


4. Upowszechnianie wiedzy dotyczącej zarządzania projektami...   77

W organizacji wiedza ukryta i jawna stanowią wiedzę spersonalizo-
waną, której kluczowym elementem jest rdzeń, ponieważ pozwala on 
na przekształcanie wiedzy spersonalizowanej na wiedzę skodyfikowaną 
i ugruntowaną oraz odwrotnie – wiedzę ugruntowaną odnieść do skody-
fikowanej, następnie do spersonalizowanej i w końcu do rdzenia wiedzy 
spersonalizowanej (rys . 1) . Decyzję o wykorzystaniu posiadanej wiedzy 
organizacyjnej podejmuje osoba, która dysponuje tą wiedzą oraz posiada 
umiejętności przekształcania tej wiedzy .62

Rys . 1 . Typy wiedzy w organizacji

Źródło: B . Mikuła . 2005 . Geneza, przesłanki i istota zarzadzania wiedzą, [w:] Zarządzanie 
wiedzą w przedsiębiorstwie, pod red . K . Perechuda, Wydawnictwo Naukowe PWN, 
Warszawa . 

Upowszechnianie – odwołując się do słownikowego wyjaśnienia tego 
terminu – to sprawienie, by coś stało się powszechnie znane, ogólnie do-

62 Tamże, s . 18, 19 .



78 Sieci LGD – wyzwania i oczekiwania

stępne, a więc powszechnie akceptowane i stosowane .63 Powszechnym jest 
pogląd, iż wiedza jako zasób niematerialny nie zużywa się w procesie jej 
udostępniania . Pogląd ten zdaniem J . Kisielnickiego jest słuszny jednak tyl-
ko do pewnego stopnia . Wiedza zarchiwizowania rzeczywiście nie zużywa 
się . Natomiast wiedza upowszechniana podlega w procesie dyfuzji działa-
niom czasu i zmieniającym się warunkom wewnętrznym i warunkom oto-
czenia . Wpływają one bowiem w znaczącym stopniu na rozwój organizacji, 
gdyż umożliwiają współdziałanie wszystkich zasobów organizacji w pro-
cesie tego rozwoju poprzez wprowadzanie innowacyjności w działaniu 
i wprowadzaniu innowacyjnych produktów na rynek . Ponadto wartością 
wiedzy jest jej aktualność . Wiedza archiwalna wraz z upływem czasu staje 
się mniej lub zupełnie bezużyteczna, a nawet może okazać się szkodliwa . 
Podobnie, wyższą wartość może mieć wiedza będąca w dyspozycji jednej 
osoby niż ta sama wiedza będąca w dyspozycji wielu osób .

Mimo powyższych zastrzeżeń, dyfuzji wiedzy nie można zatrzymać . 
Transfer wiedzy sprawia, iż wiedza ta nabiera wartości, ponieważ wzbu-
dza zainteresowanie, staje się powszechnie dostępna, staje się użyteczna, 
przyczynia się do rozwoju intelektualnego, społecznego, ekonomicznego . 
Staje się inspiracją dla twórców nowych technologii, nowych sposobów 
organizacji i zarządzania, staje się elementem tworzenia nowej wiedzy, 
a w rezultacie do efektywnego jej wykorzystania . A zatem wiedza nosi 
znamiona produktu odnawialnego . Dzieląc się wiedzą i  informacjami, 
pozbawiamy się wyłącznej kontroli nad jej wykorzystaniem, ale poprzez 
transfer wiedzy otwieramy innym możliwości uczenia się i inicjowania 
innych sposobów wykorzystania pozyskanej wiedzy i wprowadzania in-
nowacji w sektorach gospodarczym i społecznym . 

W odniesieniu do zarządzania projektami – upowszechnianie wiedzy 
to świadomy transfer wiedzy niezbędnej do prawidłowego zarządzania 
procesem realizacji projektu, począwszy od inicjowania projektu, następ-
nie jego planowania, wyboru wykonawcy, po wdrażanie projektu (w tym 
wykonywanie zadań zgodnych z harmonogramem realizacji, monitoro-
waniem i oceną osiągania założonych wskaźników, ewaluacją uzyska-
nych wyników, komunikacją wewnątrz organizacji i z jej otoczeniem) . 

63 Słownik współczesnego języka polskiego, t . 2, 1998 . Wyd . Wilga, Warszawa, s . 476 .
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Z uwagi na to, iż transfer wiedzy w procesie zarządzania jest procesem 
świadomym, przygotowanym w sposób systemowy, jego konsekwencją 
jest doskonalenie kapitału społecznego organizacji i jej otoczenia po-
przez zwiększanie kompetencji w zakresie wiedzy i umiejętności przygo-
towania projektów, których celem jest rozwój organizacji, a także poprzez 
zintegrowane działania rozwój zrównoważony jej otoczenia społecznego, 
gospodarczego i przyrodniczego .

W praktyce terminy wiedza i informacja często stosuje się zamiennie . 
Jednak w teorii te dwa terminy mają różne definicje . Generalnie infor-
macja jest elementem procesu komunikowania, określanym jako pewien 
strumień transmitowanych wiadomości . Podobnie definiują informację 
I . Nonaka i H . Takeuchi, którzy odróżniają informację od wiedzy, defi-
niując tę pierwszą właśnie jako strumień wiadomości, natomiast wiedzę 
jako wytwór informacji . Twierdzą ponadto, iż wiedza jest silnie zakorze-
niona w przekonaniach i oczekiwaniach odbiorcy informacji i wiedzy .64 
Stąd relacje między informacją a wiedzą można określić jako bezpośred-
nie, ponieważ informacja jest źródłem wiedzy i kształtuje wiedzę, ale też 
jako pośrednie, ponieważ informacja jest ogniwem pośrednim w trans-
ferze zbioru przekształconych wcześniej danych . Wynika stąd, iż wiedzę 
możemy czerpać także bezpośrednio z analizy danych surowych – zwra-
cają na ten fakt Turban E . i Aronson J .E ., prezentując te relacje w formie 
graficznej (rys . 2) .65

Rys . 2 . Relacje między danymi surowymi, informacją a wiedzą .

Źródło: opracowanie na podstawie Turban E ., Aronson J .E ., 2001 .

64 I . Nonaka, H . Takeuchi . 2000 . Kreowanie wiedzy w organizacji, Wyd . Poltext, 
Warszawa .

65 E . Turban, J . E . Aronson . 2001 . DSS and Intelligent Systems, Wyd . Prentice Hall, 
New Jersey . 



80 Sieci LGD – wyzwania i oczekiwania

Niezwykle istotnymi cechami informacji są aktualność, dokładność, 
kompletność i odpowiedniość . Aktualność jest funkcją sytuacji zarządza-
jącego organizacją, a więc oznacza dostępność informacji niezbędnej do 
podjęcia przez niego działań zarządczych . Dokładność informacji ozna-
cza wiarygodność opisu rzeczywistości . Kompletność informacji to pełny 
obraz sytuacji, zawierający wszelkie fakty i szczegóły niezbędne do po-
dejmowania decyzji . I wreszcie odpowiedniość to inaczej adekwatność 
informacji do potrzeb, użyteczność w danej sytuacji . Cechy te są nie do 
przecenienia we wszystkich procesach zarządczych, w tym w procesach 
zarządzania projektami .

Proces zarządzania projektami

Zarządzanie projektami definiowane jest jako działanie, którego ce-
lem jest spełnienie wymagań projektu, a więc realizacja założonego celu 
(lub w przypadku dużych projektów – realizacja dodatkowo kilku celów 
szczegółowych) . Narzędziami wykorzystywanymi w zarządzaniu pro-
jektami są dostępna wiedza, umiejętności oraz odpowiednie, tzn . sku-
teczne metody i techniki .66 Zarządzanie projektami można określić także 
jako zbiór logicznie uporządkowanych działań wykonywanych po to, aby 
osiągnąć wyznaczone przez kierującego projektem cele główne i pośred-
nie w określonym czasie i przy wykorzystaniu określonych zasobów inte-
lektualnych, materialnych i organizacyjnych .67 

Natomiast projekt to pojęcie o szerokim znaczeniu, ponieważ odnosi 
się ono zarówno do tworzenia czegoś nowego, jak i do modernizacji już 
istniejącego, a także do wprowadzania zmian technologicznych w produk-
cji, wprowadzenia nowego produktu na rynek, czy zmian organizacyjnych 
w działalności firmy . Pojęcie projekt obejmuje zatem zarówno duże jak 
i małe przedsięwzięcia .68 Mimo iż cechą charakterystyczną projektów jest 

66 K . Redlarski . 2016 . Podstawy zarządzania projektami w ujęciu klasycznym, Wy-
dawnictwo Politechniki Gdańskiej, Gdańsk, s . 11 .

67 J . Kisielnicki . 2014 . Zarządzanie projektami, Oficyna a Wolter Kluwer Business, 
Warszawa, s . 19 .

68 Tamże, s . 15 .
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ich indywidualna niepowtarzalność i unikalność, to cechą wspólną jest to, 
iż każdy z projektów charakteryzuje się dużym stopniem złożoności i nie-
przewidywalności, oraz to, iż każdy z  nich jest trudny do oszacowania . 
Wśród wielu rodzajów projektów, wyróżnić można trzy główne, a miano-
wicie projekty techniczne, których efektem jest wytworzony nowy produkt, 
projekty organizacyjne (np . wytworzenie nowej usługi), projekty innowa-
cyjne, których efektem jest konkretny rezultat (np . nowa wiedza) .69

Proces zarządzania projektami według standardu PMBOK70 (rys . 3) 
wykonywany jest w czterdziestu dwu procesach zarządczych pogrupo-
wanych w pięć głównych grup: inicjacja i rozpoczęcie prac, planowanie, 
realizacja, monitorowanie i kontrola, zakończenie i zamykanie projektu . 

Rys . 3 . Proces zarządzania projektem według standardu PMBOK

Źródło: Opracowanie na podstawie P . Habela . 2011 . Metodyki zarządzania projektem, 
Wyd . PJWSTK, Warszawa .

69 K . Redlarski, Podstawy zarządzania…, s . 11 .
70 Project Management Body of Knowledge – standard zarządzania projektami 

opracowany przez Project Management Institute w 1996 . 
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Na pierwszym etapie tego procesu pojawia się koncepcja projektu, 
a wynikiem tego etapu powinna być karta projektu . Kolejny etap to pla-
nowanie projektu, którego efektem powinien być plan zarządzania pro-
jektem określający sposób realizacji projektu oraz plan monitorowania 
i kontroli wykonywanych prac i osiągania założonych rezultatów na po-
szczególnych etapach . Faza wykonawcza to kolejny etap realizacji projek-
tu, której rezultatem powinny być zaakceptowane osiągnięte w ramach 
projektu produkty cząstkowe . I wreszcie faza zamykania projektu – to 
formalna procedura przekazywania uzyskanych rezultatów, wraz z ana-
lizą i podsumowaniem prac projektowych . Wynikiem zakończenia reali-
zacji projektu powinno być jego zamknięcie i archiwizacja dokumentacji . 

Projekty związane z rozwojem obszarów wiejskich

Pojęcie obszarów wiejskich nie jest jednoznaczne, ponieważ tematyką 
tą zajmują się różne dziedziny nauki, począwszy od prawa, poprzez eko-
nomię, po socjologię . Można także spojrzeć na to pojęcie przez pryzmat 
rolnictwa, geografii czy etnografii . Pojęcie obszary wiejskie można zatem 
rozpatrywać w odniesieniu do polityki gospodarczej (rolnej), znaczenia 
dla mieszkańców wsi, a także w odniesieniu do ustawodawstwa zwią-
zanego z rozwojem tych obszarów . Dopiero przez pryzmat tych trzech 
głównych znaczeń można odnieść się do uniwersalnej definicji obszaru 
wiejskiego w ramach prawa i kierowanych dla tych obszarów programów 
rozwoju wspieranego przez programy Unii Europejskiej . 

W Unii Europejskiej pojęcie obszary wiejskie występuje zarówno na 
poziomie unijnym jak i krajowym . Definicja obszarów wiejskich podle-
gała jednak stopniowej ewolucji wraz z rozwojem struktur organizacyj-
nych i polityk Unii Europejskiej . Nie ma ujednoliconych kryteriów defi-
niowania obszarów wiejskich w Unii Europejskiej . EUROSTAT określa 
obszar wiejski jako teren, na którym gęstość zaludnienia jest niższa niż 
100 osób na 1 km2 . Podobne kryterium stosuje Organizacja Współpracy 
Gospodarczej i Rozwoju (OECD), lecz kryterium to określa jako gęstość 
zaludnienia do 150 osób na 1 km2 . W Polsce – według definicji Główne-
go Urzędu Statystycznego – jest to teren położony poza granicami admi-
nistracyjnymi miast, a więc gminy wiejskie oraz obszary wiejskie usytu-
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owane na terenie gmin miejsko-wiejskich . Brak powszechnej, jednolitej 
definicji i ścisłych kryteriów definiowania obszarów wiejskich miał swoje 
odzwierciedlenie w poszczególnych okresach programowania Unii Euro-
pejskiej oraz poszczególnych programach rozwoju . Stąd bardzo trudno 
jest dokonać generalnej klasyfikacji tych obszarów w Polsce, jakkolwiek 
takie próby podejmowane były przez wielu badaczy . Z założenia rozwój 
obszarów wiejskich – podobnie do rozwoju całego kraju – powinien być 
rozwojem zrównoważonym, stąd podejmowane próby określenia czyn-
ników, jakie wpływają na rozwój . 

Przyjmując założenie, iż każdy rozwój jest procesem naturalnym, 
uwarunkowanym zarówno zmianami wewnętrznymi (świadomym dzia-
łaniem samorządów lokalnych, organizacji pozarządowych, przedsię-
biorców lokalnych i obywateli), jak i warunkami otoczenia (instytucji 
państwa i rynku), uznano, że na rozwój obszarów wiejskich należy spoj-
rzeć przez pryzmat czynników rozwoju .71 Tymi czynnikami mogą być nie 
tylko wymieniane w definicjach obszaru wiejskiego – położenie geogra-
ficzne, czy wskaźnik demograficzny – ale także czynniki infrastruktural-
ne, np . zagospodarowania przestrzeni wiejskiej, zależności środowisko-
we, czynniki ekonomiczne, społeczne (w tym aktywizacja społeczności 
lokalnej, edukacja), kapitał społeczny (w tym kontakty międzyludzkie, 
spójność społeczna, postawy obywatelskie) oraz działania promocyjne . 
Bardzo ważnym czynnikiem jest kapitał ludzki, który jest potencjałem 
odnawialnym i stale się powiększającym .72 Kapitał ludzki jest podstawą 
budowy kapitału społecznego i według definicji POKL określany jest jako 
„zasób wiedzy, umiejętności oraz potencjału ludzkiego, tkwiących w każdej 
jednostce i społeczeństwie jako całości, które określają zdolność do pracy, 
adaptacji do zmian w otoczeniu oraz innowacyjności (możliwości tworze-
nia nowych rozwiązań)”. Natomiast kapitał społeczny – w szerokim rozu-
mieniu – to zasoby umiejętności, informacji, kultury, wiedzy i kreatyw-
ności jednostek oraz związki pomiędzy ludźmi i organizacjami . 

71 K . Vinohradnik . 2011 . Lokalne grupy działania w zarządzaniu rozwojem gmi-
ny, [w:] Prawno-ekonomiczne uwarunkowania rozwoju lokalnego i regionalnego, Wyd . 
PWSZ, Tarnów .

72 G . Łukasiewicz . 2009 . Kapitał ludzki organizacji, Pomiar i sprawiedliwość, PWN, 
Warszawa, s . 20 .
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Proponowana wcześniej koncepcja monofunkcyjnego rozwoju ob-
szarów wiejskich zmieniała się wraz z nowymi propozycjami i kierunka-
mi rozwoju kreślonymi przez kolejne okresy programowania Unii Euro-
pejskiej i przekształcona została w koncepcję rozwoju wielofunkcyjnego . 
W odniesieniu do Polski – w dwu głównych kierunkach, a mianowicie 
restrukturyzacji rolnictwa oraz pozarolniczej działalności gospodarczej . 
Każdy kierunek rozwoju obszarów wiejskich zależy nie tylko od ich prze-
strzennych uwarunkowań, ale także od infrastruktury technicznej i spo-
łecznej, kapitału kulturowego i  organizacyjnego społeczności wsi, oraz 
wsparcia instytucjonalnego .

Generalnie projekty rozwoju obszarów wiejskich wpisują się w pro-
gramy zrównoważonego rozwoju . Programy wsparcia Unii Europejskiej 
kierowane na realizację projektów rozwoju obszarów wiejskich to przede 
wszystkim: Program Rozwoju Obszarów Wiejskich oraz Regionalne Pro-
gramy Operacyjne . Celem głównym PROW 2014–2020 była poprawa 
konkurencyjności rolnictwa, zrównoważone zarządzanie zasobami na-
turalnymi i działania w dziedzinie klimatu oraz zrównoważony rozwój 
terytorialny obszarów wiejskich . W ramach tego programu mogły być 
realizowane projekty, które wpisywały się w  priorytety unijnej polityki 
rozwoju obszarów wiejskich, a mianowicie: ułatwianie transferu wiedzy 
i innowacji w rolnictwie, leśnictwie i na obszarach wiejskich; poprawa 
konkurencyjności wszystkich rodzajów gospodarki rolnej i zwiększenie 
rentowności gospodarstw rolnych; poprawa organizacji łańcucha żywno-
ściowego i promowanie zarządzania ryzykiem w rolnictwie; odtwarzanie, 
chronienie i wzmacnianie ekosystemów zależnych od rolnictwa i leśnic-
twa; wspieranie efektywnego gospodarowania zasobami i przechodzenia 
na gospodarkę niskoemisyjną i odporną na zmianę klimatu w sektorach: 
rolnym, spożywczym i leśnym; zwiększanie włączenia społecznego, ogra-
niczanie ubóstwa i promowanie rozwoju gospodarczego na obszarach 
wiejskich .73 

Wśród wielu działań planowanych do realizacji w minionym okre-
sie programowania zaplanowano także kontynuację działań związanych 
z rozwojem zrównoważonym obszarów wiejskich . Wśród nich przedsię-

73 www .gov .pl
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wzięcia dotyczące rozwoju infrastruktury technicznej i przedsiębiorczo-
ści – realizowane zarówno indywidualnie jak i w ramach lokalnych stra-
tegii rozwoju wdrażanych w podejściu LEADER . Podejście to wzmacnia 
oddolne inicjatywy społeczności lokalnych, aktywizuje społeczność lo-
kalną do wspólnego działania, kreuje postawy obywatelskie i dialog oby-
watelski, wzmacnia więzi lokalne i buduje sieci powiązań ponadlokal-
nych . Narzędziem wspierającym realizację projektów jest współpraca 
organizacji LGD w ramach sieci regionalnych, ponadregionalnych czy na 
platformie sieci krajowej . Krajowa Sieć Obszarów Wiejskich jest organi-
zacją informującą o polityce wobec rozwoju obszarów wiejskich, promu-
jącą inicjatywy, innowacyjne pomysły i projekty związane z rozwojem 
osobistym, społecznym i gospodarczym obszarów wiejskich . Jest także 
platformą wymiany informacji pomiędzy organizacjami, instytucjami, 
jednostkami samorządu terytorialnego, przedsiębiorcami, jednostkami 
naukowymi i badawczymi, lokalnymi organizacjami społecznymi, fun-
dacjami i stowarzyszeniami, których celem działania jest podwyższanie 
poziomu jakości życia mieszkańców wsi . Jest zatem znaczącym ogniwem 
w sieci kontaktów, wspierającym indywidualne osoby oraz organizacje 
zaangażowane we wspólne działania we wdrażaniu Programu Rozwoju 
Obszarów Wiejskich . Szczególnym partnerem KSOW są lokalne grupy 
działania – organizacje lokalne powstałe w wyniku inicjatyw oddolnych 
(podejście LEADER) i będące partnerstwami trzech sektorów: społecz-
nego (pozarządowego), publicznego (jednostki samorządu terytorial-
nego) i prywatnego (przedsiębiorcy) . Innym narzędziem wspierającym 
działalność lokalnych grup działania są sieci regionalne LGD . Ze wspar-
cia tych organizacji mogą korzystać zarówno LGD zrzeszone, jak i nie-
zrzeszone w sieciach regionalnych . 

Cele sieci regionalnych są podobne do celów KSOW, lecz odnoszą się 
do poziomu regionalnego, a środki prowadzące do osiągania założonych 
celów uzależnione i dostosowane są do zaplanowanych zadań . Dla przy-
kładu kilka zadań Małopolskiej Sieci LGD: utworzenie regionalnej plat-
formy organizacji działających na rzecz zrównoważonego rozwoju ob-
szarów wiejskich, włączonej w sieć kontaktów na poziomie europejskim; 
budowanie partnerstwa pomiędzy członkami sieci regionalnej, w celu 
wspólnego, aktywnego uczestniczenia w kreowaniu polityki państwa oraz 
Unii Europejskiej wobec wsi i terenów wiejskich; propagowanie zrówno-
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ważonego rozwoju obszarów wiejskich, z uwzględnieniem zarówno inte-
resów gospodarczych mieszkańców, jak i wymogów ochrony dziedzictwa 
oraz krajobrazu kulturowego i  przyrodniczego wsi; inicjowanie współ-
działania na rzecz rozwoju cywilizacyjnego, społecznego, ekonomiczne-
go obszarów wiejskich, w tym realizację wspólnych projektów przez kilka 
lokalnych grup działania wraz z innymi partnerami; opiniowanie aktów 
prawnych i podejmowanie inicjatyw legislacyjnych zmierzających do 
stanowienia prawa sprzyjającego zrównoważonemu rozwojowi obszarów 
wiejskich; występowanie do organów administracji publicznej oraz in-
nych organizacji i instytucji z wnioskami dotyczącymi potrzeb mieszkań-
ców wsi . To tylko przykładowe zadania jednej regionalnej organizacji sie-
ciowej . Podobnych zadań organizacji sieciowych LGD jest w kraju wiele . 
Wpisują się w nie różne projekty związane z podnoszeniem jakości życia 
na obszarach wiejskich . Wśród nich są np . projekty związane z rozwojem 
ekonomii społecznej łączące w sobie zarówno cele społeczne, jak i gospo-
darcze, a niejednokrotnie związane także ze środowiskiem naturalnym . 
Projekty te dotyczą głównie inkluzji społecznej osób wykluczonych . In-
nym przykładem może być projekt e-obywatel – nowe umiejętności cy-
frowe, w którym uczestniczyło 68 gmin w ramach partnerstwa lokalnego, 
a celem projektu było m .in . wzmocnienie umiejętności cyfrowych miesz-
kańców, a także wyposażenie lokalnych partnerstw w narzędzia meto-
dyczne (programy szkoleń, szkolenia elektroniczne, narzędzia zarządcze 
i metody pracy) i sprzęt, pozwalające na funkcjonowanie lokalnych cen-
trów wspierania kompetencji cyfrowych mieszkańców .

Upowszechnianie wiedzy o zarządzaniu projektem i jego 
rezultatami

Jak już wcześniej wyjaśniono, upowszechnianie wiedzy – w najwięk-
szym uproszczeniu – to proces jej transferu do określonych adresatów . 
Jego celem jest umożliwienie powszechnej dostępności do określonych 
informacji, idei, wartości . W odniesieniu do  upowszechniania wiedzy 
związanej z zarządzaniem projektami rozwoju obszarów wiejskich, wie-
dza ta powinna obejmować zarówno informacje i spostrzeżenia zgroma-
dzone w procesie zarządzania projektem i dotyczące samego procesu, jak 
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i powstałych w wyniku realizacji tego projektu efektów w postaci pro-
duktów, rezultatów i ich oddziaływania/wpływu na szeroko rozumiany 
rozwój lokalny . Efekty projektu są zatem najszerszą kategorią obejmują-
cą wszystkie produkty i rezultaty oraz ich konsekwencje, jakie powstaną 
w wyniku realizacji projektu . 

Czym zatem są produkty i rezultaty powstałe w wyniku realizacji pro-
jektu? Jak je zdefiniować? Generalnie można powiedzieć, iż produkty to 
wszelkie policzalne dobra i usługi, np . liczba przeprowadzonych szko-
leń, warsztatów, konsultacji czy liczba beneficjentów/uczestników pro-
jektu . Natomiast rezultaty to wszystkie korzyści, jakie zyskali beneficjenci 
z bycia uczestnikiem projektu . Korzyści te odnosimy do poszczególnych 
produktów projektu i określamy w postaci rezultatów miękkich (trud-
nych do zmierzenia) bądź twardych (wyrażonych w postaci mierzalnej) . 
A więc rezultatem miękkim może być np . zmiana postaw beneficjentów, 
natomiast poszerzenie wiedzy w danym zakresie lub też nabycie okre-
ślonych umiejętności są rezultatami twardymi – możliwymi do zmierze-
nia, np . poprzez testy i uzyskanie w ich wyniku odpowiedniego certyfika-
tu . Innym ważnym elementem realizacji projektu jest określenie wpływu 
produktu i rezultatu projektu w dłuższej perspektywie, po zakończeniu 
projektu . Jest on dość trudny do określenia, ponieważ opiera się na meto-
dzie szacunkowej, na przypuszczeniach i oczekiwaniach . Oczekiwania te 
wynikają z logiki projektu, ale po zakończeniu projektu właściwie nie są 
możliwe do zmierzenia . Co prawda, można podejmować próby określa-
nia tego wpływu/oddziaływania zrealizowanego projektu na beneficjen-
tów i ich środowisko, ale będą to przede wszystkim opinie . Innymi słowy, 
oddziaływanie produktów i rezultatów projektu będzie można oceniać 
z perspektywy obserwacji .

