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Wstep

Niniejszy przewodnik zostat przygotowany, aby poméc Lokalnym Gru-
pom Rybackim (LGR, zwanym tez FLAG) w przechodzeniu od fazy plano-
wania i przygotowywania dziatan do petnej funkcjonalnosci. Przewodnik
jest adresowany w pierwszej kolejnosci do LGR ,drugiej fali”, ktére roz-
poczynaja funkcjonowanie w roku 2011. Przewodnik skupia sie na trzech
tematach zidentyfikowanych jako priorytetowe dla LGR w trakcie semi-
narium miedzynarodowego pod hastem ,LGR rozpoczynajg dziata¢”, zor-
ganizowanego w Gijon wiosng 2010 roku. Kazdy z tych tematéw stanowi
osobny rozdziat niniejszej publikacji, ktéra moze by¢ traktowana jako
osobny przewodnik, ale faktycznie stanowi uzupetnienie pierwszego
przewodnika FARNET, przeznaczonego dla poczatkujacych LGR.

Trzy wspomniane wyzej tematy priorytetowe to:
> skuteczne zarzadzanie partnerstwem,
> angazowanie sektora prywatnego i zachecanie go do inwestowania,

> aktywne dziatania na rzecz przygotowania i wyboru projektow.
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1. Skuteczne zarzadzanie

partnerstwem

1.1 Wprowadzenie

Partnerstwo lokalne, jakim jest Lokalna Grupa Dziatania
(LGR lub FLAG) jest fundamentem dobrej realizacji dzia-
tan Osi 4 Europejskiego Funduszu Rybackiego. Wdraza-
nie Osi 4 poprzez lokalne partnerstwa wynika z prze-
konania, ze partnerstwo oraz szersze zaangazowanie
lokalnej spotecznosci stanowig zrédto ,wartosci doda-
nej” procesu rozwoju. Dziatalnos$¢ partnerstwa ma bez-
posredni wptyw na to, co mozna osiggnac na obszarach
rybackich, gdyz pozwala ono potaczy¢ sity i mozliwosci
lokalnych podmiotow w procesie identyfikacji i radze-
nia sobie z wspdlnymi problemami, wyzwaniami oraz
wykorzystania mozliwosci. Partnerstwo stanowi klu-
czowy tacznik miedzy miejscem, ludzmi i instytucjami
zaangazowanymi w proces rozwoju, wyzwala poczucie
lokalnej tozsamosci i motywacji, przyczynia sie do two-
rzenia kapitatu spotecznego oraz pozwala na przekucie
wspolnej wizji w rzeczywistosc.

Doswiadczenie podobnych inicjatyw rozwoju lokal-
nego wskazuje, ze sposdb funkcjonowania partnerstwa
ma ogromny wptyw na to, co udaje sie osiagna¢ LGR
i jaki jest jej wktad w dobrostan danego obszaru. Sku-
teczne administrowanie i zarzadzanie partnerstwem
LGR jest zatem bardzo istotne dla powodzenia Osi 4
zaréwno na danym obszarze, jak i w catej UE.
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Niniejszy rozdziat pokazuje kilka praktycznych elemen-
téw zwigzanych z administrowaniem, zarzadzaniem i
podtrzymywaniem dynamiki dobrze skomponowa-
nego i sprawnie funkcjonujacego partnerstwa FLAG.
Przewodnik dostarcza praktycznych informacji i porad
dla LGR w kwestiach, ktére nalezy wzig¢ pod uwage w
tworzeniu i budowaniu partnerstwa, w realizacji jego
strategii rozwoju oraz w procesie wiaczania cztonkéw
LGR i lokalnej spotecznosci. Bierzemy przy tym pod
uwage niektére aktualne zalecenia Komisji Europej-
skiej, wypracowane jako reakcja na raport Europej-
skiego Trybunatu Obrachunkowego w odniesieniu do
partnerstw LEADER. Niniejsze opracowanie powinno
byc¢ czytane facznie z Przewodnikiem nr 1" FARNET, a w
szczegdblnosci z jego rozdziatem trzecim poswieconym
+Budowaniu partnerstwa lokalnego”.

1.2 Praca w partnerstwie

Znaczenie i wartosc¢ partnerstwa

Wprawdzie w niniejszym rozdziale méwimy o bar-
dzo szczegodlnej formie partnerstwa, jakim jest LGR/
FLAG, ale warto wspomnie¢ o pewnych bardziej ogél-
nych cechach partnerstwa, aby zwréci¢ uwage na
wspodlne zasady, kluczowe dla powodzenia kazdego
typu partnerstwa. Istnieje wiele zrédet informacji na
temat ,natury partnerstwa”, w ré6znego typu przewod-
nikach, podrecznikach i innych opracowaniach dostep-
nych w internecie. Wiekszos¢ z nich jest z natury dos¢
0gdlna, ale mozna z nich wyciggna¢ przydatne wnio-
ski dotyczace wartosci dodanej dobrze funkcjonuja-
cego partnerstwa, ktére pozwala na uzyskanie efektu
przewyzszajgcego efekt bedacy prostg sumg dziatan
poszczegdblnych partnerow.

" https://webgate.ec.europa.eu/fpfis/cms/farnet/sites/default/files/

documents/FARNET%20Start-up%20Guide%20PL.pdf
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1. Skuteczne zarzadzanie partnerstwem

Partnerstwo mozna zdefiniowa¢ w sposéb nastepu-
jacy: ,Partnerzy zmierzajg do realizacji czegos, czego
nie mogliby dokona¢ w pojedynke, poprzez potgczenie
swoich umiejetnosci i zasobow. W tym celu potrzebuja
wspoélnego rozumienia celéw oraz sposobu wspotpracy,
ktoéry pozwala im na zrealizowanie zamiaréw. Do tego
moga stworzy¢ strukture formalng dziatajacg w dtugim
okresie, badz tez zawrzec¢ krotkookresowe porozumie-
nie%. W praktyce rola partnera moze by¢ rozumiana jako
catos¢ obejmujaca cztery czesci sktadowe:

> zaangazowanie (w co$)

> przynaleznos$¢ (do czegos)

> poczucie zobowigzania (wobec czegos)
> komunikowanie sie (z czyms)*.

Partnerstwo, jakim jest LGR, taczy w sobie podmioty z
sektora publicznego, prywatnego i spotecznego, z kté-
rych kazdy wnosi swojg wrazliwos¢, swoj punkt widze-
nia i swoje interesy®. Partnerstwo takie taczy takze
rézne zasoby i umiejetnosci, w tym zdolno$¢ zdobywa-
nia poparcia. Wzajemne stuchanie sie i dialog wewnatrz
LGR prowadzi do:

> szerszego spojrzenia na obszar, co pozwala zidenty-
fikowaé nowe mozliwosci,

> budowania nowych powigzan miedzy pomystami,
co stanowi zrédto innowagji,

> wiekszej dojrzatosci projektow, dajacych lepsza spoéj-
nos¢ spoteczna,

> skuteczniejszego wdrazania i lepszego zarzadzania
ryzykiem, oraz

> wiekszej trwatosci realizowanych dziatan.

Wilcox, D. ,A short guide to partnerships” (Krétki poradnik
partnerstwa). http://www.partnerships.org.uk/part

Organising Local Partnerships; Innovation in Rural Areas
Notebook 2 (Organizacja Partnerstwa Lokalnego, Innowacja na
Obszarach Wiejskich, zeszyt 2), Leader European Observatory

UK LEADER+ Network. A guide to practical approaches.
Harnessing Local Knowledge (Brytyjska Sie¢ LEADER+. Poradnik
praktyczny. Wykorzystanie wiedzy lokalnej)
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Wszystkie wyzej wymienione okreslenia pokazuja
wspodlne cechy charakteryzujgce partnerstwa oraz spo-
séb, w jaki udaje im sie osiggal to, czego partnerzy
nie mogliby dokona¢ sami. Partnerzy decyduja sie na
udziat w partnerstwie i na podejmowanie zobowigzan.
Jak podkreslalismy w przewodniku dla poczatkujacych
LGR, partneréw tworzacych LGR wigza relacje, ktore:

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

> zapewniajg wspdlng prace w celu okreslenia i realiza-
¢ji wspolnych celéw;

> sg ditugoterminowe, czyli wykraczajg poza jeden
projekt lub wspotprace krétkoterminowa;

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

> uznaja, ze wspdlnie pracujac, tworzac, wspierajac
i uzupetniajac sie nawzajem, przyczyniaja sie do
wzmachniania wszystkich partneréw.

Wszystkie te elementy wskazujg jasno, ze partnerstwa
nie nalezy postrzega¢ wytacznie jako dodatkowego
poziomu administrowania programami i projektami
rozwoju lokalnego. Doswiadczenie wskazuje, ze gdy w
ten sposéb postrzega sie partnerstwo, moze to dopro-
wadzi¢ do utraty znacznej czesci wnoszonej prze-
zen wartosci dodanej, a koszty biurokracji zwigzane z
dodatkowym poziomem decyzyjnym moga by¢ wyzsze
niz korzysci.


http://www.partnerships.org.uk/part
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1.3 LGR jako partnerstwo

Partnerstwa zaangazowane w realizacje Osi 4 EFR
sq zwykle nazywane Lokalnymi Grupami Rybackimi
(LGR, stosowany jest tez w wielu jezykach termin FLAG
pochodzacy od angielskich stéw Fisheries Local Action
Group - Rybacka Lokalna Grupa Dziatania). LGR nie jest
tylko partnerstwem: jest bardzo szczegdélnym typem
partnerstwa, ktére ma specyficzne zadania i spetnia
okreslone wymogi.

W ramach Osi 4 EFR®> wymaga sie, aby na danym obsza-
rze wsparcie byto realizowane przez podmiot badz
grupe (partnerstwo lokalne lub LGR). Wymaga sie tez,
aby sktad partnerstwa byt zréwnowazony i aby repre-
zentowane w nim byly rézne sektory lokalnej spo-
tecznosci, w tym w szczegdlnosci sektor rybacki, sek-
tor publiczny i prywatny oraz przedstawiciele szerszej
spotecznosci lokalnej. Rozporzadzenie wymaga, aby
partnerstwo przygotowato i wdrozyto wypracowana w
sposdb oddolny zintegrowana strategie rozwoju lokal-
nego, a takze aby posiadato dostateczna mase kry-
tyczng w zakresie zasobdéw ludzkich, finansowych i eko-
nomicznych dla wdrozenia strategii. Partnerstwo musi
mie¢ odpowiednie zasoby administracyjne i finansowe,
pozwalajace na udzielanie wsparcia i zapewnienie sku-
tecznej realizacji projektow.

Rola partnerstwa zaczyna sie od samego poczatku pro-
cesu, bez partnerstwa nie ma LGR, a bez LGR nie ma ani
strategii, ani srodkéw do jej wdrazania. Zatem pierw-
szymi celami LGR musza by¢ tacznie:

> przygotowanie lokalnej strategii rozwoju, oraz
> identyfikacja partneréw, ktérzy poszerzg sktad LGR.

Te elementy sa szerzej opisane w pierwszym przewod-
niku FARNET®, nalezy tu jednak zwrdéci¢ szczegdlna
uwage na nizej omowione kwestie.

> Rozporzadzenie Rady (WE) Nr 1198/2006, Art. 45.

6 https://webgate.ec.europa.eu/fpfis/cms/farnet/sites/default/files/

documents/FARNET%20Start-up%20Guide%20PL.pdf
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Niezmiernie wazne jest to, aby od poczatku zapew-
ni¢ powigzania miedzy poszczegdlnymi elementami.
Doswiadczenie praktyczne wskazuje, ze partnerstwo
powinno od samego poczatku starac sie o przygotowa-
nie dobrej strategii. W tym celu kluczowa sprawg jest
identyfikacja whasciwych interesariuszy, wtaczenie ich
w prace LGR, a nastepnie zaangazowanie ich do wypra-
cowania zagadnien i priorytetéw stanowiacych pod-
stawe przysztej strategii. Ten szczegélny aspekt dzia-
talnosci LGR bedzie kontynuowany przez caty okres
realizacji strategii, jej monitorowania oraz aktualizacji
priorytetéw i podziatu zasobéw zgodnie z potrzebami.

Kwestia podmiotow, ktére powinny by¢ reprezento-
wane w LGR, zalezy od lokalnych warunkéw, a poszcze-
gdlne grupy beda miaty odmienne rozwigzania. Jedna
z silnych stron modelu partnerstwa Osi 4 jest mozliwos¢
dostosowania sie LGR do sytuacji obszaru. Europej-
skie wytyczne daja pewne wskazéwki co do uczestni-
kow partnerstwia, wskazujgc na organizacje zawodowe
reprezentujace sektor rybacki, podmioty publiczne,
prywatne, spoteczne, mtodziez, osoby starsze, kobiety,
pracownicy itp. Wskazoéwki te majg na celu pomoc gru-
pom w osiggnieciu zrébwnowazonego sktadu. Sprawa
kluczowa jest rbwnowaga pomiedzy réznymi zainte-
resowanymi i udziat grup najbardziej reprezentatyw-
nych dla danego obszaru, to jest kluczowych sektoréw
gospodarki, kluczowych intereséw wystepujacych na
danym obszarze; powinno to takze znalez¢ odzwiercie-
dlenie w sposobie funkcjonowania partnerstwa. Prze-
wodnik nr 1 FARNET podpowiada, jak mozna dokona¢
przegladu kluczowych interesariuszy w procesie two-
rzenia partnerstwa, a rownowaga miedzy nimi powinna
podlegac statemu monitorowaniu: partnerstwa sg two-
rami dynamicznymi i podlegaja zmianom. Wazne jest,
aby pamieta¢, ze w organach LGR reprezentowane sg
podmioty i organizacje; moga natomiast zmieniac sie
osoby, ktore je reprezentuja.


https://webgate.ec.europa.eu/fpfis/cms/farnet/sites/default/files/documents/FARNET%20Start-up%20Guide%20EN.pdf
https://webgate.ec.europa.eu/fpfis/cms/farnet/sites/default/files/documents/FARNET%20Start-up%20Guide%20EN.pdf
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1.4 Jak dziala
partnerstwo LGR?

Zaangazowanie partnerow

LGR sktada sie z cztonkéw, ktorzy reprezentuja rézne
interesy lokalne, ale ma takze pracownikéw, ktoérzy
odpowiadajg za zarzadzanie i realizacje programu.
Moze takze wystepowac partner wiodacy (zwany tez
podmiotem odpowiedzialnym), ktéry ponosi odpo-
wiedzialnos¢ finansowa za powierzone srodki.

Podmiot odpowiedzialny

Rola tego podmiotu jest rézna w réznych krajach i
pomiedzy poszczegdlnymi LGR; rola ta zalezy od struk-
tury instytucjonalnej i sposobu konstytuowania LGR.

W niektérych krajach LGR/FLAG maja wiasna, odrebng
osobowos¢ prawng (np. w formie stowarzyszenia lub
spotki non-profit), w innych natomiast rola podmiotu
odpowiedzialnego przypada wskazanemu samorza-
dowi lokalnemu lub lokalnej agencji rozwoju, ktéra
posiada odpowiednie zasoby i umiejetnosci. W wielu
przypadkach taka organizacja jest jednym z partneréw
LGR. Ta podwdjna rola - jako partnera i jednoczesnie
podmiotu odpowiedzialnego - moze stanowi¢ wyzwa-
nie zarbwno dla samej organizacji, jak i dla catej LGR.
Wazne jest, aby jasno rozdzieli¢ te dwie funkcje i aby
ani nie obcigzac zbytnio podmiotu odpowiedzialnego,
ani nie pozwoli¢ mu na odgrywanie dominujacej roli.
Wskazane jest, aby mocno trzymac sie zasady zrow-
nowazonego skfadu LGR na poziomie decyzyjnym, co
pozwoli unikna¢ trudnosci.

Niezaleznie od struktury, podmiot odpowiedzialny ma
za zadanie zapewni¢ skuteczne zarzadzanie LGR od
strony administracyjnej i finansowej oraz za realiza-
cje programu. Podmiot ten moze tez odpowiadac za
zatrudnianie i zarzadzanie pracownikami LGR w imie-
niu partnerstwa.
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Cztonkowie LGR

W pracy partnerstwa lokalnego niezmiernie wazna role
odgrywaja jego poszczegdlni cztonkowie, ktérzy utrzy-
mujg kontakty z poszczegdlnymi grupami lokalnej spo-
tecznosci i z mieszkancami; cztonkowie LGR informuja
ich o programie Osi 4, o lokalnej strategii oraz 0 moz-
liwosci finansowania projektow. Niezbedne jest, aby w
ramach LGR reprezentowany byt jak najszerszy zakres
specjalnosci, poziomu doswiadczenia i wiedzy lokal-
nej, aby mozna byto podejmowac wiasciwe decyzje
co do wyboru projektow do finansowania. Pozyteczne
dla LGR sg zaangazowane osoby, ktére beda przekazy-
wac innym informacje o dziataniach partnerstwa i ktére
udostepnig mu swoje liczne kontakty i mozliwosci.

Zwykle cztonkowie LGR reprezentuja w jego orga-
nach konkretne organizacje czy grupy intereséw. Jed-
nak zbyt waskie rozumienie tej roli jako ,reprezentowa-
nia intereséw” konkretnej grupy jest niebezpieczne dla
wiarygodnosci LGR, przedstawiciele owi musza przede
wszystkim dziata¢ w interesie catej LGR i jej obszaru.
Partnerzy zainteresowani wytacznie witasnymi pro-
jektami moga by¢ mato przydatni, a co gorsza moga
demotywowac czy blokowa¢ zaangazowanie innych,
moga tez stanowic ryzyko w zakresie zarzadzania kon-
fliktem intereséw.

LGR/FLAG to organizacja podejmujaca decyzje, totez
osoby w niej uczestniczagce musza by¢ upowaznione
do ich podejmowania. Wskazane jest zatem, aby w spo-
tkaniach braty udziat osoby majace w swoich organi-
zacjach dostatecznie wysoka pozycje, aby mogty sie
wypowiadac w imieniu podmiotéw, ktdre reprezentuja.

Osoby uczestniczace w pracach LGR moga miec rézne
motywacje: niektérzy beda to robi¢ w ramach swoich
obowigzkéw zawodowych, inni — ze wzgledu na dobro
reprezentowanej przez siebie grupy, jeszcze inni ze
wzgledu na interesy danego sektora czy grupy przed-
siebiorcow lub tez dlatego ze chca co$ zmieni¢ w swo-
jej spotecznosci, majg poczucie odpowiedzialnosci lub
dumy lokalnej; niektorzy beda gtéwnie starali sie o
zapewnienie sobie finansowania.
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Przy zarzgdzaniu pracami LGR i motywowaniu jej czton-
kéw konieczne jest, aby zdawac sobie sprawe z powo-
déw, dla ktérych dane osoby uczestnicza, tak aby
zapewni¢ ich trwate zaangazowanie i wktad. W szcze-
go6lnosci nalezy mie¢ swiadomos¢ trudnosci i wyzwan,
jakie wigza sie z udziatem oséb, ktére nie sg zatrud-
nione w sektorze publicznym i w zwigzku z tym nie
otrzymuja za swoj udziat wynagrodzenia. Wyzwania te
nalezy bra¢ pod uwage na przyktad przy ustalaniu miej-
sca i czasu spotkan, obcigzenia praca, kosztéw zwigza-
nych z uczestnictwem itp. Jest to sprawa kluczowa dla
zapewnienia w praktyce réwnowagi w sktadzie i repre-
zentatywnosci LGR.

Na zaangazowanie o0soéb, ktére wykonuja na rzecz LGR
prace spotecznie, wptywa wiele czynnikéw, takich jak
ilos¢ czasu, jakg trzeba poswieci¢, dominacja sektora
publicznego, brak jasnosci co do poszczegélnych rél i
zadan, brak wiedzy, konflikt intereséw itp.

