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W organizacji wiedza ukryta i jawna stanowia wiedze spersonalizo-
wang, ktérej kluczowym elementem jest rdzen, poniewaz pozwala on
na przeksztalcanie wiedzy spersonalizowanej na wiedze¢ skodyfikowang
i ugruntowang oraz odwrotnie — wiedze ugruntowang odnies¢ do skody-
fikowanej, nastepnie do spersonalizowanej i w konicu do rdzenia wiedzy
spersonalizowanej (rys. 1). Decyzje o wykorzystaniu posiadanej wiedzy
organizacyjnej podejmuje osoba, ktdra dysponuje ta wiedzg oraz posiada
umiejetnosci przeksztalcania tej wiedzy.®

Rys. 1. Typy wiedzy w organizacji

Zrédto: B. Mikuta. 2005. Geneza, przestanki i istota zarzadzania wiedzg, (w:] Zarzgdzanie
wiedzg w przedsigbiorstwie, pod red. K. Perechuda, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa.

Upowszechnianie — odwolujac si¢ do stownikowego wyjasnienia tego
terminu - to sprawienie, by co$ stalo si¢ powszechnie znane, ogdlnie do-

2 Tamze, s. 18, 19.
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stepne, a wiec powszechnie akceptowane i stosowane.® Powszechnym jest
poglad, iz wiedza jako zasob niematerialny nie zuzywa si¢ w procesie jej
udostepniania. Poglad ten zdaniem J. Kisielnickiego jest stuszny jednak tyl-
ko do pewnego stopnia. Wiedza zarchiwizowania rzeczywiscie nie zuzywa
sie. Natomiast wiedza upowszechniana podlega w procesie dyfuzji dziata-
niom czasu i zmieniajacym si¢ warunkom wewnetrznym i warunkom oto-
czenia. Wplywaja one bowiem w znaczacym stopniu na rozwoj organizacji,
gdyz umozliwiajg wspoétdziatanie wszystkich zasobéw organizacji w pro-
cesie tego rozwoju poprzez wprowadzanie innowacyjnosci w dziataniu
i wprowadzaniu innowacyjnych produktéw na rynek. Ponadto wartoscia
wiedzy jest jej aktualnos¢. Wiedza archiwalna wraz z uptywem czasu staje
sie mniej lub zupelnie bezuzyteczna, a nawet moze okazac sie szkodliwa.
Podobnie, wyzsza wartos¢ moze mie¢ wiedza bedaca w dyspozycji jednej
osoby niz ta sama wiedza bedgca w dyspozycji wielu osob.

Mimo powyzszych zastrzezen, dyfuzji wiedzy nie mozna zatrzymac.
Transfer wiedzy sprawia, iz wiedza ta nabiera warto$ci, poniewaz wzbu-
dza zainteresowanie, staje si¢ powszechnie dostepna, staje sie uzyteczna,
przyczynia sie do rozwoju intelektualnego, spotecznego, ekonomicznego.
Staje si¢ inspiracjg dla tworcéw nowych technologii, nowych sposobéw
organizacji i zarzadzania, staje si¢ elementem tworzenia nowej wiedzy,
a w rezultacie do efektywnego jej wykorzystania. A zatem wiedza nosi
znamiona produktu odnawialnego. Dzielac si¢ wiedza i informacjami,
pozbawiamy sie wytacznej kontroli nad jej wykorzystaniem, ale poprzez
transfer wiedzy otwieramy innym mozliwo$ci uczenia si¢ i inicjowania
innych sposobow wykorzystania pozyskanej wiedzy i wprowadzania in-
nowacji w sektorach gospodarczym i spotecznym.

W odniesieniu do zarzadzania projektami — upowszechnianie wiedzy
to $wiadomy transfer wiedzy niezbednej do prawidtowego zarzadzania
procesem realizacji projektu, poczawszy od inicjowania projektu, nastep-
nie jego planowania, wyboru wykonawcy, po wdrazanie projektu (w tym
wykonywanie zadan zgodnych z harmonogramem realizacji, monitoro-
waniem i oceng osiggania zalozonych wskaznikéw, ewaluacja uzyska-
nych wynikéw, komunikacja wewnatrz organizacji i z jej otoczeniem).

8 Stownik wspdtczesnego jezyka polskiego, t. 2, 1998. Wyd. Wilga, Warszawa, s. 476.
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Z uwagi na to, iz transfer wiedzy w procesie zarzadzania jest procesem
$wiadomym, przygotowanym w sposéb systemowy, jego konsekwencja
jest doskonalenie kapitalu spotecznego organizacji i jej otoczenia po-
przez zwigkszanie kompetencji w zakresie wiedzy i umiejetnosci przygo-
towania projektow, ktorych celem jest rozwoj organizaciji, a takze poprzez
zintegrowane dziatania rozwdj zréwnowazony jej otoczenia spotecznego,
gospodarczego i przyrodniczego.

W praktyce terminy wiedza i informacja czgsto stosuje si¢ zamiennie.
Jednak w teorii te dwa terminy majg rézne definicje. Generalnie infor-
macja jest elementem procesu komunikowania, okreslanym jako pewien
strumien transmitowanych wiadomosci. Podobnie definiujg informacje
I. Nonaka i H. Takeuchi, ktérzy odrézniaja informacje od wiedzy, defi-
niujac te pierwsza wlasnie jako strumien wiadomosci, natomiast wiedze
jako wytwor informacji. Twierdza ponadto, iz wiedza jest silnie zakorze-
niona w przekonaniach i oczekiwaniach odbiorcy informacji i wiedzy.**
Stad relacje miedzy informacja a wiedzg mozna okresli¢ jako bezposred-
nie, poniewaz informacja jest zrodlem wiedzy i ksztaltuje wiedze, ale tez
jako posrednie, poniewaz informacja jest ogniwem posrednim w trans-
ferze zbioru przeksztatconych wczesniej danych. Wynika stad, iz wiedze
mozemy czerpac takze bezposrednio z analizy danych surowych - zwra-
cajg na ten fakt Turban E. i Aronson J.E., prezentujac te relacje w formie
graficznej (rys. 2).%

Rys. 2. Relacje miedzy danymi surowymi, informacja a wiedza.

Zré6dto: opracowanie na podstawie Turban E., Aronson J.E., 2001.