W odniesieniu do efektów projektów upowszechnianie nie ogranicza 
się wyłącznie do powszechnego informowania o istnieniu określonych 
rezultatów będących efektem realizacji projektu . Wymaga ono opraco-
wania planu upowszechniania, w którym powinny być uwzględnione na-
stępujące elementy: przedmiot upowszechniania, cel upowszechniania, 
grupy docelowe, metody i sposoby upowszechniania, spodziewane efekty 
(rys . 4) . 
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Rys . 4 . Schemat upowszechniania wiedzy i efektów projektu

Źródło: opracowanie własne, 2021 .

Przedmiotem upowszechniania będzie więc wiedza, informacja, war-
tości, rezultaty projektu . Celem – zwiększenie świadomości i zaintereso-
wania odbiorców/grupy docelowej możliwościami realizacji określonych 
projektów lub wykorzystaniem rezultatów projektu . A zatem upowszech-
nianie wiedzy z zakresu zarządzania projektami realizowanymi na obsza-
rach wiejskich wymaga określenia grup docelowych, do których wiedza 
ta będzie transmitowana . W procesie upowszechniania jest to niezwykle 
ważne, ponieważ dotarcie z wiedzą i informacją do określonej grupy do-
celowej uwarunkowane jest m .in . wyborem odpowiednich, skutecznych 
metod, sposobów i środków przekazu . Należy tu rozróżnić upowszech-
nianie wiedzy, informacji, idei, wartości od upowszechniania rezultatów 
projektu . W przypadku wiedzy i wartości celem upowszechniania jest 
podnoszenie świadomości społeczności lokalnych istnienia określonych 
programów, projektów, ich wartości i możliwości wsparcia finansowego 
podobnych projektów ze środków Unii Europejskiej – można w tym celu 
wykorzystać działania promocyjne . Natomiast w przypadku rezultatów 
zakończonych projektów związanych z rozwojem obszarów wiejskich 
celem upowszechniania jest informacja o osiągniętych rezultatach i ich 
oddziaływaniu na środowisko lokalne, np .  w sensie wpływu na jakość 
życia mieszkańców, aktywizację społeczną i budowanie więzi społecz-
nych, kształtowanie obywatelskich, aktywizację zawodową mieszkańców, 
rozwój przedsięwzięć gospodarczych, oddziaływanie na poprawę stanu 
środowiska przyrodniczego, etc . Jest to zatem w szerokim rozumieniu 
upowszechnianie dobrych praktyk z zakresu rozwoju zrównoważonego 
obszarów wiejskich . Uogólniając, celem nadrzędnym upowszechniania 
rezultatów projektów jest wzbudzenie zainteresowania grupy docelowej 
(osób, organizacji) korzyściami, jakie niosą w sobie osiągnięte rezulta-
ty, a także wskazanie możliwości wykorzystania tych rezultatów . W tym 
przypadku ścisłe określenie grupy docelowej ma decydujący wpływ na 
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efekt upowszechniania, chodzi bowiem o to, by jak najwięcej osób i or-
ganizacji odniosło możliwie trwałą korzyść z rezultatów zrealizowanego 
projektu .

Wiedza wykorzystywana w procesie zarządzania projektem, a  więc 
mająca wpływ na proces jego realizacji, jest w przeważającej mierze wie-
dzą nieformalną – wiedzą ukrytą, wynikającą z doświadczenia zarządza-
jących, z kultury organizacji realizującej projekt, często podbudowana 
jest intuicją lub emocjami – stąd trudno ją transferować do innych . 

Generalnie, w zarządzaniu projektem duże znaczenie ma dostęp 
do bazy wiedzy, w sensie uprawnionych do tego dostępu i poziomu do-
stępu, a także rodzaju wiedzy . W scentralizowanym systemie zarządza-
nia projektem wykorzystywana jest głównie wiedza formalna i szybkość 
transferu wiedzy zależy od liczby szczebli organizacyjnych oraz kom-
petencji kadry zarządzającej . Proces transferu wiedzy i informacji jest 
w tym systemie mniej efektywny, wiele szczebli organizacyjnych stwarza 
bariery komunikacyjne i może zniekształcać informację . W takich sys-
temach zarządzania projektem wielu zaangażowanych w jego realizację 
członków organizacji tworzy własne bazy wiedzy i z tego powodu obser-
wuje się tu także mniejsze zainteresowanie pracowników dzieleniem się 
wiedzą z innymi, szczególnie gdy zamiast współpracy istnieje rywalizacja 
w wykonywaniu zadań . 

Natomiast w systemie zdecentralizowanego zarządzania projektem 
dostęp do wiedzy jest bezpośredni dla kierującego projektem i  innych 
osób odpowiedzialnych za realizację projektu . W tym systemie współ-
praca jest kluczową wartością w wykonywaniu zadań projektowych . Stąd 
wymiana informacji następuje tu praktycznie bez przeszkód . Zgroma-
dzona w jednej bazie wiedza jest rzetelna, opiera się na faktach i można 
zaobserwować dużą chęć dzielenia się posiadaną wiedzą, a więc jej trans-
fer jest szybki i w zasadzie nie napotyka na bariery komunikacyjne .

W odniesieniu do zarządzania projektami rozwoju obszarów wiej-
skich w procesach upowszechniania wiedzy wykorzystuje się takie same 
narzędzia jak w przypadku zarządzania innymi rodzajami projektów . Na-
rzędzia te odnoszą się zarówno do fazy przygotowania projektu, jak i jego 
realizacji, a następnie zamknięcia projektu . Problemem może być wybór 
tych narzędzi spośród wielu dostępnych . 
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Podsumowanie

Wiedza jest przedmiotem rywalizacji zarówno w pozytywnym jak 
i negatywnym znaczeniu . Z jednej strony, wiedza pojmowana jest w spo-
sób tradycyjny, jako zasób danej organizacji, ale równocześnie jako ka-
tegoria dobra rzadkiego, które z natury jest ograniczone, podlegające 
ochronie i reglamentowanej dystrybucji, nie podlega dyfuzji w sposób, 
jaki byłby pożądany we współczesnych systemach zarządzania i niezbęd-
ny do  szybkiego szeroko rozumianego rozwoju . Z drugiej strony, wie-
dza jest pojmowana jako dobro wspólne, którym należy się dzielić, bo 
od jej szybkiej i szerokiej dyfuzji zależy poziom rozwoju gospodarcze-
go, społecznego i konsekwentnej dbałości o środowisko naturalne . Te 
dwa podejścia do wiedzy – wciąż obecne w strukturach organizacyjnych 
i w pewnym stopniu zrozumiałe – są ze sobą w konflikcie . 

Wiedza jest wartością wyrażoną w formie kapitału intelektualnego 
z jego kompetencjami, intuicją, umiejętnością przekształcania wiedzy 
w innowacje, ale też w formie wartości wyrażanej w jednostkach pienięż-
nych . Wiedza jest przetworzoną formą informacji, a więc jest także towa-
rem, co sprawia, iż bez względu na miejsce jej powstania, należy ten to-
war udostępnić innym (upowszechnić), najkorzystniej w formie gratisu, 
ale nie zawsze tak bywa .

Upowszechnianie wiedzy związanej z procesem zarządzania projek-
tami można rozpatrywać w dwu aspektach . Po pierwsze – upowszech-
nianie celem zwiększenia świadomości odbiorców realizacji określonego 
projektu i jego wartości dla lokalnej społeczności, istnienia możliwości 
realizacji podobnych projektów oraz możliwości dostępu do wsparcia fi-
nansowego planowanych projektów . Po drugie – upowszechnianie rezul-
tatów osiągniętych w wyniku zakończonego projektu i upowszechnianie 
ich wpływu na rozwój zrównoważony obszarów wiejskich, poprzez wska-
zywanie dobrych praktyk .

Upowszechnianie wiedzy i informacji z zakresu zarządzania projek-
tami rozwoju obszarów wiejskich oraz upowszechnianie rezultatów tych 
projektów – przy wykorzystaniu szerokiego spektrum metod, sposobów, 
kanałów, narzędzi – niesie z sobą wiele korzyści . Wśród nich można 
wskazać m .in .: 
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	poszerzanie wiedzy z zakresu zarządzania projektami – poprzez 
informacje upowszechniane przez zarządzających funduszami UE, 
wiedzę upowszechnianą na szkoleniach z zakresu zarządzania, wy-
mianę doświadczeń na platformach dyskusyjnych; 

	doskonalenie umiejętności zarządzania projektami – wykorzystu-
jąc zarówno posiadaną wiedzę, umiejętności, doświadczenie i war-
tości zakorzenione w kulturze organizacji, czy kulturze lokalnej, 
i  uzupełniając je wiedzą zaczerpniętą ze źródeł udostępnionych 
przez twórców tej wiedzy; 

	upowszechnianie dobrych praktyk (efektów zrealizowanych pro-
jektów) – mających w pewnym stopniu cechy innowacyjności, 
możliwych do zastosowania przez innych w podobnych warun-
kach; wskazujących na możliwości konkretnych działań przyno-
szących pozytywne rezultaty w powtarzalnych działaniach;

	podnoszenie jakości lokalnego kapitału intelektualnego, poprzez 
uczenie jak poszerzać wiedzę, jak przetwarzać informacje i dosko-
nalić umiejętności, wzorując się na przykładach innych;

	poszerzanie grona beneficjentów projektów związanych z rozwo-
jem obszarów wiejskich – poprzez budowanie ich świadomości 
możliwości realizacji projektów przy wsparciu środkami finanso-
wymi Unii Europejskiej;

	aktywizacja społeczności lokalnej w zakresie społecznym, zawodo-
wym, budowania więzi społecznych – poprzez upowszechnianie 
wiedzy i informacji i włączanie w uczestnictwo w realizacji projek-
tów wspieranych finansowo przez programy finansowe Unii Euro-
pejskiej;

	stwarzanie możliwości oddziaływania na politykę zarządzania pro-
gramami Unii Europejskiej poprzez upowszechnianie idei tworze-
nia lobby na rzecz rozwoju obszarów wiejskich, np . poprzez sieci 
regionalne LGD;

	promocja działania LGD, budowanych w jej ramach partnerstw dla 
realizacji wspólnych projektów związanych z rozwojem lokalnym, 
czy też budowania społeczeństwa obywatelskiego poprzez projekty 
społeczne; 
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	promocja obszarów wiejskich, na obszarze których realizowane 
były projekty, których proces realizacji i rezultaty są  upowszech-
nianie; 

	promocja Unii Europejskiej – poprzez informacje i promocję pro-
jektów przekazywane za pośrednictwem różnych kanałów, środ-
ków, sposobów i metod upowszechniania wiedzy i rezultatów pro-
jektów związanych z rozwojem obszarów wiejskich .



5. Uwarunkowania tworzenia 
i funkcjonowania sieci LGD 

Uzasadnienie podjęcia problemu badawczego

Wśród siedmiu podstawowych cech podejścia LEADER jest sie-
ciowanie, polegające na współpracy partnerstw w realizacji wspólnych 
przedsięwzięć, a także na tworzeniu i funkcjonowaniu sieci LGD na po-
ziomie regionalnym, krajowym i międzynarodowym . Sam proces two-
rzenia sieci jak również ich funkcjonowanie nie jest proste . Można sieci 
budować „odgórnie” w ramach procedur, ale to szybko może okazać się 
złą praktyką . Sieci powinny powstawać świadomie i w oparciu o zidenty-
fikowane potrzeby LGD . 

Według danych Polskiej Sieci LGD do regionalnych sieci należy około 
80% wszystkich LGD w Polsce . Analizując sieci LGD, stawiamy pytania . 
Jak te sieci działają? Jaka jest aktywność reprezentantów LGD w sieciach, 
a także czy same LGD chętnie uczestniczą w przedsięwzięciach podej-
mowanych przez sieci? Czy sieci LGD są potrzebne, a jeżeli tak, to komu 
i po co? Na te i podobne pytania nie ma jednoznacznych odpowiedzi . 
Są LGD, które należą do sieci, ale nie są aktywne, są takie, które nie na-
leżą do sieci, bo nie bardzo rozumieją sens sieciowania, nie identyfiku-
ją w przynależności „korzyści” . Są też takie, które nie chcą się zrzeszać 
w sieciach wojewódzkich . Dlaczego tak jest? Co sprawia, że zasadniczo 
sieci LGD nie funkcjonują dobrze, poza kilkoma wyjątkami? 

Zrealizowane na przełomie lat 2020 i 2021 badania dostarczyły infor-
macji niezbędnych do wypracowania „nowego” spojrzenia na problem 
sieciowania LGD w Polsce . Pomogły w zdefiniowaniu czynników pozy-
tywnie i negatywnie wpływających na przynależność i aktywność LGD 
w sieciach . Wyniki badań mogą także wpłynąć na zrozumienie narastają-
cego w LGD dylematu, jaki model partnerstwa trójsektorowego rozwijać 
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– oparty na instytucjonalizacji czy na uspołecznieniu, a także wesprzeć 
proces podnoszenia kompetencji członków władz i pracowników LGD 
w zakresie sztuki zarządzania procesem rozwoju w oparciu o aktywność 
lokalnych społeczności i  w  zgodzie z zasadami strategicznego rozwoju 
obszarów wiejskich, stosując podejście LEADER .

Przysłowie mówi: jeśli chcesz iść szybko, idź sam – ale jeśli chcesz zajść 
daleko, idź razem z innymi . Słowa można odczytywać jako podkreślają-
ce znaczenie relacji z innymi i jako wskazówkę, czym te relacje powin-
ny być . Każdy, kto działa na poziomie lokalnym wie, że problemy lepiej 
rozwiązuje się wspólnie . W spotkaniu, w dyskusji z innymi rodzą się naj-
lepsze pomysły, a większość problemów – zwłaszcza społecznych – wy-
maga skoordynowanego działania wielu podmiotów . Działając wspólnie, 
mamy też więcej odwagi, żeby podejmować działania nietypowe, takie, 
których nikt przedtem nie praktykował . Powiedzmy, że prawie każda 
LGD zdaje sobie sprawę z konieczności współpracy na swoim terenie . 

LGD inspirowały tworzenie sieci i podejmowanie współpracy w prze-
świadczeniu, że regionalne i ogólnopolskie organizacje sieciowe będą 
sprzyjały wymianie doświadczeń i integracji środowiska LGD . Po kilku-
nastu latach od powstania pierwszych sieci LGD pojawiły się głosy, że or-
ganizacje sieciowe powinny być silniejsze i tworzyć bardziej aktywne fora 
współpracy, służące do wypracowania wspólnego stanowiska pomiędzy 
LGD, oraz być rzecznikiem LGD w relacjach z samorządami województw 
i odpowiednimi ministerstwami . W większym stopniu mogłyby również 
wspierać LGD odpowiednimi szkoleniami, poradami, np . prawnymi, itp .

Podejście LEADER, a następnie RLKS, od samego początku, kiedy 
pojawiło się w Unii Europejskiej na początku lat dziewięćdziesiątych, było 
traktowane jako pewnego rodzaju eksperyment – próba przekazania lo-
kalnej społeczności decyzji o priorytetach rozwojowych i o finansowaniu 
konkretnych projektów . Takie podejście było wówczas czymś całkowicie 
nowym . W literaturze istotą podejścia LEADER oraz działalności LGD 
zajmowali się m .in . H . Schiller74, analizując działalność LGD w Anglii, czy 

74 H . Schiller . 2013 . Networks of Local Action Groups in Rural Areas. 
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P . Chevalier, M .-C . Maurel75, którzy skupili się na krajach Europy Środko-
wej . P . Chevalier oraz D . Vollet76 wskazali na pozytywne efekty w zakresie 
innowacji w ramach programu LEADER, które są ściśle uzależnione od 
struktury sieci aktorów i uzgodnień między nimi na poziomie lokalnym 
we Francji, Litwie oraz Hiszpanii . 

W ostatnich 30 latach liczba LGD urosła od niecałych 300 do ponad 
3000, a podejście LEADER – nazywane teraz „Rozwojem Lokalnym Kie-
rowanym przez Społeczność” (RLKS) – upowszechniło się nie tylko na 
wszystkich obszarach wiejskich, ale także miejskich i rybackich w całej 
Europie . Ponadto jest uznawane za niezwykle skuteczne narzędzie, które 
sprawdza się w bardzo różnych warunkach . Jedną z przyczyn tego sukce-
su jest sieciowanie: od samego początku wdrażania tego podejścia zdano 
sobie sprawę, że aby nowe podmioty, jakimi są lokalne grupy działania, 
mogły sprostać postawionym przed nimi zadaniom, będą potrzebować 
intensywnego wsparcia, możliwości współpracy i wymiany doświadczeń 
między sobą . Dlatego przeznaczając środki na podejście LEADER, Ko-
misja Europejska od razu zakontraktowała organizację, która miała orga-
nizować spotkania dla LGD, szkolić je i zachęcać do współpracy .

Sieciowanie może bardzo skutecznie przyspieszyć proces uczenia się 
organizacji – to, co w organizacji działającej samodzielnie wymaga lat 
praktyki, dzięki regularnym spotkaniom, dyskusjom, przekazywaniu do-
świadczeń, uczeniu się od siebie nawzajem, następuje znacznie szybciej . 
Należy tu zaznaczyć, że proces sieciowania wymaga czasu oraz cierpliwo-
ści . Efekty przychodzą dopiero po pewnym czasie .

Współpraca podmiotów zaangażowanych w proces realizacji podej-
ścia LEADER w rozwoju obszarów wiejskich dotyczy różnych poziomów . 
Kluczowe dla tego procesu są współpraca na poziomie regionalnym: or-
ganizacje sieciowe – lokalne grupy działania, a także organizacje sieciowe 
– samorządy województw . Nie do przecenienia jest także współpraca na 
poziomie krajowym, w tym rola MRiRW . Poziom współpracy na pozio-

75 P . Chevalier, M .-C . Maurel . 2013 . The LEADER Programme in Central Europe. 
A new local development policies, Acta Universitat Lodiensis, Folia Sociologica, 44 .

76 P . Chevalier, D . Vollet . 2018 . LEADER 2007–2013: An innovation dependent on 
local and national institutional arrangements? Some European illustrations, Regional Sci-
ence Policy & Practice . 
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mie regionalnym jest bardzo zróżnicowany . Są regiony, gdzie współpraca 
w ramach systemu instytucjonalnego ma charakter bardziej partnerski, 
ale są także takie, gdzie komunikacja odbywa się w formie pisemnej i wła-
ściwie trudno mówić o jakiejkolwiek współpracy, a relacje mają charak-
ter tylko nadzorczy . Wynika to ze zbyt niskiej intensywności kontaktów, 
w tym kontaktów roboczych, co przekłada się na niezrozumienie spo-
sobu funkcjonowania drugiej strony i jej roli w systemie LEADER . Klu-
czem jest prawidłowe zrozumienie roli poszczególnych instytucji w sys-
temie, a także zrozumienie, że LGD nie są beneficjentami, lecz członkami 
systemu o określonej roli .

Organizacja sieciowa – koncepcje, definicje, pojęcia 

Podstawy teorii sieciowania wywodzą się z nauk społecznych . Przyj-
muje się, że pojęcie sieci (network) wprowadził do analizy relacji struktur 
społecznych w połowie XX w . John A . Barnes, dla którego poszczególne 
osoby lub grupy tworzące społeczność połączone są jak wielowymiarową 
siatką specyficznymi relacjami społecznymi .77

Pojęcia sieci i sieciowości to terminy, które przeniknęły i  skutecznie 
zakorzeniły się we współczesnym języku zarówno publicystycznym, jak 
i naukowym . Było to wynikiem konieczności znalezienia sposobu opisy-
wania nowej rzeczywistości, powstałej w wyniku kompleksowych zmian 
społecznych, ekonomicznych i technologicznych . Rozwój gospodarki glo-
balnej, wpływający na zmiany w komunikacji, konkurencji i współpracy 
pomiędzy różnego rodzaju instytucjami, podmiotami rynkowymi czy po-
jedynczymi osobami, ukształtował współczesny obraz świata, w którym 
poszczególne obiekty społeczne są od siebie wzajemnie zależne, tworząc roz-
ległą, skomplikowaną i dynamiczną strukturę o charakterze sieciowym .78  

77 J . A . Barnes, Class and commitees in a Norwegian Island Parish, 1954: http://jour-
nals .sagepub .com/doi/abs/10 .1177/001872675400700102, dostęp: 11 .05 .2017 . 

78 M . Szczepaniak . 2014 . Znaczenie sieci współpracy w rozwoju innowacji społecznych, 
Zeszyty Naukowe Politechniki Śląskiej, Organizacja i Zarządzanie, z . 76, s . 155–164 . 
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A . Noga79 wskazuje dwa możliwe podejścia w definiowaniu sieci . Sieć sensu 
stricto tworzy strukturę, w której wszystkie podmioty są bezpośrednio lub 
pośrednio ze sobą powiązane i w ten sposób też na siebie oddziałują . Z ko-
lei do sieci sensu largo można zaliczyć wszystkie struktury, w których wy-
stępują jakiekolwiek powiązania, np . struktura korporacji czy państwa .80 
Według definicji OECD, sieć to „specyficzna forma powiązań pomię-
dzy podmiotami oparta na wzajemnych współzależnościach, kooperacji 
i zaufaniu .81 Wiatrak definiuje organizację sieciową w dwóch aspektach, 
pierwszy jako zbiór kilku samodzielnych jednostek (firm) zajmujących się 
określoną dziedziną działalności gospodarczej i powiązanych ze sobą wię-
ziami kooperacyjnymi (organizacja sieciowa w wąskim znaczeniu) oraz 
w drugim aspekcie jako zbiór rozproszonych jednostek należących do jed-
nej grupy – organizmu gospodarczego (organizacja sieciowa w szerokim 
znaczeniu) .82

Organizację sieciową pojmuje się też jako układ relacji międzyorga-
nizacyjnych, umożliwiający powiązanym ze sobą organizacjom realizację 
pewnego wspólnego zamysłu strategicznego, który z założenia ma pod-
nosić ich wspólną efektywność .83 Zdaniem Kubuńskiego oraz Ropuszyń-
skiej-Surmy „spoiwem sieci” jest cel indywidualny uczestnika sieci, któ-
ry albo jest zbieżny z celami innych uczestników sieci, albo może być 
osiągnięty w sposób bardziej efektywny, w wyniku współpracy z innymi 
uczestnikami sieci . Sieci współpracy mogą być zawiązywane przez insty-
tucje, i wtedy mówi się o odgórnym tworzeniu sieci, lub mogą powstawać 

79 A . Noga . 2014 . Sieci w ujęciu teorii ekonomii, [w:] Relacje międzyorganizacyjne 
w naukach o zarządzaniu, A .K . Koźmiński, D . Latusek-Jurczak (red .), Oficyna a Wolters 
Kluwer business, Warszawa . 

80 J . Wiśniewska-Paluszak . 2017 . Koncepcja sieci w   badaniach zrównoważonego 
rozwoju agrobiznesu, Gospodarka Narodowa, s . 119–145 . 

81 M . Gurbała . 2004 . Rola przemysłu zaawansowanej technologii w rozwoju regio-
nalnym i lokalnym, WITE, Żyrardów, s . 26 . 

82 A . P . Wiatrak . 2003 . Organizacje sieciowe – istota ich działania i zarządzania, 
Współczesne Zarządzanie nr 3, s . 7–18 . 

83 A . Bieńkowska, E . Ropuszyńska-Surma . 2013 . Wybrane problemy projektowania 
sieci współpracy, Organizacja i Zarządzanie, nr 4, s . 5–27 . 
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samoistnie poprzez utrwalenie dotychczasowych relacji, najczęściej spo-
łecznych lub transakcyjnych (handlowych) .84

Zdaniem Wiatraka istota działania organizacji sieciowej polega na85:
 ■ wzajemnym porozumieniu, zaufaniu i lojalności przedsiębior-

ców, opartym na wspólnie sformułowanym celu, który organiza-
cja chce osiągnąć;

 ■ ścisłej, dobrowolnej i świadomej współpracy (kooperacji) kilku 
partnerów;

 ■ połączeniu rozproszonych jednostek (zróżnicowanych pod wzglę-
dem siły i specjalizacji) w celu zwiększenia ich konkurencyjności, 
a w miarę możliwości uzyskania silnej przewagi konkurencyjnej 
na rynku;

 ■ rozwijaniu szerokiej gamy umiejętności organizacji i szybkim 
wprowadzeniu innowacji poprzez harmonizowanie i integrowa-
nie różnych ośrodków przedsiębiorczych inicjatyw;

 ■ wykorzystaniu sieci komputerowych, które posiadają łącza z ban-
kami informacji wszystkich uczestników sieci .

Zasady tworzenia organizacji sieciowej

Zdaniem J . Staszewskiej „Organizację sieciową można zdefiniować 
przez charakterystykę jej cech, które da się podzielić na cztery grupy . 
Pierwszą cechą jest transfer zasobów między jednostkami, które two-
rzą sieć . Cechą drugą jest zróżnicowanie powiązań między podmiota-
mi od hierarchicznych po luźne kontakty rynkowe . Trzecią cechą jest 
ograniczona integracja podmiotów, co wynika z odmienności celów 
cząstkowych i strategii . Występują jednak cele i strategie całego układu, 
co wpływa na poprawę jego konkurencyjnej pozycji . Kolejną cechą jest 

84 P . Kubiński, E . Ropuszyńska-Surma . 2017 . Rola instytucji otoczenia biznesu 
w kreowaniu sieci współpracy i rozwoju przedsiębiorstw typu start-up, Zeszyty Naukowe 
Politechniki Śląskiej, Organizacja i Zarządzanie, z . 103, s . 110–127 . 