Pracownicy LGR

Jednga z gtéwnych cech Osi 4 jest bezposrednie zaan-
gazowanie pracownikéw LGR w terenie w celu animo-
wania zainteresowania i udzielania pomocy benefi-
cjentom w przygotowywaniu projektéw w procesie
oddolnym. Pracownicy muszg takze zapewni¢ wsparcie
dla dziatarh LGR i zapewni¢ skuteczne administrowanie
programem. Wsréd najwazniejszych zadan personelu
LGR nalezy wymieni¢ nastepujace:

> utrzymywanie kontaktéw ze spotecznoscia lokalng,
partnerami strategicznymi i instytucjg zarzadzajaca,

> informowanie o programie i jego promogja,

> odpowiadanie na ogdlne i szczegdtowe zapytania
oraz obstuga procesu aplikowania o srodki,

> zapewnienie doradztwa i pomocy potencjalnym
beneficjentom, w tym spotkania informacyjne, szko-
lenia dotyczace wymogdéw jakie musza spetniac
whioski oraz wypetniania formularzy,

> techniczna analiza wnioskéw i sprawdzanie ich kwa-
lifikowalnosci, w tym ocena kryteriéw dodatkowosci,
racjonalnosci kosztéw, praktycznych szans realizacji
projektéw,
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> przygotowywanie powiadomien o przyznaniu srod-
koéw zgodnie z decyzjami podjetymi przez LGR,

> zarzadzanie elementami procesu grantowego w
ramach delegacji udzielonej przez LGR,

> sprawdzanie wnioskéw o ptatnos¢ i nadawanie im
biegu oraz dokonywanie pfatnosci na rzecz benefi-
cjentow,

> utrzymywanie porzadku w dokumentacji finanso-
wej i administracyjnej oraz sporzadzanie raportéw
wymaganych przez LGR oraz instytucje zarzadza-

jaca,

> monitorowanie dofinansowywanych projektéw i
zbieranie danych potrzebnych do ewaluacji pro-
gramu i projektow,

> wspotpraca i sieciowanie z grupami LGR z innych
obszardw, oraz

> zapewnianie obstugi administracyjnej i sekretariatu
dla dziatan LGR.

Proporcje w jakich powyzsze zadania beda realizowane
przez pracownikédw poszczegdlnych grup beda zale-
zaty od modelu obowiazujacego w danym kraju czton-
kowskim lub regionie, na przyktad w bardziej scen-
tralizowanych podejsciach LGR bedzie podejmowat
mniejszy zakres dziatarn o charakterze finansowym i
administracyjnym. We wszystkich jednak przypadkach
kluczowymi zadaniami bedzie animowanie spoteczno-
$ci i wsparcie przygotowania projektow.

Dane pochodzace z ewaluacji trzech pokolen podejscia
LEADER jasno pokazujg, ze dobrej jakosci personel jest
kluczowym czynnikiem powodzenia inicjatyw rozwoju
lokalnego, takich jak Os 4 EFR. Zatem rekrutacja, zarza-
dzanie i budowanie zespotu pracownikéw jest wazng
rolg dla partnerstwa, jakim jest LGR.

W przypadku grup o niewielkim budzecie, catos¢ per-
sonelu moze stanowi¢ jeden pracownik, by¢ moze
nawet pracujagcy w niepetnym wymiarze. Tam, gdzie
budzet LGR jest wiekszy, mozliwe bedzie zatrudnienie
wiekszego zespotu i podziat rél. W kazdym przypadku,
znalezienie wtasciwej osoby na stanowisko kierownika
jest sprawa zasadnicza.
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Tam, gdzie mozliwe bedzie zatrudnienie tylko jednej
osoby, bedzie ona jednoczesnie odgrywac role anima-
tora oraz administratora programu: nie jest fatwo zna-
lez¢ osobe odpowiednia do obu tych rél jednoczesdnie.
Mozliwo$¢ zatrudnienia dodatkowych oséb do zadan
administracyjnych pozwoli kierownikowi na skupie-
nie sie na animacji i budowaniu umiejetnosci, ktére sa
istotne na wczesnym etapie budowania LGR. Tam jed-
nak, gdzie zatrudnionych bedzie wiecej oséb, kierow-
nik musi posiada¢ (lub naby¢) réwniez umiejetnosci
zarzadcze.

Przy zatrudnianiu osoby kierujacej LGR bezcenne moga
okaza¢ sie nastepujace cechy: entuzjazm, energia,
zaangazowanie w prace, elastycznos¢, wychodzenie
z pomystami oraz zdolnosci organizacyjne. Idealnego
kandydata cechowa¢ powinny réwniez: strategiczny
punkt widzenia, umiejetno$¢ komunikowania sie i sie-
ciowania, myslenie projektowe i biznesowe, znajomos¢
danego obszaru i sektora rybackiego oraz wiarygod-
nosc.

Interakcja miedzy LGR a jego pracownikami i podziat
rél zalezy w duzym stopniu od skali dziatania i sSrodkow.
Tam, gdzie zespét zatrudniony w LGR jest maty, czton-
kowie partnerstwa beda zapewne musieli blisko wspét-
pracowac z kierownikiem. Partnerstwo LGR musi zatem
zastanowic sie, w jaki sposéb ma wspiera¢ swoich pra-
cownikéw. Przydatne moga tu byc¢ szkolenia, mento-
ring lub zlokalizowanie biura w organizacji, w ktérej
uzyskaja wsparcie od bardziej doswiadczonych pra-
cownikow.
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1.5 Jak zapewni¢
zaangazowanie

Ustalenie regut

Na wczesnych etapach pracy partnerstwa sprawga pod-
stawowa jest wypracowanie regut jego funkcjonowania
- zwykle powinny one by¢ zapisane w planie operacyj-
nym lub ,biznesplanie” LGR. Zagadnienia te sg bardziej
szczeg6towo opisane w rozdziale 4c pierwszego Prze-
wodnika FARNET i w zataczonym do niego przyktado-
wym biznesplanie’.

Na dynamike partnerstwa i sposdéb wspdtpracy w LGR
moga mie¢ wptyw takie kwestie jak staba frekwencja
na spotkaniach, niedostateczna czestotliwos¢ spotkan
lub dominacja konkretnych oséb albo sektoréw. Sytu-
acje moze pogorszy¢ brak jasnego zdefiniowania rol w
ramach LGR. Ze wzgledu na réznice kulturowe miedzy
poszczegdlnymi sektorami, wypracowanie zasad koeg-
zystencji moze troche potrwac. Ztozonos$¢ obowigzuja-
cych regut i zasad zwigzanych z biurokracja moze sta-
nowi¢ dodatkowe wyzwanie dla LGR.

Okreslenie parametrow wspotpracy

Bardzo waznym jest, aby na samym poczatku wspét-
pracy w grupie cztonkowie LGR wypracowali wspdlne
rozumienie celéw i zadan - po co powstata LGR, co
chce osiggnac i w jaki sposéb. Wazne tez, aby wszy-
scy cztonkowie LGR rozumieli, ze ich obowigzkiem jest
dziata¢ w interesie lokalnego programu realizacji stra-
tegii. Uczestnictwo w spotkaniach i dobre przygotowa-
nie do podejmowanych decyzji zwieksza wiarygodnos¢
grupy, a jesli uda sie zapewnic¢ udziat wtasciwych oséb,
moze to stanowic istotng warto$¢ dodang do lokalnych
dziatan.

Moze sie zdarzy¢, szczegdlnie na wczesnym etapie
dziatania FLAG, ze lokalne czynniki zwigzane z rézni-
cami geograficznymi, lojalnoscia wobec swojej miej-
scowosci lub gminy czy réznice kulturowe moga sta-
nowi¢ bariere. Jest to prawdopodobne zwiaszcza w
obszarach, gdzie wspétpraca jest nawigzywana ponad
granicami administracyjnymi i gdzie partnerzy musza
7
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nauczy¢ sie mysle¢ o obszarze LGR jako o catosci, z
pominieciem intereséw bardziej lokalnych. Dla niekté-
rych cztonkéw LGR szersze, catos$ciowe spojrzenie moze
stanowi¢ trudno$¢; w innych grupach wyzwaniem
bedzie spowodowanie, zeby sektor publiczny pracowat
na zasadach réwnosci z sektorem spotecznym i prywat-
nym. Uswiadomienie sobie tych potencjalnych proble-
mow i znalezienie sposobdw jak im zaradzi¢ pomoze
partnerstwu osiggna¢ skutecznos¢, jak o tym mowa w
rozdziale poswieconym partnerstwu pierwszego Prze-
wodnika FARNET.

Zdolnos¢ wykonawcza LGR i jej budowanie

Kiedy tworzy sie nowa grupa, trzeba zwykle zainicjo-
wac proces przeksztatcania jej w dobrze funkcjonujacy
zespot. Do tego przydatna moze by¢ rola zewnetrznego
facylitatora, ktory pomoze cztonkom LGR lepiej zrozu-
mie¢ sie nawzajem i obiektywnie oceni¢, jaki moze
by¢ wktad poszczegdlnych cztonkéw grupy. Moze to
przyczyni¢ sie do wypracowania lepszych relacji gru-
powych, co z kolei pozwoli na aktywne budowanie
wspolnych projektéw, dzieki lepszemu zrozumieniu sie
i zaufaniu miedzy partnerami. Tego typu wspomaganie
mozna potaczy¢ z regularnymi spotkaniami LGR albo
traktowac jako odrebng aktywnos¢.

Jednak dalszy rozwdj zdolnosci wykonawczych LGR
wymaga zaangazowania wszystkich zainteresowanych:
jedna z metod jest zapewnienie dobrej komunikacji.
Mozna to osiagnac przez przygotowywanie informa-
¢ji dla prasy, prowadzenie wtasnej strony interneto-
wej, branie udziatu lub organizowanie warsztatéw lub
spotkan majacych na celu podnoszenie Swiadomosci
mieszkancow. Utrzymywanie listy kontaktowej zain-
teresowanych podmiotéw pozwoli na przekazywanie
im pisemnej informacji, np. w formie biuletynéw, lub
zapraszanie ich na wydarzenia organizowane dla spo-
tecznosci lokalne;j.
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Zbudowanie wspdlnego rozumienia i umiejetnosci
niezbednych dla skutecznego funkcjonowania part-
nerstwa wymaga czasu. Warto zainwestowac ten czas
i $rodki w formalne szkolenia lub spotkania majace
na celu budowanie zespotu, gdyz przyczyni sie to do
wzmocnienia zaufania i wzajemnego szacunku w
ramach LGR. Szkolenia moga dotyczy¢ takich zagad-
nien jak wiedza i informacje na temat Osi 4, rozwoju
lokalnego, umiejetnosci potrzebnych w LGR takich jak
ocena projektéw, wiedza o lokalnym obszarze i praca
w zespole.

Zarzqdzanie

Rola LGR nie ogranicza sie do administrowania, ale obej-
muje tez funkcje strategiczne, totez w zaleznosci od
rozmiaru grupy, konieczne bedzie ustalenie jak bedzie
prowadzone biezace zarzadzanie programem. Jedna
z pierwszych kwestii do rozstrzygniecia bedzie to, czy
cata LGR bedzie uczestniczy¢ w procesie oceny projek-
téw, czy tez rola ta zostanie powierzona mniejszemu,
ale nadal reprezentatywnemu organowi? Jedli role te
bedzie petnito mniejsze ciato decyzyjne, nalezy zapew-
ni¢, ze decyzje beda podejmowane przy zapewnieniu
kworum w taki sposéb, aby proporcje w tym organie
odpowiadaty proporcjom poszczegélnych sektoréw
w catym partnerstwie. Cata LGR powinna spotykac sie
przynajmniej dwa razy w ciagu roku i moze wéwczas
skupiac sie na priorytetach strategicznych.

W pracy LGR waznym instrumentem jest szerokie
zastosowanie tematycznych grup roboczych, pozwala
bowiem podzieli¢ sie praca i zaangazowac szersze
grono oséb. Grupy robocze moga wykonywaé wiek-
szo$¢ zadan LGR i zwykle sprawozdajg swojg prace
catemu partnerstwu. W ten sposéb mozliwe jest wyko-
rzystanie specjalistycznych umiejetnosci poszczegél-
nych partneréw, a takze ukierunkowanie zaintereso-
wan poszczegdélnych cztonkéw zgodnie z priorytetami
LGR. Przyktadem moga by¢ grupy tematyczne poswie-
cone innowacji albo ochronie $rodowiska; mozna tez
powotac grupy zajmujace sie monitorowaniem i aktu-
alizowaniem strategii badz czuwaniem nad specyficz-
nymi elementami pracy LGR, takimi jak promocja czy
angazowanie szerszej spotecznosci.
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Konflikt interesow

Bardzo wazng kwestig, wptywajaca na zaufanie i sku-
teczno$¢ pracy partnerstwa, jest sprawa unikania kon-
fliktu intereséw. Trzeba zdac sobie sprawe, ze samo
podejrzenie o konflikt interesow jest rownie szkodliwe
dla reputacji LGR jak rzeczywisty konflikt. Konflikt inte-
resOw moze mie¢ miejsce w przypadku osoby, ktorej
powiazania lub interesy biznesowe, stuzbowe, osobiste
czy rodzinne stoja w sprzecznosci z interesami LGR lub
jej programu. Moze to dotyczy¢ zaréwno cztonkéw LGR
jak i jej pracownikéw. Konflikty intereséw moga stwa-
rza¢ problemy i ogranicza¢ swobode dyskusji; moga
tez prowadzi¢ do podejmowania dziatan sprzecz-
nych z interesem programu, stwarza¢ wrazenie ze LGR
postapita niewtasciwie lub prowadzi¢ do decyzji ktére
zostang ocenione jako nieobiektywne.

LGR musi wypracowac szczegétowa polityke pozwa-
lajaca na unikanie konfliktu intereséw. Musi ona by¢
oparta o takie kluczowe zasady jak obiektywnos¢,
przejrzystos¢ i odpowiedzialnos¢ za decyzje, oraz nade
wszystko uczciwos¢, oraz wymadg sygnalizowania przez
cztonkéw LGR sytuacji w ktoérej ich prywatne interesy
wchodza w gre, a takze dziatania w interesie LGR a niew
interesie osobistym, stuzbowym czy biznesowym.

Polityka LGR powinna precyzowa¢, ze kazdy cztonek
zainteresowany okreslonym projektem powinien zgto-
si¢ ten fakt na poczatku spotkania i nie brac¢ udziatu w
gtosowaniu nad nim. Takze cztonek organu decyzyj-
nego, do ktérego zwrécono sie z prosba o korzystna
decyzje, powinien to zgtosi¢. Przedstawiciel taki powi-
nien jasno okresli¢, jaki jest jego zwigzek z wniosko-
dawca i nalezy to odnotowa¢ w protokole spotkania,
ktory moze by¢ na przyktad opublikowany na stronie
internetowej LGR. Niektére grupy moga zada¢, aby
osoba zainteresowana opuscita spotkanie na caty czas
dyskusji nad projektem, inne grupy wolg da¢ mozliwos¢
tej osobie wypowiadania sie w dyskusji ze wzgledu na
jej wiedze o projekcie.
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Spotkania LGR

Kwestia tego, gdzie, kiedy i jak czesto spotyka sie LGR
bedzie miato bezposredni wptyw na mozliwos¢ udziatu
i wktad poszczegdlnych jego cztonkéw. Jedna z najcze-
$ciej wystepujacych trudnosci jest brak czasu cztonkéw
LGR, zaréwno jesli chodzi o samo uczestnictwo w spo-
tkaniach jak i przygotowanie sie do spotkania. Moze to
by¢ szczegdlnie problematyczne dla oséb uczestnicza-
cych spotecznie, ktérzy nie sg oddelegowanido pracy w
ramach LGR w ramach obowiazkéw stuzbowych. Jedng
z kluczowych kwestii jest zatem optymalizacja wktadu
poszczegdblnych cztonkédw w prace partnerstwa.

W pewnym stopniu te kwestie moze rozwigzac pla-
nowanie spotkan z wiekszym wyprzedzeniem oraz
dostarczanie materiatéw pisemnych na tyle wczesnie,
zeby uczestnicy zdazyli je poznac. Takze pora spotka-
nia i jego miejsce bedzie miato wptyw na to, jak czaso-
chtonne bedzie w nich uczestnictwo.

Gd:zie sie ma spotykac LGR?

Nalezy rozwazy¢, jaka opcje spotkan wybraé, przy czym
nalezy bra¢ pod uwage przede wszystkim potrzeby
partneréw, dostepnos¢ pod wzgledem transportu i
geografie obszaru. Niektdre grupy organizujg spotka-
nia w miejscowosciach potozonych centralnie i tatwo
dostepnych transportem publicznym; inne grupy decy-
duja sie na spotkania w bardziej odlegtych miejscowo-
$ciach po to, aby utrzymac wiezi z catym obszarem. Cza-
sem LGR wybiera opcje rotacyjnych spotkan w réznych
miejscach, tak aby ciezar dojazdu byt bardziej sprawie-
dliwie rozdzielony miedzy partneréw.

Warto rozwazy¢ organizacje spotkan LGR w pofaczeniu
z wizytowaniem projektow, ktére otrzymaty wsparcie,
lub projektéw potencjalnych, gdyz dzieki temu czton-
kowie grupy majg bezposredni kontakt z lokalnymi
dziataniamii moga sie dowiedzie¢ o ewentualnych pro-
blemach z pierwszej reki.
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Kiedy sie ma spotykac LGR?

Doswiadczenie wskazuje, ze przygotowanie kalenda-
rza spotkan LGR z duzym wyprzedzeniem pozwoli na
zapewnienie dobrej frekwencji, bo czesto trudno jest
zapewni¢ obecnos¢ wielu bardzo zajetych oséb w krot-
kim czasie. W planowaniu czasu spotkania nalezy starac
sie, aby odpowiadato ono mozliwie najwiekszej liczbie
cztonkéw. Na przyktad osoby uczestniczace spotecznie
i przedstawiciele przedsiebiorcow moga preferowac
spotkania w godzinach wieczornych. Nalezy zwrdcic¢
szczegoblng uwage na sezonowos¢ pracy, szczegolnie w
przypadku oséb reprezentujgcych sektor rybacki.

Utatwieniem dla niektorych uczestnikbw moze byc
stworzenie mozliwosci opieki nad dzie¢mi czy zapew-
nienie positku. Zorganizowanie spotkania w godzinach
porannych, a nastepnie zaproszenie uczestnikdw na
obiad moze stworzy¢ cztonkom LGR okazje do niefor-
malnych spotkan, wzajemnego poznania sie i budowa-
nia relacji.

Jak czesto powinna sie spotykac LGR?

Lokalna grupa powinna zadecydowaéd, jak czesto
bedzie sie spotykac i jak czesto podejmowad decy-
zje na temat projektow. Spotkania catej LGR i spotka-
nia organéw decyzyjnych moga mie¢ odmienne rytmy.
Pomiedzy grupami moga tu wystepowad znaczace
réznice, ktére beda zalezaty od procesu decyzyjnego.
Doswiadczenie wskazuje, ze spotkania majace na celu
ocene projektéw powinny odbywac sie cztery do pieciu
razy w roku, w zaleznosci od liczby zgtaszanych projek-
tow. Jesli utworzone sg grupy robocze, moga one spo-
tykac sie czesciej, co pozwoli ograniczy¢ czestotliwos¢
spotkan catej LGR.
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Prowadzenie spotkan

Nalezy zadbac o to, aby uczestnictwo spotkaniach byto
pozytywnym doswiadczeniem, spotkania powinny
zatem byc¢ interesujace, uczestnicy powinni miec
poczucie wptywu na wydarzenia i odczuwac satysfak-
cje. Mozna to zapewnié¢ poprzez odpowiednie przygo-
towanie prezentacji w Power Point, pokazanie danych
statystycznych w sposéb przystepny, prezentowa-
nie kluczowych informacji za pomoca wykreséw i gra-
fiki oraz poprzez zapewnienie interaktywnych zaje¢, w
ktorych duza role odegrajg sami uczestnicy. Materiaty
na takie spotkania zwykle przygotowuja pracownicy
LGR. Praca w ramach lokalnego partnerstwa moze by¢
czym$ nowym dla danego obszaru i prawdopodobnie
wiacza sie w nig organizacje, ktére wczesniej nie miaty
roli decyzyjnej i odpowiedzialnosci, na przyktad grupy i
orgranizacje reprezentujace spotecznosci lokalne. Zna-
lezienie sposobdéw na to, aby pomdc im w aktywnym
uczestnictwie przyczyni sie do podwyzszenia motywa-
qji i poczucia sprawstwa w catej spotecznosci lokalnej.
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1.6 Jak spowodowag, zeby
program zadziatat

Caty zespot partneréw LGR musi pracowac nad tym,
aby dziatania grupy byty skuteczne, a procedury bieza-
cego dziatania stanowig szkielet, na ktérym opiera sie
praca nad przygotowaniem projektéw. Ponizej prezen-
tujemy kilka kluczowych kwestii, jakie nalezy wzig¢ pod
uwage w trakcie catego procesu administrowania przy-
gotowaniem projektow.

LGR musi miec role nie tylko
administracyjng, ale i strategiczna

Podstawowq rolg LGR jest wsparcie dla procesu przy-
gotowania i wdrozenia strategii. Dlatego niezmiernie
istotne jest posiadanie przez FLAG klarownych ram
administracyjnych i finansowych od samego poczatku
istnienia grupy. Latwiej jest bowiem ustawi¢ te kwestie
dobrze na samym poczatku, niz potem wprowadzac
zmiany. Porady FARNET dotyczace przygotowania biz-
nesplanu® moga okazac sie tu przydatne.