% 1. 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.
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Niezwykle istotnymi cechami informacji sg aktualnos¢, doktadnos¢,
kompletnosé¢ i odpowiednioé¢. Aktualno$c jest funkeja sytuacji zarzadza-
jacego organizacjg, a wiec oznacza dostepnos¢ informacji niezbednej do
podjecia przez niego dzialan zarzadczych. Dokladnos$¢ informacji ozna-
cza wiarygodno$¢ opisu rzeczywisto$ci. Kompletno$¢ informacji to petny
obraz sytuacji, zawierajacy wszelkie fakty i szczegdty niezbedne do po-
dejmowania decyzji. I wreszcie odpowiednios$¢ to inaczej adekwatno$é
informacji do potrzeb, uzyteczno$¢ w danej sytuacji. Cechy te s3 nie do
przecenienia we wszystkich procesach zarzadczych, w tym w procesach
zarzadzania projektami.

Proces zarzgdzania projektami

Zarzadzanie projektami definiowane jest jako dzialanie, ktorego ce-
lem jest spelnienie wymagan projektu, a wiec realizacja zalozonego celu
(lub w przypadku duzych projektow — realizacja dodatkowo kilku celéw
szczegdtowych). Narzedziami wykorzystywanymi w zarzadzaniu pro-
jektami sg dostepna wiedza, umiejetnosci oraz odpowiednie, tzn. sku-
teczne metody i techniki.® Zarzadzanie projektami mozna okresli¢ takze
jako zbidr logicznie uporzadkowanych dziatan wykonywanych po to, aby
osiggnac wyznaczone przez kierujacego projektem cele gléwne i posred-
nie w okreslonym czasie i przy wykorzystaniu okreslonych zasobéw inte-
lektualnych, materialnych i organizacyjnych.*

Natomiast projekt to pojecie o szerokim znaczeniu, poniewaz odnosi
sie ono zaréwno do tworzenia czego$ nowego, jak i do modernizacji juz
istniejacego, a takze do wprowadzania zmian technologicznych w produk-
cji, wprowadzenia nowego produktu na rynek, czy zmian organizacyjnych
w dzialalnosci firmy. Pojecie projekt obejmuje zatem zaréwno duze jak
i male przedsiewzigcia.®® Mimo iz cechg charakterystyczng projektow jest

% K. Redlarski. 2016. Podstawy zarzgdzania projektami w ujeciu klasycznym, Wy-
dawnictwo Politechniki Gdanskiej, Gdansk, s. 11.

%7 7. Kisielnicki. 2014. Zarzgdzanie projektami, Oficyna a Wolter Kluwer Business,
Warszawa, s. 19.

% Tamze, s. 15.
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ich indywidualna niepowtarzalnos¢ i unikalnos¢, to cechg wspolna jest to,
iz kazdy z projektow charakteryzuje sie¢ duzym stopniem zlozonosci i nie-
przewidywalnosci, oraz to, iz kazdy z nich jest trudny do oszacowania.
Wisrod wielu rodzajow projektow, wyrdzni¢ mozna trzy gléwne, a miano-
wicie projekty techniczne, ktorych efektem jest wytworzony nowy produkt,
projekty organizacyjne (np. wytworzenie nowej ustugi), projekty innowa-
cyjne, ktorych efektem jest konkretny rezultat (np. nowa wiedza).®

Proces zarzadzania projektami wedlug standardu PMBOK?” (rys. 3)
wykonywany jest w czterdziestu dwu procesach zarzadczych pogrupo-
wanych w pig¢ gtéwnych grup: inicjacja i rozpoczegcie prac, planowanie,
realizacja, monitorowanie i kontrola, zakonczenie i zamykanie projektu.

Rys. 3. Proces zarzadzania projektem wedtug standardu PMBOK

MONITOROWANIE I KONTROLA

/ ‘ PLANOWANIE ‘ \
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MONITOROWANIE I KONTROLA

Zrédlo: Opracowanie na podstawie P. Habela. 2011. Metodyki zarzgdzania projektem,
Wyd. PJWSTK, Warszawa.

% K. Redlarski, Podstawy zarzgdzania..., s. 11.

7% Project Management Body of Knowledge - standard zarzadzania projektami
opracowany przez Project Management Institute w 1996.
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Na pierwszym etapie tego procesu pojawia si¢ koncepcja projektu,
a wynikiem tego etapu powinna by¢ karta projektu. Kolejny etap to pla-
nowanie projektu, ktérego efektem powinien by¢ plan zarzadzania pro-
jektem okreslajacy sposob realizacji projektu oraz plan monitorowania
i kontroli wykonywanych prac i osiagania zalozonych rezultatéw na po-
szczegblnych etapach. Faza wykonawcza to kolejny etap realizacji projek-
tu, ktorej rezultatem powinny by¢ zaakceptowane osiggniete w ramach
projektu produkty czastkowe. I wreszcie faza zamykania projektu - to
formalna procedura przekazywania uzyskanych rezultatow, wraz z ana-
liza i podsumowaniem prac projektowych. Wynikiem zakonczenia reali-
zacji projektu powinno by¢ jego zamkniecie i archiwizacja dokumentacji.

Projekty zwigzane z rozwojem obszaréw wiejskich

Pojecie obszaréw wiejskich nie jest jednoznaczne, poniewaz tematyka
ta zajmuja sie rozne dziedziny nauki, poczawszy od prawa, poprzez eko-
nomie, po socjologie. Mozna takze spojrze¢ na to pojecie przez pryzmat
rolnictwa, geografii czy etnografii. Pojecie obszary wiejskie mozna zatem
rozpatrywa¢ w odniesieniu do polityki gospodarczej (rolnej), znaczenia
dla mieszkancow wsi, a takze w odniesieniu do ustawodawstwa zwig-
zanego z rozwojem tych obszaréw. Dopiero przez pryzmat tych trzech
gltéwnych znaczen mozna odnies¢ si¢ do uniwersalnej definicji obszaru
wiejskiego w ramach prawa i kierowanych dla tych obszaréw programow
rozwoju wspieranego przez programy Unii Europejskie;.