85 A . P . Wiatrak . 2003 . Organizacje sieciowe – istota ich działania i zarządzania, 
Współczesne Zarządzanie nr 3, s . 7–18 .
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tworzenie i wzmacnianie kanałów informacyjnych w układach pozio-
mych i pionowych .”86, 87

Autorzy zajmujący się koncepcją sieciowania wskazują także na takie 
cechy jak ciągłość, złożoność, symetria, adaptacja i nieformalność .88 

Według Ratajczak-Mrozek89 można zaproponować trzy podstawowe 
cechy powiązań sieciowych (jednocześnie są to cechy całej sieci bizneso-
wej) . Są to: 

 ■ Ciągła interakcja, jest centralną ideą podejścia sieciowego i sta-
nowi jednocześnie ogólny wyznacznik działania przedsiębiorstw . 
Łączy się ona ze współistnieniem powiązań formalnych i niefor-
malnych oraz długoterminowością, która oznacza oczekiwanie 
kontynuacji relacji i decyduje o wielu korzyściach wynikających 
ze współpracy;

 ■ Współzależność w zakresie zasobów, podmiotów, zwanych też 
aktorami sieci i działalności . Przy czym najważniejszą jest pierw-
sza z nich .

 ■ Nieskończoność powiązań i sieci oznacza, że nie można jedno-
znacznie i wyraźnie określić granic ani struktury sieci biznesowej . 

P . Frączak wymienia trzy „główne cele, dla których organizacje poza-
rządowe powinny ze sobą współpracować . Są to: 

 ■ reprezentacja, czyli „obrona interesów swoich członków”; 
 ■ samopomoc, czyli „wzajemne wsparcie w formie szkoleń, pomo-

cy organizacyjnej, czasem np . zabezpieczenia finansowego”; 
 ■ „porozumienia celowe dotyczące konkretnego zadania” .90 

86 J . Staszewska . 2009 . Klaster perspektywą dla przedsiębiorców na polskim rynku 
turystycznym, Difin, Warszawa, s . 22 . 

87 R . Skrzypiec . 2013 . Sytuacja sieci organizacji pozarządowych oraz zjawisko siecio-
wania na obszarze Polski w podziale na województwa i poszczególne powiaty, Ekspertyza 
na zlecenie Ministerstwa Pracy i Polityki Społecznej, Warszawa .

88 H . Hakansson, I . Snehota . 1995 . Developing Relationships in Business Networks, 
Routledge, London . 

89 M . Ratajczak-Mrozek, 2009 . Sieci biznesowe na tle innych koncepcji kooperacji 
przedsiębiorstw, Gospodarka Narodowa, s . 79–90 . 

90 P . Frączak . 2002 . Trzeci sektor w III Rzeczypospolitej. Wybór artykułów 1989–
2001, Fundusz Współpracy, Warszawa .
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Ponadto tę listę można uzupełnić o takie cele jak91:
 ■ kreowanie i dbanie o wizerunek członków sieci i całego sektora po-

przez podnoszenie jakości działań merytorycznych członków sieci;
 ■ promowanie organizacji pozarządowych i aktywności społecznej;
 ■ wpływanie na kształt polityk publicznych w zakresie zaintereso-

wań sieci, a także aktywne uczestniczenie w kreowaniu polityki 
wobec wsi i terenów wiejskich;

 ■ dystrybucję informacji wewnątrz i na zewnątrz sieci .
Przystępując do tworzenia organizacji sieciowej, określa się – zdaniem 

Wiatraka – cztery fazy . Pierwsza z nich, to identyfikacja możliwości, czy-
li zbierania informacji, analizowania ich pod kątem opłacalności i przygo-
towania biznesplanu . Kolejna faza to definiowanie strategii, czyli działania 
poprzez zaprojektowanie mapy procesów i ich przebiegu, a następnie po-
przez analizę kompetencji z punktu widzenia najlepszej realizacji tych pro-
cesów . Trzecią fazą jest rozwój struktur z punktu widzenia procesów i ope-
racji oraz koordynacji działań, które będą prowadziły do sprawności ich 
przebiegu, jakości poszczególnych procesów i racjonalności gospodarowa-
nia . Faza czwarta, ostatnia to wdrażanie i koordynacja, które odbywa się na 
podstawie mechanizmów określonych w poprzedniej fazie, czyli sprawne 
ich wdrażanie, monitorowanie działania i w razie potrzeby uruchomienie 
mechanizmów korygujących dostosowanych do istniejących warunków .92 

Funkcje i zadania organizacji sieciowej

Głównymi funkcjami zarządzania siecią są93:
 ■ kształtowanie (framing), tj . ustalanie i wpływanie na operacyjne 

role uczestników w sieci, dominujące wartości i normy, kreowa-

91 R . Skrzypiec . 2013 . Sytuacja sieci organizacji pozarządowych oraz zjawisko siecio-
wania na obszarze Polski w podziale na województwa i poszczególne powiaty. Ekspertyza 
na zlecenie Ministerstwa Pracy i Polityki Społecznej, Warszawa .

92 A . P . Wiatrak . 2003 . Organizacje sieciowe – istota ich działania i zarządzania, 
Współczesne Zarządzanie, nr 3, s . 7–18 .

93 P . Kubiński, E . Ropuszyńska-Surma . 2017 . Rola instytucji otoczenia biznesu 
w kreowaniu sieci współpracy i rozwoju przedsiębiorstw typu start-up, Zeszyty Na-
ukowe Politechniki Śląskiej, Organizacja i Zarządzanie z . 103, s . 110–127 .
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nie i ustalanie wizji wartości oraz określanie mechanizmów osią-
gnięcia rezultatów sieci;

 ■ aktywowanie (activating), czyli zbudowanie architektury sieci lub 
wzorców dla uczestników sieci, działań i zasobów, które są po-
trzebne do osiągnięcia rezultatów poprzez zidentyfikowanie i po-
zyskanie uczestników i zasobów niezbędnych do podjęcia działań 
na rzecz osiągnięcia rezultatów sieci;

 ■ mobilizowanie (mobilizing), tj . podejmowanie działań angażują-
cych uczestników i zasoby do osiągnięcia rezultatów . Zapewnie-
nie, że uczestnicy sieci będą wykorzystywać strukturę sieci,

 ■ syntetyzowanie (synthesizing), tj . monitorowanie (m .in . pomiar 
rezultatów) i ułatwianie interakcji między uczestnikami, zasoba-
mi i działaniami poprzez wykrywanie i usuwanie ich barier w celu 
wykorzystania pełnego potencjału sieci .

Funkcjonowanie sieci współpracy ma szczególnie istotne znaczenie 
dla polityki regionalnej, koncentrującej się na niwelowaniu dysproporcji 
w rozwoju regionów przez wspieranie działań sprzyjających m .in . transfe-
rowi technologii, zwiększaniu innowacji i poprawie konkurencyjności po-
szczególnych regionów . W kontekście pozytywnej współzależności między 
współpracą sieciową a innowacyjnością, od kilku lat polityka regionalna 
koncentruje się na wspieraniu inicjatyw sieciowych i klastrowych . Z tym 
nurtem zgodna jest również polityka Unii Europejskiej i państw członkow-
skich oraz władz regionalnych . Dostępne środki finansowe na ten cel z jed-
nej strony wspierają inicjatywy oddolne zawiązywania współpracy siecio-
wej, a z drugiej strony same starają się inicjować tego typu współpracę .94

Zjawisko sieciowania jest obecne w polskim sektorze organizacji po-
zarządowych właściwie od momentu odblokowania zorganizowanej ak-
tywności społecznej w 1989 roku . Organizacje łączyły się w bardziej lub 
mniej formalny sposób dla realizacji wspólnych celów programowych, 
bądź też celów o charakterze ogólnym .95

94 A . Bieńkowska, E . Ropuszyńska-Surma . 2013 . Wybrane problemy projektowania 
sieci współpracy, Organizacja i Zarządzanie, nr 4, s . 5–27 .

95 R . Skrzypiec . 2013 . Sytuacja sieci organizacji pozarządowych oraz zjawisko siecio-
wania na obszarze Polski w podziale na województwa i poszczególne powiaty. Ekspertyza 
na zlecenie Ministerstwa Pracy i Polityki Społecznej, Warszawa . 
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Sieci mogą być ukierunkowane na różne aspekty96: 
 ■ biurokratyczny, do którego zaliczamy polecenia, obowiązujące 

standardy oraz procedury;
 ■ ekonomiczny, w ramach którego wyszczególniamy transakcje 

materialne i finansowe;
 ■ operacyjny, na który składają się wspólne działania, zbiorowe po-

dejmowanie decyzji oraz wykorzystywanie tych samych środków;
 ■ kulturowy, na co składa się podzielanie tych samym wartości;
 ■ informacyjny, do którego zaliczamy dostępność źródeł informacji 

oraz ich wymianę i dzielenie się nimi . 
Zdaniem A . Bieńkowskiej oraz E . Ropuszyńskiej-Surma97 działalność 

sieci można rozpatrywać w trzech wymiarach, takich jak: strategie sie-
ci, działania poziome (przepływy informacyjne) oraz działania pionowe 
(wspólne działania członków sieci) . 

Współpraca organizacji w ramach sieci partnerskich pozwala ich 
uczestnikom efektywnie wykorzystać lepiej wykształconych, wyspecjali-
zowanych, utalentowanych i wykwalifikowanych ludzi, dotrzeć do wyż-
szych unikalnych umiejętności pozwalających na przyspieszoną budowę 
wyjątkowego kluczowego potencjału decydującego o sukcesie w realiza-
cji przedsięwzięć prowadzących do osiągania przyjętego celu, dla którego 
stworzono sieć, a w tym98:

 ■ dotarcie do szerszego wachlarza wyspecjalizowanych organizacji 
i ich kluczowych procesów oraz najlepszych praktyk;

 ■ efektywne korzystanie z szybko rozwijających, rozszerzających 
się źródeł i możliwości zmobilizowania zasobów zlokalizowanych 
poza organizacją;

 ■ współpracę z tymi, którzy zapewniają naprawdę istotną, unikalną 
wartość;

96 K . Bolesta-Kukułka Strategor . 1997 . Zarządzanie firmą. Strategie, struktury, decy-
zje, tożsamość, PWE, Warszawa . 

97 A . Bieńkowska, E . Ropuszyńska-Surma . 2013 . Wybrane problemy projektowania 
sieci współpracy, Organizacja i Zarządzanie, nr 4, s . 5–27 .

98 W . Chmielarz . 2000 . Zagadnienia analizy i projektowania informatycznych sys-
temów wspomagających zarządzanie, Wydawnictwo Naukowe Wydziału Zarządzania 
Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa . 
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 ■ dostęp do nowej wiedzy poprzez rozwinięcie procesów uczenia 
się od innych partnerów oraz zdobywanie lepszych umiejętno-
ści wspólnego rozwiązywania trudnych problemów społecznych, 
biznesowych między innymi dzięki lepszemu rozumieniu stoją-
cych przed organizacjami wyzwań i możliwości; 

 ■ skuteczne łączenie wysiłków w budowaniu potencjału sieci dzię-
ki skupieniu twórczych ludzi o odpowiednich kwalifikacjach, 
o umiejętnościach kreatywnego działania w zakresie wyznacza-
nia celów, zadań i sposobów ich rozwiązywania;

 ■ dostęp do nowych źródeł informacji, rozszerzonej bazy danych 
i systemów informacyjnych zapewniających przepływ informacji 
zarówno wewnątrz sieci organizacyjnej, jak i z zewnątrz do sieci 
oraz współuczestnictwo wszystkich partnerów w wykorzystywa-
niu sieciowego systemu informacyjnego (wykorzystanie obiek-
tywnego, zintegrowanego modelu dynamicznego identyfikujące-
go najistotniejsze funkcje i procesy występujące w sieci) . 

Współpraca i współdziałanie w sieci

Umiejętność współdziałania i kooperacji coraz częściej ma kluczowe 
znaczenie dla stworzenia warunków wzrostu konkurencyjności poszcze-
gólnych przedsiębiorstw . Konieczność współpracy organizacji z  innymi 
podmiotami jest związana z faktem, iż zasoby pojedynczych przedsię-
biorstw coraz częściej przestają być wystarczające do osiągnięcia zało-
żonych przez nie celów . Swego rodzaju rozwiązaniem może być tworze-
nie rozwiązań sieciowych, w ramach których następuje łączenie zasobów 
finansowych, ludzkich, technologii, czy wiedzy należących do różnych 
podmiotów wchodzących w skład sieci współpracy . Zwiększa się w ten 
sposób prawdopodobieństwo uzyskania efektu synergicznego, a tym sa-
mym poprawia się szeroko rozumiana zdolność konkurowania we współ-
czesnej gospodarce .99

99 A . Bieńkowska, E . Ropuszyńska-Surma . 2013 . Wybrane problemy projektowania 
sieci współpracy, Organizacja i Zarządzanie, nr 4, s . 5–27 .
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Najważniejszym elementem budowania organizacji sieciowej jest 
istnienie relacji pomiędzy podmiotami, które ją tworzą . Od jej charak-
teru zależy skuteczność i efektywność organizacji sieciowej . W kon-
tekście zarządzania wzajemne związki między poszczególnymi ele-
mentami organizacji (relacje wewnętrzne) oraz związki, jakie istnieją 
pomiędzy organizacją a jej otoczeniem (relacje zewnętrzne), opisuje 
kapitał relacyjny . Relacje zewnętrzne obejmują wszelkie formy relacji 
organizacji z jej interesariuszami (np . relacje z klientami, z dostawcami, 
z konkurentami, ze społecznością lokalną itd .) . Relacje wewnątrz orga-
nizacji dostarczają wiedzy o stanie zasobów, kompetencji, zaangażowa-
niu, motywacji, lojalności, wykształceniu, zdolności do rozwiązywania 
problemów . Kapitał relacyjny może stanowić nagromadzoną w orga-
nizacji i przepływającą przez nią wiedzę, której źródłem są sieci relacji 
wewnątrz firmy i poza nią .100 

Zasady współpracy – mniej lub bardziej sformalizowane mogą re-
gulować relacje pomiędzy członkami sieci lub wyznaczać procedury czy 
standardy pracy z klientami, wyznaczając rolę członków sieci w poszcze-
gólnych krokach czy etapach usługi – może to być np . system odsyła-
nia klienta do właściwego ośrodka, posiadającego specjalistyczną wiedzę 
potrzebną w danym przypadku . Natomiast do narzędzi współpracy zali-
czamy – sformalizowane metody pracy, ułatwiające działania partnerów, 
ich koordynację oraz ich interakcje z otoczeniem (klienci, promocja) . 
Wymienić tu należy przede wszystkim elektroniczne narzędzia, jak np . 
system zarządzania kontaktami z klientami, intranet, grupy dyskusyjne, 
narzędzia do pracy grupowej czy portal informacyjny . Mogą to być też 
tradycyjne sposoby – spotkania koordynacyjne, szkolenia, wspólne wy-
darzenia, np . targi, giełdy itp .101

100 W . Downar . 2010 . Organizacja sieciowa jako mechanizm koordynacji procesów 
gospodarczych, Ekonomiczne Problemy Usług nr 60, s . 68–76 . 

101 E . Książek, J .-M . Pruvot . 2011 . Budowa sieci współpracy i partnerstwa dla komer-
cjalizacji wiedzy i technologii, PARP, Poznań, s . 11–31 .
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Zarządzanie organizacją sieciową

Wybór odpowiedniego sposobu zarządzania organizacją sieciową 
przebiega podobnie jak w organizacjach tradycyjnych, przy czym w tym 
wypadku szczególnie jest przydatne podejście systemowe, biorące pod 
uwagę102 103:

 ■ całość i część, całość organizacji i jej poszczególne części lub trak-
towanie organizacji sieciowej jako części otoczenia;

 ■ sieciowość, tj . model pracy i związki poszczególnych firm będą-
cych w sieci;

 ■ otwartość (na współpracę, otoczenie, elastyczność i dostosowanie);
 ■ złożoność działań, powiązań i otoczenia;
 ■ porządek, jako ustalony sposób działania, według przyjętego celu 

i strategii;
 ■ prowadzenie, jako zdolność do samokontroli, sterowania i regu-

lowania działań w zależności od potrzeby i zachodzących zmian;
 ■ rozwój, jako efekt podjęcia współpracy, uzyskania określonych 

wyników i uczenia się .
 ■ Kluczowymi elementami, od których zależne jest efektywne za-

rządzanie organizacją sieciową, są104:
 ■ zaplanowanie wewnętrznej i zewnętrznej struktury komunikacyjnej 

sieci;
 ■ koncepcja motywowania partnerów do współuczestnictwa w sie-

ci oraz pobudzania ich do zaangażowania się w realizację posta-
wionych przed nimi zadań sieciowych;

 ■ sposób zarządzania zależnościami występującymi pomiędzy 
uczestnikami sieci;

 ■ stosowanie zasad myślenia i zarządzania strategicznego ukierun-
kowanego na tworzenie przyszłości dla organizacji sieciowej .

102 K . Zimniewicz . 2000 . Współczesna koncepcje i metody zarządzania, PWE, War-
szawa .

103 A . P . Wiatrak . 2003 . Organizacje sieciowe – istota ich działania i zarządzania, 
Współczesne Zarządzanie, nr 3, s . 7–18 .

104 A . Tubielewicz A . Koncepcja tworzenia organizacji sieciowej, http://www .ptzp .
org .pl/files/konferencje/kzz/ artyk_pdf_2013/p036 .pdf, data dostępu: kwiecień 2021 .

http://www.ptzp.org.pl/files/konferencje/kzz/
http://www.ptzp.org.pl/files/konferencje/kzz/
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Korzyści z sieciowania i możliwości rozwoju organizacji 
sieciowych

Organizacje sieciowe uzyskują we wspólnym działaniu szereg różnych 
korzyści . Autorzy wskazujący na te korzyści odnoszą je zarówno do biz-
nesowych organizacji sieciowych, ośrodków nauki i innowacji, jak i sieci 
społecznych, w tym współpracy organizacji pozarządowych (np . LGD), 
samorządów lokalnych, czy podmiotów ekonomii społecznej . Do głów-
nych z nich w zakresie rozwoju można zaliczyć105:

 ■ utrzymanie firmy w przyszłości;
 ■ obniżenie kosztów wytwarzania produkcji i sprzedaży dzięki wy-

korzystaniu korzyści skali i zakresu;
 ■ większa elastyczność produkcyjna;
 ■ skrócenie cyklu opracowania koncepcji i rozwoju produktu;
 ■ poprawa jakości produktów i jakości sprzedaży;
 ■ uzyskanie większej mocy przetargowej poprzez skonsolidowanie 

wysiłków wszystkich jej uczestników;
 ■ zwiększenie siły oddziaływania na rynek;
 ■ korzyści w sile rynkowej jako wzrost udziału w rynku;
 ■ uzyskanie pozycji konkurencyjnej;
 ■ podział rynków zbytu . 

Z kolei inni autorzy do korzyści sieciowania zaliczają106:
 ■ występującą w ramach sieci komplementarność zasobów i kom-

petencji, ponieważ sieć powiązań między partnerami sprzyja wy-
mianie i wzajemnemu wykorzystaniu trudno dostępnych kompe-
tencji i zasobów;

 ■ szybką wymianę informacji poprzez wiążące sieć poziome kanały 
informacyjno-komunikacyjne, które sprzyjają zwiększeniu zdol-
ności rozwojowych, a szeroka autonomia poszczególnych partne-
rów sprzyja innowacyjności . 

105 A . P . Wiatrak . 2003 . Organizacje sieciowe – istota ich działania i zarządzania, 
Współczesne Zarządzanie, nr 3, s . 7–18 .

106 B . Mikuła, A . Pietruszka-Ortyl . 2006 . Organizacje sieciowe, Zeszyty Naukowe 
Akademii Ekonomicznej w Krakowie, nr 715, s . 113–130 . 
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Sieciowanie obecnie coraz częściej łączy się z wprowadzaniem inno-
wacji . Wśród korzyści, jakie z sieciowania mogą osiągnąć ośrodki inno-
wacji, wymienić należy:107

 ■ dostęp do zasobów partnerów, np . wiedzy, ekspertów, informacji;
 ■ możliwość zaoferowania klientom kompleksowej oferty opartej 

na możliwościach nie tylko swoich, ale również partnerów;
 ■ lepsze dotarcie do klientów, dzięki bardziej widocznej promocji 

usług całej sieci;
 ■ możliwość uczenia się od partnerów, zwłaszcza tych bardziej do-

świadczonych;
 ■ rozwój i doskonalenie ośrodków, podejmowanie nowych inicja-

tyw i  usług, dzięki motywacji poprzez przyjazne konkurowanie 
oraz wymianę informacji i doświadczeń;

 ■ łatwiejszy i tańszy rozwój narzędzi pracy (metod usług, aplikacji 
IT, baz danych), na które nie stać byłoby pojedynczego ośrodka, 
uzyskanie masy krytycznej; 

 ■ ofert i zapotrzebowań w dużych sieciach, zajmujących się ko-
jarzeniem partnerów .

Sieci społeczne są to struktury społeczne złożone z jednostek lub or-
ganizacji połączonych ze sobą specyficznymi zależnościami . Między wę-
złami dochodzi do wymiany informacji poprzez kontakty osobiste lub za 
pośrednictwem technologii komunikacyjnych . 

Istotnym zagadnieniem, w zakresie rozwoju sieci społecznych jest 
przedsiębiorczość społeczna . Twórcą jednej z klasycznych definicji przed-
siębiorczości społecznej i przedsiębiorcy społecznego jest Dees  (1998), 
który stwierdził, że przedsiębiorcy społeczni pełnią w sektorze społecz-
nym funkcję agentów zmian, poprzez108: 

 ■ podejmowanie się misji związanej z tworzeniem i pielęgnowa-
niem wartości społecznych;

 ■ rozpoznawanie i bezustanne wykorzystywanie nowych okazji 
w celu realizacji tej misji;

107 E . Książek, J .-M . Pruvot . 2011 . Budowa sieci współpracy i partnerstwa dla komer-
cjalizacji wiedzy i technologii, PARP, Poznań, s . 11–31 . 

108 R . Praszkier, A . Nowak . 2015 . Przedsiębiorczość społeczna. Teoria i praktyka . 
Oficyna a Wolters Kluwer business, s . 34–141 . 
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 ■ angażowanie się w proces stałej innowacji, adaptacji i uczenia się;
 ■ odważne działanie niezależne od dostępnych środków;
 ■ okazywanie silnego poczucia odpowiedzialności wobec benefi-

cjentów i za uzyskiwane rezultaty . 
Przedsiębiorczość społeczna jako taka poszerza działalność jednostek 

i podmiotów o przedsięwzięcia służące grupom społecznym, społeczno-
ściom lokalnym bądź całym społeczeństwom . Jednym z przykładów ta-
kiej przedsiębiorczości są lokalne grupy działania (LGD), które stanowią 
oddolną inicjatywę mieszkańców danego regionu, łączącą przedstawicie-
li sektorów: społecznego, gospodarczego i publicznego . LGD funkcjonują 
na obszarach wiejskich; korzystając ze wsparcia finansowego Unii Euro-
pejskiej, realizują ideę przedsiębiorczości na wsi .109

Proces tworzenia prężnie działających sieci obejmuje cztery etapy110: 
 ■ tworzenie dogodnej struktury (fizyczna postawa, na której zbu-

dowane zostaną relacje międzyludzkie);
 ■ korzystnej treści (rozciągnięcie uwagi ludzi i zachęcenie ich 

do zaangażowania się w działalność sieci wymagają uruchomie-
nia pewnych bodźców);

 ■ tożsamości sieci (główną siłą napędową staje się chęć przynale-
żenia do konkretnej sieci i utożsamiania się z nią; sieć ma pewne 
właściwości intensyfikujące poczucie przynależności);

 ■ kapitału społecznego (relacje istniejące w ramach sieci prowadzą 
do pojawienia się zaufania i chęci współpracy, co umożliwia two-
rzenie kapitału społecznego; sieć zaczyna prężnie działać i staje 
się źródłem różnych inicjatyw oraz nowych zjawisk, co daje jej 
uczestnikom poczucie, że są członkami aktywnej i odnoszącej 
sukcesy społeczności) . 

Ważnymi elementami sieci są jednostki terytorialne i instytucje funk-
cjonujące na danym obszarze (władze regionalne, agencje rozwoju itp .) . 
Ponadto atrybutem każdej sieci jest „osadzenie” społeczne i instytucjo-

109 W . Knapik, J . Puchała, B . Kiełbasa . 2015 . LGD „Blisko Krakowa” jako forma 
przedsiębiorczości i jej społeczne znaczenie dla rozwoju obszarów wiejskich, Problemy 
Drobnych Gospodarstw Rolnych, nr 3, s . 35–52 . 