Jedng z prostych metod uproszczenia pracy jest wyko-
rzystanie istniejacych materiatéw, bo wszystkie LGR
musza wykonywac podobne funkcje i moga sie nawza-
jem od siebie uczy¢. Partnerzy LGR moga juz dyspo-
nowac wiasnymi materiatami czy rozwigzaniami, ktére
dadza sie dostosowac do potrzeb catej grupy. Warto
wykorzystac takze dostepne wzory dokumentéw sto-
sowanych przezinne LGR czy LGD (Lokalne Grupy Dzia-
tania programu LEADER) w przesztosci. Prawdopo-
dobnie trzeba bedzie je dostosowac do specyficznych
potrzeb danej grupy, ale mozna w nich znalez¢ pomy-
sty, jakiego rodzaju informacje beda potrzebne, a takze
co moze by¢ uzyteczne jako informacja dodatkowa.

8 https: //webgate.ec.europa.eu/fpfis/cms/farnet/sites/default/files/

documents/FARNET%20Start-up%20Guide%20PL.pdf
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Animowanie projektow

Animowanie projektéw jest jednym z najwazniejszych
zadan w realizacji Osi 4, dzieki ktéremu zainicjowane i
przygotowane zostang projekty przyczyniajace sie do
skutecznego wdrozenia strategii. Animowanie byto
tym, co wyrézniato podejscie LEADER od innych metod
i przyczynito sie do jego sukcesu, tak wiec wprowadze-
nie tego rodzaju dziatan w nowych obszarach moze
miec¢ wielkg wartos¢ (animowanie projektow jest bar-
dziej szczeg6towo omdwione w niniejszym przewod-
niku w rozdziale ,Aktywne dziatania na rzecz przygoto-
wania i wyboru projektow”).

Animowanie projektow jest zwykle zadaniem kierow-
nika i pracownikéw LGR, ale zaangazowanie w ten pro-
ces cztonkéw LGR (lub ich organizacji) wraz z ich spe-
cjalistyczng wiedza z danego obszaru bedzie wartoscia
dodatkowa. Docieranie z informacja i promocja stano-
wig nieodtaczna czes¢ dziatalnosci animacyjnej. Stano-
wig one znakomitg okazje, aby pracownicy LGR posze-
rzyli grono oséb zaangazowanych w przygotowywanie
projektéw i prace na rzecz partnerstwa. Informacje
powinny dotrze¢ do catej spotecznosci, a nie tylko do
0s6b czy podmiotéw wydajacych sie dobrymi kandy-
datami na projektodawcéw. Jednak nalezy tez pamie-
ta¢, ze nie wszystkie projekty ztozone do LGR beda
odpowiednie do finansowania z Osi 4 EFR. Cztonkowie
LGR powinni mie¢ orientacje na temat innych Zrédet
finansowania i méc skierowa¢ wnioskodawcow do tego
zrodta, ktére najlepiej odpowiada danemu projektowi.

Fundusze grantowe i projekty parasolowe

Doswiadczenie zdobyte w podejsciu LEADER wskazuje,
ze potencjalnie dobrym mechanizmem do zastosowa-
nia przez LGR jest tworzenie odrebnych funduszy gran-
towych badz ,projektéw parasolowych”, aby skuteczniej
skierowa¢ wsparcie dla dziedzin uznanych za priory-
tetowe w strategii lub planie dziatania. Sa to jednocze-
$nie bardzo dobre metody na sprawng obstuge duzej
liczby niewielkich wnioskéw. W tym przypadku wnio-
skodawca sktada do LGR wniosek o prowadzenie fundu-
szu matych grantéw na okreslone cele priorytetowe. Taki
projekt (obejmujacy utworzenie funduszu) jest oceniany
zgodnie ze standardowymi kryteriami i warunkami obo-
wigzujacymi dang LGR. Fundusz jest nastepnie obstugi-
wany przez wnioskodawce na podstawie udzielonego
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mu upowaznienia, przy czym wnioskodawca odpowiada
przed LGR za zapewnienie prawidtowosci wydatkowania
powierzonych mu $rodkéw i zastosowanie sie do odpo-
wiednich wymogéw i kryteriow.

W momencie przygotowywania niniejszego przewod-
nika mozliwos¢ uruchomienia tego typu instrumen-
tow w ramach Osi 4 nie zostata formalnie zaakcepto-
wana przez Komisje Europejska, przygotowywane jest
w tej sprawie Czesto Zadawane Pytanie (FAQ), na ktére
odpowiedz zostanie zamieszczona na stronach FARNET.

Proces skladania wnioskow i
podejmowania decyzji

Niniejszy podrozdziat nalezy czytac tacznie z rozdzia-
tem poswieconym aktywnym dziataniom na rzecz przy-
gotowania i wyboru projektéw, ktéry omawia te kwe-
stie bardziej szczegdtowo. W tym rozdziale interesuje
nas przede wszystkim rola LGR jako partnerstwa oraz
jego pracownikéw: kto co robi i jakie ma miejsce w
catym procesie?

Whnioski

W procesie dwustopniowym, wnioskodawca wypet-
nia na poczatek formularz opisujacy zatozenia projektu,
ktéry podlega ocenie pod katem zgodnosci ze strategia.
Zwykle taka ocene przeprowadzajg pracownicy LGR. Jesli
na tym etapie projekt jest oceniony pozytywnie, wnio-
skodawca wypetnia petny wniosek, korzystajac w miare
potrzeby z pomocy i doradztwa pracownikéw LGR.

Wypetnione wnioski sa analizowane przez cztonkéw
LGR w ramach regularnych spotkan. Jak juz byta mowa,
spotkania powinny by¢ planowane z dostatecznym
wyprzedzeniem aby mogta w nich wzig¢ udziat mozliwie
duza liczba cztonkéw. Wazne jest tez, aby pracownicy
LGR opracowali i przekazali cztonkom LGR niezbedne
materiaty na spotkanie na tyle wczesnie, aby mogli sie
oni przygotowac; idealnie bytoby, aby takie materiaty
byty przekazane z dwutygodniowym wyprzedzeniem.
Kazda LGR musi zadecydowa¢, jakiego rodzaju mate-
riaty sg wysytane, ale minimalnym wymogiem jest przy-
gotowanie informacji o kazdym wniosku podlegajacym
ocenie oraz skrécona informacja o postepie prac LGR w
zakresie merytorycznym i finansowym od czasu ostat-
niego spotkania.

W Farnet Przewodnik 4 _ Drogi do sukcesu

Ocena techniczna

Wszystkie projekty powinny by¢ ocenione pod katem
kryteridw kwalifikowalnosci obowiazujacych dla catej
Osi 4 oraz dla danego kraju cztonkowskiego. Zwykle
dokonuja tego pracownicy LGR w $cistym kontakcie z
podmiotem odpowiedzialnym. Wyniki oceny powinny
zosta¢ udostepnione osobom zaangazowanym w pro-
ces wyboru projektéw.

Ocena projektu

Ocena projektow przez LGR powinna by¢ prowadzona
w sposéb uporzadkowany i caty proces powinien by¢
dokumentowany; dzieki temu podejmowane decyzje
beda transparentne. Ocena nigdy nie jest cista i nie ma
tu odpowiedzi ,dobrych” i ,ztych”. Poszczegdlni czton-
kowie LGR moga roznic sie w ocenie danego projektu i
w procesie oceny chodzi o to, aby stworzy¢ mozliwos¢
uwspodlnienia wiedzy i doswiadczenia poszczegdlnych
cztonkéw LGR. Dzieki réznicom pogladéw mozliwa
bedzie petna i otwarta dyskusja nad projektami w trak-
cie spotkan FLAG.

Zastosowanie kryteriow selekcji

Jednym z narzedzi pomocniczych w podejmowaniu
decyzji moze byc¢ ,punktacja” przyznawana kazdemu
projektowi zgodnie z ustalonymi z géry kryteriami;
niezaleznie od tego jaka metode oceny przyjmie dana
grupa, kryteria te sg sprawa zasadnicza. Oprocz kry-
teridw wspdlnych, ktére moga by¢ ustalone na pozio-
mie krajowym lub regionalnym, kazda LGR powinna
okresli¢ whasne kryteria wyboru projektéw wynikajace
z lokalnej strategii. Do wszystkich wnioskéw powinny
byc¢ stosowane te same kryteria dla zapewnienia obiek-
tywnosci, ale w trakcie realizacji strategii kryteria lub
przypisane im wagi moga zosta¢ zmodyfikowane w
Swietle doswiadczen z otrzymanymi wnioskami lub ze
wzgledu na zmiane priorytetéw strategicznych. Punk-
tacja powinna by¢ traktowana jedynie jako pomoc-
nicza i moze odzwierciedla¢ réznice opinii pomiedzy
cztonkami LGR. Wskazane jest, aby punktacja stanowita
punkt wyjscia do dyskusji nad projektem w trakcie spo-
tkania, a nie do okreslenia progu, ponizej ktérego pro-
jekty zostang automatycznie odrzucone.
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Whnioski powinny by¢ oceniane z punktu widzenia stra-
tegii: czy dany wniosek jest z nig zgodny, czy odpo-
wiada planowi dziatania i czy przewidziane w nim dzia-
tania sg adresowane do ktorejs z grup docelowych LGR?

O ile LGR nie jest w stanie jednogtosnie zaopiniowa¢
jakiegos projektu, moze okazac sie niezbedne przepro-
wadzenie gtosowania, czy projekt powinien uzyskac
dofinansowanie czy nie.

Wiasciwe udokumentowanie podjetych decyzji jest
sprawa wielkiej wagi, podobnie jak zapewnienie, ze
zachowane zostaty wszystkie przyjete zasady, na przy-
ktad proporcja przedstawicieli sektoréw publicznego
i prywatnego/spotecznego w podejmowaniu decyzji,
procedury dotyczace konfliktu intereséw itp. Nalezy
zwrdci¢ uwage na to, w jaki sposéb prowadzony jest
zapis procesu decyzyjnego, a jednym z mozliwych roz-
wigzan jest zachowanie indywidualnych wynikéw gto-
sowania w elektronicznej wersji.

Kontrole audytorskie

Stworzenie klarownej dokumentacji dla audytoréw
ze wszystkich decyzji podejmowanych przez LGR jest
niezmiernie wazne. Najtatwiejszym sposobem zapew-
nienia przejrzystosci jest dokumentowanie po kolei
wszystkich etapéw tego procesu. Mozna na przyktad
odnotowywac cata wymiane informacji z wniosko-
dawca, zaréwno pisemng jak i ustna, w segregatorze
dotyczacym projektu. Z procesu decyzyjnego powinny
by¢ sporzadzane szczegétowe protokoty, szczegdlnie
w zakresie uzasadnienia odrzucenia wnioskow. Jesli
whnioskodawca nie jest zadowolony z podjetej decyz;ji,
to — oile pozwalaja na to zasady LGR i prawa krajowego
- moze sie od niej odwotywad. LGR bedzie wéwczas
musiata pokaza¢, w jaki sposéb zostata podjeta decyzja
i jakie byty przyczyny odrzucenia projektu.

Jest tez wazne dla catego procesu, aby wyraznie oddzie-
li¢ zadania poszczegdlnych pracownikéw LGR. Osoby,
ktére uczestniczyty w przygotowaniu projektu i jego
ocenie nie powinny jednoczesnie sprawdza¢ wnioskéw
o pfatnosc i dokonywac pfatnosci na rzecz beneficjenta.
Dokumentacja dla celéw audytu dotyczaca procedur
administracyjnych musi byc¢ klarowna i stosowana w spo-
séb przejrzysty, nie powinna tez zawiera¢ luk i brakéw.
Na przyktad jesli jakis formularz nie zostat wypetniony,
to nalezy odnotowac powody, dla ktérych tak sie stato.
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1.7 Whnioski o ptatnos¢,
sprawozdawczos¢ i
monitoring

Po akceptacji projektu i rozpoczeciu dziatan, wniosko-
dawcy beda przygotowywac wnioski o ptatnos¢ oraz
uzasadniajace je raporty dotyczace postepow meryto-
rycznych i finansowych projektu. Gtéwna rola partne-
réw LGR bedzie analiza raportéw oraz wykorzystanie
ich do lepszego zarzadzania programem dziatan grupy.
Prawdopodobnie wszystkie LGR beda musiaty sporza-
dzad roczne sprawozdania z realizacji programu, a rolg
partneréw bedzie ich sprawdzenie i akceptacja przed
ztozeniem raportu do Instytucji Zarzadzajace;j.

Udziat partneréw w pracy nad wnioskami o ptatnos¢
bedzie ograniczony, gdyz jest to przede wszystkim
rola podmiotu odpowiedzialnego i pracownikéw LGR.
Zwykle stosowany jest tu jeden z dwdch modeli: wnio-
ski sg sktadane do LGR i przetwarzane przez jej pra-
cownikéw (lub podmiot odpowiedzialny), a nastepnie
przekazywane do agencji ptatniczej, albo tez bene-
ficjent sktada wniosek bezposrednio do agencji ptat-
niczej (ktéra czasem zwraca sie do LGR lub podmiotu
odpowiedzialnego o jego weryfikacje). Agencja pfat-
nicza dokonuje pfatnosci badz bezposrednio na rzecz
beneficjenta, badz za posrednictwem LGR. W kazdym
przypadku beneficjenci potrzebuja wyraznych wytycz-
nych i pomocy w przygotowaniu wnioskéw o ptatnos¢,
szczegdlnie na wczesnym etapie realizacji — chodzi o to,
aby unikna¢ zmarnowanego wysitku w razie btedéw,
gdyz proces przygotowania wniosku o ptatnos¢ bywa
bardzo czasochtonny. Zwykle tego typu wsparcie jest
zadaniem pracownikéw LGR.

Najwazniejsza kwestia w pracy z wnioskami o pfatnosc
jest zapewnienie odpowiedniej dokumentacji procesu
(np. w przypadkach gdy wymagane jest przeprowadze-
nie przetargu itp.), w tym dokumentacji finansowej i dla
celéw audytowych. Wazne jest, aby beneficjenci wie-
dzieli z géry, jakich informacji bedzie sie od nich wyma-
ga¢, jakie informacje bedg przekazywane dalej i w jakiej
formie. Moze to na przyktad dotyczy¢ oryginatéw fak-
tur, wyciggéw bankowych i dowodoéw ptatnosci. Nie
przewiduje sie zwykle mozliwosci ptatnosci gotéwko-
wych.
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Projektodawcy muszg takze przedstawia¢ informacje
o postepach w realizacji projektu w zakresie osiggania
celéw, produktéw i rezultatéw. Tego typu raporty mery-
toryczne beda zawiera¢ wskazniki wykonania; w tym
zakresie wystepuja réznice miedzy krajami cztonkow-
skimi i poszczegdlnymi LGR. Niektére wskazniki beda
wymagaty podania wartosci wyjsciowych w momencie
rozpoczecia projektu, tak aby mozliwe byto zmierzenie
zmiany. W tym zakresie moze by¢ potrzebne wigksze
zaangazowanie partneréw LGR, bo zwykle cztonkowie
grupy uczestniczg w procesie monitorowania projek-
tow, wspierajac w ten sposéb pracownikéw FLAG.

Niezaleznie od uzytecznosci tego wktadu dla procesu
monitorowania postepow grupy, stanowi on dobry
sposdb na zaangazowanie partneréw w bezposrednia
dziatalnos¢ LGR i jej kontakty z beneficjentami. Przy-
czynia sie to rowniez do procesu monitorowania przez
LGR catej lokalnej strategii i jej aktualnosci oraz stanowi
podstawe do jej ewentualnych modyfikacji, w miare
potrzeby. Podkreslamy ponownie, ze wtasciwe skon-
struowanie tego systemu i towarzyszacych mu wskazé-
wek na samym poczatku dziatalnosci grupy bedzie bar-
dzo istotne, szczeg6lnie w momencie gdy prowadzona
bedzie ewaluacja zewnetrzna programu operacyjnego
EFR.

V7 Farnet Przewodnik 4 _ Drogi do sukcesu

1.8 Zakonczenie

Silne i skuteczne partnerstwo stanowi fundament
podejscia rozwoju lokalnego i istotny czynnik genero-
wania przez to podejscie wartosci dodanej. Nie stanie
sie to jednak ,samo przez sie”. Utrzymanie skutecznego
partnerstwa wymaga ciezkiej pracy, sprawnego zarzg-
dzania i statego monitorowania. Kazde partnerstwo
jest w tym zakresie inne od pozostatych, ma wtasne
cechy charakterystyczne i wtasne potrzeby. Wskazéwki
zawarte w niniejszym opracowaniu maja na celu przed-
stawienie podstawowych zasad opartych o dotychcza-
sowe doswiadczenia, co pozwoli czytelnikom wypraco-
wac wtasne podejscie.
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CAATarnet

2. Angazowanie sektora
prywatnego i zachecanie go do

Inwestowania

2.1 Wprowadzenie

Zapewnienie wzrostu w sektorze prywatnym jest
sprawg kluczowa dla tworzenia miejsc pracy i mozli-
wosci dla tych mieszkancéw spotecznosci rybackich,
ktorzy stracili lub moga straci¢ zrédto utrzymania. Jest
to szczegdlnie istotne w okresie nastepujacym po kry-
zysie gospodarczym, kiedy to redukuje sie miejsca
pracy w sektorze publicznym dla ograniczenia deficytu
budzetowego. Kluczowa rola sektora prywatnego w
dziataniach Osi 4 EFR znajduje swoj wyraz w Artykule
45 Rozporzadzenia EFR®, w ktérym jest mowa o zna-
czacym udziale przedstawicieli sektora prywatnego w
Lokalnych Grupach Rybackich (LGR lub FLAG), a miano-
wicie ,wiekszo$¢ operacji jest prowadzona przez sektor
prywatny”. Skuteczna praca z sektorem prywatnym jest
zatem podstawowa zaréwno dla sukcesu LGR, jak i dla
rozwoju gospodarczego jej obszaru.

Celem niniejszego rozdziatu jest pomoc LGR i jej pra-
cownikom w zrozumieniu, w jaki sposéb moga zache-
ci¢ do wspotpracy przedsiebiorcow prywatnych, wspie-
rac ich wzrost i trwaty rozwdj oraz przyczyniac sie do
zwiekszenia inwestycji'® w przedsiebiorstwa prywatne
w danej spotecznosci. Wspieranie wzrostu sektora pry-
watnego moze przybierac ré6zne formy, obejmujac tych
przedsiebiorcéw, ktérzy juz dziataja na danym obsza-
rze, a takze nowych - zaréwno takich, ktérzy dopiero
rozpoczynajg dziatalnos¢, jak i tych, ktérzy przybyli z
zewnatrz do obszaru LGR.

9 Rozporzadzenie Rady (WE) Nr 1198/2006

10" Jako inwestycje rozumiemy tu kazde wykorzystanie srodkéw
majace na celu przyszty wzrost produkgji lub dochodu
przedsiebiorstwa
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Ten rozdziat przewodnika pokazuje, w jaki sposéb LGR
moze wykorzystac¢ $rodki publiczne dla wsparcia sek-
tora prywatnego i jak zwiekszy¢ poziom inwestowania
w mateisrednie przedsiebiorstwa (MSP), oraz jak dopro-
wadzi¢ do zwiekszenia obrotéw i poziomu zatrudnienia
w lokalnych firmach. Skupiamy sie tu na tym, jak mozna
pomagac istniejagcym firmom i jak wspiera¢ powstawa-
nie nowych.

Inwestycje moga by¢ finansowane ze zZrédet publicz-
nych i prywatnych. W tym przewodniku zaktadamy,
ze LGR prébuja uzyska¢ maksymalny efekt z kazdego
wydatkowanego euro ze srodkéw publicznych, starajac
sie jednoczesnie zwiekszy¢ poziom inwestycji sektora
prywatnego.

Stymulowanie inwestycji w sektorze prywatnym nie
wymaga bardzo duzych naktadéw. Mozna je kierowa¢
bezposrednio do sektora przedsiebiorstw, inwestu-
jac wen srodki w formie dotacji, pozyczki lub kredytu,
albo (rzadziej) poprzez zakup udziatéw w danym przed-
siebiorstwie. Srodki te mozna tez wykorzysta¢ w spo-
séb posredni dla stworzenia lepszych warunkéw oto-
czenia biznesu - na przyktad inwestycje w odnowe
wsi, poprawe ustug publicznych lub promocje obszaru
moga zwiekszy¢ jego atrakcyjnos¢ dla przedsiebiorstw,
zas$ inwestycje portowe moga obnizy¢ koszty i zwiek-
szy¢ obroty firm zajmujacych sie transportem towaréw
lub rybotéwstwem. Pomiedzy tymi skrajnosciami znaj-
duja sie takie formy wsparcia, ktére wzmacniaja sektor
przedsiebiorstw i zwiekszaja jego mozliwosci absorpcji
kapitatu od inwestoréw zewnetrznych. Srodki inwesto-
wane w sektor przedsiebiorstw na danym obszarze sg
wynikiem wielu czynnikéw, ale w kazdym przypadku
sprawg podstawowa jest wsparcie dla podmiotéw dzia-
tajacych skutecznie i zorientowanych na wzrost; na nich
wtasnie powinna sie skupi¢ LGR.
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2.2 Jak sie przygotowac do
pracy z biznesem

Skupic sie na rybakach czy na obszarze
rybackim?