W Unii Europejskiej pojecie obszary wiejskie wystepuje zardwno na
poziomie unijnym jak i krajowym. Definicja obszaréw wiejskich podle-
gala jednak stopniowej ewolucji wraz z rozwojem struktur organizacyj-
nych i polityk Unii Europejskiej. Nie ma ujednoliconych kryteriéw defi-
niowania obszaréw wiejskich w Unii Europejskiej. EUROSTAT okresla
obszar wiejski jako teren, na ktérym gestos¢ zaludnienia jest nizsza niz
100 os6b na 1 km? Podobne kryterium stosuje Organizacja Wspotpracy
Gospodarczej i Rozwoju (OECD), lecz kryterium to okresla jako gestos¢
zaludnienia do 150 oséb na 1 km* W Polsce — wedlug definicji Gtéwne-
go Urzedu Statystycznego - jest to teren polozony poza granicami admi-
nistracyjnymi miast, a wiec gminy wiejskie oraz obszary wiejskie usytu-
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owane na terenie gmin miejsko-wiejskich. Brak powszechnej, jednolitej
definicji i §cistych kryteriéw definiowania obszaréw wiejskich mial swoje
odzwierciedlenie w poszczegélnych okresach programowania Unii Euro-
pejskiej oraz poszczegolnych programach rozwoju. Stad bardzo trudno
jest dokona¢ generalnej klasyfikacji tych obszaréw w Polsce, jakkolwiek
takie proby podejmowane byly przez wielu badaczy. Z zalozenia rozwdj
obszaréw wiejskich — podobnie do rozwoju calego kraju — powinien by¢
rozwojem zréwnowazonym, stad podejmowane proby okreslenia czyn-
nikow, jakie wplywaja na rozwoj.

Przyjmujac zalozenie, iz kazdy rozwdj jest procesem naturalnym,
uwarunkowanym zaréwno zmianami wewnetrznymi ($wiadomym dzia-
faniem samorzadow lokalnych, organizacji pozarzadowych, przedsie-
biorcow lokalnych i obywateli), jak i warunkami otoczenia (instytucji
panstwa i rynku), uznano, ze na rozwoj obszaréw wiejskich nalezy spoj-
rze¢ przez pryzmat czynnikow rozwoju.”! Tymi czynnikami mogg by¢ nie
tylko wymieniane w definicjach obszaru wiejskiego — polozenie geogra-
ficzne, czy wskaznik demograficzny - ale takze czynniki infrastruktural-
ne, np. zagospodarowania przestrzeni wiejskiej, zaleznosci srodowisko-
we, czynniki ekonomiczne, spoteczne (w tym aktywizacja spolecznosci
lokalnej, edukacja), kapitat spoteczny (w tym kontakty miedzyludzkie,
spdjnos¢ spoteczna, postawy obywatelskie) oraz dziatania promocyjne.
Bardzo waznym czynnikiem jest kapital ludzki, ktéry jest potencjatem
odnawialnym i stale si¢ powiekszajacym.”? Kapital ludzki jest podstawa
budowy kapitalu spotecznego i wedtug definicji POKL okreslany jest jako
»2asob wiedzy, umiejetnosci oraz potencjatu ludzkiego, tkwigcych w kazdej
jednostce i spoleczenistwie jako catosci, ktore okreslajg zdolnos¢ do pracy,
adaptacji do zmian w otoczeniu oraz innowacyjnosci (mozliwosci tworze-
nia nowych rozwigzan)”. Natomiast kapital spoteczny — w szerokim rozu-
mieniu - to zasoby umiejetnosci, informacji, kultury, wiedzy i kreatyw-
nosci jednostek oraz zwiazki pomiedzy ludZmi i organizacjami.

I K. Vinohradnik. 2011. Lokalne grupy dziatania w zarzgdzaniu rozwojem gmi-
ny, [w:] Prawno-ekonomiczne uwarunkowania rozwoju lokalnego i regionalnego, Wyd.
PWSZ, Tarnow.

72 G. Lukasiewicz. 2009. Kapitat ludzki organizacji, Pomiar i sprawiedliwosé, PWN,
Warszawa, s. 20.
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Proponowana wczeéniej koncepcja monofunkcyjnego rozwoju ob-
szaréw wiejskich zmieniala si¢ wraz z nowymi propozycjami i kierunka-
mi rozwoju kres§lonymi przez kolejne okresy programowania Unii Euro-
pejskiej i przeksztalcona zostala w koncepcje rozwoju wielofunkcyjnego.
W odniesieniu do Polski - w dwu gléwnych kierunkach, a mianowicie
restrukturyzacji rolnictwa oraz pozarolniczej dziatalnosdci gospodarcze;.
Kazdy kierunek rozwoju obszaréw wiejskich zalezy nie tylko od ich prze-
strzennych uwarunkowan, ale takze od infrastruktury technicznej i spo-
tecznej, kapitalu kulturowego i organizacyjnego spotecznosci wsi, oraz
wsparcia instytucjonalnego.

Generalnie projekty rozwoju obszaréw wiejskich wpisujg sie w pro-
gramy zréwnowazonego rozwoju. Programy wsparcia Unii Europejskiej
kierowane na realizacj¢ projektow rozwoju obszaréw wiejskich to przede
wszystkim: Program Rozwoju Obszaréw Wiejskich oraz Regionalne Pro-
gramy Operacyjne. Celem gléwnym PROW 2014-2020 byta poprawa
konkurencyjnosci rolnictwa, zréwnowazone zarzadzanie zasobami na-
turalnymi i dziatania w dziedzinie klimatu oraz zréwnowazony rozwdj
terytorialny obszaréw wiejskich. W ramach tego programu mogly by¢
realizowane projekty, ktére wpisywaly si¢ w priorytety unijnej polityki
rozwoju obszaréw wiejskich, a mianowicie: ulatwianie transferu wiedzy
i innowacji w rolnictwie, lesnictwie i na obszarach wiejskich; poprawa
konkurencyjnos$ci wszystkich rodzajéw gospodarki rolnej i zwigkszenie
rentownosci gospodarstw rolnych; poprawa organizacji tanicucha zywno-
$ciowego i promowanie zarzgdzania ryzykiem w rolnictwie; odtwarzanie,
chronienie i wzmacnianie ekosysteméw zaleznych od rolnictwa i lesnic-
twa; wspieranie efektywnego gospodarowania zasobami i przechodzenia
na gospodarke niskoemisyjng i odporna na zmiane klimatu w sektorach:
rolnym, spozywczym i le$nym; zwiekszanie wlaczenia spotecznego, ogra-
niczanie ubodstwa i promowanie rozwoju gospodarczego na obszarach
wiejskich.”