110 R . Praszkier, A . Nowak . 2010 . Przedsiębiorczość społeczna. Teoria i praktyka, 
Oficyna a Wolters Kluwer business, 2015, s . 34–141 .
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nalne, czyli wyposażenie danego obszaru w elementy sprzyjające kształ-
towaniu się określonych relacji .111

Z raportu J . Abramowicz i in . J . Abramowicz i in . z 2019 r . wynika, iż 
LGD przynależą do regionalnych i ogólnopolskich organizacji sieciowych 
i co do zasady cenią sobie tę przynależność ze względu na możliwość wy-
miany doświadczeń i integracji środowiska LGD . Pojawiły się jednak gło-
sy, że organizacje sieciowe powinny być silniejsze, tworzyć bardziej ak-
tywne fora współpracy, służące do wypracowania wspólnego stanowiska 
pomiędzy LGD, i być rzecznikiem LGD w relacjach z SW i odpowied-
nimi ministerstwami . W większym stopniu mogłyby również wspierać 
LGD odpowiednimi szkoleniami, poradami np . prawnymi itp .112

Założenia i metody badawcze 

Zarząd Fundacji Idealna Gmina zakładał, że rezultaty przeprowadzo-
nych badań przyczynią się do podniesienia jakości komunikacji i współ-
pracy pomiędzy lokalnymi grupami działania oraz grupami i ich orga-
nizacjami sieciowymi, co powinno wpłynąć na podniesienie jakości 
zarządzania procesem wdrażania lokalnych strategii rozwoju . Wzrost ja-
kości zarządzania procesem wdrażania LSR przez LGD powinien wzmac-
niać oddziaływanie podejścia LEADER na rozwój obszarów wiejskich . 

Zasadniczym celem operacji była wyższa skuteczność oddziaływania 
na rozwój obszarów wiejskich lokalnych grup działania poprzez zwięk-
szoną ich aktywność w ramach regionalnych i krajowej sieci LGD . Nato-
miast głównym celem badania była ocena skuteczności oddziaływania na 
rozwój obszarów wiejskich lokalnych grup działania poprzez zwiększoną 
ich aktywność w ramach regionalnych i krajowej sieci LGD . Tak posta-

111 J . Cebulak, Czynniki warunkujące tworzenie sieci współpracy w regionie Podkar-
pacia, Przedsiębiorczość-Edukacja, s . 198–214 . 

112 J . Abramowicz . 2019 . i in . Raport końcowy z badania pn. Określenie optymalne-
go modelu funkcjonowania Lokalnych Grup Działania w nowej perspektywie finansowej 
oraz ocena jakości i efektywności ich funkcjonowania, Zamawiający: Ministerstwo Rol-
nictwa i Rozwoju Wsi, Wykonawca: ego Lider ewaluacji 2014, 2019 . 
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wiony główny cel badawczy pracy, mógł być zrealizowany przy udziale 
następujących celów szczegółowych:

1 . Ustalenie sposobów prezentacji działalności sieci LGD oraz ich 
metod działania we współpracy z członkowskimi LGD .

2 . Identyfikacja czynników pozytywnie i negatywnie wpływających 
na funkcjonowanie LGD w ramach sieci wojewódzkich i funkcjo-
nowania tych sieci .

3 . Zdefiniowanie warunków, jakie będą miały wpływ na świadome 
i  zaangażowane uczestnictwo LGD w pracach sieci wojewódz-
kich .

4 . Identyfikacja oczekiwań LGD pod adresem sieci wojewódzkich .
5 . Wskazanie uwarunkowań zwiększających wpływ sieci LGD na 

wyższą jakość zarządzania procesem wdrażania lokalnych strate-
gii rozwoju .

Ponadto na potrzeby opracowania sformułowano następujące pyta-
nia badawcze: 

1 . Jakimi motywami kierują się władze LGD, przystępując do orga-
nizacji sieciowych LGD w Polsce?

2 . Jakie są czynniki pozytywnie wpływające na funkcjonowanie 
LGD w ramach sieci wojewódzkich i funkcjonowanie tych sieci?

3 . Jakie są czynniki negatywnie wpływające na funkcjonowanie 
LGD w ramach sieci wojewódzkich i funkcjonowanie tych sieci?

4 . Co wpływa na świadome i zaangażowane uczestnictwo LGD 
w pracach sieci wojewódzkich?

5 . Czego oczekują władze LGD od organizacji sieciowej, do której 
ich LGD przynależy?

6 . Jakie są uwarunkowania zwiększające wpływ sieci LGD na wyższą 
jakość zarządzania procesem wdrażania lokalnych strategii roz-
woju?

7 . Jakie są główne bariery w rozwoju działalności organizacji siecio-
wych zrzeszających LGD w Polsce?

8 . Jaki jest stopień rozpoznawalności organizacji sieciowych, regio-
nalnych i krajowej, wśród członków władz i pracowników LGD?

9 . Jaki jest stopień identyfikacji władz i pracowników LGD z organi-
zacją sieciową, do której ich LGD przynależy?
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10 . W jaki sposób w portalach (na stronach internetowych) organi-
zacji sieciowych prezentowane są działania LGD będących człon-
kami tych organizacji?

Badaniem objęto reprezentatywne grupy przedstawicieli LGD, przed-
stawicieli sieci LGD i przedstawicieli jednostek regionalnych KSOW . Za-
kres problemowy przeprowadzonych badań dotyczył wszystkich istot-
nych kwestii związanych z tworzeniem i  funkcjonowaniem sieci LGD 
w Polsce . Przeprowadzenie badań dostarczyło obszernego i intersującego 
materiału poznawczego, którego analiza pozwoliła na sformułowanie kil-
kudziesięciu wniosków oraz kilkunastu rekomendacji .

W procesie prowadzenia badań zostały zastosowane metody jako-
ściowe i ilościowe takie, jakie są wykorzystywane w badaniach społecz-
nych . Do przeprowadzenia badań ilościowych zostały użyte powszechnie 
znane i opisywane w literaturze113 następujące techniki badawcze:

Wywiad kwestionariuszowy realizowany telefonicznie, wsparty 
komputerowo (CATI), który zapewnia gromadzenie wysokiej jakości 
danych . Obejmował on wszystkie LGD w kraju – skuteczność 202 wy-
wiady przeprowadzone poprawnie . Wywiady zostały realizowane w sys-
temie 13 rund – po jednym wywiadzie kolejno w każdym województwie, 
aby zachować równy rozkład liczby respondentów w województwach . Po 
wyczerpaniu się listy LGD z danego województwa, kolejne rundy reali-
zowane były tylko w tych województwach, w których lista nie została wy-
czerpana . Gdy badacze osiągnęli skuteczność na poziomie 202 wywiadów 
badanie zostało zakończone . Rozmówcami byli członkowie zarządów lub 
pracownicy biur LGD . Celem wywiadów było uzyskanie wiedzy niezbęd-
nej do osiągnięcia wszystkich celów szczegółowych, a także udzielenia 
odpowiedzi na 1–6 oraz 8–9 szczegółowych pytań badawczych .

a) Internetowy kwestionariusz ankiety (CAWI), pozwalający na 
gromadzenie informacji na podstawie ankiety elektronicznej za-
mieszczonej na stronie Internetowej i skierowanej do określonej 
grupy respondentów . Skierowany był do jednostek regionalnych 
KSOW (jednostki te współpracują z sieciami LGD) . Na stronie 

113 Praca zbiorowa, Poradnik metodyczny . 2012 . Red . L . Leśniak, CDR Kraków, 
s . 111–120 .
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internetowej FIG został zamieszczony kwestionariusz ankiety, 
a link do ankiety został przesłany na adres każdej jednostki re-
gionalnej KSOW wraz z korespondencją wyjaśniającą cel badania 
oraz prośbą o wypełnienie ankiety na stronie internetowej . Uzy-
skano 100% skuteczności tego badania . Celem ankiety było uzy-
skanie wiedzy niezbędnej do osiągnięcia celów szczegółowych nr 
2 i 5, a także udzielenia odpowiedzi na 2, 6 i 7 szczegółowe pytania 
badawcze .

b) Do przeprowadzenia badań jakościowych zostały użyte – stoso-
wane szeroko w badaniach społecznych114 – następujące techniki 
badawcze:

c) Kwerenda (desk research) stron internetowych sieci LGD w Pol-
sce: przegląd zawartości wszystkich dostępnych stron interne-
towych zarządzanych przez sieci regionalne i Polską Sieć LGD . 
Uzyskano zakładaną skuteczność 10 analiz . Celem kwerendy było 
uzyskanie wiedzy ze stron internetowych, niezbędnej do osią-
gnięcia celu szczegółowego nr 1 – Ustalenie sposobów prezenta-
cji działalności sieci LGD oraz ich metod działania we współpracy 
z członkowskimi LGD, a także udzielenia odpowiedzi na szczegó-
łowe pytanie badawcze nr 10 – W jaki sposób w portalach (na stro-
nach internetowych) organizacji sieciowych prezentowane są działa-
nia LGD będących członkami tych organizacji?

d) Zogniskowane wywiady grupowe (FGI) z przedstawicielami 
LGD należącymi oraz nienależącymi do sieci regionalnych – czte-
ry badania w czterech województwach . Organizacja badań przy 
użyciu FGI polegała na tym, iż w każdym wywiadzie uczestniczył 
co najmniej jeden przedstawiciel LGD nienależącego do sieci . 
FGI to technika grupowego wywiadu jakościowego, prowadzone-
go przez moderatora na podstawie scenariusza . Przy użyciu FGI 
można zebrać subiektywne odczucia, oceny i opinie na wybrany 
temat . Województwa zostały wskazane na zasadzie wyboru jed-
nego województwa z regionu . Kraj został podzielony na cztery re-

114 E . Babbie . 2009 . Podstawy badań społecznych, Wydawnictwo Naukowe PWN, 
Warszawa . 
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giony po 4 województwa w każdym regionie (północno-zachodni, 
północno-wschodni, południowo-zachodni i południowo-wschod-
ni) . Celem zogniskowanych wywiadów grupowych było uzyska-
nie wiedzy od przedstawicieli LGD należących i nienależących do 
sieci, niezbędnej do osiągnięcia wszystkich celów szczegółowych, 
a także udzielenia odpowiedzi na wszystkie szczegółowe pytania 
badawcze .

e) Wywiady pogłębione (IDI) z trzema byłymi prezesami sieci re-
gionalnych oraz z trzema aktualnymi prezesami (koordynato-
rami) sieci regionalnych, a także z czterema przedstawicielami 
jednostek regionalnych KSOW . Respondenci zostali wyłonieni 
przez wykonawcę w  oparciu o rozeznanie dokonane telefonicz-
nie wśród członków zarządów sieci wojewódzkich . Wywiady 
IDI są uzupełnieniem FGI, i podobnie jak FGI, prowadzone są 
w oparciu o scenariusz i stosowane są w sytuacji, kiedy niezbędne 
jest zapewnienie większego komfortu rozmowy dla interlokuto-
ra . Celem indywidualnych wywiadów pogłębionych było uzyska-
nie wiedzy, od aktualnych i byłych prezesów sieci regionalnych 
LGD, niezbędnej do osiągnięcia wszystkich celów szczegółowych, 
a także udzielenia odpowiedzi na szczegółowe pytania badaw-
cze: nr 4 – Co wpływa na świadome i zaangażowane uczestnictwo 
LGD w pracach sieci wojewódzkich?, nr 6 – Jakie są uwarunkowa-
nia zwiększające wpływ sieci LGD na wyższą jakość zarządzania 
procesem wdrażania lokalnych strategii rozwoju?, nr 7 – Jakie są 
główne bariery w rozwoju działalności organizacji sieciowych zrze-
szających LGD w Polsce? oraz nr 10 – W jaki sposób w portalach 
(na stronach internetowych) organizacji sieciowych prezentowane 
są działania LGD będących członkami tych organizacji?

Grupy docelowe objęte badaniami wynikały ze specyfiki zaplano-
wanego badania społecznego . Głównym adresatem badań były lokalne 
grupy działania, które tworzą sieci oraz aktualni i byli funkcyjni przed-
stawiciele LGD w sieciach . Badanie objęło również jednostki regionalne 
KSOW . 

Wskazanie stron internetowych do badania techniką kwerenda (desk 
research) stron internetowych sieci LGD w Polsce nastąpiło poprzez 
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wyszukiwarkę internetową na podstawie wpisania nazwy sieci LGD . 
Ustalono, że następujące organizacje sieciowe posiadają własne strony 
internetowe: Sieć LGD województwa kujawsko-pomorskiego, Małopol-
ska Sieć LGD, Mazowiecka Sieć LGD, Świętokrzyska Sieć LGD i Polska 
Sieć LGD . Natomiast „konto” na Facebooku posiadają następujące or-
ganizacje sieciowe: Dolnośląska Sieć LGD, Lubelska Sieć LGD, Federa-
cja LGD Małopolska, Wielkopolska Sieć LGD, Śląska Sieć LGD korzysta 
ze strony internetowej Śląskiego Związku Gmin i Powiatów . Łącznie 
zostało zidentyfikowanych 10 stron internetowych zarządzanych przez 
organizacje sieciowe LGD .

Lokalne grupy działania objęte badaniem techniką wywiadu telefo-
nicznego wspartego komputerowo (CATI) zostały wybrane do badania 
losowo z wykorzystaniem bazy LGD zamieszczonej na stronie KSOW 
(http://ksow .pl/baza-lgd-2014-2020 .html?no_cache=1) . Wykazy adre-
sowe zostały uszeregowane województwami . Wywiady były realizowane 
metodą 13 rund, po jednym LGD z województwa, gdy lista dostępnych 
LGD w danym województwie została wyczerpana, pozostałe wywiady 
były realizowane według list z województw, w których jest większa licz-
ba LGD . Gdy badacze osiągnęli liczbę 202 skutecznie przeprowadzonych 
wywiadów, badanie zostało zakończone . 

Respondentów, do przeprowadzenia wywiadów pogłębionych IDI 
z byłymi i aktualnymi prezesami sieci LGD, wyłonił wykonawca w opar-
ciu o posiadane rozeznanie oraz w drodze indywidualnych rozmów 
z władzami organizacji sieciowych . Respondentów, do przeprowadze-
nia wywiadów pogłębionych IDI z przedstawicielami jednostek regional-
nych KSOW, wyłonił wykonawca w oparciu o posiadane rozeznanie oraz 
w drodze indywidualnych rozmów z kierownictwami tych jednostek . 

Internetowy kwestionariusz ankiety (CAWI) został zaadresowany do 
wszystkich (16) jednostek regionalnych KSOW . Ankieta została zamiesz-
czona na stronie internetowej Fundacji Idealna Gmina, a do  jednostek 
regionalnych KSOW została skierowana korespondencja z  linkiem do 
ankiety i prośbą o jej wypełnienie . Dodatkowo (celem ułatwienia wypeł-
nienia ankiety w Internecie) kwestionariusz ankiety został wysłany do 
wszystkich jednostek regionalnych KSOW . 

Wskazanie województw, w których zostały przeprowadzone zogni-
skowane wywiady grupowe (FGI) polegało na wyborze jednego woje-

https://www.facebook.com/federacjalgdmalopolska/?hc_ref=ARQmjD_N5FT___mSOx4V4jKOjtyGlOQC192ANaRnglyBK3Uk14J6RkOiuQcwSQQ8TQI&fref=nf&__xts__%5B0%5D=68.ARA-pdjNbvmCy-cxQmLMoouxN6S9yex2e0gztyQmEoEoJLwL3Y-YAATwQ19vN5fDgdQ3CSbSiuXVlHbxQBxpVs_XSiTV5d7-YFHUAqKgHv92HJ9e6t4M8TxGwmnLo6t4a3Df9-HS9FTRAfflPhvS53455_tUFxE5he1uRM1wWss82AC98_OQztzJQdu1W89N1T21i1XGY84a7TAezP4ezPLNO1ljBBLjo04vQyIivez19Z3npRdGY3jekRVMsaegZPgMjMHqCNnjSIZePKcD62Ndm57llWM017f2yvNhrgWKfLoGzVyVjpaxpBaNgQO2Isv88Mh16GHLnXGOhfS7umVKWtOgjzz_twkm&__tn__=kC-R
https://www.facebook.com/federacjalgdmalopolska/?hc_ref=ARQmjD_N5FT___mSOx4V4jKOjtyGlOQC192ANaRnglyBK3Uk14J6RkOiuQcwSQQ8TQI&fref=nf&__xts__%5B0%5D=68.ARA-pdjNbvmCy-cxQmLMoouxN6S9yex2e0gztyQmEoEoJLwL3Y-YAATwQ19vN5fDgdQ3CSbSiuXVlHbxQBxpVs_XSiTV5d7-YFHUAqKgHv92HJ9e6t4M8TxGwmnLo6t4a3Df9-HS9FTRAfflPhvS53455_tUFxE5he1uRM1wWss82AC98_OQztzJQdu1W89N1T21i1XGY84a7TAezP4ezPLNO1ljBBLjo04vQyIivez19Z3npRdGY3jekRVMsaegZPgMjMHqCNnjSIZePKcD62Ndm57llWM017f2yvNhrgWKfLoGzVyVjpaxpBaNgQO2Isv88Mh16GHLnXGOhfS7umVKWtOgjzz_twkm&__tn__=kC-R
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wództwa, w każdym z czterech, subiektywnie wyznaczonych obszarów 
Polski, tj . północno-zachodniego, północno-wschodniego, południo-
wo-zachodniego oraz południowo-wschodniego . Wybrano następujące 
województwa: wielkopolskie, opolskie, mazowieckie oraz małopolskie, 
w których przeprowadzono zogniskowane wywiady grupowe .

W przedstawionej logice badawczej zachodzi ścisła zależność pomię-
dzy celami badań, pytaniami badawczymi i grupami docelowymi . Uwa-
runkowane to jest zastosowaniem naukowego podejścia do badania spo-
łecznego, w którym to podejściu wszystkie wyżej wymienione elementy 
stanowią istotne składniki metodologii badawczej – logiki badań spo-
łecznych .

Sposób gromadzenia, analizy i opracowania pozyskanych danych 
przebiegał zgodnie z logiką planu badań . 

W oparciu o zgromadzone materiały z badań metodą ilościową – an-
kieta telefoniczna (CATI) adresowana do lokalnych grup działania oraz 
internetowa ankieta kwestionariuszowa (CAWI) skierowana do jedno-
stek regionalnych KSOW – została wykonana analiza ilościowa oraz 
opracowana analiza jakościowa zgromadzonych danych . 

Wyniki badań jakościowych prowadzone technikami: kwerenda (desk 
research) stron internetowych sieci LGD w Polsce, zogniskowane wywia-
dy grupowe (FGI) z przedstawicielami LGD należącymi oraz nienależą-
cymi do sieci regionalnych oraz wywiady pogłębione (IDI) z trzema by-
łymi prezesami sieci regionalnych oraz z trzema aktualnymi prezesami 
sieci regionalnych (w każdym z wydzielonych obszarów badawczych), 
a także z czterema przedstawicielami jednostek regionalnych KSOW, zo-
stały opracowane w postaci analiz jakościowych, wykonywanych zgodnie 
z metodyką stosowaną w badaniach społecznych .115 Opracowane wyniki 
badań zostały zaprezentowane w  postaci sześciu raportów cząstkowych . 
Każdy z tych raportów obejmował całościową analizę wyników odrębnie 
dla poszczególnych grup respondentów i zastosowanych technik badaw-
czych . Następnie ujęte w raportach cząstkowych wyniki badań poddano 

115 D . Silverman . 2009 . Prowadzenie badań jakościowych, Wydawnictwo Naukowe 
PWN, Warszawa . 

D . Silverman . 2009 . Interpretacja danych jakościowych. Metody analizy rozmowy, 
tekstu i interakcji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa . 
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kolejnej analizie i kompilacji oraz przedstawiono w postaci raportu koń-
cowego .

Publikacja zawiera analizę wyników badań w kontekście wyzwań, 
przed jakimi stoją aktorzy współpracujący w ramach organizacji i innych 
przedsięwzięć realizujących cele związane z rozwojem lokalnym, zarów-
no w sensie kreowania, gromadzenia i udostępniania wiedzy i informa-
cji, doskonalenia umiejętności, wsparcia kompetencyjnego i szeroko ro-
zumianego współdziałania w rozwoju podmiotowym i przedmiotowym 
obszarów wiejskich .



6. Wspieranie tworzenia sieci LGD 
przez podnoszenie poziomu wiedzy... 
w tym zakresie

Wiedza w organizacji i jej klasyfikacje 

Wiedza jest zasobem niewyczerpalnym, ale przeciwnie – pomnaża-
nym w trakcie stosowania . Im więcej się jej stosuje, tym więcej jej przy-
rasta . Każde nowe zastosowanie wiedzy prowadzi bowiem do jej wzbo-
gacenia . Szczególną cechą wiedzy jest jej nieokreśloność, a zarazem 
nieokreśloność jej zastosowań . Wiedzę można bowiem stosować we 
wszelkich procesach realizowanych w organizacji .116

W literaturze najczęściej przyjmuje się kilka klasyfikacji wiedzy . 
O  dwu z nich była już mowa w poprzednich rozdziałach . W rozdzia-
le opisującym zastosowanie wiedzy w planowaniu rozwoju lokalnego 
w oparciu o potencjał obszaru – dokonano szczegółowej analizy trzech 
kategorii wiedzy – naukowej, menedżerskiej oraz lokalnej . W rozdziale 
traktującym o zarządzaniu projektami rozwoju lokalnego zaprezentowa-
no i przeanalizowano dwie kategorie wiedzy – wiedzę jawną (skodyfiko-
waną) i ukrytą . Stąd w tym rozdziale zaprezentujemy jeszcze inne klasy-
fikacje wiedzy .   

Zdaniem K . Materskiej wiedzę dzielimy na dwie kategorie: informa-
cję oraz know-how – co ściśle koresponduje z podziałem stosowanym 
w obszarze sztucznej inteligencji na wiedzę deklaratywną i wiedzę proce-

116 B . Nogalski, J . Karpacz, A . Wójcik-Karpacz . 2014 . Organizacyjne uczenie się 
w perspektywie relacji międzyorganizacyjnych, A . K . Koźmiński, D .  Latusek-Jurczak 
(red .), Relacje międzyorganizacyjne w naukach o zarządzaniu, Oficyna a Wolters Kluwer 
business, Warszawa . 
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duralną .117 Przez informację rozumie się w tym przypadku wiedzę, która 
może być transmitowana bez straty swej integralności, gdyż reguły syn-
taktyczne wymagane do jej odkodowania są znane . Know-how postrze-
gane jest jako zakumulowane umiejętności praktyczne oraz doświadcze-
nie, które pozwalają wykonywać coś gładko (bez przeszkód) i efektywnie . 
Wiedza jako informacja zakłada, że wiemy co dana rzecz oznacza . Know-
-how zakłada, że wiemy, jak coś wykonać .118 Ponadto K . Materska dzieli 
wiedzę na indywidualną oraz grupową . Indywidualna to ta, która rezy-
duje w umysłach i umiejętnościach jednostek . Przyjmując kognitywne 
ograniczenia w przechowywaniu i przetwarzaniu informacji wiedza jed-
nostkowa jest specjalistyczna i zakresowo ograniczona . Cechą charak-
terystyczną jest autonomia jednostek w jej stosowaniu . Wiedza indy-
widualna jest przekazywana, przemieszczając się razem z daną osobą, 
powodując problemy zatrzymania i akumulacji wiedzy . Wiedza grupowa 
odnosi się do sposobów, którymi ta wiedza jest dystrybuowana i dzielona 
pomiędzy członkami organizacji . Jest to wiedza zakumulowana w regu-
łach, procedurach, zwykłym porządku i przyjętych normach dla rozwią-
zywania problemów w organizacji i wzorów współdziałania jej członków . 
Wiedza grupowa przypomina „pamięć” lub „kolektywny umysł” organi-
zacji .119

Zdaniem M . Kachniewskiej cechy wiedzy i procesu dzielenia się wie-
dzą wskazują na niezbywalną rolę czynnika ludzkiego .120 Wiedza jest 
wyjątkowym połączeniem doświadczenia, idei, intuicji, wartości, są-
dów i umiejętności jednostek, a także zespołów (grup) – tworząc ramy 
dla oceny, rozumienia i przyswajania nowych doświadczeń i informa-
cji . W organizacjach wiedza często znajduje odzwierciedlenie nie tylko 

117 B . Kogut, U . Zander . 1992 . Knowledge of the firm, combinative capabilities, and 
the replication of technology, Organization Science vol . 3, no . 3, s . 383–397 .

118 K . Materska . 2006 . Wiedza w organizacjach. Prolegomena do zarządzania wie-
dzą, Wydawnictwo SBP, Warszawa . 

119 Tamże .
120 M . Kachniewska . 2012 . Internetowe platformy upowszechniania wiedzy jako na-

rzędzie poprawy konkurencyjności przedsiębiorstw i regionów turystycznych, Akademia 
Wychowania Fizycznego we Wrocławiu, Zarządzanie wiedzą w turystyce, a efektywność 
gospodarki turystycznej, Wrocław .
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w dokumentach i repozytoriach, lecz również w zwyczajach, procesach, 
praktykach i normach organizacji .121 

Istnieją także inne kryteria podziału wiedzy . Jednym z nich jest rodzaj 
podmiotu tworzenia wiedzy . Opierając się na nich, można wyodrębnić 
następujące rodzaje wiedzy122:

 ■ międzyorganizacyjną, pozwalającą na poznanie otoczenia ze-
wnętrznego przedsiębiorstwa;

 ■ organizacyjną, powstającą z norm, zachowań, zwyczajów, sposo-
bów rozwiązywania problemów;

 ■ zespołową, czyli złożone zasady działania, które są tworzone, 
zmieniane i przeprowadzane w sposób grupowy, mające znacze-
nie w procesie organizacyjnego uczenia się;

 ■ indywidualną (danego pracownika), stanowiącą fundament wie-
dzy generowanej w organizacji .