Wszystkie partnerstwa LGR, w procesie przygotowy-
wania i realizacji zintegrowanych strategii lokalnych,
bedga staraty sie wtaczy¢ przedstawicieli sektora rybac-
kiego. Jednoczesnie kluczowym aspektem dziatalno-
$ci partnerstwa i jego strategii jest promowanie inno-
wacji lokalnych w celu pobudzenia gospodarki danego
obszaru.

Pierwsza decyzja LGR bedzie dotyczyta tego, czy
przedsiebiorczosci i strategia
nia srodkéw beda zmierzaty gtéwnie do podwyzsze-
nia wartosci produktéw uzyskiwanych z rybotéwstwa,
czy tez poszukiwaty Zzrédet wzrostu w szerszych dzia-

wzrost inwestowa-

taniach rozwoju lokalnego. Mozliwe jest tez podejscie
mieszane obejmujace oba te kierunki dziatania. Decy-
zja bedzie zalezata od lokalnych warunkéw gospodar-
czych i roli, jaka w nich odgrywa sektor rybotéwstwa.
Tam, gdzie ten sektor jest niemal w zaniku, szanse na
wzmocnienie wartosci dodanej z jego produkgji sg nie-
wielkie i bardziej racjonalne jest skupienie sie na szer-
szym rozwoju catej gospodarki lokalnej. Jesli jednak
sektor rybacki stanowi nadal istotng czes¢ tej gospo-
darki, wéwczas racjonalne moze by¢ skupienie sie na
pozyskaniu projektodawcéw zainteresowanych doda-
waniem wartosci do produktéw rybackich (np. poprzez
bezposrednia sprzedaz ryb) oraz na dziataniach zwig-
zanych z gospodarka morska, takich jak ekoturystyka i
zarzadzanie Srodowiskiem naturalnym. Dwa inne prze-
wodniki FARNET, jeden poswiecony tworzeniu wartosci
dodanej do produktéw rybackich, drugi réznicowaniu
dziatalnosci gospodarczej w obszarach rybackich (2010
i 2011)"", omawiaja rézne kwestie zwigzane z promowa-
niem rozwoju obszaréw zaleznych od rybactwa.

" Wiecej w https://webgate.ec.europa.eu/fpfis/cms/farnet/sites/
default/files/documents/FARNET_Adding-value_Guide-3_PL.pdf
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Od decyzji w powyzszych kwestiach bedzie zalezato, na
kim nalezy skupi¢ uwage LGR, zarbwno na etapie przy-
gotowywania projektéw jak i na etapie inwestowania
srodkow. Szersze podejscie do rozwoju lokalnego moze
przynie$¢ korzysci zarbwno podmiotom spoza sektora
rybackiego, jak i niektérym podmiotom z tego sektora.
Wezsza strategia skupiona na sektorze rybackim naj-
prawdopodobniej przyniesie korzysci tym, ktérzy sa
bezposrednio zaangazowani w dziatalno$¢ potowowa,
a takze sektorom otoczenia takim jak konfekcjonowa-
nie, logistyka czy handel.

Demografia przedsiebiorstw

Zanim zaczniemy oddziatywac na sektor przedsie-
biorstw, nalezy go wpierw zrozumie¢, dzieki temu
wsparcie i zasoby finansowe moga skuteczniej dotrzec
do celu. Demografia biznesowa zajmuje sie zmianami
zachodzacymi w populacji przedsiebiorstw i zwigzang
z tym dynamika miejsc pracy.

Pierwszym krokiem jest zebranie informacji o popula-
¢ji przedsiebiorstw w formie opisu stanu wyjsciowego.
By¢ moze taki opis byt juz zrobiony w trakcie przygoto-
wania strategii obszaru LGR; istnieje tez wiele dostep-
nych zrédet danych zbieranych przez r6znego rodzaju
agendy rzadowe. Tego typu analize moze przeprowa-
dzi¢ sama LGR, jeden z jej partneréw lub grupa part-
neréw. Zdarza sie tez, ze to zadanie mozna zleci¢ za
niewygorowana cene lokalnej uczelni lub osrodkowi
badawczemu.

Po zebraniu danych o populacji przedsiebiorstw na
danym obszarze, mozna przystapi¢ do ich analizy. Na
przyktad mozna podzieli¢ przedsiebiorstwa na grupy w
zaleznosci od rozmiaru. Typowe kategorie wielkosci s
zaprezentowane na rysunku nr 1, ktéry pokazuje hie-
rarchie biznesu w zaleznosci od liczby zatrudnionych w
catej Europie. Z rysunku widag, ze firmy ,mikro”, zatrud-
niajace od 0 do 9 pracownikéw, przewyzszaja liczebno-
$cig (ponad 90%) wszystkie pozostate kategorie. Zde-
cydowana wiekszos¢ z podmiotéw zatrudniajacych 1
osobe bedg to osoby samozatrudnione.
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Rys. 1 - Piramida przedsiebiorcéw w 25 krajach UE w rokou 2005

Liczba przedsiebiorstw (w tysigcach)

> 250 zatrudnionych

> 23,2 miliony przedsiebiorstw
w UE-25

> 91,5% przedsiebiorstw to
mikroprzedsiebiorstwa

50 do 250 zatrudnionych 255
10-49 zatrudnionych / 1693 \
0-9 zatrudnionych 21228

(0-9 zatrudnionych)

> sektor nieformalny stanowi
10 do 15% catkowitego PKB

sektor nieformalny

(dziatalno$¢ przynoszaca dochody)

Zrédto: Komunikat Komisji Europejskiej z dnia 10/11/2006 na temat polityki wobec MSP w zakresie catkowitej liczby przedsiebiorstw;
opracowany przez Eurostat w roku 2006 na podstawie danych z roku 2003 (European Microfinance Network)

Trendy w liczebnosci przedsiebiorstw

Zbieranie podstawowych danych to pierwszy i jeden z
najwazniejszych krokéw do przeprowadzenia analizy
stanu wyjsciowego w okreslonym czasie, jednak jesz-
cze wazniejsze sg dane dotyczace trenddw, takie jak
tworzenie nowych przedsiebiorstw, czas zycia przeciet-
nej firmy, procent upadkoéw i wyjasnienie jak ksztattuje
sie liczebnos¢ przedsiebiorstw w czasie. Podobnie jak
w przypadku danych podstawowych, niektére dane o
trendach sa publicznie dostepne. Tam, gdzie nie mozna
dotrze¢ do danych o trendach, mozna je wyliczy¢, o ile
sq dostepne zestawy danych z co najmniej dwoch réz-
nych lat. W zaleznosci od rodzaju badania, zmiany w
liczebnosci firm mozna podzieli¢ na cztery gtéwne skita-
dowe, ktére pozwolg lepiej zrozumiec co sie dzieje w
sektorze przedsiebiorstw.

> tworzenie (,narodziny”) nowych firm - jaka czes¢
zatrudnienia i catkowitej liczby firm pochodzi od firm
nowoutworzonych?

> upadki (,Smierc”) przedsiebiorstw - jaki procent firm
jest zamykanych?

> powiekszenia lub zmniejszenia - jaki procent obser-
wowanych zmian wynika ze zwiekszenia skali firm, a
jaki — ze zmniejszenia?

W Farnet Przewodnik 4 _ Drogi do sukcesu

> przybysze i emigranci - jaka cze$¢ zmian wynika z
wprowadzania sie nowych firm lub wyprowadzania
istniejacych?

Sama obserwacja danych liczbowych pozwoli na uzy-
skanie wartosciowych informacji na temat tego, gdzie
zachodza zmiany i czy sg one spowodowane ktéryms$
z wyzej wspomnianych proceséw. Wiekszos¢ lokalnych
gospodarek zalezy w wiekszym stopniu od narodzin
i Smierci przedsiebiorstw, a takze od ich powieksza-
nia sie lub zmniejszania, w mniejszym zas od migra-
¢ji. Ale zwiekszenie lub zmniejszenie skali dziatalnosci
jest trudno mierzalne bez dostepu do danych na temat
zatrudnienia. Relacje miedzy poszczegdlnymi sktado-
wymi beda miaty znaczenie dla strategii, jaka przyjmie
LGR wobec sektora biznesu™.

Na przyktad w wielu obszarach kluczowym elemen-
tem utrzymania przy zyciu lokalnej gospodarki jest
podtrzymanie funkcjonujgcych przedsiebiorstw. Dtu-
gos¢ zycia nowopowstatych firm i procent, jaki prze-
zywa pierwsze 12 miesiecy, 3 lata oraz 5 lat, stanowia
wskazniki pomagajgce witasciwie adresowac pomoc.
Tam, gdzie procent upadkéw firm jest wysoki, by¢
moze lepiej bytoby skoncentrowac sie na wspieraniu

12 W Polsce informacja o aktywnosci gospodarczej w
poszczegdlnych gminach dostepna jest w Banku Danych
Lokalnych GUS, http://www.stat.gov.pl/bdl [przyp. thum].
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dziatalnosci nowopowstatych przedsiebiorstw tak, aby
mogty przetrwac, niz na pomocy w tworzeniu nowych.
Informacja o tym, jaki procent firm przezywa dtuzej niz
3 lata, nalezy do podstawowych danych statystycznych
$wiadczacych o trwatosci przedsiebiorstw.

Niezaleznie od informacji na temat wszystkich firm,
nalezy zwréci¢ uwage ze moga wystepowac istotne roz-
nice w zaleznosci od rozmiaru firmy, a na obszarach LGR
zapewne liczba firm ,mikro” bedzie jeszcze wyzsza niz
$rednia europejska. Tam, gdzie kluczowym celem jest
trwatos¢, a nie wzrost gospodarczy, podkresla sie cza-
sem konieczno$¢ wspierania istniejacych firm i zacho-
wania istniejgcych miejsc pracy, co moze by¢ kluczowe
dla przetrwania mikroprzedsiebiorstw.

Ponadto warto przyjrze¢ sie danym w podziale na sek-
tory gospodarki. Ktére sektory na danym obszarze osia-
gaja wzrost, a ktére upadajg, ktére sg odpowiedzialne
za najwieksze zmiany, co sie dzieje na ich rynkach, czy
lokalne firmy sa konkurencyjne pod wzgledem jakosci i
kosztow? Nawet tak podstawowy podziat jak wyréznie-
nie sektora produkgcji pierwotnej, przetwdrstwa i ustug
pozwoli na pokazanie, skad nalezy oczekiwac przy-
sztego wzrostu.

Kim sg przedsiebiorcy?

Analiza istniejgcych przedsiebiorstw jest tylko jednym
z etapow. Jednak wielu potencjalnych przedsiebiorcéw
nie prowadzi jeszcze firm i wazne jest, aby rozpoznac
ogdlne cechy catej populacji mieszkaricow danego
obszaru pod katem przedsiebiorczosci. Na przykfad: w
przesztosci byto bardzo mato firm prowadzonych przez
kobiety i osoby mtode. Warto opracowac lokalng stra-
tegie zwiekszenia poziomu przedsiebiorczosci w tych
dwéch grupach.

Dane tego typu sa zwykle dostepne na poziomie kra-
jowym i dla niektérych regionéw, na przyktad na pod-
stawie badan ankietowych wsréd pracownikéw®, co
umozliwi uzyskanie informacji o tym jaki procent oséb
na danym obszarze jest samozatrudnionych.

3 Statystyki UE dotyczace badan ankietowych wéréd
zatrudnionych mozna znalez¢ na stronie http://epp.eurostat.
ec.europa.eu/portal/page/portal/labour_market/introduction.
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Analiza wsparcia dostepnego dla firm

Trzeci wazny etap to sprawdzenie, jakiego rodzaju
wsparcie jest juz teraz dostepne dla lokalnych przedsie-
biorcéw, zanim zacznie sie tworzy¢ nowe formy wspar-
cia. Trzeba przygotowacé mape istniejgcych dziatan tak,
aby znalez¢ i zanalizowa¢ luki; nalezy w tym celu zapo-
znac sie z dziataniami wspierajacymi przedsiebiorczos¢
organizowanymi i finansowanymi na poziomie krajo-
wym, regionalnym i lokalnym, ze Zrédet Europejskiego
Funduszu Rozwoju Regionalnego lub Europejskiego
Funduszu Spotecznego. Czesto wiedze na temat pro-
jektéw i programéw wsparcia dostepnych na danym
terenie oraz ewidentnych brakéw w tym zakresie maja
lokalne Izby Gospodarcze. Warto zebra¢ informacje na
nastepujgce tematy:

> ktére podmioty Swiadczg doradztwo dla przedsie-
biorstw?

> doilu klientéw docierajg?

> jacy to sa klienci (czy sa to kobiety, czy mezczyzni,
mitodzi czy starzy, bardziej czy mniej wyksztatceni,
gdzie maja siedziby itp.)?

> czy podmioty te pracujg z istniejacymi przedsiebior-
stwami, czy pomagaja w tworzeniu nowych?

> jakie sektory biznesu otrzymuja wsparcie (nowe
technologie, przemyst maszynowy, ustugi)?

> gdzie wystepuja lukiw obecnych ustugach dla przed-
siebiorstw — jakie grupy, sektory, rozmiary, lokaliza-
cje nie sg dotad wspierane?

> jakimi zasobami personalnymi i umiejetnosciami
dysponuje sama LGR lub tez organizacja, w ktérej ma
ona swoja siedzibe?

Na podstawie tej analizy LGR moze zbudowac sobie
obraz sytuacji w zakresie tego, na ile istniejgce wspar-
cie odpowiada strukturze przedsiebiorstw wynikaja-
cej z analizy demograficznej. Stanowi¢ to bedzie wazny
materiat do dyskusji o tym, ktére z luk moga by¢ wypet-
nione bezposrednio przez sama LGR, a jakie przy jej
wsparciu, jesli chodzi o kulture przedsiebiorczosci,
wsparcie dla nowotworzonych firm, dostep do zrédet
finansowania oraz wsparcie dla trwatosci i wzrostu.
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Praca z grupami interesu w celu
zrozumienia potrzeb biznesowych

Najlepszym rozwigzaniem bytoby powotanie w ramach
LGR grupy roboczej zajmujacej sie relacjami z biz-
nesem. W sktad takiej grupy powinny wchodzi¢ klu-
czowe osoby i podmioty z sektora prywatnego, z agen-
¢ji wspierajacych przedsiebiorcéw oraz z gmin i innych
waznych agend publicznych. Wazne jest aby zidenty-
fikowac sposréd istniejacych partneréw LGR przed-
stawicieli sektora prywatnego i poszukiwa¢ nowych
przedsiebiorcéw lokalnych i ich organizacji. Niezmier-
nie wazne jest bowiem, aby dyskusja na temat przed-
siebiorczosci nie toczyta sie wytacznie w gronie agen-
¢ji publicznych. Wiele Lokalnych Grup Dziatania w
programie LEADER tworzyto grupy robocze do spraw
wspotpracy z biznesem. Pracujgc z poszczego6lnymi fir-
mami nalezy dotozy¢ staran dla zapewnienia transpa-
rentnosci oraz upewnic sie ze LGR dysponuje procedu-
rami pozwalajacymi unikna¢ rzeczywistego lub nawet
potencjalnego konfliktu intereséw.

Kiedy juz sprawdzimy liczebnos¢ firm na danym obsza-
rze i dostepne dla nich wsparcie, konieczne jest skonsul-
towanie sie z lokalnymi przedsiebiorcami dla zidentyfi-
kowania ich trudnosci i perspektyw rozwoju. Pomoze
to LGR bezposrednio rozpoznac rzeczywiste problemy
i szanse jakie stoja przed firmami lokalnymi, istniejace
wsparcie i ewentualne niedostatki w tym zakresie. Na
tej podstawie LGR moze przygotowac lokalny plan dzia-
tania w zakresie wsparcia biznesowego, ktéry odniesie
sie do potrzeb i szans, bedzie komplementarny wzgle-
dem istniejacych dziatarh w tym zakresie i odpowiedni
z punktu widzenia strategii LGR i dostepnych jej $rod-
kow.

V7 Farnet Przewodnik 4 _ Drogi do sukcesu

2.3 Potencjalne dziatania

Wsparcie dla firm mozna sobie wyobrazi¢ jako dra-
bine, po ktérej wspinaja sie przedsiebiorstwa. Jest ona
oparta na podtozu lokalnej kultury przedsiebiorczosci i
lokalnych warunkoéw.

Drabina przedsiebiorczosci

Rynek
Zintegrowane Dostep do
wsparcie dla srodkéw
biznesu finansowych
> Etapy zaktadania

firmy

Kultura i warunki

Wsparcie w procesie tworzenia firmy i dostep do $rod-
kéw finansowych sa waznymi etapami na tej drabinie,
ale przedsiebiorstwo aby przetrwac potrzebuje stabili-
zacji i wzrostu, a do tego potrzebny jest dostep do ryn-
kéw. Jedna z podstawowych funkcji LGR w wielu krajach
jest zapewnienie firmom finansowania poprzez dotacje
(granty). Niniejszy podrozdziat przewodnika pokazuje,
ze jest to tylko jedna z form wspierania biznesu i ze LGR
moze oddziatywac na wszystkie cztery elementy poka-
zane na rysunku powyzej, taczac ze sobg rézne formy
wsparcia na kazdym poziomie rozwoju lokalnych firm.

W kazdym przypadku LGR musi wzig¢ pod uwage wcze-
$niejsze analizy i dobra¢ odpowiednio sposéb zaanga-
zowania grupy i innych podmiotéw wspierajacych.
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Kultura przedsiebiorczosci i jej warunku

Zmiana lokalnej kultury przedsiebiorczosci i jej warun-
koéw sa procesem diugotrwatym i o szerokim zasiegu.
LGR moze sie do niej przyczyni¢, moze nawet odgrywac
tu role lidera, jednak nie ma szans na wprowadzenie tej
zmiany samodzielnie.

Mozna przyczyni¢ sie do zmian w kulturze przedsie-
biorczosci na przyktad poprzez wprowadzenie lek-
¢ji przedsiebiorczosci w szkotach, podczas wspolnego
poszukiwania autorytetéw oraz wykorzystujac wyda-
rzenia promocyjne zwigzane z przedsiebiorczoscia,
zeby zacheci¢ szersze grono mieszkancéw do podej-
mowania dziatan jako przedsiebiorcy.

Warunki przedsiebiorczosci czesto zaleza od krajowych
rozwigzan prawnych. Chodzi o takie rozwigzania jak
tatwos¢ zatozenia firmy oraz zmiany w systemie opo-
datkowania, szeroko dyskutowane w ostanich latach.
Tam gdzie LGR nie ma wptywu na te procesy, powinna
przynajmniej zdawac sobie sprawe z czynnikéw, ktore
maja wptyw na zaangazowanie. Wyniki badan w tym
zakresie sa podsumowywane w corocznych raportach
Banku Swiatowego dla poszczegéinych krajéow czlon-
kowskich UE™.

Szkolenie dla przedsiebiorczosci

Szkolenie dla przedsiebiorczosci jest jednym z kluczo-
wych czynnikdw zmiany kultury przedsiebiorczosci i
sposobu myslenia, totez wiele lokalnych partnerstw
aktywnie wptywa na wprowadzanie do szkét srednich
i wyzszych zajec z tej tematyki. Wymaga to strategii
Srednio- i dtugofalowej i mozna w tym zakresie zaob-
serwowac dwa rodzaje podejscia. Podejscie holender-
skie zaktada, ze elementy przedsiebiorczosci wprowa-
dza sie do catego programu szkolnego, skupiajac sie na
pracy w grupie, kreatywnosci, zdolnosci podejmowania
ryzyka i uczeniu sie w podejsciu projektowym. W ten
sposob aktywizowani uczniowie nabywaja umiejetno-
$ci, ktore w przysztosci okaza sie im przydatne w dzia-
taniach jako przedsiebiorcy oraz w innych dziedzinach.