Wisréd wielu dzialan planowanych do realizacji w minionym okre-
sie programowania zaplanowano takze kontynuacje dzialan zwigzanych
z rozwojem zréwnowazonym obszaréw wiejskich. Wérod nich przedsie-

3 www.gov.pl
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wziecia dotyczgce rozwoju infrastruktury technicznej i przedsigbiorczo-
$ci — realizowane zaréwno indywidualnie jak i w ramach lokalnych stra-
tegii rozwoju wdrazanych w podej$ciu LEADER. Podejscie to wzmacnia
oddolne inicjatywy spolecznosci lokalnych, aktywizuje spolecznos¢ lo-
kalng do wspdlnego dzialania, kreuje postawy obywatelskie i dialog oby-
watelski, wzmacnia wigzi lokalne i buduje sieci powigzan ponadlokal-
nych. Narzedziem wspierajacym realizacje projektow jest wspotpraca
organizacji LGD w ramach sieci regionalnych, ponadregionalnych czy na
platformie sieci krajowej. Krajowa Sie¢ Obszaréw Wiejskich jest organi-
zacja informujacg o polityce wobec rozwoju obszarow wiejskich, promu-
jacg inicjatywy, innowacyjne pomysly i projekty zwigzane z rozwojem
osobistym, spotecznym i gospodarczym obszarow wiejskich. Jest takze
platforma wymiany informacji pomigdzy organizacjami, instytucjami,
jednostkami samorzadu terytorialnego, przedsigbiorcami, jednostkami
naukowymi i badawczymi, lokalnymi organizacjami spotecznymi, fun-
dacjami i stowarzyszeniami, ktérych celem dzialania jest podwyzszanie
poziomu jakosci Zycia mieszkancow wsi. Jest zatem znaczgcym ogniwem
w sieci kontaktow, wspierajacym indywidualne osoby oraz organizacje
zaangazowane we wspolne dziatania we wdrazaniu Programu Rozwoju
Obszarow Wiejskich. Szczegolnym partnerem KSOW sa lokalne grupy
dziafania - organizacje lokalne powstale w wyniku inicjatyw oddolnych
(podejscie LEADER) i bedace partnerstwami trzech sektorow: spotecz-
nego (pozarzadowego), publicznego (jednostki samorzadu terytorial-
nego) i prywatnego (przedsigbiorcy). Innym narzedziem wspierajacym
dziatalnos¢ lokalnych grup dziatania sg sieci regionalne LGD. Ze wspar-
cia tych organizacji moga korzysta¢ zaréwno LGD zrzeszone, jak i nie-
zrzeszone w sieciach regionalnych.

Cele sieci regionalnych sa podobne do celéw KSOW, lecz odnoszg si¢
do poziomu regionalnego, a srodki prowadzace do osiagania zatozonych
celéw uzaleznione i dostosowane s3 do zaplanowanych zadan. Dla przy-
ktadu kilka zadan Malopolskiej Sieci LGD: utworzenie regionalnej plat-
formy organizacji dzialajacych na rzecz zréwnowazonego rozwoju ob-
szaréw wiejskich, wlaczonej w sie¢ kontaktéw na poziomie europejskim;
budowanie partnerstwa pomiedzy czlonkami sieci regionalnej, w celu
wspodlnego, aktywnego uczestniczenia w kreowaniu polityki panstwa oraz
Unii Europejskiej wobec wsi i terenow wiejskich; propagowanie zréwno-
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wazonego rozwoju obszaréw wiejskich, z uwzglednieniem zaréwno inte-
resow gospodarczych mieszkancow, jak i wymogéw ochrony dziedzictwa
oraz krajobrazu kulturowego i przyrodniczego wsi; inicjowanie wspot-
dzialania na rzecz rozwoju cywilizacyjnego, spolecznego, ekonomiczne-
go obszaréw wiejskich, w tym realizacj¢ wspdlnych projektéw przez kilka
lokalnych grup dzialania wraz z innymi partnerami; opiniowanie aktow
prawnych i podejmowanie inicjatyw legislacyjnych zmierzajacych do
stanowienia prawa sprzyjajacego zréwnowazonemu rozwojowi obszaréw
wiejskich; wystepowanie do organéw administracji publicznej oraz in-
nych organizacji i instytucji z wnioskami dotyczacymi potrzeb mieszkan-
cow wsi. To tylko przyktadowe zadania jednej regionalnej organizacji sie-
ciowej. Podobnych zadan organizacji sieciowych LGD jest w kraju wiele.
Whpisuja si¢ w nie rézne projekty zwigzane z podnoszeniem jakosci zycia
na obszarach wiejskich. Wsrod nich sg np. projekty zwiazane z rozwojem
ekonomii spotecznej Iaczace w sobie zaréwno cele spoteczne, jak i gospo-
darcze, a niejednokrotnie zwiazane takze ze srodowiskiem naturalnym.
Projekty te dotycza gléwnie inkluzji spolecznej oséb wykluczonych. In-
nym przykladem moze by¢ projekt e-obywatel — nowe umiejetnosci cy-
frowe, w ktérym uczestniczylo 68 gmin w ramach partnerstwa lokalnego,
a celem projektu bylo m.in. wzmocnienie umiejetnosci cyfrowych miesz-
kancow, a takze wyposazenie lokalnych partnerstw w narzedzia meto-
dyczne (programy szkolen, szkolenia elektroniczne, narzedzia zarzadcze
i metody pracy) i sprzet, pozwalajgce na funkcjonowanie lokalnych cen-
trow wspierania kompetencji cyfrowych mieszkancow.

Upowszechnianie wiedzy o zarzgdzaniv projektem i jego
rezultatami

Jak juz wczesniej wyjasniono, upowszechnianie wiedzy — w najwigk-
szym uproszczeniu — to proces jej transferu do okreslonych adresatow.
Jego celem jest umozliwienie powszechnej dostepnosci do okreslonych
informacji, idei, wartosci. W odniesieniu do upowszechniania wiedzy
zwigzanej z zarzadzaniem projektami rozwoju obszaréw wiejskich, wie-
dza ta powinna obejmowac zaréwno informacje i spostrzezenia zgroma-
dzone w procesie zarzadzania projektem i dotyczace samego procesu, jak



4. Upowszechnianie wiedzy dotyczqgcej zarzqdzania projektami... 87

i powstalych w wyniku realizacji tego projektu efektéw w postaci pro-
duktow, rezultatéw i ich oddziatywania/wplywu na szeroko rozumiany
rozwdj lokalny. Efekty projektu sg zatem najszerszg kategoria obejmuja-
cg wszystkie produkty i rezultaty oraz ich konsekwencje, jakie powstang
w wyniku realizacji projektu.