Nie ulega wątpliwości, że podstawowym elementem współczesnych 
struktur organizacyjnych są sieci powiązań informacyjnych, które umoż-
liwiają dzielnie się wiedzą oraz migrację wiedzy i inteligencji . Niewąt-
pliwie wynika to z tzw . sieciowej logiki każdego systemu czy zbioru 
stosunków, w ramach których wykorzystuje się nowe technologie infor-
macyjne .123 Zdolność organizacji do rozwoju i  wprowadzania szybkich 
zmian ściśle wiąże się z poziomem wiedzy i jej rozwijaniem oraz umiejęt-
nościami kreowania i porządkowania tej wiedzy . Zagadnienia zarządza-
nia wiedzą szczególnego znaczenia nabierają w organizacjach opartych 
na wiedzy i najczęściej wykorzystujących wiedzę, takich jak: organiza-
cja inteligentna, organizacja ucząca się i organizacja kreatywna . Ich efek-
tywność jest ściśle związana z  umiejętnością wykorzystywania wiedzy, 

121 K . Materska . 2006 . Wiedza w organizacjach. Prolegomena do zarządzania wie-
dzą, Wydawnictwo SBP, Warszawa .

122 A . Kowalczyk, B . Nogalski . 2007 . Zarządzanie wiedzą. Narzędzia i koncepcje, 
Difin, Warszawa . 

123 M . Mikołajek-Gocejna . 2011 . Wybrane teorie wyjaśniające powstawanie i funk-
cjonowanie organizacji sieciowych, International Journal of Management and Econo-
mics 32, s . 332–349 . 
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a o  wartości rynkowej przesądza wartość intelektualna pracowników 
wiedzy i wytwarzanie produktów bogatych w wiedzę .124

Obecnie zdaniem A . Pietruszka-Ortyl oraz M . Prorok każdy gracz 
rynkowy musi pozyskiwać lub kreować wiedzę, stymulować jej dyfuzję i w 
rezultacie wykorzystywać ją do tworzenia nowych rozwiązań, tym samym 
tworząc własne zasoby ugruntowanej wiedzy organizacyjnej . Dyfuzja wie-
dzy jest więc obecnie traktowana jako warunek efektywnego zarządzania 
organizacją .125 B . Mikuła dyfuzję wiedzy sprowadza do aktywności, wśród 
których wyróżnia cztery subprocesy: pozyskiwanie wiedzy (zdobywa-
nie wiedzy z różnorodnych, zewnętrznych i wewnętrznych źródeł), udo-
stępnianie wiedzy (przekazywanie wiedzy konkretnym osobom), rozpo-
wszechnianie wiedzy (udostępnianie w szerszym zakresie, mające na celu 
utworzenie ogólnie dostępnego zasobu wiedzy) oraz dzielenie się wiedzą 
(przekazywanie sobie wiedzy w procesie komunikacji) .126 127 

W gospodarce opartej na wiedzy nową rolę przypisuje się partner-
stwu, współdziałaniu oraz synergii organizacyjnej, odsuwając jednocze-
śnie na dalszy plan bezpośrednią walkę konkurencyjną, jako stymulator 
rozwoju przedsiębiorstw . Coraz większe znaczenie mają więc organiza-
cje sieciowe, elastyczne, oparte na wiedzy i zaangażowaniu swoich człon-
ków, zdolne do szybkiego reagowania na zmiany i działania w turbulent-
nym otoczeniu .128 Jedną z cech organizacji sieciowych jest realizacja celu 
wspólnego sieci, przy jednoczesnym nastawieniu na realizację celów au-

124 M . Brzeziński . 2015 . Refleksje o zarządzaniu wiedzą i niewiedzą, Kwartalnik 
nauk o przedsiębiorstwie, nr 1 . 

125 A . Pietruszka-Ortyl, M . Prorok . 2018 . Dyfuzja wiedzy w warunkach przedsię-
biorstwa komunalnego – studium przypadku, Zeszyty Naukowe, Uniwersytet Ekono-
miczny w Krakowie, 6 (978), s . 169–188 . 

126 B . Mikuła . 2010 . Transfer wiedzy w organizacji, [w:] Komunikacja w procesach 
zarządzania wiedzą, A . Potocki (red .), Fundacja Uniwersytetu Ekonomicznego w Kra-
kowie, Kraków . 

127 A . Pietruszka-Ortyl, M . Prorok . 2018 . Dyfuzja wiedzy w warunkach przedsię-
biorstwa komunalnego – studium przypadku, Zeszyty Naukowe, Uniwersytet Ekono-
miczny w Krakowie, 6 (978), s . 169–188 .

128 A . Pietras . 2010 . Organizacje sieciowe w gospodarce opartej na wiedzy, Studia 
i prace kolegium zarządzania i finansów, Zeszyt naukowy 99, Szkoła Główna Handlowa 
w Warszawie, s . 153–162 . 
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tonomicznych przez poszczególne podmioty; dążenie do specjalizowania 
się podmiotów w ramach sieci; duża rola komunikacji wewnętrznej, tzw . 
kultury informacyjnej, gwarantującej swobodny przepływ (w układzie 
pionowym i poziomym, formalnym i nieformalnym) wiedzy i informa-
cji; inwestowanie w relacje .129 130 

Szczególną kategorią zasobów organizacji sieciowej są zasoby wiedzy . 
Stanowią one sumę wiedzy pojedynczych podmiotów (ogniw) oraz tzw . 
wiedzę wspólną całej sieci, powstającą w wyniku dyfuzji wiedzy pomię-
dzy elementami sieci . Wiedza charakteryzuje się szczególnymi cecha-
mi . A . Sopińska dzieli je na cztery kategorie . Po pierwsze – o czym już 
wspomniano na wstępie, wiedza jest niewyczerpalna . Wartość wiedzy nie 
zmniejsza się wraz z upływem czasu, tak jak to dzieje się w przypadku 
innych czynników produkcji, lecz wciąż się powiększa . Wartość wiedzy 
jest tym większa, im w większym stopniu jest ona używana i wykorzy-
stywana . Po drugie, wiedza jest symultaniczna . W  przeciwieństwie do 
tradycyjnych czynników wytwórczych wiedza jest zasobem, który w da-
nym czasie może być wykorzystywany jednocześnie w wielu miejscach, 
przez wiele osób lub organizacji . Po trzecie, wiedza jest nieliniowa . Ta 
sama ilość wiedzy wykorzystywana równolegle w dwóch organizacjach 
może przynieść zupełnie odmienne efekty . Nie zawsze w przypadku wie-
dzy występują korzyści skali . Po czwarte, wiedza jest nieokreślona pod 
względem: zastosowań, efektów, „nosicielstwa”, nakładów i ryzyka jej za-
stosowania .131 Zatem uczenie się to nic innego jak wyciąganie wniosków 
z posiadanej wiedzy . Przyjmując za kryterium podziału efekty uczenia 

129 J . Staszewska . 2007 . Rozwój przedsiębiorstw sieciowych w Polsce – perspektywy 
dla klasteringu, „Przegląd Organizacji”, Nr 11/2007 . 

130 A . Sopińska . 2012 . Zasoby wiedzy w organizacjach sieciowych, Studia i prace ko-
legium zarządzania i finansów, Zeszyt naukowy 118, Szkoła Główna Handlowa w War-
szawie, s . 16–30 . 

131 A . Sopińska . 2012 . Zasoby wiedzy w organizacjach sieciowych, Studia i prace ko-
legium zarządzania i finansów, Zeszyt naukowy 118, Szkoła Główna Handlowa w War-
szawie, s . 16–30 . 
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się, wyróżniono cztery perspektywy, w których postrzegane jest uczenie 
się, a mianowicie:132 133

1 . uczenie się jako adaptacja do zmian w otoczeniu;
2 . uczenie się jako dzielenie się wiedzą z partnerami;
3 . uczenie się jako instytucjonalizacja doświadczenia;
4 . uczenie się jako rozwijanie wiedzy zwiększającej wyniki relacji .
Ponadto analizując przepływy wiedzy w organizacji, można zauwa-

żyć, że transfer wiedzy jawnej może być dokonany przez134:
 ■ formalną sieć powiazań;
 ■ nieformalną sieć powiązań;
 ■ instruktaż;
 ■ dokumenty;
 ■ szkolenia;
 ■ dzielenie się doświadczeniami w trakcie spotkań .

Działalność instytucjonalna w zakresie podnoszenia wiedzy 
przez LGD 

Znaczna część programów finansowanych ze środków polityki struk-
turalnej sprzyja tworzeniu dogodnych warunków dla działań prorozwo-
jowych na terenach wiejskich . Od roku 1991, kiedy pierwszy raz w UE 
zastosowano podejście LEADER, stało się ono sprawdzoną metodą po-
budzania aktywności lokalnych społeczności oraz ich zaangażowania 
w poszukiwanie i wykorzystanie drzemiącego na obszarach wiejskich po-
tencjału . W swoich założeniach LEADER zbudowany jest na oddolnej ini-

132 P . Shrivastava . 1983 . A Typology of organizational learning systems, „Journal of 
Management Studies”, Vol . 20, No . 1, s . 7–28 .

133 B . Nogalski, J . Karpacz, A . Wójcik-Karpacz . 2014 . Organizacyjne uczenie się 
w perspektywie relacji międzyorganizacyjnych, A . K . Koźmiński, D .  Latusek-Jurczak 
(red .), Relacje międzyorganizacyjne w naukach o zarzadzaniu, Oficyna a Wolters Kluwer 
business, Warszawa . 

134 B . Nogalski, J . Karpacz, A . Wójcik-Karpacz . 2014 . Organizacyjne uczenie się 
w perspektywie relacji międzyorganizacyjnych, A . K . Koźmiński, D .  Latusek-Jurczak 
(red .), Relacje międzyorganizacyjne w naukach o zarzadzaniu, Oficyna a Wolters Kluwer 
business, Warszawa . 
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cjatywie partnerskiej oraz innowacyjnym podejściu do rozwoju obszarów 
wiejskich oraz realizacji wynikających z niej projektów łączących zasoby, 
wiedzę i umiejętności przedstawicieli środowisk lokalnych .135 Do wzro-
stu aktywizacji lokalnych społeczności i rozwoju terenów wiejskich przy-
czyniają się lokalne organizacje pozarządowe i stowarzyszenia . Stanowią 
przestrzeń współdziałania mieszkańców, którzy dostrzegają problemy, 
szanse rozwoju oraz wspomagają samorządy terytorialne w podejmowa-
niu odpowiednich działań .136 

Lokalne grupy działania są organizacjami, które koncentrują kapitał 
ludzki i kapitał społeczny obszarów wiejskich . Należą do nich jednostki, 
które wcześniej były zaangażowane społecznie lub zawodowo, spełniały 
funkcję kierownictwa w organizacjach społecznych, publicznych, bizne-
su, a teraz nadal pracują na rzecz rozwoju obszarów wiejskich w LGD . 
Osoby dysponujące wysokim kapitałem ludzkim i dotychczasowym kapi-
tałem społecznym budują kapitał społeczny partnerstw terytorialnych .137 
Działalność LGD i ich wzajemna współpraca doprowadziła do powstania 
wojewódzkich sieci LGD, a także Polskiej Sieci LGD . Od początku ist-
nienia lokalnych grup działania, duże wsparcie w zakresie podnoszenia 
poziomu wiedzy wśród członków, pracowników lokalnych grup działa-
nia oraz ich sieci, miało otoczenie instytucjonalne . W szczególności ta-
kie instytucje jak: Centrum Doradztwa Rolniczego w Brwinowie Oddział 
w Krakowie, Forum Aktywizacji Obszarów Wiejskich (FAOW), Krajowa 
Sieć Obszarów Wiejskich, Sieci Lokalnych Grup Działania oraz Polska 
Sieć LGD . 

135 A . Kołodziejczak . 2011 . Lokalne Grupy Działania jako czynnik rozwoju wiejskich 
obszarów peryferyjnych w województwach lubelskim i podlaskim, M . Wesołowska (red .), 
Wiejskie obszary peryferyjne – uwarunkowania i czynniki aktywizacji, Studia Obszarów 
Wiejskich, tom XXVI, Warszawa . 

136 G . Czapiewska . 2012 . Lokalne grupy działania, a kreowanie rozwoju regionalnego 
w województwach pomorskim i zachodniopomorskim, Nierówności społeczne, a wzrost 
gospodarczy, nr 29, s . 261 .

137 E . Psyk-Piotrowska . 2015 . „Wyspowy” charakter kapitału społecznego na obsza-
rach wiejskich – jego przejawy i społeczne konsekwencje, [w:] Nowi sprawcy zmian spo-
łecznych na wsi, H . Podedworna, A . Pilichowski, W . Knieć (red .), SGGW, Warszawa . 
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Centrum Doradztwa Rolniczego w Brwinowie (CDR) z czterema 
oddziałami w Krakowie, Poznaniu, Radomiu i Warszawie jest państwową 
jednostką organizacyjną, podlegającą bezpośrednio Ministrowi Rolnic-
twa i Rozwoju Wsi .

CDR współpracuje z ośrodkami doradztwa rolniczego, instytucjami 
administracji rządowej i samorządowej, organizacjami branżowymi, pla-
cówkami naukowo-badawczymi oraz innymi organizacjami i instytucja-
mi pracującymi na rzecz rozwoju wsi i rolnictwa . Celem realizowanych 
działań jest doskonalenie wiedzy i umiejętności kadry doradczej oraz 
podniesienie i ujednolicenie standardów usług świadczonych przez do-
radców na rzecz rolników . Działania te doskonalą kadrę doradztwa rol-
niczego, nauczycieli szkół rolniczych, przedstawicieli instytucji i organi-
zacji rolniczych, samorządów terytorialnych, lokalnych grup działania, 
rolników i mieszkańców obszarów wiejskich, organizując szkolenia, se-
minaria, konferencje, konkursy i inne formy doskonalenia zawodowego . 
CDR tworzy także krajową sieć na rzecz innowacji w rolnictwie (SIR) .138 

CDR Oddział w Krakowie jako jedna z pierwszych instytucji do-
radczych objęła wsparciem w zakresie poszerzania wiedzy lokalne grupy 
działania z całego kraju . Aktywność CDR była widoczna w zakresie szko-
leń, warsztatów, konferencji, a także opracowania i opublikowania licz-
nych podręczników . W ramach działalności CDR powstał też portal skie-
rowany przede wszystkim do LGD pt . LEADERATORIUM, w którym 
zamieszczane są aktualności w zakresie m .in . działań szkoleniowych, do-
radczych, a także informacje dotyczące projektów współpracy, realizowa-
nych przez LGD .139 

Forum Aktywizacji Obszarów Wiejskich (FAOW) zostało powoła-
ne w grudniu 2002 roku jako pierwsze ogólnopolskie porozumienie or-
ganizacji działających na rzecz wsi . Inicjatorami Forum były organizacje 
działające w skali całego kraju lub tylko lokalnie .140 

Głównymi celami FAOW są: 

138 CDR: https://www .cdr .gov .pl/ dostęp: 2 .07 .2021 .
139 LEADERATORIUM: http://cdr112 .e-kei .pl/leader/index .php, dostęp: 2 .07 .2021 . 
140 FAOW: https://faow .org .pl/ dostęp: 2 .07 .2021 .

https://www.cdr.gov.pl/
http://cdr112.e-kei.pl/leader/index.php
https://faow.org.pl/
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 ■ Wspieranie i upowszechnianie zrównoważonego rozwoju obsza-
rów wiejskich;

 ■ Działanie na rzecz rozwoju społeczeństwa obywatelskiego i roz-
woju gospodarki opartej na wiedzy na obszarach wiejskich;

 ■ Budowanie partnerstwa i dialogu na rzecz zrównoważonego roz-
woju wsi;

 ■ Aktywizowanie społeczności lokalnych na terenach wiejskich .
Jedną z aktywności FAOW w zakresie LGD jest uczestnictwo w gru-

pie tematycznej LEADER . Działalność FAOW w zakresie podnoszenia 
wiedzy LGD to szkolenia dla lokalnych grup działania, ogólnopolskie 
forum LGD, organizacja konferencji nt . podejścia LEADER w Polsce 
i LGD . Działania dla LGD realizowane są ze środków zewnętrznych m .in . 
w ramach projektów takich jak np . „Akademia Umiejętności Animatora 
LGD”, który sfinansowany był ze środków Krajowej Sieci Obszarów Wiej-
skich w 2018 r .

Krajowa Sieć Obszarów Wiejskich (KSOW) to sieć wymiany infor-
macji i współpracy pomiędzy organizacjami i instytucjami, które działają 
na rzecz poprawy jakości życia mieszkańców wsi i małych miast . KSOW 
ma charakter otwarty – partnerami sieci mogą być różne podmioty za-
angażowane w rozwój obszarów wiejskich: uczelnie i instytuty naukowe, 
przedsiębiorstwa, jednostki samorządu terytorialnego, fundacje i stowa-
rzyszenia, lokalne organizacje społeczne .141 Krajową Sieć Obszarów Wiej-
skich tworzą:

 ■ instytucja zarządzająca (Ministerstwo Rolnictwa i Rozwoju Wsi);
 ■ jednostka centralna (umiejscowiona w Centrum Doradztwa Rol-

niczego w Brwinowie) oraz 16 jednostek regionalnych;
 ■ Agencja Restrukturyzacji i Modernizacji Rolnictwa oraz Krajowy 

Ośrodek Wsparcia Rolnictwa .
Na stronie internetowej KSOW jest baza dotycząca wszystkich Lo-

kalnych Grup Działania w Polsce, a także mapa LGD . Ponadto jest tam 
grupa tematyczna do spraw podejścia LEADER, która została powołana 
12 października 2015 r . przez grupę roboczą do spraw Krajowej Sieci Ob-

141 KSOW: http://ksow .pl/o-ksow/o-krajowej-sieci-obszarow-wiejskich dostęp: 
2 .07 .2021 .

http://ksow.pl/o-ksow/o-krajowej-sieci-obszarow-wiejskich
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szarów Wiejskich . Jej głównym celem jest wymiana wiedzy tematycznej 
i analitycznej oraz ułatwianie współpracy pomiędzy partnerami KSOW 
w zakresie podejścia LEADER .

W ramach środków z KSOW realizowane były i są projekty dotyczące 
lokalnych grup działania, w ramach których realizowane były takie działa-
nia jak: szkolenia, warsztaty, konferencje, wyjazdy studyjne i wiele innych . 

Polska Sieć LGD – Federacja Regionalnych Sieci LGD jest dobro-
wolnym, trwałym zrzeszeniem stowarzyszeń – lokalnych grup działania 
w Polsce . Jej cele obejmują:142

1 . stosowanie metody LEADER – propagowanie oddolnego, partner-
skiego i innowacyjnego podejścia do rozwoju obszarów wiejskich;

2 . budowanie trwałej platformy integracji i współpracy na szczeblu 
krajowym Lokalnych Grup Działania oraz ich sieci regionalnych, 
jak również innych osób prawnych i osób fizycznych związanych 
z wdrażaniem podejścia Leader i pozostałych osi Programu Roz-
woju Obszarów Wiejskich;

3 . utworzenie krajowej reprezentacji LGD w celu aktywnego uczest-
nictwa w kreowaniu polityki państwa oraz Unii Europejskiej wo-
bec wsi i terenów wiejskich;

4 . aktywne włączenie Polskiej Sieci LGD w sieć kontaktów i współ-
pracy na poziomie krajowym i europejskim w zakresie wypraco-
wania wspólnych stanowisk, wymiany dobrych praktyk, realizacji 
wspólnych przedsięwzięć;

5 . opiniowanie aktów prawnych i podejmowanie inicjatyw legisla-
cyjnych zmierzających do stanowienia prawa sprzyjającego zrów-
noważonemu rozwojowi obszarów wiejskich;

6 . wspieranie działań służących budowie kapitału społecznego oraz 
poprawie jakości życia i dywersyfikacji ekonomicznej na obsza-
rach wiejskich .

7 . integracja i reintegracja zawodowa i społeczna osób zagrożonych 
wykluczeniem na wsi . 

Związek realizuje swoje cele dotyczące podnoszenia poziomu wiedzy:

142 Polska Sieć LGD: http://www .pslgd .pl/ dostęp: 2 .07 .2021 .

http://www.pslgd.pl/
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1) organizowanie działań o zasięgu krajowym i międzynarodowym, 
w tym konferencji, debat, zjazdów, seminariów i konkursów;

2) propagowanie, wspomaganie i prowadzenie działalności 
informacyjnej, szkoleniowej i edukacyjnej w zakresie wiedzy 
o  rozwoju społeczno – ekonomicznym obszarów wiejskich, 
w szczególności w kontekście procesu integracji europejskiej;

3) prowadzenie działalności wydawniczej i kolportażowej w zakresie 
publikacji specjalistycznych, propagowania dobrych praktyk 
i  opinii stowarzyszonych podmiotów, opracowań własnych 
i innych;

4) prowadzenie działalności badawczej związanej z rozwojem 
społeczno-ekonomicznym obszarów wiejskich;

5) współdziałanie z organami samorządowymi oraz państwowymi 
i innymi organizacjami, stowarzyszeniami i instytucjami, w tym 
jednostkami zaplecza naukowo-badawczego i dydaktycznego;

6) inicjowanie i podejmowanie czynności zapewniających stałe 
doskonalenie stowarzyszonych podmiotów prawnych i osób 
fizycznych . 

Regionalne sieci LGD – które powstały zazwyczaj w obszarach po-
szczególnych województw, m .in . Małopolska Sieć LGD, Mazowiecka Sieć 
LGD, Świętokrzyska Sieć LGD itd ., wykorzystujące różne metody w za-
kresie podnoszenia poziomu wiedzy . 

Przeprowadzając badania wśród przedstawicieli LGD, zapytano za 
pomocą jakich metod podnoszony jest poziom wiedzy w LGD w zakre-
sie tworzenia sieci143 . Odpowiedzi udzieliło 190 badanych, tj . 94,06 pro-
cent wszystkich respondentów . Respondenci mieli możliwość wskazania 
dowolnej liczby odpowiedzi spośród sześciu propozycji zawartych w ka-
feterii pytania oraz mieli możliwość wskazać inne niezapisane w kafete-
rii . Odpowiadając na pytanie o metody podnoszenia poziomu wiedzy 
w LGD w zakresie tworzenia organizacji sieciowych LGD, responden-
ci najczęściej wskazywali odpowiedzi: dobre praktyki (z innych woje-
wództw, krajów) – 85,26% oraz warsztaty – dyskusja w ramach wymiany 

143 Sieci LGD – obowiązek czy szansa? Raport końcowy z realizacji badania, (Umowa 
nr KSOW/4/2020/070), Fundacja Idealna Gmina, Warszawa 2021 . 
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myśli, doświadczeń (analiza SWOT, burza mózgów) – 72,11% odpowie-
dzi . Najmniej wskazań otrzymały odpowiedzi: nie mam informacji, nie 
mam zdania na ten temat oraz opracowania naukowe i popularno-na-
ukowe (wykres 1) . 

Wykres 1 . Metody podnoszące poziom wiedzy w LGD  
w zakresie tworzenia sieci

Źródło: Opracowanie własne, 2021 .

Inne metody wskazało ośmiu respondentów – były to następujące 
metody: spotkania integracyjne; wizyty studyjne; zorganizowany został 
cykl szkoleń, ale na tym poprzestano; wyszukiwanie wiadomości w In-
ternecie; kontakty telefoniczne, spotkania bezpośrednie przedstawicieli 
LGD; wyjazdy integracyjne . Były też takie odpowiedzi: nie ma takiej po-
trzeby, by stosować jakieś metody podnoszące poziom wiedzy w LGD 
w zakresie tworzenia sieci; metody takie po prostu istnieją .

Odpowiadając na drugie pytanie dotyczące sposobów upowszechnia-
nia wiedzy na temat tworzenia sieci LGD, odpowiedzi udzieliło 190 . Ba-
danych, tj . 94,06 procent wszystkich respondentów . Respondenci mie-
li możliwość wskazania dowolnej liczby odpowiedzi spośród siedmiu 
propozycji zawartych w kafeterii pytania oraz wskazać inne niezapisane 
w kafeterii . Najczęściej wskazywali odpowiedzi: poprzez upowszechnia-
nie dobrych praktyk przez Internet (84,21%) oraz poprzez organizowa-
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ne szkolenia na temat tworzenia i funkcjonowania sieci LGD (45,79%) . 
Najmniej wskazań otrzymały następujące odpowiedzi: poprzez wydaw-
nictwa elektroniczne na ten temat zamieszczane na stronie sieci oraz po-
przez prowadzenie doradztwa w tym zakresie (wykres 2) . Należy również 
odnotować fakt, że ani jeden respondent nie wskazał odpowiedzi: po-
przez wydawnictwa elektroniczne na ten temat rozsyłane drogą e-mail .

Wykres 2 . Sposoby upowszechniania wiedzy o tworzeniu sieci LGD

Źródło: Opracowanie własne, 2021 .

Podsumowując, można stwierdzić, że analiza odpowiedzi responden-
tów na pytania o metody podnoszenia poziomu wiedzy w LGD w zakre-
sie tworzenia sieci oraz o sposoby upowszechniania wiedzy o tworzeniu 
sieci LGD, wskazała na aktywność w tym zakresie, a uzyskany materiał 
poznawczy jest interesujący i skłania do dalszych działań dla LGD przy 
wykorzystaniu odpowiednich metod oraz sposobów upowszechniania 
wiedzy, jako cennego zasobu w organizacjach sieciowych LGD . W jed-
nym i drugim przypadku respondenci wskazali na „dobre praktyki” jako 
najlepszą metodę podnoszenia poziomu wiedzy w LGD o tworzeniu sie-
ci, a także jako sposób upowszechniania wiedzy o tworzeniu sieci LGD . 

