pod uwage, a takze oczekiwanie,
ze wiekszos¢ projektéw finansowanych w ramach Osi 4
powinna by¢ realizowana przez beneficjentéw spoza
sektora publicznego, mozna zatozy¢ ze wiekszos¢ LGR
bedzie zaktada¢ pewien poziom wspoétfinansowania ze
strony sektora obywatelskiego i prywatnego.

Mozna zatem przypuszcza¢, ze wiekszos$¢ tego wspot-
finansowania bedzie wyliczana na poziomie poszcze-
go6lnych projektéow. Powinno by¢ jednak mozliwe
oszacowanie potencjalnych zrédet i wielkosci wspoti-
nansowania oraz pokazanieich w tabelach finansowych.
Nalezy tez okresdli¢ oczekiwany poziom interwencji,
zgodnie z putapami okres$lonymi w Rozporzadzeniu.
Szacunkom tym powinno towarzyszy¢ uzasadnienie
opisowe, a tam gdzie to mozliwe - formalne zobowia-
zanie ze strony wspoétfinansujgcych partnerow.

Szczegotowe tabele finansowe

Instytucje Zarzadzajace prawdopodobnie przygotuja
tabele finansowe, ktére nalezy wypetni¢, ktére powinny
by¢ spojne z tabelami finansowymi w programie
operacyjnym. Ponizsze wskazéwki odnosza sie do
pewnych wspdlnych kwestii, ktére moga sie tu pojawic.

Nalezy przygotowac podziat spodziewanych wydatkéw
w ukfadzie co najmniej rocznym dla catego okresu
realizacji. Nalezy to zrobi¢ na podstawie najlepszych
szacunkéw FLAG i planowanych dziatar na rzecz przy-
gotowania projektow. Zataczyc¢ tez nalezy szacunkowy
budzet kosztéw operacyjnych LGR wraz z przewi-
dywanym zatrudnieniem, kosztami zarzadzania i
utrzymania biura.

Nalezy tez wskazac czynniki zewnetrzne i wewnetrzne,
ktére moga mie¢ w przysztosci wptyw na podziat
srodkow. Na przyktad w odniesieniu do kosztéw FLAG
takim wewnetrznym czynnikiem moga by¢ wyzsze w
poczatkowym okresie koszty zwigzane z budowaniem
zdolnosci lokalnych i przygotowaniem projektéw. W
kolejnych latach moga natomiast wystapi¢inne czynniki
zwigzane z przygotowaniem do zamkniecia programu
nastepnego. Wsréd
zewnetrznych mozna wymieni¢ np. mozliwosci podej-
mowania uzupetniajacych dziatan zwigzanych z innymi
programami lub wydarzeniami.

lub rozpoczecia czynnikow

Przypuszczalnie bedzie trzeba przygotowad tabele
pokazujace catos¢ wydatkowania, w tym wktad wtasny,
przez caty okres trwania programu, z podziatem na
lata i zrodta:

» finansowanie z EFR,

» finansowanie z budzetu krajowego,

» lokalny wktad ze srodkéw publicznych,

» wspdifinansowanie ze srodkéw prywatnych.

Nalezy tez pokazac¢ przewidywany podziat catkowitych
$rodkéw pozyskanych z EFR, to jest bez wkfadu
wtasnego, na poszczegdlne lata i dziatania (Srodki) Osi
4, zgodnie z listg zawartg w Artykule 44 ust. 1 Rozpo-
rzadzenia. Tabele powinny zawiera¢ takze przewidy-
wany podziat catkowitych $rodkéw programu (razem z
wktadem wtasnym) na lata i dziatania (Srodki) Osi 4.

Catkowite koszty personelu, zarzadzania i biurowe
powinny by¢ podzielone na lata ze wskazaniem Zrédet
finansowania. Instytucja Zarzadzajagca moze takze
wymagac przedstawienia rozbicia kwartalnego dla
pierwszego roku realizacji planu.
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