Czym zatem sg produkty i rezultaty powstale w wyniku realizacji pro-
jektu? Jak je zdefiniowaé? Generalnie mozna powiedzie¢, iz produkty to
wszelkie policzalne dobra i ustugi, np. liczba przeprowadzonych szko-
len, warsztatow, konsultacji czy liczba beneficjentow/uczestnikéw pro-
jektu. Natomiast rezultaty to wszystkie korzysci, jakie zyskali beneficjenci
z bycia uczestnikiem projektu. Korzysci te odnosimy do poszczegélnych
produktéw projektu i okreslamy w postaci rezultatéw miekkich (trud-
nych do zmierzenia) badz twardych (wyrazonych w postaci mierzalnej).
A wiec rezultatem migkkim moze by¢ np. zmiana postaw beneficjentéw,
natomiast poszerzenie wiedzy w danym zakresie lub tez nabycie okre-
$lonych umiejetnosci sa rezultatami twardymi — mozliwymi do zmierze-
nia, np. poprzez testy i uzyskanie w ich wyniku odpowiedniego certyfika-
tu. Innym waznym elementem realizacji projektu jest okreslenie wptywu
produktu i rezultatu projektu w dluzszej perspektywie, po zakonczeniu
projektu. Jest on dos¢ trudny do okreslenia, poniewaz opiera si¢ na meto-
dzie szacunkowej, na przypuszczeniach i oczekiwaniach. Oczekiwania te
wynikajga z logiki projektu, ale po zakonczeniu projektu wlasciwie nie sg
mozliwe do zmierzenia. Co prawda, mozna podejmowac proby okresla-
nia tego wplywu/oddzialywania zrealizowanego projektu na beneficjen-
tow i ich srodowisko, ale bedg to przede wszystkim opinie. Innymi stowy,
oddzialywanie produktow i rezultatéw projektu bedzie mozna oceniac
z perspektywy obserwacji.

W odniesieniu do efektéw projektéw upowszechnianie nie ogranicza
sie wylacznie do powszechnego informowania o istnieniu okreslonych
rezultatow bedacych efektem realizacji projektu. Wymaga ono opraco-
wania planu upowszechniania, w ktorym powinny by¢ uwzglednione na-
stepujace 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 efektéw projektu

Przedmiot
upowszechniania Cel Metody Grupy Efekt o
(wiedza, informacja) Sposoby docelowe upowszechniania

Zrédlo: opracowanie wlasne, 2021.

Przedmiotem upowszechniania bedzie wigc wiedza, informacja, war-
tosci, rezultaty projektu. Celem - zwigkszenie §wiadomosci i zaintereso-
wania odbiorcow/grupy docelowej mozliwosciami realizacji okreslonych
projektow lub wykorzystaniem rezultatéw projektu. A zatem upowszech-
nianie wiedzy z zakresu zarzadzania projektami realizowanymi na obsza-
rach wiejskich wymaga okreslenia grup docelowych, do ktérych wiedza
ta bedzie transmitowana. W procesie upowszechniania jest to niezwykle
wazne, poniewaz dotarcie z wiedzg i informacja do okreslonej grupy do-
celowej uwarunkowane jest m.in. wyborem odpowiednich, skutecznych
metod, sposobow i srodkéw przekazu. Nalezy tu rozrézni¢ upowszech-
nianie wiedzy, informacji, idei, wartosci od upowszechniania rezultatow
projektu. W przypadku wiedzy i wartosci celem upowszechniania jest
podnoszenie swiadomosci spotecznosci lokalnych istnienia okreslonych
programoéw, projektow, ich wartosci i mozliwosci wsparcia finansowego
podobnych projektow ze srodkéw Unii Europejskiej — mozna w tym celu
wykorzysta¢ dzialania promocyjne. Natomiast w przypadku rezultatow
zakonczonych projektéw zwigzanych z rozwojem obszaréw wiejskich
celem upowszechniania jest informacja o osiggnietych rezultatach i ich
oddzialywaniu na $rodowisko lokalne, np. w sensie wplywu na jakos¢
zycia mieszkancow, aktywizacje spoleczng i budowanie wigzi spolecz-
nych, ksztaltowanie obywatelskich, aktywizacje zawodowa mieszkancéw,
rozwdj przedsiewzie¢ gospodarczych, oddzialywanie na poprawe stanu
srodowiska przyrodniczego, etc. Jest to zatem w szerokim rozumieniu
upowszechnianie dobrych praktyk z zakresu rozwoju zréwnowazonego
obszaréw wiejskich. Uogoélniajac, celem nadrzednym upowszechniania
rezultatow projektow jest wzbudzenie zainteresowania grupy docelowej
(oséb, organizacji) korzysciami, jakie niosg w sobie osiggniete rezulta-
ty, a takze wskazanie mozliwosci wykorzystania tych rezultatow. W tym
przypadku $ciste okreslenie grupy docelowej ma decydujacy wplyw na
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efekt upowszechniania, chodzi bowiem o to, by jak najwiecej oséb i or-
ganizacji odniosto mozliwie trwalg korzys¢ z rezultatéw zrealizowanego
projektu.

Wiedza wykorzystywana w procesie zarzadzania projektem, a wiec
majaca wplyw na proces jego realizacji, jest w przewazajacej mierze wie-
dza nieformalng - wiedzg ukryta, wynikajaca z doswiadczenia zarzadza-
jacych, z kultury organizacji realizujgcej projekt, czgsto podbudowana
jest intuicjg lub emocjami - stad trudno jg transferowac do innych.

Generalnie, w zarzadzaniu projektem duze znaczenie ma dostep
do bazy wiedzy, w sensie uprawnionych do tego dostgpu i poziomu do-
stepu, a takze rodzaju wiedzy. W scentralizowanym systemie zarzadza-
nia projektem wykorzystywana jest gtéwnie wiedza formalna i szybkos¢
transferu wiedzy zalezy od liczby szczebli organizacyjnych oraz kom-
petencji kadry zarzadzajacej. Proces transferu wiedzy i informacji jest
w tym systemie mniej efektywny, wiele szczebli organizacyjnych stwarza
bariery komunikacyjne i moze znieksztalca¢ informacje. W takich sys-
temach zarzadzania projektem wielu zaangazowanych w jego realizacje
cztonkoéw organizacji tworzy wtasne bazy wiedzy i z tego powodu obser-
wuje si¢ tu takze mniejsze zainteresowanie pracownikow dzieleniem si¢
wiedzg z innymi, szczegélnie gdy zamiast wspdtpracy istnieje rywalizacja
w wykonywaniu zadan.