Można zatem postawić tezę, że dla lokalnych grup działania „dobre 
praktyki” mają uniwersalne znaczenie i są metodą wspierania różnych 



istotnych procesów funkcjonowania zarówno sieci, jak i LGD . Podob-
nie oceniają respondenci przydatność różnych form edukacji dla obu 
zadań, czyli podnoszenia poziomu oraz sposobu upowszechniania wie-
dzy w LGD o tworzeniu sieci . Natomiast znikome znaczenie nadają LGD 
takim formom edukacji i/lub upowszechniania wiedzy jak opracowania 
naukowe i popularno-naukowe, doradztwo czy wydawnictwa elektro-
niczne publikowane na stronach internetowych i/lub rozsyłanych drogą 
elektroniczną – poczta e-mail .

Ponadto należy podkreślić znaczącą rolę instytucji, działających na 
rzecz lokalnych grup działania, wskazując na ich aktywną działalność 
w zakresie szkolenia i podnoszenia poziomu wiedzy zarówno pracowni-
ków, jak i członków lokalnych grup działania . 



7. Analiza wyników badań 

Projektując schemat badań prowadzonych w ramach operacji zaty-
tułowanej Sieci LGD – obowiązek czy szansa?, zastosowano szeroko ro-
zumianą triangulację . Dotyczyła ona zarówno metod i technik badaw-
czych jak również osób, które wzięły udział w badaniu . Takie podejście 
jest w realizacji badań dużym wyzwaniem, jednak pozwala uzyskać wia-
rygodne i rzetelne dane na interesujący badaczy temat, dzięki czemu pro-
wadzone na ich podstawie analizy i wyprowadzone wnioski mają dużą 
wartość tak deskryptywną jak i eksplikacyjną .

W badaniach wykorzystano zarówno ilościowe jak i jakościowe me-
tody badawcze . Wśród tych pierwszych zrealizowano 202 wywiady kwe-
stionariuszowe prowadzone telefonicznie, wspomagane komputerowo 
(CATI) . Dzięki zastosowaniu procedury losowania i dobierania respon-
dentów w każdym województwie w systemie 13 rund, udało się zachować 
równy rozkład liczby respondentów w województwach . Ilościowy cha-
rakter miały także badania wśród przedstawicieli jednostek regionalnych 
Krajowej Sieci Obszarów Wiejskich, w ramach których techniką CAWI 
(kwestionariusz ankiety wypełniany online) zebrano dane od 16 osób . 
Zastosowany w tym badaniu dobór próby miał charakter wyczerpujący . 

Badania ilościowe zostały uzupełnione szeregiem badań o charakte-
rze jakościowym, w tym przeprowadzono analizę stron internetowych 
z wykorzystaniem metodyki user experience (UX) . W ramach tego ba-
dania przeanalizowano strony internetowe 10 organizacji sieciowych 
zrzeszających LGD lub ich związki . Wśród analizowanych stron znalazło 
się pięć samodzielnie funkcjonujących witryn, cztery strony działające 
w postaci konta na Facebooku oraz jedna jako zakładka wojewódzkiej 
organizacji sieciującej . Szereg wywiadów indywidualnych, jakie przepro-
wadzono w ramach prowadzonych badań, skierowana była do różnych 
grup respondentów, w tym do aktualnych i byłych prezesów sieci LGD 
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(sześć  wywiadów IDI), przedstawicieli jednostek regionalnych KSOW 
(cztery wywiady IDI) oraz reprezentantów Lokalnych Grup Działania 
z obszaru całego kraju, w których udział wzięło łącznie 37 osób (czte-
ry wywiady FGI) . Ostatnie ze wspomnianych badań, czyli wywiady gru-
powe odbyły się w czterech makroregionach Polski i umożliwiły udział 
przedstawicieli LGD ze wszystkich części Polski . Dodatkowo, w wywia-
dach udział wzięli przedstawiciele LGD zrzeszonych w organizacjach sie-
ciowych oraz takich, które nie należą do żadnej organizacji sieciowej . 

W wyniku przeprowadzonych badań udało się zebrać dane umożli-
wiające odpowiedź na wszystkie z postawionych w projekcie pytań ba-
dawczych . Kolejne części niniejszego rozdziału będą stanowiły próbę 
odpowiedzi na postawione pytania w oparciu o wszystkie dane zebrane 
w wyniku przeprowadzonych badań . 

Motywy przystąpienia do organizacji sieciowych LGD 
w Polsce

Lokalne grupy działania jako podmioty, których funkcjonowanie 
w założeniu opiera się o partnerstwo trójsektorowe, mają duże doświad-
czenie we współpracy . Na podstawie doświadczenia, zebranego w ramach 
prac międzysektorowych, członkowie Zarządów LGD mają możliwość 
empirycznego sprawdzenia, jak zaangażowanie kilku (wielu) podmiotów 
może przyczynić się nie tylko do osiągnięcia zamierzonego celu, ale także 
do osiągnięcia efektu synergii . Nie dziwi więc fakt, że zdecydowana więk-
szość LGD w Polsce jest członkami formalnej lub nieformalnej sieci regio-
nalnej i/lub krajowej sieci . W ramach prowadzonych badań udało się po-
zyskać wiedzę na temat głównych motywacji, leżących u podstaw decyzji 
o przyłączeniu się do organizacji sieciowych . Pomimo zróżnicowania re-
spondentów, ich odpowiedzi nie różniły się znacząco w tym aspekcie . Za-
równo przedstawiciele LGD, jak i prezesi i byli prezesi sieci regionalnych, 
wskazywali przede wszystkim na trzy ważne aspekty tej decyzji . 

Po pierwsze, za decyzją o przynależności do organizacji sieciowych LGD 
stoi założenie o poprawie procesów komunikacyjnych tak w środowisku 
LGD, jak i z instytucjami zewnętrznymi, głównie urzędami marszałkowski-
mi . Respondenci zwracali uwagę, że dzięki przynależności do sieci możliwe 
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jest utrzymanie sprawnych i skutecznych kanałów komunikacji między po-
szczególnymi LGD z danego województwa . Sieć nie tylko organizuje spo-
tkania, udostępnia je online (np . na kanałach portali społecznościowych, czy 
stronach www), ale również umożliwia skontaktowanie ze sobą tych LGD, 
które mają podobne problemy . Dzięki dobrej komunikacji wewnętrznej, 
LGD mogą czerpać ze swoich doświadczeń i korzystać z wypracowanych 
rozwiązań, w tym z dokumentów tworzonych na określoną okoliczność . 
Przyglądając się różnym modelom komunikacyjnym w sieciach regional-
nych, można wyróżnić kilka, często współwystępujących ze sobą schematów 
działania . Modele te wymagają dalszej pogłębionej analizy, aby uwzględnić 
wszystkie zmienne i dystraktory, jednak już pobieżna analiza wypowiedzi 
respondentów pozwala na zdiagnozowanie modeli dominujących, jakimi 
są gwiazda oraz koło od wozu. Działania komunikacji wewnętrznej oparte 
o te dwa główne modele mają swoje konsekwencje tak dla członków sieci, 
jak i dla organizacji/osoby, która bierze na siebie obowiązek organizacji tego 
procesu . W dalszych, pogłębionych badaniach rekomenduje się zwrócenie 
większej uwagi na efektywność różnych modeli komunikacyjnych działają-
cych w sieciach regionalnych . Z drugiej strony, oczekiwania względem or-
ganizacji sieciowych ze strony ich członków odnoszą się także do komuni-
kacji pomiędzy środowiskiem LGD a instytucjami zewnętrznymi, głównie 
urzędami marszałkowskimi . W tym wymiarze organizacja sieciowa ma za 
zadanie reprezentować wspólne stanowisko członków sieci w komunikacji 
zewnętrznej . Taki model w założeniu ma ułatwić i usprawnić procesy in-
formacyjne, negocjacyjne i decyzyjne pomiędzy partnerami . W praktyce 
jednak, tak jak w przypadku modeli komunikacji wewnętrznej, tak i tutaj 
wymagane są pogłębione badania opisujące schematy obiegu informacji na 
różnych poziomach współpracy tych instytucji, od informowania, poprzez 
konsultację, aż do współdecydowania i współdziałania . Badania musia-
łyby uwzględniać dwie strony tego procesu i powinny opisywać również 
sposób wyboru i zakres reprezentacji przedstawicieli sieci LGD . Analiza 
zebranego materiału pokazuje bowiem, że w ramach niektórych orga-
nizacji sieciowych bardzo trudno jest wypracować wspólne stanowisko, 
które jest akceptowane w pełni przez wszystkich członków . 

Po drugie, przesłankami do wstępowania w struktury sieci jest prze-
konanie, że sieci będą wpływały na aktywność zrzeszonych w sieci LGD, 
przez co zwiększy się oddziaływanie LGD na rozwój regionu . Organi-
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zacja sieciowa, oprócz funkcji formalno-organizacyjnych, ma również 
przynajmniej jedną ważną funkcję ukrytą . Sieć stanowi podmiot, wokół 
którego tworzy się wspólnota osób reprezentujących pojedyncze LGD . 
Tworzenie tego rodzaju wspólnoty jest niezwykle ważne tak dla trwało-
ści samej sieci, jak i dla rozwoju regionu . Nieformalne spotkania, dysku-
sje „kuluarowe” i rozmowy, które przekładają się na tworzenie zażyłych 
i bliskich relacji wiążących, w dłuższej perspektywie czasu mogą przekła-
dać się na wzrost efektywności działań zarówno pojedynczych jak i grup 
LGD, m .in . poprzez projekty współpracy, które oddziałują na obszar kil-
ku LGD . Sieć LGD może tutaj odgrywać rolę bezpośrednio kreatora wizji 
rozwoju lokalnego, jak również animatora do podejmowanych działań 
przez członków sieci . Respondenci wypowiadający się w tej kwestii zwra-
cali ponadto uwagę na zróżnicowaną w skali regionu i kraju skuteczność 
działań LGD we wdrażaniu LSR . Stąd pojawiło się zdanie, że sieć może 
wspierać i motywować pojedyncze LGD do podejmowania większego 
wysiłku na rzecz szeroko rozumianego rozwoju lokalnego w tych przy-
padkach, gdzie zaangażowanie nie wykracza poza niezbędne minimum 
(osiąganie wskaźników) . Wzmacnianie pozycji organizacji sieciowych 
przez członkostwo pojedynczych LGD w tej sieci daje niejako mandat do 
tego, aby sieć mogła wypowiadać się w sprawach dotyczących wybranych 
LGD, a także uwiarygadnia ją przed instytucjami zewnętrznymi .

Trzecim, często pojawiającym się powodem, dla którego lokalne gru-
py działania przystępują do organizacji sieciowych, jest chęć wzmocnie-
nia własnego LGD . Przystępując do organizacji sieciowej, władze LGD 
chcą nie tylko uzyskać dostęp do wiedzy i doświadczeń innych człon-
ków, liczą nie tylko na wzmocnienie pozycji negocjacyjnej w dyskusjach 
z instytucjami zewnętrznymi, ale także na zwiększenie rozpoznawalności 
własnej instytucji tak na poziomie regionalnym jak i krajowym . To zaś 
może przełożyć się na dynamikę rozwoju samej organizacji oraz zwięk-
szenie liczby wnioskodawców, co wpłynie pozytywnie na rozwój lokalny 
poprzez wzrost konkurencji między potencjalnymi beneficjentami w sta-
raniach o pozyskanie wsparcia finansowego .

Główne motywy podejmowania decyzji przez władze LGD o przystą-
pieniu do sieci to większa zdolność do reprezentowania interesów LGD 
wówczas, gdy występuje w tej sprawie sieć, a nie pojedyncza LGD, zwięk-
szenie możliwości dostępu do informacji, dzielenia się doświadczeniem 
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i wspólnym rozwiązywaniem problemów, a także możliwość wzajemnego 
wspierania się LGD poprzez udostępnianie wiedzy, dzielenie się wypraco-
wanymi procedurami i dokumentami oraz wspólne podejmowanie dzia-
łań . Ważne jest tworzenie w ramach sieci poczucia wspólnoty, możliwość 
różnorodności działań, przystępowania do wspólnych projektów, ale też 
zwiększenia rozpoznawalności swojej LGD na forum regionu i kraju . 

W wyniku analizy zebranego materiału empirycznego udało się, 
oprócz wskazania motywów przystępowania do organizacji sieciowych 
LGD w Polsce, ustalić także kilka czynników, które mogą powodować 
niechęć władz LGD do sieciowania . Niska aktywność i skuteczność pracy 
sieci była relatywnie często pojawiającym się argumentem za tym, aby nie 
przystępować lub opuszczać struktury sieci . Opinie na temat mało sku-
tecznej pracy sieci LGD była zróżnicowana regionalnie i można uznać, 
że odpowiadała rzeczywistemu zaangażowaniu działaczy sieci na rzecz 
jej rozwoju . Oprócz już opisanego argumentu, respondenci wskazywali 
również inne argumenty zniechęcające do wchodzenia w struktury sie-
ciowe LGD . Wśród nich pojawiały się opinie dotyczące niewystarczają-
cej animacji zrzeszonych członków przez władze sieciowe (mała liczba 
inicjatyw podejmowanych przez sieć), trudności w  wypracowaniu po-
rozumienia i wspólnego stanowiska reprezentującego wszystkich człon-
ków LGD, niepodejmowanie działań ze strony sieci proponujących LGD 
przystąpienie do organizacji sieciującej, a także brak sformalizowania 
sieci i konieczność płacenia składki członkowskiej . 

Ogólna analiza czynników mających zdaniem respondentów pozy-
tywny lub negatywny wpływ na decyzję władz LGD dotyczącą przystą-
pienia LGD do organizacji sieciowej wskazuje, że w zdecydowanej więk-
szości dotyczą one aspektów komunikacyjnych . Model obiegu informacji 
zarówno wewnątrz środowiska LGD, jak i na zewnątrz, wymaga zatem 
pogłębionego badania w przypadku każdego z województw, gdzie prak-
tyki są często bardzo odmienne . Praca dotycząca usprawnienia komu-
nikacji zarówno w aspekcie informacyjnym, jak i konsultacyjnym i de-
cyzyjnym może nie tylko podnieść efektywność pracy zaangażowanych 
podmiotów, ale również pozytywnie wpłynąć na chęć i zaangażowanie 
pojedynczych LGD w prace w ramach organizacji sieciowej .

Na koniec warto wspomnieć, że w ramach prowadzonych badań zdia-
gnozowano również podmioty, które włączają się w prace sieciujące wy-
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kraczające poza struktury sieciujące LGD . W ramach innych organiza-
cji działających na rzecz lokalnego rozwoju, do których przynależą LGD, 
wymienić można przede wszystkim podmioty sieciujące Unii Europej-
skiej, takie jak Sieć Innowacji w Rolnictwie EIP-AGRI, Europejską Sieć 
na rzecz Rozwoju Obszarów Wiejskich (ENRD Contact Point), a także 
udział w sieciach przygranicznych, takich jak Euroregion „Tatry” czy Eu-
roregion „Pradziad” . Badane organizacje nawiązują również współpracę 
w ramach krajowych organizacji sieciujących, w tym Forum Aktywizacji 
Obszarów Wiejskich, Krajowa Sieć Obszarów Wiejskich czy Polska Sieć 
LGD . Należy również odnotować, że niektóre LGD starają się dywersy-
fikować źródła finansowania dla działań, które wnioskodawcy mogą re-
alizować poprzez przekazywane przez nie środki . Wybrane LGD stają się 
np . operatorami programów „Działaj lokalnie” i w ramach regrantingu 
oferują dodatkowe środki dla mieszkańców obszaru swojego działania, 
mające na celu rozwój lokalny . Rozwój obszaru i podniesienie jakości ży-
cia jego mieszkańców jest również głównym celem przystępowania LGD 
do Regionalnych Organizacji Turystycznych oraz tworzenia Ośrodków 
Wsparcia Ekonomii Społecznej . 

Czynniki pozytywnie wpływające na funkcjonowanie LGD 
w ramach sieci wojewódzkich i funkcjonowanie tych sieci

Zebrany materiał empiryczny pozwala ustalić szereg czynników, któ-
re pozytywnie wpływają na funkcjonowanie Lokalnych Grup Działania 
w ramach sieci wojewódzkich oraz funkcjonowanie samych sieci . Czynni-
ki te pokrywają się w dużej mierze z wcześniej opisanymi motywami przy-
stępowania do sieci . Respondenci reprezentujący różne instytucje zgodnie 
uznali, że ważnym czynnikiem oddziałującym na funkcjonowanie sieci 
oraz ich członków jest współpraca z instytucjami zewnętrznymi, w tym 
Krajową Siecią Obszarów Wiejskich, oraz urzędami marszałkowskimi . 
Dobre relacje z instytucjami zewnętrznymi, w ramach których strony wy-
stępują w roli partnerów chcących konstruktywnie rozwiązywać proble-
my i aktywnie włączać się w realizację zadań wspólnych, charakteryzują 
większość z przywoływanych przez respondentów sytuacji specyficznych 
dla każdego z województw . W ramach współpracy z KSOW badani zwró-
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cili uwagę przede wszystkim na udzielanie wsparcia finansowego szko-
leń organizowanych przez sieci dla LGD, a także wsparcie finansowe kon-
kursów organizowanych w ramach planów działania KSOW, w których 
może uczestniczyć zarejestrowana organizacja sieciowa LGD . Relacje tych 
instytucji są zatem osadzone w dużej mierze na finansowym wymiarze 
współpracy . Ocena dotychczasowej współpracy dokonana przez repre-
zentantów obu instytucji jest pozytywna . Tylko w trzech przypadkach jed-
nostka regionalna KSOW nie współpracuje z siecią LGD, w tym w dwu 
przypadkach przyczyną braku współpracy jest regulamin funkcjonowania 
jednostki regionalnej KSOW, w którym nie ma stosownych zapisów, na-
tomiast w jednym przypadku przyczyną jest brak sieci regionalnej LGD .

Najważniejszym czynnikiem wpływającym na funkcjonowanie LGD 
w ramach sieci jest komunikacja wewnątrz sieci . Jak widać, responden-
ci w sposób spójny, logicznie odpowiadali na pytania o motywacje przy-
stępowania do organizacji sieciowych oraz pytania dotyczące najważniej-
szych czynników wpływających na funkcjonowanie sieci i ich członków . 
Komunikacja LGD wewnątrz sieci jest ważna dla osiągania podstawowych 
celów, jakie sieci stawiają sobie w momencie ich ustanawiania . Nawet naj-
prostsze zadania mogą być zbyt trudne do realizacji, jeśli obieg informa-
cji, dyskusje i wreszcie podejmowanie decyzji przez organizację sieciującą, 
nie działają sprawnie . Wybrane opisy przypadków świadczących o tym, 
że wojewódzkie sieci LGD działają na różnym poziomie efektywności, 
potwierdzają postawioną tezę . Transparentność podejmowanych decyzji 
i wypracowanie skutecznych mechanizmów ich podejmowania, uwzględ-
niających stanowisko wszystkich członków sieci, to fundament sprawnie 
działającej organizacji . W przypadku sieci LGD utrzymanie tych standar-
dów może być tym trudniejsze, im więcej LGD znajduje się w danym wo-
jewództwie . Niezależnie od liczby członków, których stanowiska należy 
pogodzić, ważna jest rola zarządu sieci LGD, który organizuje proces ko-
munikacji . Sprawne zarządzanie oparte jest oczywiście o dobrze zorgani-
zowany proces komunikacji wewnętrznej, jednak wykracza poza nią . Za-
rząd powinien aktywizować członków sieci, być merytoryczny, wyrażać 
swoje stanowiska w sprawach, które dotyczą członków sieci oraz organi-
zować przedsięwzięcia dla zrzeszonych LGD .

Ważnym elementem skutecznego działania sieci oraz ich członków 
są organizowane szkolenia tematyczne, wyjazdy studyjne, cykliczne spo-
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tkania informacyjne oraz upowszechnienie dobrych praktyk . Działania 
te pozytywnie wpływają na funkcjonowanie sieci LGD w jej ramach, za-
równo poprzez podnoszenie kompetencji uczestników tych wydarzeń, 
jak i poprzez budowanie wspólnoty pomiędzy przedstawicielami LGD . 
Szkolenia, czy wspólne wyjazdy, są dobrą okazją do poznania przedstawi-
cieli pozostałych LGD w innej niż zawodowa roli, co może się przełożyć 
na budowanie relacji przyjaźni . Praca w dobrze znanym i lubianym śro-
dowisku jest łatwiejsza i zachęca do podejmowania kolejnych wyzwań, 
w tym do realizacji wspólnych projektów i transferu wiedzy . 

Na szczególną uwagę w zakresie wskazywania czynników pozytyw-
nie wpływających na funkcjonowanie sieci LGD i ich członków zasługuje 
promocja działalności sieci i pojedynczych LGD w wymiarze ponadlo-
kalnym . Zarówno sieci jak i pojedyncze LGD w nich zrzeszone pozytyw-
nie oceniają działalność wzajemnej promocji realizowanych działań . Re-
dundancja kanałów promocyjnych działań podejmowanych przez LGD 
jest korzystna tak dla pojedynczych organizacji, jak i dla całego progra-
mu LEADER . Organizacje sieciowe wspierają i organizują kolejne kanały 
informacyjne umożliwiające promocję LGD . 

Czynniki negatywnie wpływające na funkcjonowanie LGD 
w ramach sieci wojewódzkich i funkcjonowanie tych sieci

Analizując wypowiedzi respondentów w zakresie negatywnych czyn-
ników wpływających na funkcjonowanie LGD w ramach sieci wojewódz-
kich i samych sieci, należy rozpocząć od stwierdzenia, że charakteryzu-
ją się one wysokim stopniem spójności wewnętrznej w odniesieniu do 
wskazywanych czynników pozytywnych . Negatywnie oddziałujące czyn-
niki są w dużej mierze inwersją tych pozytywnych . Najczęściej wskazy-
wanymi czynnikami mającymi szkodliwy wpływ na funkcjonowanie sie-
ci i ich członków są te związane z komunikacją wewnętrzną i zewnętrzną . 
Warto jednak zaznaczyć, że o ile w przypadku omawiania tych czynni-
ków w pozytywnym ujęciu wypowiedzi bardziej skupiały się na organi-
zacji pracy, zarządzaniu i obiegu informacji, czyli modelach komunikacji 
endo- i egzogenicznej w ogóle, tak w przypadku negatywnego oddzia-
ływania, respondenci raczej zwracają uwagę na  konkretne, wręcz jed-
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nostkowe problemy . Wśród nich szczególnie istotne wydają się proble-
my personalne zdiagnozowane na kilku płaszczyznach . Po pierwsze, są 
to problemy personalne pomiędzy członkami sieci, po drugie miedzy 
członkami sieci a przedstawicielami tej organizacji (zarządem) i po trze-
cie, pomiędzy przedstawicielami organizacji zewnętrznych, z którymi 
sieć nawiązuje relacje . Są to zgoła różne problemy, choć dotyczą tej samej 
kategorii . 

Negatywne relacje pomiędzy członkami poszczególnych LGD wcho-
dzących w skład sieci mogą destruktywnie wpływać nie tylko na pro-
ces podejmowania decyzji, ale również ogólną atmosferę w sieci, któ-
ra – jak zostało to wcześniej podkreślone – jest ważna dla skutecznego 
funkcjonowania sieci . Konflikty, które mają podłoże osobiste pomiędzy 
przedstawicielami LGD naturalnie powodują podział wewnątrz organi-
zacji i wytworzenie się „obozów” lobbujących nie tyle za rozwiązaniami 
najlepszymi dla danego problemu, co za rozwiązaniami „naszymi” . Nie-
przyjazna atmosfera wśród członków sieci nie zachęca ponadto do pro-
aktywnych działań na rzecz sieci i jej członków ze strony liderów sieci . 
Blokada w działaniach przekłada się natomiast w sposób oczywisty na 
skuteczność organizacji i jej ocenę przez członków . Jak widać, konflikty 
personalne mogą wpływać na funkcjonowanie całej sieci i jej skuteczność 
działania .

Również przedstawiciele sieci mogą wchodzić w konflikty personalne 
z przedstawicielami członkowskich LGD . Taka sytuacja może z kolei pro-
wadzić do odejścia danego LGD z sieci (lub nieprzystąpienia do niej), na 
czym traci cała sieć, która nie reprezentując całego środowiska w danym 
województwie, jest pozbawiona silnego, jednomyślnego głosu w kontak-
tach z instytucjami zewnętrznymi . Zadanie zarządu sieci wydaje się być 
w tym względzie szczególnie istotne, a jednocześnie narażone na tego 
typu konflikty . Przy podejmowaniu decyzji trudno godzić interesy kilku 
stron i jednocześnie reprezentować swój (członkowie zarządu organizacji 
sieciowych są jednocześnie reprezentantami LGD z danego wojewódz-
twa) . Nawet najbardziej koncyliacyjne podejście do rozwiązywania pro-
blemów na poziomie sieci wywoływać może wrażenie stronniczości .

Ostatnim wyrażanym w opiniach respondentów poziomem proble-
mów komunikacyjnych, które wpływają negatywnie na  funkcjonowa-
nie sieci i jej członków, jest nieskuteczna komunikacja z  instytucjami 
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zewnętrznymi . Skuteczność określić można poprzez stopień, w jakim 
strony traktują się partnersko oraz są wspólnie zdeterminowane, aby po-
znać wszystkie stanowiska i argumenty w celu wypracowania rozwiązania 
satysfakcjonującego wszystkie podmioty, których dana kwestia dotyczy . 
Jeżeli z jakichś względów zarząd sieci nie znajduje partnera do dyskusji 
w instytucjach zewnętrznych, wówczas sieć staje się mało atrakcyjna dla 
członków, którzy przystępując do organizacji, liczyli na silną reprezenta-
cję własnych interesów na zewnętrz . W tym sensie, wydaje się racjonalne 
i zasadne z punktu widzenia zarówno pojedynczych LGD jak i instytu-
cji zewnętrznych (Urzędu Marszałkowskiego, KSOW) dążenie do tego, 
aby komunikacja między tymi podmiotami była skuteczna, gdyż bez tego 
utrzymanie sieci (realnie funkcjonującej sieci, a nie tylko zarejestrowa-
nego podmiotu) staje się wysoce utrudnione . Działanie sieci wydaje się 
być korzystnym stanem dla obu omawianych tutaj stron, dlatego również 
w interesie Urzędu Marszałkowskiego powinno być zapewnienie part-
nerskiej relacji z siecią, co w praktyce oznacza dialog, zrozumienie i na-
stawienie na cel .