Drugie podejscie przewiduje wprowadzenie przedsie-
biorczosci do szkdét poprzez dziatania praktyczne, na
przyktad zaktadanie firm przez uczniéw. Podejscie to
zastosowano m.in. w Asturii*® i w Norwegii, gdzie udato

" http://www.doingbusiness.org/reports

15 http://www.valnalon.com/valnalon_educa/
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sie w ten sposdb wyraznie zwiekszy¢ liczbe nowotwo-
rzonych firm w Sredniookresowej perspektywie. Dobrym
punktem wyjscia moga by¢ tez inicjatywy o mniejszej
skali, takie jak tygodnie przedsiebiorczosci w szkotach
przy wykorzystaniu podejécia projektowego.

Co prawda zmiany w programach szkolnych nie miesz-
czg sie w kompetencjach FLAG, moga one jednak ode-
gra¢ aktywna role przy wspieraniu lub uzupetnianiu
tego typu dziatan, na przyktad poprzez znalezienie
0sOb do roli mentoréw, dostarczanie materiatéw lub
mozliwosci stazy.

Media, wzorce postaw, nagrody i imprezy

Zachowania o charakterze przedsiebiorczym zalezg
w duzym stopniu od wychowania, osoby urodzone w
rodzinach, w ktorych czes¢ cztonkdw prowadzi firmy
maja wieksze szanse samemu by¢ przedsiebiorcami.
Wida¢ to na przyktad w niektérych wspdélnotach imi-
grantow, takich jak Azjaci uchodzacy z Afryki Wschod-
niej do Wielkiej Brytanii, ktérzy wykazywali sie duzymi
umiejetnosciami biznesowymi, tworzac $rodowisko
preznych przedsiebiorcéw po tym jak musieli opuscic¢
swoje domy tylko z jedna walizka.

W mniej przedsiebiorczych spotecznosciach istotna role
moga odegrac osoby stanowigce autorytety lub wzorce
dla mtodych oséb, aby ich zacheci¢ do przedsiebiorczo-
$ci. Czesto jedyne dostepne wzorce sg zbyt odlegte, na
przyktad przedsiebiorcy tacy jak Bill Gates. Potrzeba
natomiast szerokiego zakresu wzorcéw pochodza-
cych z danej spotecznosci, obejmujacych osoby mtode
i stare, kobiety i mezczyzn, z réznych grup etnicznych i
jezykowych.

Ceremonie wreczania nagrdd i inne tego typu imprezy
moga odegrac istotng role w promowaniu postaw
przedsiebiorczych i zmieni¢ podejscie do przedsta-
wicieli biznesu w danym spoteczenstwie. Tego typu
imprezy LGR moze organizowa¢ wspdlnie z lokalng
prasg i izbg gospodarcza.

W tego typu dziataniach jest miejsce dla LGR, ktéra
moze sama podejmowac tego typu projekty lub je
wspierac i uzupetnia¢. Na przyktad LGR moze zmobili-
zowac przedstawicieli firm, bedacych cztonkami orga-
néw decyzyjnych lub grup roboczych, do wygtoszenia
prezentacji w szkotach albo do prowadzenia szkolen
dla poczatkujacych przedsiebiorcéw.
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Wsparcie przy rozpoczynaniu
dziatalnosci

Zasieg

Organizacja zajmujaca sie wspieraniem biznesu powinna
wyjs$¢ poza wihasne biuro i pracowaé w catej spoteczno-
$ci — to wiasnie oznacza pojecie ,zasiegu”. Jest to jedno
z gtéwnych dziatan jakie organizacja wspierajgca moze
podja¢, aby poszerzy¢ zakres oséb i firm otrzymujacych
pomoc. W kazdej spotecznosci jest wielu potencjalnych
biznesmendw ktdrzy sami nie przyjda po wsparcie, o ile
organizacja nie podejmie w tym celu specjalnych dzia-
tan. Wedtug Eurobarometru'®, az 44% oséb postrzega
przedsiebiorczos¢ pozytywnie jako opcje dla siebie,
cho¢ w wiekszosci krajéw UE osoby samozatrudnione
stanowig nie wiecej niz 10% wszystkich zatrudnionych.

W wiekszosci gospodarek najwieksza grupa, ktérej udziat
w biznesie jest nizszy niz w catej populacji sa kobiety. W
spotecznosciach rybackich moze istnie¢ niewykorzy-
stany potencjat kobiet jako przedsiebiorcéw, gdyz cze-
sto majg one doswiadczenie jako wsparcie biznesowe
dla mezéw rybakéw. Osoby mtode tez sg niedostatecz-
nie reprezentowane w sektorze przedsiebiorstw.

Dobry zasieg zalezy od zastosowania dwodch podstawo-
wych metod, przy czym obie polegaja na wykorzystaniu
juz istniejacych mozliwosci. Po pierwsze, nalezy udac sie
tam, gdzie spotykaja sie grupy docelowe, na przyktad w
przypadku kobiet moze to by¢ brama przedszkola lub
Ztobka. W przypadku oséb mtodych dobrym punktem
wyjscia jest edukacja przedsiebiorczosci prowadzona w
szkotach srednich lub wyzszych. Mozna wykorzystac tez
lokalne targi biznesowe, a takze taczy¢ dziatania wspie-
rajace przedsiebiorczos¢ z istniejgcymi konferencjami i
imprezami. Po drugie, mozna ,podczepic¢ sie” pod dzia-
tania juz prowadzone przez kogo$ w spotecznosci — na
przyktad przez wolontariuszy i inne grupy integrujace
potencjalnych przedsiebiorcéw. Strona internetowa Wiki-
preneurship” przedstawia przydatne zestawienie dzia-
tan pozwalajacych na zwiekszenie zasiegu, wraz z odsyta-
czami do przyktadéw udanych projektow w tym zakresie.

Ze wzgledu na partnerstwo i zintegrowany charakter
oraz znajomos¢ lokalnych realiéw, LGR moze odegra¢

16 http://ec.europa.eu/public_opinion/index_en.htm, (strona
dostepna réwniez w jezyku francuskim).

17" http://wikipreneurship.eu/index.php5?
title=Compendium_2.2.1_Outreach
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wazng role w tworzeniu powigzan miedzy organiza-
cjami wspierajacymi przedsiebiorczo$¢ a dziatalnoscia
spoteczna. Moze to oznacza¢ wprowadzenie zmian
w istniejgcych inicjatywach tak, aby je dopasowa¢ do
lokalnych potrzeb, albo tez wprowadzenie promocji,
wsparcia i inicjowanie nowych przedsiewzie¢ pozwa-
lajacych dotrze¢ do potencjalnych przedsiebiorcow,
takich jak na przyktad wyjazdy studyjne czy wymiany.
Niektére LGR moga nawet do tego celu zatrudnic
wyspecjalizowanych pracownikéw.

Wsparcie doradcze i przygotowanie
biznesplanow

W wiekszosci miejsc funkcjonujg jakie$ formy wspar-
cia doradczego dla firm, obejmujace przygotowanie
biznesplanu. Cho¢ wiele firm radzi sobie dobrze bez
takiego planu, jest on bez watpienia przydatny w pla-
nowaniu rozwoju firmy, a w niektérych przypadkach
jest wymagany prawem. Jesli firma potrzebuje finanso-
wania zewnetrznego, biznesplan jest kluczowym ele-
mentem oceny wniosku o finansowanie, sktadanego
do organizacji grantodawczej, banku czy innej insty-
tugji finansowej. Bardzo istotna rolg organizacji dorad-
czych jest wychodzenie do spotecznosci i poszerzanie
zasiegu ustug. Instytucje doradcze powinny poszuki-
wac sposobdw na zatrudnienie kobiet i 0s6b mtodych
jako doradcéw oraz na zmiane swojego dos$¢ sztyw-
nego wizerunku. Wizyta u doradcy nie powinna koja-
rzy¢ sie z wizyta w banku, ale raczej z rozmowa z cenio-
nym i dobrze poinformowanym przyjacielem.

W tym przypadku LGR moze odegracd istotna role w zna-
lezieniu luk lub niedostatkéw w ustugach swiadczonych
do tej pory oraz w poszerzaniu ich zasiegu — zaréwno
pod wzgledem geograficznym, jak i w docieraniu do
poszczegdlnych rodzajow odbiorcéw. LGR moze wspdt-
pracowac z istniejagcymi ustugodawcami, stowarzysze-
niami biznesowymi, organizacjami pozarzadowymi i
innymi podmiotami w celu zainicjowania lub dalszego
rozwijania swiadczonych ustug dla firm. W niektérych
przypadkach korzystanie z tego typu doradztwa moze
by¢ warunkiem otrzymania wsparcia finansowego LGR
adresowanego do przedsiebiorstw. Korzystne dla LGR
jest tez zatrudnianie kierownikéw badz pracownikéw
majacych wiedze biznesowa. Pracownicy LGR powinni
umie¢ przynajmniej oceni¢ rachunek wynikéw, bilans
i budzet w celu oszacowania realnosci finansowanego
projektu.
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Coaching i mentoring

Coaching oznacza wsparcie dla konkretnej osoby
Swiadczone przez doradce (,coacha”), ktéry z reguty
otrzymuje za to wynagrodzenie. Mentoring tez polega
na wsparciu jednej osoby przez jednego doradce (men-
tora), ktéry ma wtasne doswiadczenie w rozpoczynaniu
dziatalnosci biznesowej i jest najczesciej aktywnym lub
emerytowanym przedsiebiorca. Zwykle mentorzy nie
otrzymuja wynagrodzenia za swoja prace. Sa to wzgled-
nie proste formy wsparcia, wymagajace mato formal-
nosci i stosunkowo niedrogie. Jesli LGR zorientuje sig,
ze istnieje potrzeba lub szansa na tego typu wsparcie,
moze samo udzieli¢ wsparcia lub dofinansowac orga-
nizacje, ktéra jest gotowa $wiadczy¢ tego typu ustuge.
Kluczowa sprawa jest tu dopasowanie umiejetnosci
oferowanych z potrzebami po stronie odbiorcy.

Krok dalej w kierunku bardziej sformalizowanego
podejscia do tego typu doradztwa jest Bizfizz'® oraz
Instytut Sirolliego™. Metoda Sirolliego wyrosta z wta-
sych doswiadczen jej autora przy udzielaniu wsparcia
biznesowego w rybackiej spotecznosci Esperance w

18 http: /www.bizfizz.org.uk

9" http: //www.sirolli.com/Home/tabid/36/Default.aspx

Australii Zachodniej. Bizfizz jest odpowiednikiem tej
metody w warunkach brytyjskich, stworzonym jako
wspdlne przedsiewziecie organizacji New Economics
Foundation i Civic Trust. W obu podejsciach wykorzy-
stywany jest zewnetrzny doradca czyli ,coach”, ktory
jest podstawowym czynnikiem wsparcia dla firmy.
Coach musi mie¢ otwarty charakter, powinien byc¢ cie-
pty i nienarzucajacy sie, skupiony na wsparciu przed-
siebiorcy w realizacji jego marzen (a nie wtasnych). W
obu modelach tworzone sg grupy wsparcia sktadajace
sie z aktywnych oséb z danej spotecznosci. Taka niefor-
malna grupa, liczaca okoto 25 oséb, spotyka sie raz w
miesigcu, aby wystuchac relacji doradcy i podsunaé¢ mu
pomysty jak rozwigzac dany problem.

W obu przypadkach tego typu coaching okazat sie bar-
dzo skuteczny w matych spotecznosciach o wysokim
kapitale spotecznym; dlatego moze to by¢ dobra metoda
w spotfecznosciach rybackich. Sa to podejscia bardziej
formalne i ich przyjecie wigze sie z wiekszymi kosztami.
Istnieje tez wiele przykltadéw wsparcia tego typu udzie-
lanego lokalnym spotecznosciom czy grupom przez
Lokalne Grupy Dziatania w podejsciu LEADER?.

20 Np. Bizfizz in Leader+ North Northumberland, UK Sirolli in
Leader+ Tayside UK.

Podejscie Sirolliego

o

Ernesto Sirolli w swojej ksigzce ,Ripples from the Zambezi"?' opisuje jak wymyslit metode coachingu dla
przedsiebiorcéw w czasie swojej pracy w rybackim miasteczku Esperance w Australii Zachodniej. Flota
rybacka musiata ograniczy¢ potowy tuniczyka z powodu przetowienia i zaktad produkujacy przetwory z
tunczyka zostat zamkniety. Sirolli zaczat pomagac¢ Mauriemu, wczesniej szefowi przetwérni, ktéry prébowat
wedzic¢ ryby w swoim garazu. Sirolli pomoégt Mauriemu przenie$¢ dziatalnos¢ do legalnej siedziby i sprzeda-
wac swoje produkty. Udato sie wypromowac produkt dzieki umieszczeniu wedzonego tunczyka w jadtospi-
sie parlamentu Potudniowej Australii. Dzieki temu Mauri mégt sprzedawac swdj towar, a jednoczesnie Sirolli
zostat wypromowany jako nowy typ doradcy biznesowego.

W niedtugim czasie pomagat witascicielom trawleréw w sprzedazy sashimi, za ktére zamiast 60 centow za
kilogram (ktére by otrzymywali sprzedajac turiczyka w puszkach) dostawali 15 dolaréw australijskich.

30 lat pdzniej, Esperance stato sie szybko rozwijajagcym miastem, na ktérego obszarze dziataja liczne mate i
srednie firmy o réznych profilach. Nastepnym wyzwaniem dla Sirolliego byta pomoc farmerom w znalezie-
niu rynku dla owczej wetny, ktéra byta wyrzucana. Od tego momentu jego filozofia doradztwa dla biznesu
zostata opracowana i sprzedana w setkach miejsc w Australii, USA, a ostatnio takze w Wielkiej Brytanii.

21 patrz w ksigzce "Ripples from the Zambezi" dostepnej w Google books (ang.).
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Sie¢ poczqtkujqcych firm

Od lat wiadomo, ze przedsiebiorcy ucza sie od siebie
nawzajem. Sieciowanie miedzy poczatkujacymi przed-
siebiorstwami pomaga im unikna¢ poczucia izola-
¢ji, utatwia kontakty, wzajemne wspieranie sie i ucze-
nie od siebie nawzajem. Tego typu wsparcie moze sie
przyczyni¢ do zmniejszenia ryzyka, dzielenia sie kosz-
tami, osiggniecia niezbednej masy krytycznej na przy-
ktad dla uzyskania wsparcia ze strony LGR, albo tez
pozwoli organizacjom wspierajagcym biznes lub samej
LGR nawiazac kontakty z przedsiebiorcami.

Szkolenia z przedsiebiorczosci

W wielu miejscach dostepne sg programy szkoleniowe
dla potencjalnych przedsiebiorcéw i mogg one by¢ wspie-
rane przez LGR. Dobrym przykfadem jest tu GLOCAL?,
ktéry prowadzi szkolenia z przedsiebiorczosci w odle-
gtych rejonach Portugalii, w ramach zintegrowanego
programu dziatan obejmujacego szkolenia, doradztwo,
wsparcie i finansowanie. Wiecej informacji na temat szko-
len dla przedsiebiorstw i z zakresu przedsiebiorczosci, w
tym o programie GLOCAL, mozna znalez¢ na stronie Wiki-
preneurship?. W wiekszosci tego typu programéw obser-
wuje sie wysokie poczatkowe zainteresowanie uczest-
nikéw, jednak tylko niewielu z nich rzeczywiscie zaktada
firme. Sposréd 120 oséb zapraszanych przez GLOCAL na
pierwsze spotkanie, by¢ moze tylko 15 faktycznie wezmie
udziat w cyklu szkoleniowym, a dziesieciu zatozy firme.
Z punktu widzenia LGR wazng sprawa jest to, ze lepsze
rezultaty i wieksza wartos¢ dodang bedzie miato potacze-
nie dziatan szkoleniowych z innymi dziataniami w ramach
szerszej strategii wspierania poczatkujacych i istniejacych
przedsiebiorcow.

Centra wsparcia dla nowych firm,
udostepnianie lokali i inkubatory

Wiele matych firm funkcjonuje w pomieszczeniach
mieszkalnych, przydomowych warsztatach lub gara-
zach, ale jesli maja osiggnac wzrost, beda potrzebowac
wiecej miejsca i dostepu do ustug, spetnienia warun-
kéw (np. higienicznych) umozliwiajacych lepsza prace
i przymowanie klientéw.

22 http://ec.europa.eu/employment_social/equal/data/document/
etg2-suc6-glocal.pdf

23 http: //wikipreneurship.eu/index.php5?
title=Compendium_2.2.6_Training
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Powierzchnia uzytkowa moze by¢ udostepniania jako
pomocdla przedsiebiorstw naréznych zasadach, czesto
w ramach dziatalnosci sektora publicznego czy przed-
siebiorczosci spotecznej. W czasie ostatniej recesji poja-
wito sie wiele nowych miejsc, gdzie taka powierzchnia
jest oferowana w ramach dzielenia na mate fragmenty
opuszczonych budynkéw przemystowych lub ustugo-
wych i wynajmowania ich poczatkujacym przedsiebior-
com. Zwykle jednak tego typu powierzchnie trudno
znalez¢ na zasadach rynkowych, szczegdlnie jesli cho-
dzi o pomieszczenia, ktére mozna by wynajaé ptacac
za czynsz tylko za 1 miesigc z goéry — jest to swojego
rodzaju niedoskonatos¢ rynku.

Centra nowych firm sa formg zarzadzana powierzch-
nig uzytkowa udostepniang na korzystnych warunkach
(fatwos¢ zaréwno zawarcia jak i rozwigzania umowy
najmu), zwykle wyposazong w podstawowe ustugi
takie jak ogrzewanie, oswietlenie, telefon i internet.
Tego typu centra zapewniajg miejsce do pracy i jed-
noczesnie utatwiaja kontakty miedzy nowymi firmami.
Wsparcie moze przybiera¢ rézne formy, poczynajac od
mozliwosci wynajmu pojedynczego biurka na krétko
(,hot desk”) az do odrebnego, zagospodarowanego
pomieszczenia dla przedsiebiorcy.

Inkubator przedsiebiorczosci zapewnia ustugi wspierajace
firmy w procesie rozpoczynania dziatalnosci lub tworze-
nia nowych produktéw. Nie zawsze idzie to w parze z udo-
stepnianiem powierzchni uzytkowej, jednak wiele inku-
batoréw dysponuje taka powierzchnia. Powstaje coraz
wiecej inkubatorow wyspecjalizowanych w konkretnym
typie przedsiebiorstw?, np. zajmujacych sie technolo-
giami cyfrowymi. W Irlandii agencja panstwowa Bord
lascaigh Mhara (BIM) utworzyta wyspecjalizowane Cen-
trum Rozwoju Produktow Morskich®, w ktérym sg mie-
dzy innymi miejsca adaptowane do obrébki ryb, inkuba-
tory dla firm, laboratorium, kuchnia do wypracowywania
nowych produktéw oraz pomieszczenie do generowania
koncepdji i produktéw innowacyjnych.

Powierzchnia uzytkowa jest jedna z niewielu inwestycji,
ktére moga w przysztosci stac sie niezalezne finansowo
i przynosi¢ dochody lokalnym organizacjom wspieraja-
cym przedsiebiorczos¢. Dlatego moze byc¢ to atrakcyjna
forma dziatalnosci dla lokalnych grup czy organizacji.
Podjecie tego typu dziatan bezposrednio przez sama
24 http://wikipreneurship.eu/index.php5?
title=Compendium_2.2.3_Incubators

2 http://www.bim.ie/templates/text_content.asp? node_id=1083
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LGR bedzie zalezato od jej struktury, budzetu i innych
czynnikéw, bardziej prawdopodobne wydaje sie wspie-
ranie przez LGR jednego z partneréw strategicznych,
ktory podejmie sie prowadzenia takiego projektu.

Dostep do finansowania

W niniejszym podrozdziale zajmiemy sie dwoma gtow-
nymi zrédtami finansowania: inwestycjami ze $rod-
kow sektora prywatnego oraz pozyczkami i dotacjami
pochodzacymi z sektora publicznego.

Zrozumiec inwestowanie

Inwestowanie przez sektor prywatny stanowi zycio-
dajny krwiobieg lokalnej gospodarki. Rzadzi sie ono
prawami popytu i podazy. Popyt na inwestycje pocho-
dzi z przedsiebiorstw poszukujacych srodkéw, nieza-
leznie od tego, czy sg to firmy juz istniejace na danym
obszarze, nowopowstate, czy tez firmy ktére przeniosty
swojq siedzibe z zewnatrz.

Srodki na inwestycje naleza do jednej z ponizszych
kategorii:

> $rodki wtasne samych przedsiebiorcéw, ich rodzin
i przyjaciot, ktérzy czesto stanowia gtéwne zrodto
finansowania biznesu - szczegodlnie na jego wcze-
snym etapie. Stanowig one lokalne Zrédta finanso-
wania, a dawcy moga czasem domagac sie zabezpie-
czenia lub oczekiwac¢ zwrotu z inwestycji,

> banki
przedsiebiorstwom. Zwykle inwestycja taka jest
zabezpieczona na majatku firmy (zaktad, maszyny,
budynki), lub tez na majatku wtascicieli firmy,

inwestujg poprzez pozyczanie pieniedzy

> inwestorzy kapitatowi nabywajg udziaty w firmie w
zamian za udziat w jej zyskach oraz w korzysciach z
ewentualnej sprzedazy lub wejscia firmy na gietde.