Natomiast w systemie zdecentralizowanego zarzadzania projektem
dostep do wiedzy jest bezposredni dla kierujacego projektem i innych
0s6b odpowiedzialnych za realizacje projektu. W tym systemie wspot-
praca jest kluczowg wartoscig w wykonywaniu zadan projektowych. Stad
wymiana informacji nastepuje tu praktycznie bez przeszkdd. Zgroma-
dzona w jednej bazie wiedza jest rzetelna, opiera si¢ na faktach i mozna
zaobserwowac duza chec dzielenia sie posiadang wiedza, a wiec jej trans-
fer jest szybki i w zasadzie nie napotyka na bariery komunikacyjne.

W odniesieniu do zarzadzania projektami rozwoju obszaréw wiej-
skich w procesach upowszechniania wiedzy wykorzystuje si¢ takie same
narzedzia jak w przypadku zarzadzania innymi rodzajami projektow. Na-
rzedzia te odnosza si¢ zaréwno do fazy przygotowania projektu, jak i jego
realizacji, a nastgpnie zamkniecia projektu. Problemem moze by¢ wyboér
tych narzedzi sposréd wielu dostepnych.
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Podsumowanie

Wiedza jest przedmiotem rywalizacji zarowno w pozytywnym jak
i negatywnym znaczeniu. Z jednej strony, wiedza pojmowana jest w spo-
sob tradycyjny, jako zaséb danej organizacji, ale rownoczesnie jako ka-
tegoria dobra rzadkiego, ktére z natury jest ograniczone, podlegajace
ochronie i reglamentowanej dystrybucji, nie podlega dyfuzji w sposéb,
jaki bylby pozadany we wspotczesnych systemach zarzadzania i niezbed-
ny do szybkiego szeroko rozumianego rozwoju. Z drugiej strony, wie-
dza jest pojmowana jako dobro wspolne, ktérym nalezy sie dzieli¢, bo
od jej szybkiej i szerokiej dyfuzji zalezy poziom rozwoju gospodarcze-
go, spotecznego i konsekwentnej dbatosci o $rodowisko naturalne. Te
dwa podejscia do wiedzy - wcigz obecne w strukturach organizacyjnych
i w pewnym stopniu zrozumiate - s3 ze sobg w konflikcie.

Wiedza jest wartoscig wyrazong w formie kapitalu intelektualnego
z jego kompetencjami, intuicjg, umiejetnosciag przeksztalcania wiedzy
w innowacje, ale tez w formie wartosci wyrazanej w jednostkach pienigz-
nych. Wiedza jest przetworzong formga informacji, a wigc jest takze towa-
rem, co sprawia, iz bez wzgledu na miejsce jej powstania, nalezy ten to-
war udostepni¢ innym (upowszechni¢), najkorzystniej w formie gratisu,
ale nie zawsze tak bywa.

Upowszechnianie wiedzy zwigzanej z procesem zarzadzania projek-
tami mozna rozpatrywaé¢ w dwu aspektach. Po pierwsze — upowszech-
nianie celem zwigkszenia §wiadomosci odbiorcow realizacji okreslonego
projektu i jego wartosci dla lokalnej spotecznosci, istnienia mozliwosci
realizacji podobnych projektéw oraz mozliwosci dostepu do wsparcia fi-
nansowego planowanych projektow. Po drugie — upowszechnianie rezul-
tatow osiagnietych w wyniku zakonczonego projektu i upowszechnianie
ich wptywu na rozwdj zréwnowazony obszardéw wiejskich, poprzez wska-
zywanie dobrych praktyk.

Upowszechnianie wiedzy i informacji z zakresu zarzadzania projek-
tami rozwoju obszaréw wiejskich oraz upowszechnianie rezultatéw tych
projektow — przy wykorzystaniu szerokiego spektrum metod, sposobdw,
kanatéw, narzedzi — niesie z sobg wiele korzysci. Wérdd nich mozna
wskaza¢ m.in.:
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* poszerzanie wiedzy z zakresu zarzadzania projektami — poprzez
informacje upowszechniane przez zarzadzajacych funduszami UE,
wiedze upowszechniang na szkoleniach z zakresu zarzgdzania, wy-
mian¢ do$wiadczen na platformach dyskusyjnych;

* doskonalenie umiejetnosci zarzgdzania projektami — wykorzystu-
jac zaréwno posiadang wiedzg, umiejetnosci, doswiadczenie i war-
toéci zakorzenione w kulturze organizacji, czy kulturze lokalnej,
i uzupelniajac je wiedza zaczerpniety ze Zrédel udostepnionych
przez tworcow tej wiedzy;

* upowszechnianie dobrych praktyk (efektow zrealizowanych pro-
jektow) — majacych w pewnym stopniu cechy innowacyjnosci,
mozliwych do zastosowania przez innych w podobnych warun-
kach; wskazujacych na mozliwosci konkretnych dziatan przyno-
szacych pozytywne rezultaty w powtarzalnych dziataniach;

* podnoszenie jakosci lokalnego kapitatu intelektualnego, poprzez
uczenie jak poszerza¢ wiedzg, jak przetwarza¢ informacje i dosko-
nali¢ umiejetnosci, wzorujgc si¢ na przykladach innych;

* poszerzanie grona beneficjentow projektow zwigzanych z rozwo-
jem obszaréw wiejskich — poprzez budowanie ich $wiadomosci
mozliwosci realizacji projektéw przy wsparciu $rodkami finanso-
wymi Unii Europejskiej;

= aktywizacja spotecznosci lokalnej w zakresie spotecznym, zawodo-
wym, budowania wiezi spolecznych - poprzez upowszechnianie
wiedzy i informacji i wlaczanie w uczestnictwo w realizacji projek-
tow wspieranych finansowo przez programy finansowe Unii Euro-
pejskiej;

» stwarzanie mozliwosci oddzialywania na polityke zarzadzania pro-
gramami Unii Europejskiej poprzez upowszechnianie idei tworze-
nia lobby na rzecz rozwoju obszaréw wiejskich, np. poprzez sieci
regionalne LGD;

* promocja dziatania LGD, budowanych w jej ramach partnerstw dla
realizacji wspolnych projektéow zwigzanych z rozwojem lokalnym,
czy tez budowania spoleczenstwa obywatelskiego poprzez projekty
spoleczne;
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* promocja obszaréw wiejskich, na obszarze ktérych realizowane
byly projekty, ktorych proces realizacji i rezultaty sa upowszech-
nianie;

* promocja Unii Europejskiej — poprzez informacje i promocje pro-
jektow przekazywane za posrednictwem réznych kanatéw, srod-
koéw, sposobow i metod upowszechniania wiedzy i rezultatéw pro-
jektow zwigzanych z rozwojem obszardéw wiejskich.