Wśród innych czynników, które zdaniem respondentów mogą nega-
tywnie wpływać na funkcjonowanie sieci oraz LGD w nich zrzeszonych, 
wymienić można jeszcze kilka, do tej pory nieopisanych . Są to brak sfor-
malizowania podmiotu sieciującego, brak społeczności sieciowej na Fa-
cebooku, brak finansowania podmiotowego oraz nadmierna biurokracja 
w podejściu LEADER, a także niechęć ze strony członków władz LGD do 
zrzeszania się i współdziałania w organizacjach sieciowych, bardzo czę-
sto ufundowana na niewielkiej wiedzy wśród członków władz LGD na 
temat celów, zadań i form pracy organizacji sieciowej .

Uczestnictwo LGD w pracach sieci wojewódzkich

Wychodząc z założenia, że sieci wojewódzkie są tym skuteczniejsze, 
im bardziej zaangażowani są członkowie tej sieci w prace na rzecz śro-
dowiska LGD, czy szerzej środowiska zajmującego się rozwojem obsza-
rów wiejskich, warto zadać pytanie o rzeczywisty udział tych podmio-
tów w życiu organizacji sieciowych . Należy przy tym zaznaczyć, że dla 
partnerów sieci, czyli np . Urzędu Marszałkowskiego, oprócz już wypra-
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cowanego stanowiska, które władze sieci przedstawiają jako „wspólne” 
dla organizacji, które reprezentują, ważna jest także liczba tych członków . 
Jak wynika z badań, partnerzy zewnętrzni są bardziej skłonni do współ-
pracy z organizacjami sieciowymi, jeśli te reprezentują znaczącą część 
(wszystkie) LGD z danego województwa . Wówczas Urząd Marszałkow-
ski ma przekonanie, że do dyskusji staje partner, którego zdanie się liczy 
i dyskusje z władzami sieci oznaczają de facto współpracę z całym środo-
wiskiem LGD (wszystkimi LGD) . W sytuacji, kiedy nie wszystkie LGD 
z danego województwa są członkami sieci, wówczas siła argumentów, na-
wet najbardziej uzasadnionych, musi być mniejsza choćby z tego powo-
du, że partner dyskusji musi pozostać otwarty na argumenty pozostałych, 
niereprezentowanych przez sieć podmiotów . 

Co więcej, w przypadku partnerskiej relacji między sieciami a urzęda-
mi marszałkowskimi zdarza się, że UM zwraca się do LGD z prośbą o za-
opiniowanie czy wyrażenie stanowiska w danej sprawie . Mechanizm ten 
należy uznać za wskaźnik zaawansowanych relacji między podmiotami, 
plasujący je niemal na samym szczycie drabiny partycypacji we współ-
rządzeniu (wyższy poziom to współdziałanie) . Silna organizacja siecio-
wa jest zatem ważnym podmiotem nie tylko z punktu widzenia intere-
su samych członków, ale także zewnętrznych partnerów . Takie otwarcie 
na współpracę ze strony instytucji zewnętrznej jest istotnym elementem 
motywacji do współpracy w ramach sieci, dla poszczególnych członków 
organizacji sieciowych gdyż daje przekonanie o tym, że wykonana praca, 
np . przygotowane stanowisko w sprawie, będzie miała realny wpływ na 
podjęcie decyzji, a tym samym na działalność samych LGD .

Zaangażowanie pojedynczych LGD w prace organizacji sieciowej 
mogą przybierać różne formy i mieć charakter ciągły lub akcyjny . Przede 
wszystkim chęć włączania się w takie prace jest oparta o zasadę wza-
jemności do ut des (daję, abyś dawał), która wiąże osobę obdarowującą 
z obdarowaną . Ekwiwalentność świadczeń członków organizacji siecio-
wej i samej sieci oznacza, że im więcej pracy wnosi jedna ze stron, tym 
bardziej rośnie oczekiwanie i zobowiązanie tej strony do odwdzięczenia 
się za wykonaną pracę w sposób przynajmniej sprawiedliwy . Sekwencja 
takich pozytywnych doświadczeń może doprowadzić do ukształtowania 
schematu wymiany, a właściwie współpracy między podmiotami, na bar-
dzo wysokim poziomie . Długotrwała więź wytworzona między stronami 
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tej relacji w pewnym momencie odchodzi od pierwotnych, najczęściej 
partykularnych przesłanek i zastępują je motywy bardziej złożone . Ten 
mechanizm dobrze opisuje funkcjonowanie niektórych sieci regional-
nych w Polsce, w których samo „załatwianie” kolejnych spraw, czy po-
trzeba dostępu do wiedzy i informacji pojedynczych członków, stanowią 
jedynie treść dla formy silnie wiążącej partnerów organizacji sieciowej 
w relacje wykraczające nawet poza życie zawodowe . 

Aktywność organizacji sieciowej wydaje się być ważnym czynnikiem 
motywującym do zaangażowania swoich członków w działania sieciowe . 
Organizacja spotkań, wyjazdów studyjnych czy szkoleń z jednej strony 
motywuje LGD do aktywnego włączenia się w  realizację „oferty”, jaką 
przedstawia sieć . Z drugiej strony, wracając do analizy motywów przy-
stąpienia LGD do organizacji sieciowych zwróćmy uwagę na fakt, że tego 
typu inicjatywy są wymagane przez członków sieci od jej władz . Chęć 
uczestnictwa we wspólnych przedsięwzięciach organizowanych przez or-
ganizacje sieciowe jest zatem ważnym motywem tak przyłączenia się do 
sieci, jak i aktywnego w niej udziału . 

Oczekiwania wobec organizacji sieciowej, 
do której ich LGD przynależy

Sprawnie zarządzana organizacja sieciowa to organizacja, w  której 
transparentność działania nastawionego na rozwiązywanie problemów 
w sposób zadawalający wszystkich członków sieci, gdzie władze sieci za-
równo same proponują kolejne działania, jak też aktywnie reagują na głos 
pojedynczych LGD . To sieć, której siła ma znaczenie zarówno w środowi-
sku lokalnym, ale także wojewódzkim i na poziomie państwa i która po-
trafi występować tak w swoim interesie, jak i w razie potrzeby także każ-
dego z członków organizacji indywidualnie . Wreszcie to sieć, która jest 
rozpoznawalna i samo w niej członkostwo staje się pewnego rodzaju pro-
mocją dla każdego z LGD, a sama organizacja sieciowa przykłada wiele 
uwagi do tego, aby promować swoich członków tak w ich środowiskach, 
jak i na obszarze wykraczającym poza obszary ich działania . To sieć, któ-
rej zarząd potrafi zjednoczyć LGD z danego województwa i zaplanować 
nie tylko szkolenia z ważnych dla swoich członków tematów, ale też znaj-
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duje systemowe rozwiązania tych problemów, które odciążyłyby w pracy 
pracowników lokalnych grup działania . 

Taki obraz rysuje się po przeanalizowaniu wszystkich wypowiedzi re-
spondentów udzielających odpowiedzi na pytania dotyczące oczekiwań 
członków LGD względem pracy organizacji sieciowej . Oczekiwania wo-
bec organizacji sieciowej ze strony jej członków są wysokie i dotyczą tak 
organizacji pracy w ramach instytucji, jak i wsparcia w organizacji pracy 
w LGD członkowskich, a także szerokich i dobrych kontaktów z  insty-
tucjami zewnętrznymi na różnych poziomach ich funkcjonowania . Tak 
szeroki zakres oczekiwań musi prowadzić do pytania o realne możliwości 
zaangażowania się przedstawicieli władz organizacji sieciowych w prace 
sieci . Osoby, które kierują pracami sieci, to funkcyjni członkowie LGD 
wchodzących w skład sieci . Etatowo zatem zajmują się obowiązkami na-
rzuconymi im w ich miejscu pracy, a praca na rzecz sieci (a tym samym 
innych LGD) jest dodatkowym zajęciem, które często udaje się godzić 
w ramach pracy dla swojego LGD . Organizacje sieciowe z reguły nie po-
siadają osobnego biura czy personelu pomagającego w realizacji wszyst-
kich zadań . Dlatego tak ważny dla działalności sieci jest wkład pracy jej 
członków . Można zatem powiedzieć, że wyrażone przez LGD oczekiwa-
nia wobec organizacji sieciującej są nijako kierowane do siebie samych, 
a ich realizacja odbywa się z udziałem liderów sieci, jednak z szerokim 
wykorzystaniem zasobów ludzkich tej sieci . Sieć działa o tyle dobrze, o ile 
jej członkowie rozumieją swoją rolę w niej oraz znajdują możliwości za-
angażowania się pracę na rzecz sieci (wszystkich zrzeszonych LGD) . 

Oczywiście, nawet w tak egalitarnym podejściu do pracy sieci, nie-
zwykle ważną rolę odgrywają liderzy, którzy nadają kierunek pracom, 
koordynują je na poziomie wojewódzkim i potrafią kreować warunki do 
współpracy .

Wysokie oczekiwania członków sieci co do jej funkcjonowania są za-
tem wyrazem dużych ambicji w zakresie wykorzystania możliwości, ja-
kie daje organizacja sieciowa dla rozwoju środowiska LGD w Polsce albo 
wysokiego poziomu niezrozumienia zasad funkcjonowania sieci . Bio-
rąc pod uwagę fakt, że LGD jako podmioty z definicji mocno powiąza-
ne w sieci współpracy i relacji, w tym międzysektorowych, wydaje się, że 
pierwsza hipoteza jest bardziej prawdopodobna . Należy zatem spojrzeć 
optymistycznie na wysokie oczekiwania ze strony członków sieci wo-
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bec ich funkcjonowania . Jest to wskaźnik tego, że lokalne grupy działa-
nia chcą możliwie jak najbardziej efektywnie wdrażać program LEADER 
i kształtować rozwój lokalny, a także chcą aktywnie podnosić jakość swo-
jej pracy na rzecz społeczności lokalnej . Jednocześnie opisana sytuacja 
wskazuje także na duże problemy, z jakimi spotykają się pojedyncze LGD 
jak i sieci jako takie, zarówno w zakresie zdobywania się i dzielenia infor-
macjami, jak i wpływem na podejmowane decyzje dotyczące ich funkcjo-
nowania oraz wdrażania lokalnych strategii rozwoju . 

Silnie zaakcentowana potrzeba dostępu do konkretnej, aktualnej 
i rzetelnej wiedzy na temat prac sieci oraz do informacji o decyzjach do-
tyczących LGD, zapadających czy to na szczeblu wojewódzkim, czy mini-
sterialnym, jest kolejnym wskaźnikiem tego, że w środowisku tym należy 
przeprowadzić dogłębny audyt komunikacyjny .

W zakresie oczekiwań dotyczących usprawnień działania pojedyn-
czych LGD członkowie sieci zgłaszali również potrzebę częstszych spo-
tkań tematycznych, szkoleń oraz doradztwa, organizowanych z udziałem 
różnych organów państwa i samorządów . Innymi słowy, członkowie sieci 
chcą być włączeni w procesy decyzyjne dotyczące funkcjonowania LGD 
jako takiej . Zarówno te dotyczące bieżących kwestii, jak i tych strategicz-
nych, wykraczających poza okres programowania .

W ramach przedstawienia dobrych praktyk, które mogą być inspi-
racją do podjęcia działań w sieciach wojewódzkich, warto zwrócić uwa-
gę na te inicjatywy, które nie tylko ułatwiają pracę swoich członków, ale 
również racjonalizują ją ekonomicznie i podnoszą jakość ich funkcjono-
wania . Do tego typu działań zaliczyć można np . wspólnie opracowywane 
kryteria tworzenia i oceny projektów, wspólne koncepcje przy budowie 
LSR, a także wspólnie wybrane biura prowadzące kwestie prawne i/lub 
księgowe na rzecz zrzeszonych w sieci LGD . Tego typu wspólne inicja-
tywy, oprócz dużego waloru merytorycznego, posiadają również walor 
ekonomiczny i wspólnotowy . 

Tak szeroka działalność sieci zarówno w obszarze zrzeszonych LGD, 
jak i działalność skierowana do partnerów zewnętrznych, która jest mo-
tywowana chęcią stałego podnoszenia jakości i sprawności wdrażania 
programu LEADER na obszarach wiejskich jest wysoce obciążającym, 
ale również przyszłościowym zadaniem tak dla sieci, jak i ich członków 
oraz instytucji współpracujących z sieciami . Korzyści płynące z dobrze 
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funkcjonującej sieci regionalnej są ewidentne i dotyczą wszystkich part-
nerów uczestniczących i korzystających z programu LEADER . Utrzy-
manie sprawności sieci prowadzonej w ten sposób, aby mogła ona od-
powiedzieć na wszystkie oczekiwania ich członków wymaga jednak 
systemowego wsparcia dotyczącego zarówno wymiaru materialnego – 
utrzymanie funkcjonowania sieci, jej pracowników, biura – jak i symbo-
licznego – utrzymanie współpracy informacyjnej, decyzyjnej i wdroże-
niowej pomiędzy siecią a instytucjami zewnętrznymi . Bez tych dwóch 
wymiarów działania sieci ich rola może z czasem zostać zmarginalizo-
wana na rzecz partykularnych interesów pojedynczych LGD lub, co zda-
je się być jeszcze bardziej negatywnym scenariuszem, na rzecz przyjęcia 
jednostronnego modelu zarządzania instytucji nadrzędnych .

Uwarunkowania zwiększające wpływ sieci LGD na wyższą 
jakość zarządzania procesem wdrażania lokalnych 
strategii rozwoju

Tematyka zarządzania procesem wdrażania lokalnych strategii roz-
woju w zasadzie przejawiała się podczas próby odpowiedzi na wszystkie 
zadawane respondentom pytania . Zarówno dla przedstawicieli LGD, jak 
i pracowników KSOW, czy wreszcie przedstawicieli sieci regionalnych, 
rozwój lokalny determinowany wdrażaniem lokalnych strategii rozwoju 
jest istotą działania LGD, dlatego podnoszenie jakości jego zarządzania 
jest ważnym aspektem dyskusji tak o zakresie działalności sieci, moty-
wacjach akcesyjnych, czy zaangażowania poszczególnych jej członków . 
Analiza zgromadzonego bogatego materiału wskazała, że sieci LGD mają 
duży wpływ na jakość zarządzania procesem wdrażania lokalnych stra-
tegii rozwoju . Dzieje się to poprzez wszelkiego rodzaju aktywności, jakie 
podejmują władze sieci regionalnych na rzecz rozwoju tych sieci oraz re-
alizację oferty skierowanej do reprezentantów członków sieci . 

Wykonywane przez sieć prace w zakresie przygotowywania wspól-
nych dokumentów, czy opinii, interpretacji, propozycji zmian i eksper-
tyz, np . w zakresie zmian w przepisach regulujących wdrażanie LSR, istot-
nie wpływają na jakość zarządzania wdrażaniem planów strategicznych . 
W swoich wypowiedziach respondenci wskazywali np . na zlecane przez 
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sieci regionalne analizy i ekspertyzy naukowe przydatne w doskonaleniu 
procesu zarządzania wdrażaniem LSR, czy współpracę nad wspólnymi 
procedurami wyboru operacji, regulaminami konkursów, a także pod-
czas pisania LSR . Dodatkowo, jako dobrą praktykę należy wskazać wszel-
kie działania sieci regionalnych zmierzających do ustanowienia wspól-
nych wykonawców usług zewnętrznych, z których LGD korzystają . Tak 
dzieje się np . w zakresie opieki prawnej, w zakresie stosowania nowych 
i znowelizowanych przepisów prawnych dotyczących wdrażania LSR, czy 
prowadzenia wspólnych badań ewaluacyjnych na wystandaryzowanych 
procedurach dla członków sieci . Wykorzystanie jednego wykonawcy dla 
całej sieci w zakresie prawnym, czy badawczym, rodzi wiele korzyści dla 
wszystkich członków sieci, w tym korzyści finansowe i merytoryczne . 
Wspólne zamówienie usługi dla większej liczby podmiotów daje moż-
liwość negocjacji cenowych w zakresie jej wykonania . Z drugiej stro-
ny, wykonawca, który posiada i ciągle zdobywa doświadczenia w pracy 
w specyficznym środowisku LGD, jest ekspertem w tym zakresie i może 
działać skuteczniej niż wykonawca, który musiałby poznać system funk-
cjonowania LGD .

Ważnym aspektem wpływania na jakość zarządzania wdrażaniem 
LSR jest działalność szkoleniowa, jaką inicjują i prowadzą sieci LGD . 
Plan szkoleń realizowanych przez sieć dostosowany powinien być do po-
trzeb LGD . Szkolenia, o których bezpośrednio wspominali responden-
ci, dotyczą i powinny dotyczyć kwestii związanych z wdrażaniem LSR . 
Oczekiwania szkoleniowe dotyczyły również zajęć tematycznych, np . za-
rządzania projektami . Szkolenia kierowane zarówno do pracowników 
biur, jak i do wnioskodawców, beneficjentów i członków organów statu-
towych LGD są ważnym elementem zwiększającym skuteczność zarzą-
dzania procesem rozwoju lokalnego .

Jakość wdrażania jest również uzależniona od umiejętności aktywiza-
cji mieszkańców . W tym aspekcie, jako ważne działania sieci, respondenci 
wymienili również upowszechnienie dobrych praktyk w zakresie realiza-
cji projektów finansowanych z wykorzystaniem środków pochodzących 
z LGD, a także prowadzenie szkoleń, które przyczyniają się do większego 
zainteresowania działalnością LGD, możliwością pozyskiwania środków 
na realizację własnych projektów, a także do wzmacniania postaw obywa-
telskich i ogólnego zainteresowania rozwojem lokalnym jako takim .



7. Analiza wyników badań  147

W zadaniach informacyjnych, szkoleniowych i upowszechniających 
dobre praktyki, niezwykle istotnym kanałem komunikacji, na jaki zwra-
cali uwagę respondenci, jest Internet . W  kontekście powszechnego już 
niemal powszechnego dostępu do Internetu w Polsce nie jest to wniosek 
zaskakujący, jednak wart przytoczenia i zwrócenia uwagi na konieczność 
prowadzenia stron internetowych i kanałów na portalach społecznościo-
wych w sposób profesjonalny i bieżący . Niezależnie od kanałów komu-
nikacji zapośredniczonej, analiza zgromadzonego materiału wskazuje, 
że respondenci jako czynnik zwiększający jakość zarządzania procesem 
wdrażania LSR wskazywali możliwość wymiany doświadczeń z inny-
mi osobami reprezentującymi środowisko LGD (czy szerzej LEADER) 
na spotkaniach bezpośrednich, często w sytuacji mniej oficjalnej, np . 
po szkoleniach . Tego typu wymiana doświadczeń i możliwość dyskusji 
na tematy związane z bieżącą i przyszłą sytuacją LGD jest cenna, tak ze 
względu na wartość merytoryczną, jaką wnoszą takie spotkania do wy-
konywanej pracy, ale również ludyczną, która przekłada się na motywa-
cję do pracy i chęć zaangażowania się w nią . Takie spotkania to również 
okazja do pozyskania informacji o najświeższych aktualnościach doty-
czących działalności LGD, dlatego stanowią one doskonały dostęp do 
wiedzy . Dobrze działające sieci organizują spotkania dla przedstawicieli 
LGD, gdzie wspólnie omawiane są kwestie problemowe, np . w zakresie 
przeprowadzania ewaluacji . Taka wymiana informacji przekłada się na 
efektywność całego systemu, nie tylko wdrażania poszczególnych LSR, 
ale także na pracę innych związanych z nimi podmiotów . 

Podany przykład ewaluacji jest w omawianym kontekście szczególnie 
istotny, gdyż to właśnie na podstawie tego badania prowadzone są ana-
lizy dotyczące np . efektywności i skuteczności działań wdrożeniowych . 
Dobrze przygotowane badania ewaluacyjne dostarczają wiedzy z zakresu 
nie tylko pracy biura, ale także organów LGD oraz wnioskodawców/be-
neficjentów . Dzięki zebranej wiedzy podnosi jakość zarządzania nie tylko 
pojedyncza LGD, ale także sieć oraz instytucje związane z wdrażaniem 
strategii, gdyż wnioski i rekomendacje wynikające z raportów ewalu-
acyjnych istotnie dotyczą LGD, ale rozpatrywanego w kontekście analizy 
funkcjonalnej i powiązań instytucjonalnych . Dlatego wszyscy interesa-
riusze po zapoznaniu się z wynikami ewaluacji mają możliwość przyj-
rzenia się swojej działalności w kontekście wdrażania LSR . W związku 
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z tym, współpraca pomiędzy LGD, ale także prace włączające interesa-
riuszy w proces wdrażania LSR, zmierzające do wypracowania założeń 
i sposobów realizacji badań ewaluacyjnych są dobrą praktyką, wpływają-
cą na jakość prowadzenia i planowania procesu wdrażania LSR .

Kolejnym aspektem, na jaki zwrócili uwagę respondenci w kontek-
ście roli sieci LGD w podnoszeniu jakości zarządzania procesem wdraża-
nia LSR, jest promocja . Sieci regionalne dokładają starań, aby promować 
działalność lokalnych grup działania, dzięki czemu same instytucje, a tak-
że efekty wdrażania ich strategii, są bardziej rozpoznawalne, i w efekcie 
ogłaszane nabory cieszą się wysokim zainteresowaniem . Takie podejście 
do promocji sprawia, że członkowie rad w lokalnych grupach działania 
mają szansę rekomendować do dofinansowania bardzo dobre projekty, 
wybrane spośród wielu złożonych przez wnioskodawców . 

Działalność sieci to również pewna mediacja pomiędzy instytucja-
mi zewnętrznymi (np . Urzędem Marszałkowskim) a zrzeszonymi w sie-
ci lokalnymi grupami działania . Dobrze działająca organizacja sieciowa, 
reprezentuje stanowisko nie tylko zrzeszonych LGD, ale także instytucji 
zewnętrznych, które traktując sieć jako partnera do rozmów, dyskutu-
ją z nim różne problemy czy pomysły . Praca sieci nie jest jednostronna, 
dlatego rozważania na temat możliwości podnoszenia jakości zarządza-
nia wdrażaniem LSR poprzez jej pracę wskazują również na możliwość 
oddziaływania na instytucje zewnętrzne, aby te także restrukturyzowa-
ły i dostosowywały swoje działania do dynamicznych zmian i potrzeb . 
Bieżące informowanie pracowników Urzędu Marszałkowskiego na temat 
środowiska LGD jest podstawą do  prowadzenia harmonijnej, otwartej 
na wszelkie wyzwania pracy na rzecz sprawnego i skutecznego procedo-
wania składanych wniosków . Komunikacja ta przebiega dwutorowo, tzn . 
sieć przedstawia władzom i decydentom powstające oddolnie pomysły, 
natomiast władza, chcąc poznać opinię środowiska LGD na dany temat, 
zwraca się z pytaniem do sieci, która wypracowuje stanowisko w porozu-
mieniu z pojedynczymi LGD . Taka wymiana informacji i opinii zdecydo-
wanie wpływa na zwiększenie jakości zarządzania procesem wdrażania 
lokalnych strategii rozwoju, poprzez optymalizację warunków organiza-
cyjno-prawnych .

Ostatnim wnioskiem, jaki przynosi analiza odpowiedzi zebranych 
w ramach prowadzonych badań jest stwierdzenie, że każda organizacja 
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składająca się z wielu podmiotów podnosi kompetencje zarówno biur jak 
i zarządów i organów nadzorczych . Dlatego przynależność do organiza-
cji sieciowych, również poprzez podniesienie jakości pracy organów sta-
tutowych LGD, przyczynia się do sprawniejszego zarządzania procesem 
wdrażania strategii . Dzieje się to między innymi poprzez wspomniane 
już szkolenia kierowane do przedstawicieli tych organów, a także poprzez 
działalność informacyjną . Bardziej efektywna praca rad nadzorczych, 
zarządów czy komisji rewizyjnych wpływa na sprawniejszą pracę LGD 
w każdym zakresie, co przekłada się bezpośrednio na współpracę z wnio-
skodawcami, instytucjami zewnętrznymi i cały system, w jakim wdraża-
ne są dokumenty strategiczne . 