O ile na wczesnym etapie rozwoju firmy wazna role
odgrywaja zwykle srodki zainwestowane przez samego
przesiebiorce i jego rodzing, z czasem stajg sie one
coraz mniej istotne. W tym momencie potrzeba inwe-
stycji zzewnatrz aby podtrzymac i rozwinac dziatalnos¢
firmy.

Banki pozyczajace firmom oczekujg w zamian rekom-
pensaty w postaci oprocentowania lub udziatu w firmie.
Aby firma mogta obstuzy¢ sptate kredytu, konieczne
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jest zapewnienie zwiekszonych przychodéw i genero-
wanie z nich zysku, a to z kolei oznacza konieczno$¢
lepszego zarzadzania i kontroli, aby kredyt moégt zostac
z powodzeniem wykorzystany i sptacony.

Przedsiebiorcy czesto obawiaja sie inwestorow, bo nie-
chetnie zaciggaja dtugi lub sadza, ze inwestorzy kapi-
tatowi przejma wiekszos¢ udziatdéw w firmie. Banki i
inwestorzy z kolei niechetnie angazuja sie w nowe, nie-
sprawdzone przesiebiorstwa. Nawet tam, gdzie firmy
sg otwarte na inwestoréw zewnetrznych, rzadko zdaja
sobie sprawe z tego, co nalezy zrobi¢ aby przygotowac
firme na taka inwestycje i czego oczekuja inwestorzy.

Z tego powodu LGR bedzie musiata pracowac zaréwno
z lokalnymi przedsiebiorcami, jak i z sektorem finanso-
wym, aby zachecic¢ ich do wspoétdziatania, badz to bez-
posrednio, badz za posrednictwem wyspecjalizowa-
nych organizacji.

Wsparcie w formie grantéw i dotacji

Jedna z najbardziej typowych form wsparcia ze strony
LGR dla firm jest udzielanie im dofinansowania na pod-
stawie konkursu projektow. Jednak nalezy to robi¢ z
ostroznoscig ze wzgledu na wysokie koszty i ryzyko
efektu ,deadweight”, czyli dofinansowania projektéw,
ktore i tak bytyby zrealizowane, niezaleznie od wspar-
cia. W innych przypadkach dofinansowanie LGR moze
okazac sie reperowaniem budzetu firm, ktére nie maja
szansy na rentownos$¢. Przygotowanie systemu gran-
towego adresowanego do przedsiebiorcéw na rozwoj
firm lub takiego, w ktorym firmy lub ich grupy moga
zgtasza¢ wiasne projekty, wymaga posiadania przez
LGR odpowiednich kryteriéw. Powinny one zapew-
ni¢, ze dofinansowane projekty sa rzeczywiscie dobrze
przygotowane i zaplanowane pod wzgledem bizneso-
wym, ze inne zrédta finansowania nie sa dostepne, oraz
ze wsparcie zapewni efekty, ktdre sg faktycznie ,dodat-
kowe”, tj. nie bytyby w innym przypadku osiaggniete, a
takze ze wspierane przedsiewziecie jest zdolne, pod
wzgledem technicznym i finansowym, przyniesc realne
i wymierne korzysci. Jedli LGR chce zapewni¢ auten-
tyczne wsparcie dla tworzenia i wzrostu firm okreslo-
nego typu lub sektora, zwykle najlepiej jest pofaczyc
wsparcie grantowe z innymi formami pomocy dla
przedsiebiorcéw opisanymi w niniejszym rozdziale.
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Przygotowanie inwestycyjne

Zwykle pierwsza odpowiedzig na problem dostepu do
finansowania bywa propozycja zwiekszenia podazy
srodkow finansowych, zwtaszcza kredytéw i pozyczek.
Jednak niedostateczna podaz srodkow jest zwykle tylko
jedna z przyczyn problemu. W szczegdlnosci wielu
przedsiebiorcéw rozpoczyna dziatalno$¢ nie majac wie-
dzy finansowej i odpowiedniej dyscypliny. Chociaz opi-
sane wyzej formy wsparcia dla nowych firm moga temu
czesciowo zaradzi¢, kluczowym elementem wsparcia
dla poczatkujacych przedsiebiorcow moze by¢ dostar-
czenie im umiejetnosci finansowych?. Kolejnym pozio-
mem zaawansowania jest pomoc bardziej doswiadczo-
nym firmom, majacym potencjat wzrostu, w lepszym
przygotowaniu sie do przyjecia inwestycji. LGR moga
tu odegrac wazna role, wspierajac lokalne firmy w przy-
gotowaniu sie na inwestycje zewnetrzne.

Produkty finansowe

Inna przyczyna problemu moze by¢ koniecznos¢ lep-
szego dopasowania produktéw finansowych do kon-
kretnej grupy odbiorcéw. Dobrym przyktadem z ostat-
nich lat moga by¢ produkty mikrofinansowe. Sa to
produkty dostarczane zwykle przez organizacje poza-
rzadowe, ktdre udzielaja mikropozyczek w wysokosci
nieprzekraczajacej 25.000 euro firmom zatrudniajagcym
mniej niz 10 pracownikéw. Wiekszos¢ systemdw mikro-
finansowych funkcjonuje najlepiej na poziomie regio-
nalnym badz krajowym, aby zapewnié¢ dostateczna
liczbe klientéw i osiagna¢ samowystarczalnos¢. W Unii
Europejskiej wiele podmiotow oferujagcych mikropo-
zyczki jest cztonkami Europejskiej Sieci Mikrofinanso-
wej (European Microfinance Network), tak wiec LGR
moga znalez¢ w niej organizacje ktdrych ustugi sa
dostepne w ich kraju cztonkowskim. Przydatne infor-
macje o réznych mozliwosciach w tym zakresie mozna
znalez¢ réwniez na stronie wikipreneurship?.

Udzielanie pozyczek jest dziatalnoscia wymagajaca
wiedzy technicznej i powinny sie nig zajmowac organi-
zacje w tym wyspecjalizowane. Istnieje wiele informacji
o doswiadczeniach na temat funduszy pozyczkowych
o charakterze ,rewolwingowym”, subsydiowania stop
procentowych, funduszy poreczeniowych, podziatu

26 http://wikipreneurship.eu/index.php5?
title=Compendium_2.3.2_Financial_literacy

27 http://wikipreneurship.eu/index.php5?
title=Compendium_2.3.3_Adapting_financial_products
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ryzyka i innych kwestii zwigzanych z inzynierig finan-
sowa na podstawie dziatan finansowanych z programu
LEADER i innych zrodet, cze$¢ z nich moze okazac sie
przydatna dla niektérych LGR®. W niektdrych przypad-
kach konieczne jest wspotdzialanie LGD lub LGR bezpo-
$rednio z bankami dla wypracowania lokalnych rozwia-
zan.

Inne fundusze udzielajg pozyczek na kwoty wyzsze niz
25.000 euro, ktére w Unii Europejskiej stanowi granice
+mikrofinanséw”. Dla wiekszosci LGR skala ich dziatal-
nosci bedzie zbyt duza. Przyznanie srodkéw przez tego
typu fundusz wymaga zgodnosci z zasadami pomocy
publicznej, ktére moéwig, ze inwestowanie w mate i
$rednie przedsiebiorstwa musi miescic sie w granicach
pomocy ,de minimis”, czyli nie przekracza¢ 300.000
euro w okresie 3 lat. W przeciwnym razie tego typu
pomoc musi by¢ notyfikowana przez kraj cztonkowski
do Unii Europejskiej.

Konsolidacja i wzrost

Chociaz wiekszo$¢ naszych rozwazan poswiecilismy
firmom rozpoczynajacym dziatalnos¢ lub dziatajgcym
krécej niz rok, jednak skupienie sie na firmach bar-
dziej doswiadczonych takze pozwoli osiggna¢ zna-
czace korzysci, szczegdlnie w zakresie tworzenia miejsc
pracy i generowania wzrostu. Decyzja FLAG w tej spra-
wie powinna zaleze¢ od analizy sektora przedsie-
biorstw i doswiadczen ze wspétpracy z nim. Moze to
by¢ konieczne z punktu widzenia utrzymania lub two-
rzenia miejsc pracy. Firmy bardziej doswiadczone juz
wiedzg, jak zarzadzac biznesem i wsréd nich znajduja
sie takie, ktére maja potencjat zaréwno do rozwoju ist-
niejacej dziatalnosci, jak i podejmowania nowe;j.

Przy podejmowaniu przez LGR decyzji o wspieraniu ist-
niejacych przedsiebiorstw nalezy sprawdzi¢, czy firmy
juz istniejace potrzebuja wsparcia. Tego typu wsparcie
rézni sie od pomocy dla nowych firm, bedzie wymagato
bardziej specjalistycznej wiedzy i prawdopodobnie
bedzie trzeba w nie zaangazowac¢ profesjonalne orga-
nizacje swiadczace tego typu ustugi. Niektore z wyzej
opisanych dziatan juz przewidujg wsparcie poza faza
tworzenia firmy, podczas gdy inne nalezy zaadaptowac
tak, aby sprostac potrzebom bardziej dojrzatych przed-
siebiorstw.

28 https://webgate.ec.europa.eu/fpfis/cms/farnet/content/
farnet-managing-authorities-meeting-28-29092010#attachments
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2. Angazowanie sektora prywatnego i zachecanie go do inwestowania

Warto przypomnie¢, ze czasem proste i niedrogie ini-
cjatywy moga by¢ bardzo skuteczne. Na przyktad
firmy juz istniejagce odnoszg korzysci z przynaleznosci
do sieci — szczegolnie tych, ktore facza ludzi dziataja-
cych w podobnej branzy i na podobym poziomie roz-
woju firmy. Korzysci odnoszone z wzajemnego wspie-
rania sie oraz mozliwo$¢ osiggniecia masy krytycznej
odnoszg sie do tej grupy tak samo jak do firm poczat-
kujacych. Wiekszos¢ istniejgcych firm nie jest zaintere-
sowanych wzrostem skali dziatalnosci, gdyz wigzatoby
sie to z wiekszymi wymogami w zakresie zarzadzania
i finansowania. Dla tych firm, ktére sg zainteresowane
wzrostem, przydatna moze by¢ pomoc wysokiej jako-
sci specjalistow i LGR moze jg zapewnié, np. poprzez
utatwienie kontaktéw z ekspertami, tworzenie list czy
baz danych ekspertéw, kojarzenie dostawcow ustug z
odbiorcami i wsparcie finansowe tej dziatalnosci.

Dziatania na rzecz integrowania tancuchéw produkgji
zywnosci sg dos¢ powszechne i jest to obszar, w kto-
rym LGR moze by¢ aktywna w kontaktach z istniejagcymi
firmami; bezposrednia sprzedaz produktéw rybackich
jest omoéwiona w przewodniku FARNET poswieconym
tworzeniu wartosci dodanej?. Produkty rybackie sg tez
uwzglednione w obejmujacym szersza game produk-
tow projekcie C2%° finansowanym ze srodkéw PROW w
Szkodcji, ktory jest uwazany za przyktad sukcesu.

22 https.//webgate.ec.europa.eu/fpfis/cms/farnet/pl/taxonomy/
term/411

30 http://www.ctwo.org.uk/why-collaborate/case-studies-
collaborative-relationships.aspx? show=Salmac
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Jednym z probleméw przedsiebiorstw jest to, ze wtasci-
ciele firm starzeja sie, a brakuje mechanizméw pozwa-
lajacych na sprzedaz firmy lub jej przekazanie nowym
wiascicielom. Praca z wifascicielami istniejagcych firm
oraz potencjalnymi nabywcami lub nastepcami®*’ moze
by¢ dobrym sposobem wsparcia istniejacych przedsie-
biorstw. Istnieje wiele dobrych przykladéw pomocy
nowym firmom w zakupie akcji lub obejmowaniu
udziatow w istniejacych firmach na obszarach wiejskich
i w innych miejscach, na przyktad poprzez wspétwtia-
snos$¢ udziatdw. Planowanie nastepstwa i inicjatywy
zwigzane z zarzadzaniem zmiang sg coraz bardziej
powszechne w sektorze rolnym i wiejskim, a podej-
$cie LEADER i inne programy rozwoju wsi przyczynity
sie do ich upowszechnienia. Wiele tych innowacji jest
teraz przenoszonych do innych sektoréw, na przyktad
podejscie szkockie ,Planning to Succeed” (Jak plano-
wacé by odnies¢ sukces), wypracowane dla potrzeb
rolnicwa, ostatnio zostato zaadaptowane do sektora
rybackiego*®. LGR lub grupy LGR moga prébowac roz-
wija¢ podobne dziatania.

2.4 Podsumowanie

Istnieje wiele doswiadczen w zakresie pracy z sektorem
prywatnym w ramach lokalnych dziatan na rzecz roz-
woju, a niniejszy rozdziat byt w stanie zaledwie wspo-
mniec niektore znich i podac zrédta dalszych informacji.
Jasne jest, ze nie ma jednego niezawodnego rozwiaza-
nia i kazdy obszar LGR napotyka na wtasne wyzwania i
szanse. W kazdym przypadku nalezy pamietac o gene-
ralnej zasadzie, ze trzeba podja¢ aktywna prébe zrozu-
mienia wyzwan i potencjatu lokalnych przedsiebiorcow
oraz zaangazowac sie we wspodtprace z nimi przy pod-
trzymywaniu i wzmacnianiu lokalnej gospodarki.

31 http://www.wikipreneurship.eu/index.php5?

title=Compendium_2.4.2_Transfer

32 http://www.seafoodscotland.org/it/notizie/notiziari/323-seafood-

scotland-urges-processors-to-plan-to-succeed.html|
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CAATarnet

3. Aktywne dziatania na rzecz
przygotowania i wyboru

projektow

3.1 Podejscie strategiczne

Wprowadzenie

Obecna czes$¢ stanowi uzupetnienie publikacji FARNET
nr 1 ,Przewodnik dla Lokalnych Grup Rybackich”, ktéry
obszernie omawia skomplikowany ale wazny proces
wyboru projektow.

Lokalna strategia rozwoju zostata przez LGR przygoto-
wana, plan dziatan przyjety przez odpowiednie instytu-
cje regionalne lub krajowe - teraz zas nadchodzi pora
dziatania, aby stymulowac i realizowa¢ projekty, ktore
przyczynia sie do osiagniecia celéw strategii. Trzeba
spowodowad, aby beneficjenci zgtosili ,odpowiednie”
projekty, aby zostaty one przygotowane i wybrane -
chodzi nam bowiem o takie projekty, ktére przyczynia
sie do stworzenia nowych i trwatych szans rozwoju na
przysztosc.

Sposréd wielu procedur wyboru projektéw najwazniej-
sze sg dwie:

> projekty wytonione poprzez ogtoszenie otwartego
konkursu, po ktérym nastepuje proces opracowywa-
nia, wspierania i oceny, zmierzajacy ostatecznie do
wyboru projektéw,

> projekty inicjowane i wdrazane bezposrednio przez
same lokalne grupy; s3 to inicjatywy o charakterze
priorytetowym, spdjne z przyjeta strategia i planem
dziatania, ktore bezposrednio przyczyniaja sie do ich
realizacji, takie jak dziatania animacyjne, informa-
cyjne i szkoleniowe; tego typu projekty moga byc¢
wykonywane przez sama LGR lub za posrednictwem
ustugodawcow.

Zajmiemy sie tu przede wszystkim procedurg pierw-
sza. Powodzenie konkursu projektéw bedzie zalezato
przede wszystkim od tego, czy:

W Farnet Przewodnik 4 _ Drogi do sukcesu

> towarzyszy¢ mu bedzie znaczaca akcja dostarczania
informacji, szkolen, pomocy technicznej, ukierunko-
wanego doradztwa dla potencjalnych beneficjen-
tow, a takze dziatah wspierajacych w trakcie realiza-
Gji juz wybranych projektéw;

> konkurs jest dostatecznie ukierunkowany, aby
odpowiadac¢ potrzebom danego obszaru, rodza-
jowi i liczebnosci potencjalnych beneficjentéw, ich
doswiadczeniu i kwalifikacjom;

> wystepuje bezposredni zwiazek z celami strategii,
tzn. konkurs nie jest nastawiony na krotkotermi-
nowe czy jednorazowe efekty, tylko skupia srodki
publiczne na dziataniach pozwalajacych na osiagnie-
cie jakosciowej zmiany poprzez rodzaj projektow i
sposéb, w jaki sie wzajemnie uzupetniajg aby przy-
nies¢ szersze korzysci dla catego obszaru.

Niniejszy rozdziat przewodnika opisuje zestaw przy-
datnych narzedzi i metod na wszystkich etapach zwia-
zanych z zachecaniem do przygotowania projektéw,
pomoca w ich opracowaniu, wyborem projektéw oraz
dalsza praca z beneficjentami. LGR powinna zastoso-
wac te z opisanych metod, ktére najlepiej odpowiadaja
strategii rozwoju obszaru, sg blisko zwigzane z lokal-
nymi potrzebami i moga by¢ dostosowane w miare
odnoszonych sukceséw i napotykanych probleméw. To
z kolei powinno doprowadzi¢ do wymiany pomystow,
doswiadczen i dobrych praktyk w ramach szerszej sieci
FARNET.

Daj rozped, wspieraj, wybierz

LGR odpowiada za to, zeby wspierane przez nig pro-
jekty byty zgodne ze strategia rozwoju. LGR stato sie sita
napedowa strategii, ktéra ambitnie stara sie wywrzec
pozytywny wptyw na obszar swojego dziatania - teraz
te strategie nalezy wecieli¢ w zycie. Biezaca praca FLAG
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stanowi realizacje jej aspiracji i polega na nieustannym
zachecaniu projektodawcow do generowania projek-
tow odpowiadajacych jej ambicjom.

W wiekszosci obszaréw kwestia przejscia od strategii do
konkretnych projektéw nie jest sprawg oczywista. Zda-
rza sie czesto, ze wystepuje jedna z ponizszych sytuacji:

> projektéw jest mato: spotecznosci rybackie bory-
kaja sie z istotnymi problemami i nie jest im tatwo
angazowac sie w przygotowanie i realizacje projek-
tow. Jednym z czynnikéw demotywujacych i znie-
checajacych jest czesto pesymizm i brak wiary w
przysztos¢ — w tej sytuacji potrzeba wiele pracy nad
budowaniem pewnosci siebie, mobilizowaniem i
motywowaniem. Pomocne tu moze by¢ wsparcie dla
matych projektéw dajacych szybko dobre efekty, co
dostarczy pozytywnych przyktadéw i inspiracji;

> projektow jest wiecej, ale bez odpowiedniego
wsparcia i doradztwa mogg one by¢ typowe i dos¢
0gdlne, moga nie by¢ zwigzane ze strategig i jej prio-
rytetami, albo nie tworzy¢ rzeczywistego efektu
synergii; w tym przypadku wazng rolg LGR jest pro-
mocja projektéw, budowanie wiezi miedzy projek-
todawcami oraz z obszarem i jego strategia, oraz
wsparcie finansowe dla najlepszych projektow;

> niezaleznie od charakterystyki obszaru, pro-
jekty innowacyjne sa zwykle najbardziej zlo-
zone; poniewaz takie projekty czesto odbiegajg od
powszechnie przyjetych i utrwalonych praktyk, a
planowane w nich zmiany moga napotkac na opér,
zdarza sie ze tego typu projekty pozostajg niedoce-

niane;

> najciekawsze projekty to rzadko pojedyncze ini-
cjatywy - zwykle sa to przedsiewziecia angazujace
wiele oséb, kobiet i mezczyzn o réznych cechach,
wyksztatceniu, pochodzacych z réznych miejsc; w
rezultacie wdrazanie takich projektéw jest zwykle
skomplikowane;

> wiele najciekawszych i strategicznie waznych pro-
jektow potrzebuje czasu, aby dojrze¢, i wymaga
kolejnych etapéw, totez ich realizacja moze trwac
kilka lat; nie jest wskazane, zeby w tym przypadku
prébowac ,is¢ na skroty”.
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Zbadaj sytuacje

Ponizszy diagram pomoze LGR lepiej zrozumiec sytu-
acje na jej obszarze:

1. W wielu obszarach wystepuje niski popyt na pro-
jekty, a te ktére sg zgtaszane czesto nie sg nowator-
skie i stabo pasujg do strategii przygotowanej przez
LGR. Wazna rola dla LGR jest wowczas zachecanie
do zgtaszania projektéw i przedstawianie przykta-
déw, ze mozliwe sg nowe dziatania, oraz wspieranie
nowych pomystow.