5. Uwarunkowania tworzenia
i funkcjonowania sieci LGD

Uzasadnienie podjecia problemu badawczego

Wisréd siedmiu podstawowych cech podejscia LEADER jest sie-
ciowanie, polegajace na wspodlpracy partnerstw w realizacji wspolnych
przedsiewziec, a takze na tworzeniu i funkcjonowaniu sieci LGD na po-
ziomie regionalnym, krajowym i migedzynarodowym. Sam proces two-
rzenia sieci jak réwniez ich funkcjonowanie nie jest proste. Mozna sieci
budowac ,,odgornie” w ramach procedur, ale to szybko moze okazac si¢
zfg praktyka. Sieci powinny powstawac $wiadomie i w oparciu o zidenty-
fikowane potrzeby LGD.

Wedlug danych Polskiej Sieci LGD do regionalnych sieci nalezy okoto
80% wszystkich LGD w Polsce. Analizujac sieci LGD, stawiamy pytania.
Jak te sieci dzialaja? Jaka jest aktywno$¢ reprezentantéw LGD w sieciach,
a takze czy same LGD chetnie uczestnicza w przedsiewzigciach podej-
mowanych przez sieci? Czy sieci LGD sa potrzebne, a jezeli tak, to komu
i po co? Na te i podobne pytania nie ma jednoznacznych odpowiedzi.
Sa LGD, ktore naleza do sieci, ale nie s3 aktywne, sg takie, ktore nie na-
leza do sieci, bo nie bardzo rozumiejg sens sieciowania, nie identyfiku-
ja w przynaleznosci ,korzysci”. S tez takie, ktére nie chcg si¢ zrzeszaé
w sieciach wojewodzkich. Dlaczego tak jest? Co sprawia, ze zasadniczo
sieci LGD nie funkcjonujg dobrze, poza kilkoma wyjatkami?

Zrealizowane na przelomie lat 2020 i 2021 badania dostarczyty infor-
macji niezbednych do wypracowania ,nowego” spojrzenia na problem
sieciowania LGD w Polsce. Pomogly w zdefiniowaniu czynnikéw pozy-
tywnie i negatywnie wptywajacych na przynalezno$¢ i aktywnos¢ LGD
w sieciach. Wyniki badan moga takze wplyna¢ na zrozumienie narastaja-
cego w LGD dylematu, jaki model partnerstwa tréjsektorowego rozwijac
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- oparty na instytucjonalizacji czy na uspolecznieniu, a takze wesprzec
proces podnoszenia kompetencji cztonkéw wladz i pracownikéw LGD
w zakresie sztuki zarzadzania procesem rozwoju w oparciu o aktywno$¢
lokalnych spolecznosci i w zgodzie z zasadami strategicznego rozwoju
obszaréw wiejskich, stosujac podejscie LEADER.

Przystowie mowi: jesli chcesz is¢ szybko, idz sam - ale jesli cheesz zajs¢
daleko, idZ razem z innymi. Stowa mozna odczytywac jako podkreslaja-
ce znaczenie relacji z innymi i jako wskazdwke, czym te relacje powin-
ny by¢. Kazdy, kto dziala na poziomie lokalnym wie, ze problemy lepiej
rozwigzuje si¢ wspolnie. W spotkaniu, w dyskusji z innymi rodzg si¢ naj-
lepsze pomysly, a wiekszos¢ probleméw - zwlaszcza spolecznych — wy-
maga skoordynowanego dzialania wielu podmiotéw. Dzialajac wspélnie,
mamy tez wigcej odwagi, zeby podejmowac dzialania nietypowe, takie,
ktérych nikt przedtem nie praktykowal. Powiedzmy, ze prawie kazda
LGD zdaje sobie sprawe z konieczno$ci wspdtpracy na swoim terenie.

LGD inspirowaty tworzenie sieci i podejmowanie wspdtpracy w prze-
$wiadczeniu, ze regionalne i ogdlnopolskie organizacje sieciowe beda
sprzyjaly wymianie doswiadczen i integracji srodowiska LGD. Po kilku-
nastu latach od powstania pierwszych sieci LGD pojawily sie gltosy, ze or-
ganizacje sieciowe powinny by¢ silniejsze i tworzy¢ bardziej aktywne fora
wspotpracy, stuzace do wypracowania wspolnego stanowiska pomiedzy
LGD, oraz by¢ rzecznikiem LGD w relacjach z samorzagdami wojewddztw
i odpowiednimi ministerstwami. W wiekszym stopniu moglyby rowniez
wspiera¢ LGD odpowiednimi szkoleniami, poradami, np. prawnymi, itp.

Podejscie LEADER, a nastepnie RLKS, od samego poczatku, kiedy
pojawilo si¢ w Unii Europejskiej na poczatku lat dziewigédziesigtych, bylo
traktowane jako pewnego rodzaju eksperyment — proba przekazania lo-
kalnej spotecznosci decyzji o priorytetach rozwojowych i o finansowaniu
konkretnych projektéw. Takie podejscie byto wowczas czyms catkowicie
nowym. W literaturze istotg podejscia LEADER oraz dziatalnosci LGD
zajmowali si¢ m.in. H. Schiller”, analizujac dziatalno$¢ LGD w Anglii, czy

7 H. Schiller. 2013. Networks of Local Action Groups in Rural Areas.
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P. Chevalier, M.-C. Maurel”, ktérzy skupili sie na krajach Europy Srodko-
wej. P. Chevalier oraz D. Vollet” wskazali na pozytywne efekty w zakresie
innowacji w ramach programu LEADER, ktdre s3 $cisle uzaleznione od
struktury sieci aktoréw i uzgodnien miedzy nimi na poziomie lokalnym
we Francji, Litwie oraz Hiszpanii.