Główne bariery w rozwoju działalności organizacji 
sieciowych zrzeszających LGD w Polsce

Skuteczność pracy organizacji sieciowych zależy w wysokim stopniu 
od jakości ich współpracy z organizacjami członkowskimi z jednej strony, 
z drugiej z podmiotami zewnętrznymi, wobec których sieć reprezentuje 
wspólny głos przynależnych do niej LGD . Wobec tego, jako podstawowe 
bariery w rozwoju działalności organizacji sieciowych w Polsce respon-
denci niemal jednogłośnie uznali problemy komunikacyjne, zarówno 
wewnątrz sieci, jak i w relacjach z podmiotami zewnętrznymi . Zarów-
no w pierwszym, jak i drugim przypadku bariery mogą dotyczyć całe-
go procesu komunikacyjnego, od barier związanych z nadawcą przekazu, 
poprzez formę i treść, kończąc na barierach związanych bezpośrednio 
z odbiorcą, czy nawet całym kontekstem, w którym mogą pojawiać się 
szumy komunikacyjne . Rdzeniem analizy występujących barier komuni-
kacyjnych w relacji endo- i egzogennej może stać się prosty schemat aktu 
perswazyjnego, opracowany w drugiej połowie lat czterdziestych dwu-
dziestego wieku przez amerykańskiego uczonego Harolda Laswella . Sam 
model jest wielce uproszczonym ujęciem perswazji, jednak zwraca uwa-
gę na fakt, że aby osiągnąć zamierzony efekt komunikacyjny, musi być 
spełnionych wiele warunków pośredniczących, które mogą wpływać na 
zaburzenia intencji komunikacyjnej nadawcy . Dodatkowo, model skupia 
się raczej na opisie działań indywidualnej komunikacji, więc nie opisuje 
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wszelkich problemów wynikających z samej istoty funkcjonowania orga-
nizacji sieciowych . Niezależnie od tych ograniczeń, model ten może sta-
nowić podstawę do opracowania w przyszłości bardziej złożonego sche-
matu audytu komunikacyjnego w organizacjach sieciowych LGD, gdyż 
uwzględnia szereg zróżnicowań, jakie charakteryzują ich działalność, jak 
np . zróżnicowanie nadawców, treści, kanałów i odbiorców komunikatów, 
a także efekty ich nadawania . 

Niewątpliwie w praktyce nie sposób znaleźć idealnej sytuacji komu-
nikacyjnej, w której nadany przekaz jest odebrany dokładnie z takim 
skutkiem, jaki zakładał nadawca . Jest to szczególnie trudne przy złożono-
ści sytuacji komunikacyjnej, np . wielości nadawców i odbiorców . To wła-
śnie dlatego świadome kształtowanie polityki komunikacyjnej jest jedną 
z ważniejszych funkcji organizacji sieciowych . Jej brak i/lub źle prowa-
dzona komunikacja wewnętrzna czy zewnętrzna powodować mogą wiele 
negatywnych następstw, a w najbardziej neutralnym wymiarze, brak roz-
woju tej organizacji .

Nie sposób tutaj opisać każdego ze wspomnianych elementów . Nie na 
wszystkie też zwracali uwagę respondenci . W wypowiedziach pojawiały 
się jednak sygnały bezpośrednio odnoszące się do wspomnianego mo-
delu Laswella . Było to w szczególności zwrócenie uwagi na niewystar-
czający poziom wiedzy (kompetencji) ze strony pracowników instytucji 
zewnętrznych, z którymi współpracuje sieć w zakresie samego podejścia 
LEADER, co przekłada się na niską motywację do wykonywania swojej 
pracy . Wypowiedź ta sugerowałaby potrzeby szkoleniowe nie tylko dla 
osób reprezentujących LGD, ale także interesariuszy, którzy biorą udział 
w realizacji lokalnych strategii rozwoju, np . pracowników Urzędów Mar-
szałkowskich czy Krajowej Sieci Obszarów Wiejskich . 

Drugą istotną kwestią, na którą bezpośrednio zwrócili uwagę respon-
denci był fakt, że nie wszystkie LGD zrzeszone w ramach sieci angażu-
ją się w jej prace . Próbą wyjaśnienia tego zjawiska, jaką podjęli respon-
denci jest fakt, że poszczególne LGD zaangażowane są w realizację swoich 
obowiązków i nie mają wystarczająco dużo czasu na efektywne działanie  
w sieci . Z drugiej strony zjawisko „pasażera na gapę” jest mocno ugrunto-
wanym w teorii i praktyce zjawiskiem, w którym część podmiotów korzy-
sta z zaangażowania (czasu, pieniędzy, wiedzy itd .) innych . Badanie doty-
czące samego zaangażowania LGD w działalność regionalnych sieci oraz 
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sieci ogólnopolskiej mogłoby być z powodzeniem przeprowadzone w ra-
mach osobnego projektu i stanowić duży wkład w rozwój wiedzy na temat 
sprawności ich funkcjonowania . Tutaj warto skonstatować, że brak odpo-
wiedniego zaangażowania stanowi poważną barierę w rozwoju działalno-
ści organizacji sieciowych . Między innymi przez sam fakt, że organizacje 
sieciowe nie zatrudniają etatowych pracowników i nie posiadają własnego, 
osobnego biura, a opierają się na pracy wybranych osób, które jednocze-
śnie pracują w LGD . Siła i jakość pracy każdej sieci oparta jest o zaangażo-
wanie jej członków, zatem i możliwości oddziaływania i spełniania potrzeb 
i oczekiwań członków sieci są uzależnione od nich samych . 

W tym zakresie pojawia się jeszcze jedna bariera rozwoju działalno-
ści organizacji sieciowych, mianowicie funkcjonowanie biura sieci LGD, 
zarówno na poziomie regionalnym jak i ogólnopolskim . Sprawnie funk-
cjonująca sieć powinna mieć biuro oraz pracownika (pracowników) eta-
towych . Wówczas możliwości efektywnego działania, lobbowania, ko-
mentowania, opiniowania dokumentów i spraw bieżących byłyby większe 
i jednocześnie mniej uzależnione od wkładu pracy poszczególnych jej 
członków . Należy pamiętać, że osoby angażujące się w pracę organizacji 
sieciowych same pełnią określone funkcje w swoich LGD, co oznacza ko-
nieczność łączenia obowiązków w obu organizacjach . 

Stopień rozpoznawalności organizacji sieciowych, 
regionalnych i krajowej wśród członków władz i 
pracowników LGD

Organizacje sieciowe na poziomie regionalnym, jak i organizacja kra-
jowa, starają się realizować swoje zadania i spełniać oczekiwania swo-
ich członków . Skuteczność ich pracy jest w dużej mierze uzależniona od 
zróżnicowanego zaangażowania zrzeszonych członków, którzy np . włą-
czają się w procesy opiniowania i tworzenia dokumentów, czy samą or-
ganizację struktur funkcjonowania instytucji sieciujących . W  związku 
z  tym, rozpoznawalność organizacji sieciowych wśród członków władz 
i pracowników powinna być duża . Biorąc pod uwagę zakres możliwych 
działań na poziomie sieci i korzyści, jakie płyną dla każdego z członów, 
wynikających z przynależności do niej, sieć powinna być utożsamiana 
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z niemal codzienną pracą każdego z LGD . Przeprowadzone badania po-
twierdzają ten stan rzeczy, wskazując, że niemal wszyscy pracownicy biur 
biorący udział w ankiecie, potrafili rozpoznać organizację sieciową, do 
której przynależy reprezentowany przez tę osobę LGD . Oznacza to, że 
sieci funkcjonują w działalności pojedynczych LGD technicznie, są waż-
nym elementem w procesie podejmowania decyzji i realizacji zadań, ja-
kie mają do wykonania biura LGD . Taka interpretacja jest bardzo spójna 
z wcześniejszymi ustaleniami w zakresie oczekiwań wobec sieci, a także 
motywami przystąpienia do niej . W głównej mierze były to aspekty zwią-
zane właśnie z bieżącą działalnością LGD . 

Zupełnie inaczej kształtuje się poziom rozpoznawalności organiza-
cji sieciowych wśród członków władz LGD . Tutaj znajomość organizacji 
tak krajowej jak i regionalnych była na zdecydowanie niższym poziomie . 
Może to oznaczać, że członkowie władz LGD bezpośrednio nie nawiązu-
ją relacji z siecią (jej przedstawicielami), posiłkując się pracą biura LGD, 
a więc jedynie w sposób zapośredniczony korzystając z wszystkich korzy-
ści wynikających z przynależności LGD do organizacji sieciowej . Jeśli tak 
jest, warto zadać pytanie dotyczące roli organizacji sieciowych w kształ-
towaniu decyzji zarządów poszczególnych LGD w sprawach bieżących 
oraz strategicznych . W tym zakresie nie udało się zebrać wystarczającego 
materiału, aby stawiać konkretne tezy, jednak niewysoki odsetek przed-
stawicieli władz lokalnych grup działania, którzy rozpoznają organizacje 
sieciowe, może nasuwać przypuszczenie o niskim bezpośrednim udziale 
sieci w tych decyzjach . Zatem organizacje sieciowe jawią się raczej jako 
instytucja technicznego, bardzo potrzebnego wsparcia dla swoich człon-
ków i instytucji zewnętrznych, a w niewielkim stopniu jako organizacja 
mająca wpływ na proces zarządzania . Nie jest to podmiot kształtujący 
wizję rozwoju, czy nadający ramy dyskusji o możliwe scenariusze przy-
szłości i najważniejszych problemów, z jakimi środowisko LEADER po-
winno się mierzyć . Nie oznacza to, że takiego wpływu nie ma, ponieważ 
przez wszystkie działania opisane w całej książce, w istocie kształtowane 
są postawy, poszerzana wiedza osób zainteresowanych, które pośrednio 
przekładają się na decyzje strategiczne . Nie są to jednak środowiska opi-
niotwórcze, które docierają do władz LGD, próbując tym samym kształ-
tować kierunki rozwoju . 
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Stopień identyfikacji władz i pracowników LGD z 
organizacją sieciową, do której ich LGD przynależy

W kontekście zdiagnozowanych różnic w rozpoznawalności organi-
zacji sieciowych przez pracowników i przedstawicieli władz LGD, dziwi 
fakt ogólnie wysokiego stopnia identyfikacji obu grup z organizacją, do 
której dana LGD należy . Zebrany materiał nie pozwala na odpowiedź na 
pytanie, dlaczego, pomimo niskiego stopnia rozpoznawalności organi-
zacji sieciowej przez przedstawicieli władz LGD, identyfikują się oni z tą 
organizacją . Również w tym zakresie warto byłoby przeprowadzić po-
głębione badania . Niezależnie od tego, wysoki stopień identyfikacji z or-
ganizacją sieciową, do której LGD należy, jest ważnym aspektem budo-
wania wspólnoty zgromadzonej wokół podejścia LEADER . Identyfikacja 
z organizacją oznacza również akceptację jej działalności, co powoduje, 
że sama sieć staje się ważnym partnerem do rozmów z instytucjami ze-
wnętrznymi . Jest to o tyle ważne, że taka rola sieci jest jedną z ważniej-
szych, jakie przypisują jej członkowie i wobec której mają oczekiwania . 
Prezentowany wynik może oznaczać, że dotychczas organizacje sieciowe 
dobrze wypełniają swoje zadania, powierzone im przez ich członków .

Prezentacja działań LGD będących członkami sieci na 
stronach Internetowych tych organizacji

W ramach prowadzonych badań, dokonano również analizy stron in-
ternetowych organizacji sieciowych . Analiza dotyczyła tak merytorycz-
nej zawartości strony, jak i technicznych – funkcjonalnych – aspektów 
jej działania . Wyniki, które udało się uzyskać poprzez przeanalizowanie 
zebranego materiału, są bardzo istotne . Jak pokazują badania przepro-
wadzone wśród pracowników i przedstawicieli władz LGD, komunikacja 
z wykorzystaniem Internetu jest dla nich bardzo ważna . Utrzymanie do-
brej jakości prowadzonych stron niejednokrotnie ułatwia pracę osób re-
prezentujących instytucję zrzeszoną w sieci, a dodatkowo działa promo-
cyjnie, przyciągając (lub wręcz przeciwnie, zniechęcając) do nawiązania 
współpracy i wspólnych działań . 
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Analiza stron internetowych wskazuje, że od strony technicznej, 
a więc zwracając uwagę na układ symbolu graficznego (oraz jego jakość), 
układ strony głównej i podstron, konstrukcję menu, nawigację, funkcjo-
nalność elementów graficznych (zdjęć, grafik) są one przygotowane po-
prawnie . W każdym przypadku wspomniane elementy działają popraw-
nie i są czytelne . Warto jednak zwrócić uwagę, że sama perswazyjność 
stron jest niska i raczej nie zachęca do wczytywania się w zamieszczane 
tam treści . Może to być efekt czysto informacyjnego celu tworzenia wi-
tryn, raczej do użytku wewnętrznego (przez pracowników biur LGD) . 

Strony zawierają elementy interaktywne oraz wszelkie narzędzia 
umożliwiające komunikację z organizacjami sieciowymi, jednak tam, 
gdzie strony są zamieszczone na portalu społecznościowym Facebook, 
użytkownik musi być zalogowany, aby w pełni korzystać z możliwości, 
jakie oferuje strona, co może stanowić pewnego rodzaju utrudnienie 
w skutecznej komunikacji .

Pamiętając, że strony Internetowe są bardzo ważnym kanałem ko-
munikacji, a także źródłem wiedzy dla członków organizacji sieciowych, 
warto dołożyć starań głównie w dwóch wymiarach, jeśli chodzi o podnie-
sienie jakości prowadzonych witryn . Po pierwsze, należy dołożyć starań, 
aby strony były aktualne, zawierały bieżące informacje, a te przedawnio-
ne trafiały do archiwum . Po drugie, strony mogłyby prezentować w spo-
sób bardziej czytelny układ tekstów oraz ich typografię, tak aby stały się 
bardziej atrakcyjne pod względem wizualnym dla użytkownika .

Na zakończenie warto wspomnieć, że respondenci oczekują od orga-
nizacji sieciowych również działań promocyjnych poszczególnych człon-
ków sieci oraz samego podejścia LEADER . W związku z tym, jeśli strony 
miałyby pełnić swego rodzaju wizytówkę podejścia LEADER w danym 
regionie, warto popracować nad pozycjonowaniem strony w  wyszuki-
warkach internetowych oraz ich uatrakcyjnieniem pod kątem innego niż 
dotychczas użytkownika . Inne treści i inne oczekiwania dotyczą np . po-
tencjalnych wnioskodawców, czy turystów chcących skorzystać z atrakcji 
w regionie, a inne pracowników biura, którzy strony sieci używają czysto 
funkcjonalnie . Właściwe pytanie w tym zakresie brzmi, czy strona sieci 
powinna łączyć obie funkcje . 



Podsumowanie – rekomendacje 

Realizacja badań w ramach operacji Sieci LGD – obowiązek czy szan-
sa? przyniosła wiele ciekawych obserwacji badaczy oraz opinii, ocen 
i oczekiwań zgłaszanych przez respondentów . Ich analiza pozwoliła na 
sformułowanie stwierdzeń i wniosków oraz rekomendacji . Wyniki ba-
dań stanowią także podstawę do oceny, na ile spełniły się oczekiwania 
respondentów związane z wejściem konkretnych LGD w struktury sieci, 
ale – do pewnego stopnia – są także wyzwaniem dla aktorów zaangażo-
wanych w rozwój obszarów wiejskich . Analiza zgromadzonego materiału 
badawczego oraz analiza wniosków z badań upoważniają do zdefiniowa-
nia i skierowania do władz sieci LGD i indywidualnych LGD, ich człon-
ków, instytucji i organizacji współpracujących i wspierających LGD, na-
stępujących rekomendacji:

Po pierwsze – rekomenduje się, aby członkowie władz sieci LGD, a tak-
że władz LGD, zapoznali się z wynikami badań i zdecydowali, które – ich 
zdaniem – oceny i opinie będące wynikami badań są ważne dla funkcjo-
nowania ich LGD w ramach sieci i funkcjonowania sieci, których ich LGD 
jest członkiem, a następnie wykorzystali te opinie w doskonaleniu procesu 
działania LGD i jej sieci . 

Po drugie – rekomenduje się rozważenie przez władze sieci LGD prze-
prowadzenia analizy i oceny stopnia rozpoznawalności i  identyfikacji 
władz z organizacją sieciową, w której ich LGD jest członkiem, a następ-
nie opracowanie planu promocji samej idei sieciowania i działań, które 
do tej pory były podejmowane przez regionalną sieć LGD .

Po trzecie – rekomenduje się przeprowadzenie, przez władze każdej or-
ganizacji sieciowej zrzeszającej LGD, analizy i oceny wewnątrzorganiza-
cyjnej komunikacji, która jest – zdaniem respondentów – najważniejszym 
czynnikiem wpływającym na funkcjonowanie sieci LGD . Wyniki analizy 
i oceny powinny zostać wykorzystane do usprawnienia komunikacji władz 
sieci z członkowskimi LGD .
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Po czwarte – rekomenduje się działania sieci w kierunku zmiany po-
dejścia znacznej liczby LGD do członkostwa w sieci – z postawy oczeki-
wań na to, co sieć zrobi dla LGD, w stronę współpracy i wspólnej aktyw-
ności zmierzającej do wykorzystania sieci jako platformy współdziałania, 
której celem powinno być wzmocnienie reprezentacji LGD wobec pod-
miotów zewnętrznych i wzmocnienie zdolności oddziaływania LGD na 
lokalne społeczności i ich aktywizację .

Po piąte – rekomenduje się rozważenie przeprowadzenia szkoleń dla 
członków władz organizacji sieciowych z zakresu zarządzania organiza-
cją pozarządową, w tym metod aktywizowania członków, form i zasad ko-
munikacji wewnętrznej i z otoczeniem zewnętrznym, a także umiejętno-
ści zarządzania konfliktami .

Po szóste – rekomenduje się rozważenie przez Krajową Sieć LGD oraz 
sieci regionalne przygotowania i przeprowadzenia szkoleń z zakresu ce-
lów, zadań i form pracy organizacji sieciowej, a także opracowania zwię-
złego materiału edukacyjnego na ten temat i udostępnienia go na swoich 
stronach internetowych lub kontach na Facebooku .

Po siódme – rekomenduje się dalsze rozwijanie współpracy pomiędzy 
sieciami LGD a jednostkami regionalnymi KSOW . Należy rozważyć włą-
czenie sieci LGD do procesu prac strategicznych KSOW, m .in . przy opra-
cowaniu planów działania i budżetów, co powinno wpłynąć na podnie-
sienie prestiżu sieci i jej lidera w środowisku urzędu marszałkowskiego 
oraz wśród LGD w danym województwie .

Po ósme – rekomenduje się kontynuację i intensyfikację działań wy-
korzystujących ideę dobrych praktyk, jako jednej z najlepszych metod pod-
noszenia poziomu wiedzy o tworzeniu sieci LGD, a także sposób upo-
wszechniania wiedzy o sieci LGD . Upowszechnianie dobrych praktyk za 
pośrednictwem Internetu oraz szkolenia z zakresu metod planowania roz-
woju to najlepsze sposoby upowszechniania wiedzy w zakresie plano-
wania rozwoju lokalnego w oparciu o potencjał obszaru . 

Po dziewiąte – rekomenduje się rozważenie działań, które mogłyby 
w przyszłości wyłonić grupę ludzi zainteresowanych funkcjonowaniem 
we władzach sieci, z równoczesną rezygnacją z obowiązków we własnej 
LGD . Takie działania mogłyby znacznie poprawić jakość funkcjonowa-
nia władz sieci i wzmocnić pozycję sieci wobec LGD .
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Po dziesiąte – ze względu na usprawnienie funkcjonowania Krajo-
wej Sieci LGD, rekomenduje się rozważenie podjęcia starań o utworze-
nie biura i zatrudnienie pracownika (pracowników) etatowych . Wówczas 
możliwości efektywnego działania, lobbowania, komentowania propozy-
cji, opiniowania dokumentów i spraw bieżących byłyby większe . Postulu-
je się wzmocnić instytucjonalnie zarząd sieci . 

Po jedenaste – rekomenduje się rozważenie wprowadzenia kilku 
usprawnień na stronach internetowych sieci LGD . Pomimo iż użytkow-
nicy raczej potrafią zrealizować zadania, jakie sobie wyznaczają, to w kil-
ku przypadkach należy przeprowadzić analizę aktualności odsyłaczy do 
podstron i zakładek . Należy również dokonać oceny pod kątem możli-
wych zmian usprawniających funkcjonowanie stron internetowych or-
ganizacji sieciowych LGD . Oznacza to, że analiza ścieżek użytkowników 
wskazuje na możliwość ich usprawnienia . Zmiany należy przeprowadzić 
w zakresie typografii tekstów w taki sposób, aby stały się bardziej czy-
telne i bardziej atrakcyjne pod względem wizualnym dla użytkownika . 
W przypadku stron występujących jako konta na Facebooku, należy po-
zostawić decyzje w tym zakresie użytkownikom, którzy mogą korzystać 
z mechanizmu: „zaproponuj zmiany” . Do rozważenia jest wprowadze-
nie dodatkowych elementów interaktywnych, które podniosłyby atrak-
cyjność stron . Strony są aktualizowane w przedziale czasowym od „na 
bieżąco” do 3 miesięcy . Oznacza to, że można spowodować ich częstszą 
aktualizację, a także wprowadzenie takich zmian na stronach interneto-
wych sieci LGD, aby była dostępna identyfikacja liczby odwiedzin .

Po dwunaste – w celu zwiększenia świadomego i zaangażowanego 
uczestnictwa LGD w pracach sieci wojewódzkich rekomenduje się zwró-
cenie większej uwagi władz sieci LGD na konkretność i aktualność infor-
macji o podejmowanych przez sieć działaniach adresowanych do człon-
kowskich LGD oraz wzmocnienie promocji LGD . 

Po trzynaste – rekomenduje się, pod auspicjami Krajowej Sieci LGD, 
opracowanie wspólnych działań lobbujących za wdrożeniem w nowym 
okresie programowania pełnego mechanizmu pod nazwą Rozwój Lokal-
ny Kierowany przez Społeczność (RLKS), czyli wielofunduszowych LSR .

Wymienione rekomendacje kierowane są praktycznie do  wszyst-
kich aktorów-interesariuszy procesu rozwoju obszarów wiejskich . Każ-
dy z nich odgrywa bowiem bezpośrednio lub pośrednio określoną rolę 
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w tym procesie, ma określone kompetencje – wiedzę, informacje, umie-
jętności, doświadczenie – stanowi więc kapitał intelektualny organizacji 
sieciowej LGD, poszczególnych jej ogniw oraz współpracujących instytu-
cji i organizacji z jej otoczenia . 

Warto podkreślić, iż kapitał społeczny lokalnych grup działania, bę-
dących organizacjami skupiającymi jednostki z sektora społecznego, 
samorządowego i przedsiębiorczego, jest nie do przecenienia . Zasoby 
wiedzy, informacji, doświadczeń, kompetencji są cennym źródłem do 
tworzenia platformy dyskusji, wymiany idei, współpracy i podejmowa-
nia wspólnych konsensulanych decyzji, opartych na wzajemnym za-
ufaniu . Jak zauważa P . Baourdieu144, kapitał nie jest jednak wartością 
samą w sobie . Miarą jego wartości jest suma innych kapitałów (w tym 
kapitału ekonomicznego i kulturowego), ich wzajemnego przenikania 
się oraz władzy jaką można za jego pośrednictwem skupić i zmobilizo-
wać do działania . Właśnie relacje społeczne i wzajemne zaufanie spra-
wiają, że kapitał społeczny może mieć znaczący wpływ na korzyści, ja-
kie można dzięki niemu osiągnąć w aspekcie zarówno społecznym jak 
i ekonomicznym (zwrócił na to uwagę m .in . Putnam) .145 Kapitał spo-
łeczny odnosi się bowiem do trzech bardzo ważnych cech społeczeń-
stwa, świadczących o sprawności danej grupy społecznej, a mianowicie 
– zaufanie, normy i powiązania, a więc także współzależności i umie-
jętność współpracy w danej grupie społecznej . Te cechy mogą sprawić, 
iż nawet najbardziej spontaniczna współpraca może stać się łatwiejszą 
i przynieść wyższy efekt wspólnego działania . Kapitał społeczny jest 
niezbędnym elementem społeczeństwa obywatelskiego, może być kapi-
tałem wiążącym członków jednej organizacji społecznej (np . LGD), ale 
też kapitałem pomostowym, wiążącym różne społeczności lub różne 
instytucje i budującym między nimi zaufanie, współpracę i platformę 
wymiany wiedzy i doświadczeń .

144 P . Bourdieu . 1985 . “The Forms of Capital” . 
145 R . Putnam, R . Leonardi, R . Y . Nanetti . 1995 . Demokracja w działaniu. Tradycje 

obywatelskie we współczesnych Włoszech, Społeczny Instytut Wydawniczy Znak, Kra-
ków, Fundacja im . Stefana Batorego, Warszawa, s . 258 . 
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Reasumując, sieci współpracy są ważnym elementem budowy i funk-
cjonowania społeczeństwa obywatelskiego . Przeprowadzone badania 
wykazały, że sieci LGD tworzą swoisty system społeczny, kulturowy i w 
pewnym sensie także polityczny . Wywierają znaczący wpływ i współtwo-
rzą specyficzną kulturę organizacyjną w organizacjach pozarządowych . 
Są systemem wymiany informacji, dzielenia się wiedzą, pomocy w inter-
pretacji i analizie dokumentów – szczególnie w procesie wdrażania lo-
kalnych strategii rozwoju, ale są też forum dyskusyjnym m .in . odnośnie 
wspólnych stanowisk wobec istotnych dla środowisk lokalnych i  LGD 
spraw . Przez sieć często poszukuje się partnerów realizacji wspólnych 
projektów i dzięki sieci nawiązuje się tę współpracę . Sieci są zatem waż-
nym ogniwem w budowaniu kapitału intelektualnego LGD i sieci oraz 
pozycji lidera w środowisku lokalnym . Ważne, by te stwierdzenia i wnio-
ski zostały zauważone nie tylko przez same LGD, ich sieci, ale także przez 
otoczenie administracyjne na wszystkich szczeblach administracji .
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