2. Winnych obszarach niektére projekty juz odpowia-
dajg strategicznym celom LGR, ale popyt jest nadal
niski. W tym przypadku LGR moze skupi¢ sie na
udzielaniu wsparcia tym nielicznym dobrym projek-
tom oraz na promowaniu sukcesow, aby spowodo-
wac efekt ,kuli snieznej” wsrdéd potencjalnych pro-
jektodawcow.

3. W innych miejscach popyt na projekty jest duzy,
ale nie odpowiadajg one celom strategicznym i
moga wrecz by¢ szkodliwe dla strategii, np. powo-
dowac straty dla srodowiska albo mie¢ charakter
spekulatywny. LGR moze tu poszukiwac sposobow
na reorientacje niektérych projektodawcéw w kie-
runku zgodnym ze strategia.

4. W bardzo niewielu obszarach wystepuje niezwykle
pozytywne zjawisko wysokiego popytu na projekty
dobrze dopasowane do strategii. W tych nielicznych
sytuacjach LGR moze poprzesta¢ na dopracowaniu
zasad konkursu i tworzeniu warunkoéw, aby bene-
ficjenci mogli swoje projekty realizowa¢ mozliwie
najskutecznie;j.

Niezaleznie od sytuacji w danym obszarze, wybér pro-
jektéw jest czesdcig catego procesu polegajacego na
aktywnym i ,oddolnym” przygotowaniu projektéw.
LGR powinna tu $cisle wspdtpracowad ze spoteczno-
$ciami rybackimi i ze wszystkimi podmiotami zaan-
gazowanymi w projekt, aby ich zacheca¢, wspierac i
pomoc w sformutowaniu projektu. Obszerne informo-
wanie o Osi 4, o rodzajach projektoéw jakich poszukuje
grupa oraz zasadach kwalifikowalnosci jest potrzebne,
ale zwykle samo w sobie nie wystarczy aby zapewni¢
naptyw projektéw odpowiadajacych celom zapisanym
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Dziatanie metoda
prob i btedow

niski popyt na projekty,
maty zwigzek ze strategia

T 3 4
> wysoki popyt na projekty, wysoki popyt na projekty,
E maty zwigzek ze strategia wysoki zwigzek ze strategia
o
[a=
[a W

1 2.

niski popyt na projekty,
wysoki zwiagzek ze strategia

Poszerzanie zasiegu

Budowanie portfela
projektow

DOPASOWANIE DO PRIORYTETOW STRATEGI| =

w strategii. Aktywne zarzgdzanie procesem tworzenia
projektdw na najnizszym poziomie pomoze skonkre-
tyzowac zapisy strategii ustalonej przez LGR. Strategia
jest tu rodzajem ,Biblii”, ktéra daje wskazéwki wszyst-
kim podmiotom zaangazowanym w realizacje Osi 4.

Doswiadczenie rozwoju lokalnego w ostatnich dzie-
siecioleciach pokazuje, ze podnoszenie $wiadomosci
i informowanie beneficjentéw, identyfikacja dobrych
pomystéw, towarzyszenie beneficjentom w proce-
sie przetwarzania pomystéw w projekty, a nastepnie
pomoc specjalistyczna w przechodzeniu od projektu
do dziatania - to ogromne zadanie, ktére musi wyko-
nac LGR. Metodyka wyboru projektéw jest tylko czescia
tego procesu i powinna uwzglednia¢ cechy charakte-
rystyczne obszaru, strategie jego rozwoju uzgodniong
przez grupe oraz potrzeby projektodawcéw. Projekty,
jakie grupa bedzie promowa¢, wspiera¢, wybierac i
finansowac musza by¢ zgodne ze strategia, a niektére z
nich moga prowadzi¢ do udoskonalenia samej strategii
lub do otwarcia zupetnie nowych perspektyw.

V7 Farnet Przewodnik 4 _ Drogi do sukcesu

Proces wyboru projektéw nie jest zatem wytgcznie pro-
cedurg administracyjna, a LGR nie jest dodatkowym
poziomem administracji czy ,okienkiem” do finansowa-
nia projektow. Gdyby grupa tak postrzegata swoja role,
wowczas O$ 4 sprowadzitaby sie do finansowania nie-
ciekawych, ograniczonych projektéw, nieréznigcych sie
od siebie, z ktérych wiele bytoby zrealizowanych takze
bez dofinansowania LGR.

31



3. Aktywne dziatania na rzecz przygotowania i wyboru projektow

3.2 Dwa rodzaje metod i
narzedzi

Metody i narzedzia stosowane przez FLAG w procesie
wyboru projektéw mozna podzieli¢ na ,aktywne” (tam
gdzie LGR podejmuje inicjatywe ze swojej strony, np.
poprzez organizowanie szkolen, zapewnianie doradz-
twa i pomocy technicznej, sieciowanie potencjalnych
whnioskodawcow i zachecanie ich do wspétpracy) oraz
Lpasywne” lub ,reaktywne” (organizowanie konkursu
whnioskoéw, przygotowanie systemu i materiatéw oraz
oczekiwanie na wnioski).

W podejsciu klasycznym stosowane sg zwykle narze-
dzia o charakterze reaktywnym. W podejsciu terytorial-
nym, takim jak O$ 4, stosuje sie potgczenie obu podejs¢,
jak to ilustruje ponizszy diagram.

Wykorzystanie narzedzi powinno uwzglednia¢ lokalng
sytuacje i zalezy od wielu czynnikéw: struktury admi-
nistracyjnej obszaru, dostepnych srodkéw, warunkéw
politycznych, gospodarczych, spotecznych i kulturo-
wych.

Sama LGR musi zdecydowad, ktére z narzedzi bedzie
wykorzystywac i ustali¢ proporcje i wagi pomiedzy
nimi. Jednak pewne wymogi i zasady sa narzucone
przez rozporzadzenia UE, kierunki polityki ustalone na
poziomie unijnym, krajowym, a takze - w niektérych
krajach — regionalnym w zakresie wdrazania Osi 4.

Podejscie terytorialne a wybor projektow
Podejscie klasyczne Podejscie terytorialne
Istnieje rozdziat miedzy tymi, ktérzy > Potencjalni beneficjenci uczestnicza w
przygotowuja kryteria wyboru projektow a przygotowaniu kryteriow wyboru projektéw
whnioskodawcami
Do wszystkich wnioskodawcéw stosuje sie <> Kryteria sg zré6znicowane, aby umozliwic¢
te same kryteria ukierunkowanie pomocy do okreslonych grup
lub obszaréw
Kryteria sg $ciste > Kryteria sg na tyle szerokie, aby wymusic
zastanowienie sie nad wnioskiem
Informacje upowszechniane sg do <> Podejscie aktywne obejmujace informowanie,
wszystkich adresatéw jednakowo szkolenie i pomoc techniczna
Dokumentacja programowa jest napisana > Uproszczona dokumentacja programowa
jezykiem administracyjnym
Projekty sa wybierane przez zesp6t > Za wybor projektéw odpowiada lokalne
ekspertéw i organ administracyjny partnerstwo

V7 Farnet Przewodnik 4 _ Drogi do sukcesu
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Metody i narzedzia ,aktywne”
Celem narzedzi aktywnych jest:

> podnoszenie Swiadomosci na temat strategii LGR i
przekonywanie do niej zainteresowanych,

> podnoszenie swiadomosci o rodzaju preferowanych
projektéw, ktére majg szanse by¢ zgodne ze strate-

gia,
> wspieranie przygotowania projektéw zanim zostang

przedstawione LGR celem podjecia decyzji o finan-
sowaniu,

> zapewnienie wsparcia wybranych projektéw orazich
zwigzku z podobnymi lub uzupetniajagcymi projek-
tami realizowanymi na danym obszarze.

Wspieranie na poziomie lokalnym

W kontekscie Osi 4, w zaleznosci od srodkéw jakimi dys-
ponuje LGR, zespét zatrudniony przez grupe moze cza-
sem stanowic jedna osoba, nawet w niepetnym wymia-
rze, a czasem 3 lub 4 osoby. Nie oznacza to, ze jedynymi
osobami pracujacymi na rzecz LGR s3 jej pracownicy,
otrzymujg oni wsparcie od wszystkich partneréw LGR
dysponujacych wtasnymi zespotami profesjonalistow.
Wszyscy oni moga pomagac¢ we wdrazaniu strategii
LGR; dotyczy to takze pracownikéw LGD, ekspertow z
izby przemystowo-handlowej, lideréw lokalnych orga-
nizacji rybackich, radcéw prawnych, a takze specjali-
stow do spraw ekonomicznych w samorzadach lokal-
nych i przedstawicieli lokalnych agencji rozwoju.

Wszystkie te osoby moga mie¢ duza wiedze o tym, co
jest wazne dla danej spotecznosci rybackiej i jakie pod-
mioty s3 zdolne do poprowadzenia lokalnych projek-
tow. Moga oni prowadzi¢ dialog z potencjalnymi bene-
ficjentami, nawigzywac kontakty i pomagac w biezacej
pracy nad wdrazaniem strategii. Osoby te sq dobrze
znane mieszkancom, wiadomo jest gdzie majg swoje
biura, totez projektodawcy moga do nich wstapi¢, a
pracownicy LGR fatwiej moga dotrze¢ do poszczegdl-
nych miejscowosci i spotykac sie z ludZzmi. W pracy nad
realizacja lokalnej strategii LGR musi zapewni¢, aby
wykonane byty ponizsze zadania.

W Farnet Przewodnik 4 _ Drogi do sukcesu

Informowanie i komunikowanie

Pierwszym zadaniem jest podniesienie swiadomosci i
przekonanie mieszkancow, tak kobiet jak i mezczyzn,
do korzysci, jakie moze przynies¢ strategia, tak aby byli
gotowi wnie$¢ swojg wiedze i umiejetnosci oraz dyna-
mike i zasoby dostepne na poziomie lokalnym.

Jedna z podstaw skutecznego zarzadzania projektami
jest sprawne komunikowanie sie, co wymaga uwagi i
profesjonalnego podejsicia, nalezy zatem zapewni¢, ze
LGR bedzie dysponowac niezbednymi umiejetnosciami
w tym zakresie.

Dobra komunikacja dziata tez na rzecz lepszej rozpo-
znawalnosci LGR i wiekszego zaangazowania ze strony
spotecznosci lokalnej. Wzmacnia to pewnos¢ siebie
potencjalnych beneficjentdw i szerszej grupy miesz-
kancéw. Dobra komunikacja pozwala jak najwiekszej
liczbie ludzi zrozumie¢ cele, jakie sobie stawia LGR oraz
dziatania podejmowane w celu ich osiggniecia.

Warunki dobrej komunikacji to miedzy innymi:

> wiedza, co chcemy powiedzie¢; przekaz musi by¢ na
temat, mie¢ wysoka zawartos$¢ informacyjna oraz
przekonujace argumenty, pozwalajgce na osiagnie-
cie celow;

> precyzyjne okreélenie odbiorcy dla kazdego prze-
kazu i postugiwanie sie wtasciwym dla niego, tatwo
zrozumiatym jezykiem;

> dopasowanie medium komunikacji; do kazdej grupy
odbiorcow, kazdego celu i przekazu, nalezy upew-
ni¢ sie ze stosujemy wiasciwy kanat (elektroniczny,
pisemny, wizualny, méwiony);

> przygotowanie harmonogramu dziatan komunika-
cyjnych, z zaznaczeniem okreséw szczegdlnie wyso-
kiej aktywnosci;

> drobiazgowa analiza skutecznosci kazdego przekazu
celem doskonalenia strategii; mozna zwrdéci¢ sie do
odbiorcéw z prosba o informacje, jak odebrali prze-
kaz i na ile byt zrozumiaty; nalezy tez oceni¢ efekty
komunikowania sie w stosunku do poniesionych
naktadéw.
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Podsumowujac, kwestii komunikowania sie nie nalezy
traktowac wytacznie od strony organizacyjnej, trzeba
przygotowac i wdrozy¢ strategie komunikacyjna, ktorej
efekty dajg sie zmierzyc¢.

LGR moze stosowac wiele sposobdéw komunikowania
sie, oto niektoére z nich:

> spotkania informacyjne,

> specjalne strony internetowe (moga by¢ prowa-
dzone wspdlnie z ktdryms z partneréw),

> wysytka e-maili zgodnie z lista adresowg w oparciu
np. o uczestnictwo w konsultacjach strategii,

> elektroniczne biuletyny, blogi, serwisy spoteczno-
Sciowe itp., w ktérych informuje sie o najciekawszych
inicjatywach, finansowanych projektach, postepie
programu, inicjuje wymiane uwag nad strategia,

> ulotki prezentujace program i konkursy na projekty,

> artykuty informacyjne w prasie lokalnej oraz pro-
gramy w radiu i w telewizji,

> uczestnictwo w targach i imprezach tematycznych,
oraz

> objazdowe wystawy docierajgce do réznych miej-
scowosci obszaru LGR.

Proces podnoszenia Swiadomosci i angazowania miesz-
kancéw jest czasochtonny i trzeba go organizowac bar-
dzo profesjonalnie, krok po kroku. Jest on powolny
ze wzgledu na jego partycypatywny charakter, ktory
pozwala stopniowo budowac zaufanie. Proces ten jest
tatwiejszy, jesli przygotowanie strategii obejmowato
szerokie konsultacje (zob. str. 21 pierwszego Przewod-
nika FARNET) i nastepuje szybciej w miare jak pierwsze
rezultaty dziatania finansowanych projektéw staja sie
widoczne.

W Farnet Przewodnik 4 _ Drogi do sukcesu

Priorytetowe grupy docelowe

Dla grup docelowych zidentifikowanych w strategii
jako priorytetowe nalezy prowadzi¢ specjalne dziata-
nia komunikacyjne, dotyczy to m.in. catej spotecznosci
rybackiej, a w niej szczegdlnie:

> grup rybakéw szczegoélnie dotknietych przez zmiany
w dochodowosci branzy,

> obszaréw, miejscowosci i
dotknietych kryzysem sektora,

portow szczegodlnie

> grup ludnosci bezposrednio zaleznych od docho-
dow z sektora rybackiego, np. zon rybakéw i innych
cztonkéw ich rodzin, os6b mtodych, pracownikéow
branzy przetworczej itp.

Dla kazdej z tych grup mozna przeprowadzi¢ specjalne
kampanie informacyjne i podnoszace swiadomos¢.

W obszarach, gdzie sytuacja gospodarcza jest szczegodl-
nie trudna, czasem trudno jest zainteresowanym zasta-
nowi¢ sie nad dziatalnoscig alternatywna - wéwczas
pokazanie, ze w innych podobnych obszarach udato sie
znaleZ¢ rozwigzania moze poméc danej spotecznosci w
poszukiwaniu wtasnych rozwigzan. Uzyteczne przy tym
moga by¢ zasoby sieci FARNET.

Grupy robocze wedtug obszaru lub sektora
dziatalnosci

Wiele partnerstw lokalnych zacheca do tworzenia
tematycznych lub sektorowych grup roboczych. Takie
grupy moga prowadzi¢ do przygotowania wspoélnych
projektéw, ktore tacza réznych projektodawcow i two-
rza powigzania miedzy sektorami. Nawet tam, gdzie
szanse na sfinansowanie projektu grupowego sg nie-
wielkie, warto mimo wszystko zacheca¢ do zbiorowej
kreatywnosci w stosunku do indywidualnych projek-
tow interesujacych dla catej grupy. W tym przypadku
grupa robocza moze przyczynic sie do budowania sieci
miedzy projektodawcami, pomagac im doskonali¢ pro-
jekty, zachecac do tworzenia synergii i komplementar-
nosci miedzy projektami.
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Szkolenia dla potrzeb poszczegdlnych
projektow

,Szkolenie”, niezaleznie od formy, jest jednym z podsta-
wowych narzedzi w pracy lokalnej grupy, ale przedtem
trzeba wykonac wiele dziatar przygotowawczych:

> cel i zawarto$¢ programu szkoleniowego musi by¢
kazdorazowo omowiona, konieczna jest identyfika-
cja potrzeb lokalnych interesariuszy i ich projektéw
oraz odniesienie sie do nich w programie szkolenia,

> logistyka szkolenia, sposéb jego prowdzenia oraz
forma musza by¢ doktadnie dopasowane do zawar-
tosci merytorycznej oraz do 0so6b, ktére w nim beda
uczestniczyc.

Nastepujace 4 grupy odbiorcéw moga miec szczegdl-
nie istotne potrzeby szkoleniowe, czesto niewyrazone
wprost:

> spofecznosci rybackie i inne kategorie spoteczno-
-zawodowe zaangazowane w O$ 4 wymagaja mobili-
zacji i podnoszenia $wiadomosci,

> stowarzyszenia lokalne, ktére stanowia wylegarnie
wspolnych inicjatyw i pomystéw na kwestie spoteczne,

> projektodawcy,
umiejetnosci i wiekszego profesjonalizmu,

ktérzy wymagaja podnoszenia

> odpowiedzialni interesariusze obszaréw rybackich,
w tym przede wszystkim cztonkowie LGR, ktdrzy
muszg poszukiwac informacji, wymysli¢, zaprojekto-
wac i wdrozy¢ lokalng strategie rozwoju.

Zwiazane sa z tym dwie dodatkowe kwestie:

> trzeba pomoc ludziom zidentyfikowag, co jest wazne
dla danego obszaru, umiesci¢ to w kontekscie i
ksztattowac kulture rozwoju; chodzi o to, aby miesz-
kancy nabrali przekonania do lokalnej strategii jako
jej interesariusze, uwierzyli w mozliwos¢ poprawy
swojego losu, nauczyli sie rozmawiac o swoim obsza-
rze i odwazyli sie to robi¢, a takze nabrali umiejet-
nosci wychodzenia poza waskie pojmowanie spraw
lokalnych aby uczestniczy¢ w otwartej gospodarce;

> uczestnikom szkolen potrzebne jest tez gtebokie zro-
zumienie wymogow technicznych i ekonomicznych
zwigzanych z realizacjg projektéw rozwojowych, w
tym przygotowywania i sprawdzania poszczegdl-
nych sktadowych biznes planu, podnoszenie umie-
jetnosci technicznych itp.

W Farnet Przewodnik 4 _ Drogi do sukcesu

Doradztwo i pomoc techniczna dla
projektodawcow

Celem jest tu zapewnienie, ze kazdy projektodawca,
niezaleznie od wyksztatcenia, poziomu rozwoju pro-
jektu czy sektora dziatalnosci, moze otrzymad indywi-
dualng pomoc i wsparcie wykwalifikowanego doradcy.

Takiej pomocy technicznej, a takze wsparcia typu
coaching czy mentoring, moze w kwestiach bardziej
ogdlnych udzieli¢ kierownik LGR lub jego wykwalifiko-
wani pracownicy, a w miare potrzeby inne podmioty,
na przyktad lokalna agencja rozwoju, izba gospodar-
cza czy inna organizacja lokalna. Wielu projektodaw-
cOw ma trudnosci ze znalezieniem wiasciwej osoby do
udzielenia pomocy w danym momencie. Zadaniem kie-
rownika LGR przy kierowaniu projektodawcéw do zro-
dta pomocy moze by¢ sprawdzenie, czy niezbedna
pomoc zostata udzielona.

Na tym etapie pomoc coacha moze obejmowac analize
biznesplanu, weryfikacje badan rynkowych, pomoc w
znalezieniu siedziby, sfinalizowanie negocjacji w spra-
wie kredytu lub pozyczki oraz budowanie sieci z eks-
pertami i partnerami. Wazne, aby LGR dysponowat
odpowiednimi umiejetnosciami biznesowymi.

Najwazniejsza kwestia jest to, zeby na tym etapie nie
straci¢ zadnego potencjalnego projektodawcy; osoby
udzielajgce wsparcia powinny:

> przeanalizowac¢ projekt (lub potencjalny projekt)
wspolnie z projektodawca,

> udzieli¢ mu pomocy krok po kroku, wspélnie z part-
nerami LGR,

> w przypadku jesli projekt zostanie odrzucony przed-
stawi¢ powody decyzji i skierowa¢ do innych zrédet
finansowania; nie nalezy zniecheca¢ wnioskodawcy,

> jesli projekt nie kwalifikuje sie do dalszej pracy juz na
wczesnym etapie, np. wyniki studium wykonalnosci
s3 negatywne, to nalezy poméc wnioskodawcy przy-
gotowac nowy, bardziej obiecujacy projekt; nalezy
tez przedstawi¢ uzasadnienie dla zarzucenia pro-
jektu tak, aby wnioskodawca nie miat poczucia kle-
ski.
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Trzeba pamieta¢, ze to wnioskodawca realizuje projekt
i jest jego ,witascicielem”: animator reprezentujacy LGR
ma mu tylko w tym pomdc. Trzeba wyraznie zazna-
czyc granice miedzy pomoca beneficjentowi w przygo-
towaniu dobrego projektu a udziatem w podejmowa-
niu decyzji o jego finansowaniu. Tylko cztonkowie LGR
mogg przyznawac dofinansowanie, pracownicy LGR
nie uczestnicza w tym procesie i nalezy dotozy¢ sta-
ran dla zachowania bezstronnosci. Niedopuszczalne
jest wspieranie konkretnego projektu czy sugerowanie
LGR, zeby go przyjeta.

Pomoc w znalezieniu finansowania

Finansowanie dostepne w ramach Osi 4 obejmuje
tylko czes¢ srodkdw potrzebnych na zrealizowanie pro-
jektu. Dodatkowo, oprécz zasobow - finansowych i nie
tylko - zapewnianych przez wnioskodawce, moze by¢
potrzebne finansowanie np. z banku lub zinnych Zzrédet
publicznych lub prywatnych, takich jak systemy finan-
sowania nowych przedsiewzie¢, fundusze porecze-
niowe, fundusze inwestycji etycznych, pozyczki i kre-
dyty oraz ,anioty biznesu” obejmujgce udziaty w firmie.

Projekty realizowane bezposrednio przez LGR

Tego typu projekty lub typy projektéw zwykle sg juz
zarysowane na etapie strategii LGD lub planu jej reali-
zacji. Informowanie, komunikowanie sie, animowanie
i podnoszenie swiadomosci to projekty realizowane
zwykle przez sama LGR, moze to dotyczy¢ tez organizo-
wania niektérych szkolen. Jednak LGR moze tez zleci¢
realizacje niektdérych z tych projektow wyspecjalizowa-
nym agendom.

W Farnet Przewodnik 4 _ Drogi do sukcesu

LGR moze odegrac tez kluczowa role w realizacji spe-
cjalnych ,projektéw flagowych” lub stuzacych jako
pokazowe, aby przyciggnagé¢ uwage do nowego kie-
runku rozwoju danego obszaru. Moze to dotyczyc
zaréwno obszaréw, w ktdérych projektéw jest mato i
potrzeba interwencji publicznej aby zapoczatkowac
proces rozwoju, jak i bardziej dynamicznych obszaréw,
ktére potrzebowac beda projektu flagowego czy poka-
zowego w celu zainicjowania wspodtpracy i tworzenia
synergii miedzy wieloma odrebnymi projektodawcami.

Metody i narzedzia pasywne

Metody pasywne musza by¢ tak zaplanowane, aby
bezposrednio odzwierciedlaty potrzeby wdrazania
strategii. Fazg krytyczna jest tu zdefiniowanie kryte-
riow wyboru projektéow, co umozliwi grupie ustalenie
celéw i priorytetéw i w ten sposéb zapewni zgodnos¢ z
wybrang przez grupe strategia.

Przewodnik FARNET nr 1 na temat ,Rozwoju obsza-
réw Unii Europejskiej zaleznych od rybactwa” pokazuje
ogodlnie, co sie sktada na proces przygotowania i oceny
projektéw. Ponizej prezentujemy to zagadnienie bar-
dziej szczegdtowo:

Nabor wnioskow

Zazwyczaj podejscie pasywne polega na ogranizowa-
niu konkurséw wnioskéw, ktére moga by¢ rozmaite i
obejmowac na przykfad:

> jeden nabér wnioskdw ogtoszony na poczatku pro-
gramu, przy czym

« konkurs moze mie¢ jeden termin sktadania wnio-
skow, ktére zostang ocenione przy pomocy kry-
teribw i moga by¢ realizowane w dowolnym
momencie trwania programu, lub

« projekty moga by¢ sktadane przez caty czas trwa-
nia programu az do wyczerpania srodkéw; réw-
niez w tym przypadku wybierane sa te projekty,
ktore najlepiej spetniaja kryteria.

> konkursy okresowe, w ustalonych terminach (np. raz
w roku) - co pozwala na dopasowanie kryteridw przy
zachowaniu transparentnosci;
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> konkursy odnoszace sie do:
« wybranych osi strategii LGR,

« wybranej grupy projektodawcéw, np. adreso-
wane do konkretnej grupy odbiorcéw lub czesci
obszaru,

« konkretnego rodzaju projektéw, np. promowanie
produktéw lokalnych, turystyka zwigzana z rybo-
téwstwem, dziatania na rzecz srodowiska itp.,

+ projektow okreslonej wielkosci, np. adresowanych
do pewnej liczby odbiorcéw, o minimalnej kwo-
cie, liczbie miejsc pracy,

+ projektéow indywidualnych badz projektéw o cha-
rakterze wspdlnotowym,

« réznego poziomu wsparcia w zaleznosci od
rodzaju projektu, projektodawcy lub lokalizacji.

Doswiadczenie pokazuje, ze dobre efekty daje dwu-
stopniowy konkurs na projekty, gdzie na poczatku pro-
jektodawcy wypetniaja bardzo uproszczony formularz
pozwalajacy wyeliminowad projekty nieodpowiednie
lub niekwalifikowalne na wczesnym etapie (projekto-
dawcéw mozna skierowa¢ do bardziej odpowiednich
zrédet finansowania, co jest tez waznym zadaniem LGR).
Z wnioskodawcami, ktérych projekty zostang zaakcep-
towane w fazie wstepnej, nalezy nawiagzac jak najwcze-
$niej bliskie kontakty przy wykorzystaniu wyzej opisa-
nych technik. Pozwoli im to na zwracanie sie 0 pomoc
bezposrednio do pracownikéw LGR lub tez uzyskanie
specjalistycznego doradztwa i wsparcia ze strony agen-
¢ji zewnetrznych.
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Whioski i decyzje

Whnioski

W procesie dwustopniowym kazdy projektodawca
wypetnia na poczatku formularz informacyjny, ktéry
podlega ocenie ze wzgledu na kwalifikowalnos¢ i
zgodnos¢ ze strategig LGR. Zwykle te ocene przepro-
wadzajg pracownicy LGR. Jesli projekt przechodzi ten
etap pomyslnie, projektodawca zostaje poproszony
o wypetnienie petnego kwestionariusza wniosku. Dla
niektérych wnioskodawcéw moze on wydawac sie dos¢
trudny, szczegdlnie jesli zwracajag sie o pomoc po raz
pierwszy. O$ 4 przewiduje ze wnioskodawcy moga sie
zwréci¢ o pomoc i porade do pracownikéw LGR, ktérzy
powinni im pomagac w catym procesie, jesli zachodzi
taka potrzeba.

Wypetnione wnioski sg oceniane przez LGR w trybie
okresowych spotkan. Jak juz byta mowa, spotkania te
powinny byc¢ planowane z duzym wyprzedzeniem, aby
zapewni¢ dobrg frekwencje. Wazne jest tez, aby czton-
kowie LGR otrzymali niezbedng dokumentacje na spo-
tkanie na tyle wczednie, aby mogli sie przygotowac, w
idealnym przypadku na dwa tygodnie przed spotka-
niem. LGR musi zdecydowa¢, jakiego rodzaju doku-
menty sa rozsytane, ale zwykle minimalnym wymo-
giem jest przygotowanie informacji o kazdym wniosku
podlegajacym ocenie oraz krétkiego sprawozdania na
temat postepu prac LGR w zakresie merytorycznym i
finansowym od czasu ostatniego spotkania.

Ocena techniczna

Wszystkie projekty podlegajg ocenie ocenie technicz-
nej pod katem kwalifikowalnosci wynikajacej z wymo-
géw Osi 4 i kraju cztonkowskiego. Nalezy tez sprawdzi¢,
czy sam wnioskodawca kwalifikuje sie do otrzyma-
nia pomocy i jaki jest jego status prawny. Inne kwe-
stie wymagajace analizy w trakcie oceny technicznej
to finansowa trwatos¢ projektu oraz to, czy wniosko-
dawca posiada wszystkie wymagane prawem pozwo-
lenia. Nalezy tez sprawdzi¢, czy spetnione s3 wymogi
wktadu wiasnego i z innych Zrédet oraz jaka jest sytu-
acja w zakresie pomocy publicznej. Zwykle sprawdza to
jeden z pracownikéw LGR posiadajacy stosowne umie-
jetnosci biznesowe i dotyczace oceny projektéw. Ana-
liza ta dokonywana jest w $cistej wspotpracy z podmio-
tem odpowiedzialnym danej LGR.
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3. Aktywne dziatania na rzecz przygotowania i wyboru projektow

Ocena projektu

Ocena projektow przez LGR powinna by¢ prowadzona
w sposéb uporzadkowany i caty proces musi by¢ doku-
mentowany; dzieki temu podejmowane decyzje beda
transparentne. Ocena nigdy nie jest $cista i nie ma tu
odpowiedzi ,dobrych” i ,ztych”. Poszczegdlni cztonko-
wie LGR moga rézni¢ sie w ocenie danego projektu i
w procesie oceny chodzi o to, aby stworzy¢ mozliwosc¢
uwspdlnienia wiedzy i doswiadczenia poszczegdlnych
cztonkédw LGR. Dzieki réznicom pogladow mozliwa
bedzie petna i otwarta dyskusja nad projektami w trak-
cie spotkan FLAG.

Kryteria wyboru

W wielu krajach czy regionach LGR stosuja pewien pod-
stawowy zestaw kryteriéw wypracowany centralnie dla
wszystkich grup. Zwykle sg one uzupetniane dodat-
kowymi kryteriami lokalnymi, ktére sa dopasowane
do specyfiki obszaru. Kryteria musza by¢ publicznie
dostepne w momencie ogtaszania naboru wnioskéw,
aby kazdy wnioskodawca znat ,zasady gry”.

W procesie oceny wnioskow:
> stosuje sie zwykle kilka kryteriow tgcznie,

> czesto, chod nie zawsze, stosuje sie odrebne wagi dla
kazdego kryterium.

Ustalenie wag i opublikowanie ich przez LGR pozwala
grupie na dopasowanie wsparcia finansowego do
potrzeb, gdyz wagi pokazuja doktadnie, jakie kryteria
sg dla danej grupy najwazniejsze i co powinno by¢ prio-
rytetem dla wnioskodawcéw.

Jednym z narzedzi pomocniczych w podejmowaniu
decyzji moze by¢ ,punktacja” przyznawana kazdemu
projektowi zgodnie z ustalonymi z gory kryteriami. Do
wszystkich wnioskow powinny by¢ stosowane te same
kryteria dla zapewnienia obiektywnosci, ale w trakcie
realizacji strategii kryteria lub przypisane im wagi moga
zosta¢ zmodyfikowane w Swietle doswiadczen z otrzy-
manymi wnioskami lub ze wzgledu na zmiane prioryte-
tow strategicznych.

Niektére kryteria powinny by¢ stosowane przez wszyst-
kie LGR - sa to wymogi podstawowe, fundamentalne,
przy czym niektére z nich moga by¢ oceniane w proce-
sie sprawdzania kwalifikowalnosci, inne maja charakter
jakosciowy.

W Farnet Przewodnik 4 _ Drogi do sukcesu

Najwazniejsze w procesie oceny wniosku jest spojrze-
nie strategiczne: czy wniosek jest zgodny ze strategia
LGR, czy odpowiada planowi dziatania i czy przewi-
dziane w nim dziatania sg adresowane do ktérej$ z grup
docelowych LGR?

Whnioskodawca musi takze pokazad¢, ze istnieje popyt na
jego projekt: czy przeprowadzono analize rynku, co z
niej wynika, czy jest spoteczne wsparcie dla projektu?

Wykonalnos¢ (trwatos¢) projektu réwniez podlega
ocenie: czy wnioskodawca posiada zdolnos¢ do jego
realizacji, czy zostaty nan przeznaczone wystarczajace
srodki, czy kosztorys jest realny, czy realne sa rezultaty
i wskazniki osiggane w poszczegdlnych etapach pro-
jektu, czy zaproponowano wtasciwe mierniki rezultatu
i czy efekt projektu jest proporcjonalny do wydatkowa-
nych srodkéw?

Projekt musi pokaza¢, na ile jego rezultaty odpowia-
daja kosztom. Nalezy tez pamietac¢ o unikaniu efektu
.deadweight” i o zapewnieniu dodatkowosci. Ozna-
cza to odpowiedzi na pytania: w jakim stopniu projekt
bytby zrealizowany gdyby nie uzyskat dofinansowania;
albo na ile bytby inny — ktére z jego spodziewanych
efektéw nie wystapityby bez wsparcia? W dzisiejszych
warunkach ekonomicznych szczegdlng uwage nalezy
przykfada¢ do wykazania trwatosci - co sie wydarzy po
zakonczeniu realizacji projektu?

W wielu LGR stosowane sg skomplikowane tabele do
selekcji projektow, przyktad jednej z nich znajduje sie
w Aneksie 1. Jesli stosowana jest punktacja, powinna
ona by¢ traktowana jedynie jako pomocnicza i moze
odzwierciedlac réznice opinii pomiedzy cztonkami LGR.
Wskazane jest, aby punktacja stanowita punkt wyjscia
do dyskusji nad projektem w trakcie spotkania, a nie
do okreslenia progu, ponizej ktérego projekty zostang
automatycznie odrzucone.

W trakcie dyskusji nad projektem cztonkowie organu
LGR moga dos¢ do wniosku, ze projekt moze by¢ zre-
alizowany tylko pod warunkiem spetnienia przez bene-
ficienta pewnych dodatkowych wymogéw. Te wymogi
majg na celu nadanie wtasciwego kierunku projektowi,
do ktérego cztonkowie LGR maja zastrzezenia. W takim
przypadku akceptacja projektu moze nastapi¢ pod
warunkiem spetnienia wymogéw postawionych przez
LGR.
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O ile LGR nie jest w stanie jednogtosnie zaopiniowac
jakiegos projektu, moze okazac sie niezbedne przepro-
wadzenie gtosowania, czy projekt powinien uzyskac
dofinansowanie czy nie.

Na podstawie kryteriow, LGR podejmuje decyzje, zgod-
nie z precyzyjng i przejrzysta procedurg opisang w pla-
nie dziatania i zatwierdzona przez uprawnione osoby,
w zakresie:

> projektéw wybranych do finansowania,
> rodzaju i wysokosci finansowania,

« dodatkowych uzupetnien projektu czy informacji
wymaganych od beneficjenta,

« warunkow, ktore musi spetni¢ beneficjent w
zakresie tworzenia miejsc pracy dla grup prioryte-
towych, osiggania celéw srodowiskowych itp.,

> projektéw odrzuconych, badz to z powodu niespet-
nienia warunkow wykonalnosci (trwatosci) technicz-
nej lub ekonomicznej, lub tez z powodu niezgodno-
$ci z celami strategicznymi LGR.

W miare uptywu czasu i zgtaszanych projektéw LGR
moze wprowadzi¢ modyfikacje w kryteriach lub ich
wagach, aby zapewni¢ réwnowage miedzy réznymi
typami przedsiewziec.

Przejrzystos¢, przestrzeganie procedur, bezstronnosc
oraz dobra komunikacja w zakresie kryteriéw i procesu
decyzyjnego sg niezbedne dla stworzenia atmosfery
zaufania i pomoga uniknac konfliktu intereséw.

Wiasciwe udokumentowanie podjetych decyzji jest
sprawa wielkiej wagi, podobnie jak zapewnienie, ze
zachowane zostaty wszystkie przyjete zasady, na przy-
ktad proporcja przedstawicieli sektoréw publicznego
i prywatnego/spotecznego w podejmowaniu decyzji,
procedury dotyczace konfliktu intereséw itp. Nalezy
zwréci¢ uwage na to, w jaki sposéb prowadzony jest
zapis procesu decyzyjnego, a jednym z mozliwych roz-
wigzan jest zachowanie indywidualnych wynikéw gto-
sowania w elektronicznej wersji.

W Farnet Przewodnik 4 _ Drogi do sukcesu

Po wyborze projektow:
wspotpraca, mentoring, sieciowanie

Wybor projektéw pozwala LGR na zidentyfikowanie
0s6b, grup i stowarzyszen, ktére chcg uczestniczy¢ w
programie wdrazania strategii: stanowig one cenny
zasob, ktéry trzeba kultywowac!

Dla zaakceptowanych projektéw warto stworzy¢ meto-
dyke coachingu, wykraczajagcg poza administracyjne
i finansowe monitorowanie projektéw. W jej skfad
powinny wchodzi¢ regularne przeglady postepow, a w
przypadku probleméw nalezy przewidzie¢ odpowied-
nie wsparcie techniczne pozwalajace naprawi¢ sytu-
acje. Ten rodzaj monitoringu jest wazny: pozwala na
zidentyfikowanie ewentualnych stabosci i ryzyk oraz na
podjecie dziatan naprawczych.

W przypadku projektéw wymagajacych dopracowania,
celem jest wdrozenie zalecer LGR: moga one dotyczy¢
potrzeby dodatkowego szkolenia, bardziej adekwat-
nego badania rynku, nawigzania kontaktéw z realiza-
torami podobnych czy réwnolegtych projektéw, o ile
maja one potencjat do wspdtpracy, a takze podjecia
staran o dodatkowe Zrédta finansowania.

skuteczng
metode budowania sukcesu wszystkich zaintereso-

Sieciowanie projektodawcéw  stanowi
wanych. Zacheca do nasladownictwa, prowadzac do
synergii i wspotpracy miedzy beneficjentami, na przy-

ktad:

> praca nad podobnymi produktami w celu osiggnie-
cia masy krytycznej na rynku,

> uruchamianie dziatann uzupetniajacych sie wzajem-
nie aby zatrzymac¢ na poziomie lokalnym wieksza
czes¢ wartosci dodanej produktu lub ustugi.

Wszystkie te procesy sg czasochtonne i wazne jest, aby
realizowac je stopniowo. Nie ma sensu prébowac prze-
skakiwa¢ etapy. Projekty bardziej ztozone i wymaga-
jace wspotpracy pojawiag sie w momencie, kiedy pro-
jektodawcy i inni zainteresowani nauczg sie ufa¢ sobie
nawzajem.

Waznym sposobem budowania zaufania jest komu-
nikowanie sie na temat postepow w realizacji projek-
tow i wskazywaniu najciekawszych inicjatyw; pomaga
to zbudowac pozytywna dynamike w rozwoju obszaru
LGR.
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3.3 Podsumowanie

Wybér projektéow to proces, ktéry ewoluuje w czasie,
zaréwno jesli chodzi o coaching dla wnioskodawcow,
kryteria i procedury wyboru, poziom sformalizowania
naboru, jak tez metody informowania i upowszechniania.

Kazda z LGR uczy sie na btedach z przesztosci i stara
sie dostosowywac kryteria i formy wyboru, biorac pod
uwage problemy na jakie natrafita wczesniej, ewalu-
acje efektow, zmiany dotyczace obszaru, zmiany na
rynku itp.

Najwazniejsze, aby grupa znalazta takie kryteria i spo-
soby wsparcia dla wnioskodawcéw, ktdre odpowiadaja
poziomowi mobilizacji i Swiadomosci wsrdéd potencjal-
nych beneficjentéw, a zwtaszcza spotecznosci rybac-
kich.

Podejscie proponowane w Osi 4 polega gtéwnie na
dzieleniu sie decyzjami przez partneréw spotykaja-
cych sie w ramach LGR, w oparciu o wspodlnie wypra-
cowanag strategie, aby przyczynic sie do zmiany sytuacji
na obszarze rybackim.

V7 Farnet Przewodnik 4 _ Drogi do sukcesu

Mowiac szerzej, proces ten opiera sie o nieustanny dia-
log z lokalnymi uczestnikami i potencjalnymi benefi-
cjentami, a dodatkowe wsparcie zapewnia wymiana w
ramach sieci FARNET. Ambicjg LGR powinno by¢ zaini-
cjowanie procesu pozytywnej spirali rozwoju, w kto-
rej wktad poszczegdlnych projektéw do osiggania
celéw strategii podlega nieustannej analizie, a to z kolei
pozwala aktualizowa¢ i doskonali¢ samg strategie.

Wiecej informacji mozna znalez¢ w poradniku
LEADER (w jezykach angielskim, francuskim, hiszpan-
skim, niemieckim, portugalskim i wtoskim).

> Poradniki wypracowane w podejsciu LEADER:
+ od strategii do dziatania: wybér projektow

« wdrazanie lokalnych projektéw rozwoju: doswiad-
czenie inicjatywy LEADER |

« wsparcie nowych dziatan na obszarach wiejskich

Tabela metodologiczna lokalnej grupy Pyrenees-Medi-
terranean (Zatacznik 1)
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