W ostatnich 30 latach liczba LGD urosta od niecatych 300 do ponad
3000, a podejscie LEADER - nazywane teraz ,,Rozwojem Lokalnym Kie-
rowanym przez Spoteczno$¢” (RLKS) - upowszechnito sie nie tylko na
wszystkich obszarach wiejskich, ale takze miejskich i rybackich w calej
Europie. Ponadto jest uznawane za niezwykle skuteczne narzedzie, ktore
sprawdza si¢ w bardzo réznych warunkach. Jedng z przyczyn tego sukce-
su jest sieciowanie: od samego poczatku wdrazania tego podejscia zdano
sobie sprawe, ze aby nowe podmioty, jakimi sa lokalne grupy dziatania,
mogly sprosta¢ postawionym przed nimi zadaniom, beda potrzebowac
intensywnego wsparcia, mozliwo$ci wspdtpracy i wymiany doswiadczen
miedzy sobg. Dlatego przeznaczajac $rodki na podejscie LEADER, Ko-
misja Europejska od razu zakontraktowata organizacje, ktéra miata orga-
nizowac¢ spotkania dla LGD, szkoli¢ je i zacheca¢ do wspolpracy.

Sieciowanie moze bardzo skutecznie przyspieszy¢ proces uczenia si¢
organizacji — to, co w organizacji dzialajacej samodzielnie wymaga lat
praktyki, dzigki regularnym spotkaniom, dyskusjom, przekazywaniu do-
$wiadczen, uczeniu si¢ od siebie nawzajem, nastepuje znacznie szybciej.
Nalezy tu zaznaczy¢, Ze proces sieciowania wymaga czasu oraz cierpliwo-
$ci. Efekty przychodza dopiero po pewnym czasie.

Wspolpraca podmiotéow zaangazowanych w proces realizacji podej-
$cia LEADER w rozwoju obszaréw wiejskich dotyczy réznych poziomoéw.
Kluczowe dla tego procesu sg wspotpraca na poziomie regionalnym: or-
ganizacje sieciowe - lokalne grupy dzialania, a takze organizacje sieciowe
- samorzady wojewddztw. Nie do przecenienia jest takze wspdtpraca na
poziomie krajowym, w tym rola MRiRW. Poziom wspoétpracy 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 zréznicowany. Sg regiony, gdzie wspolpraca
w ramach systemu instytucjonalnego ma charakter bardziej partnerski,
ale sg takze takie, gdzie komunikacja odbywa si¢ w formie pisemnej i wta-
$ciwie trudno méwic o jakiejkolwiek wspodtpracy, a relacje majg charak-
ter tylko nadzorczy. Wynika to ze zbyt niskiej intensywnosci kontaktow,
w tym kontaktéw roboczych, co przeklada si¢ na niezrozumienie spo-
sobu funkcjonowania drugiej strony i jej roli w systemie LEADER. Klu-
czem jest prawidlowe zrozumienie roli poszczegdlnych instytucji w sys-
temie, a takze zrozumienie, Ze LGD nie sg beneficjentami, lecz cztonkami
systemu o okreslonej roli.

Organizacja sieciowa - koncepcje, definicje, pojecia

Podstawy teorii sieciowania wywodzg sie z nauk spotecznych. Przyj-
muje sie, ze pojecie sieci (network) wprowadzit do analizy relacji struktur
spotecznych w potowie XX w. John A. Barnes, dla ktorego poszczegolne
osoby lub grupy tworzace spolecznos¢ polaczone sg jak wielowymiarowa
siatkg specyficznymi relacjami spotecznymi.”

Pojecia sieci i sieciowosci to terminy, ktére przeniknely i skutecznie
zakorzenily sie we wspdlczesnym jezyku zaréwno publicystycznym, jak
i naukowym. Bylo to wynikiem koniecznosci znalezienia sposobu opisy-
wania nowej rzeczywisto$ci, powstalej w wyniku kompleksowych zmian
spolecznych, ekonomicznych i technologicznych. Rozwéj gospodarki glo-
balnej, wplywajacy na zmiany w komunikacji, konkurencji i wspotpracy
pomiedzy réznego rodzaju instytucjami, podmiotami rynkowymi czy po-
jedynczymi osobami, uksztaltowal wspdlczesny obraz swiata, w ktérym
poszczegdlne obiekty spoleczne sg od siebie wzajemnie zalezne, tworzac roz-
legta, skomplikowang i dynamiczng strukture o charakterze sieciowym.”

’7]. A. Barnes, Class and commitees in a Norwegian Island Parish, 1954: http://jour-
nals.sagepub.com/doi/abs/10.1177/001872675400700102, dostep: 11.05.2017.

78 M. Szczepaniak. 2014. Znaczenie sieci wspSlpracy w rozwoju innowacji spolecznych,
Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej, Organizacja i Zarzadzanie, z. 76, s. 155-164.
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A. Noga” wskazuje dwa mozliwe podejscia w definiowaniu sieci. Sie¢ sensu
stricto tworzy strukture, w ktorej wszystkie podmioty sa bezposrednio lub
posrednio ze sobg powigzane i w ten sposob tez na siebie oddziatujg. Z ko-
lei do sieci sensu largo mozna zaliczy¢ wszystkie struktury, w ktérych wy-
stepujg jakiekolwiek powigzania, np. struktura korporacji czy panstwa.*
Wedlug definicji OECD, sie¢ to ,specyficzna forma powigzan pomie-
dzy podmiotami oparta na wzajemnych wspolzaleznosciach, kooperacji
i zaufaniu.® Wiatrak definiuje organizacje¢ sieciowa w dwoch aspektach,
pierwszy jako zbior kilku samodzielnych jednostek (firm) zajmujacych sie
okreslong dziedzing dzialalnosci gospodarczej i powigzanych ze sobg wie-
ziami kooperacyjnymi (organizacja sieciowa w waskim znaczeniu) oraz
w drugim aspekcie jako zbidr rozproszonych jednostek nalezacych do jed-
nej grupy — organizmu gospodarczego (organizacja sieciowa w szerokim
znaczeniu).®

Organizacje¢ sieciowa pojmuje si¢ tez jako uklad relacji miedzyorga-
nizacyjnych, umozliwiajacy powigzanym ze sobg organizacjom realizacje
pewnego wspdlnego zamystu strategicznego, ktory z zalozenia ma pod-
nosic¢ ich wspolng efektywnos¢.* Zdaniem Kubunskiego oraz Ropuszyn-
skiej-Surmy ,,spoiwem sieci” jest cel indywidualny uczestnika sieci, kto-
ry albo jest zbiezny z celami innych uczestnikéw sieci, albo moze by¢
osiggniety w sposob bardziej efektywny, w wyniku wspétpracy z innymi
uczestnikami sieci. Sieci wspolpracy moga by¢ zawigzywane przez insty-
tucje, i wtedy mowi sie 0 odgérnym tworzeniu sieci, lub moga powstawac

7 A. Noga. 2014. Sieci w ujeciu teorii ekonomii, [w:] Relacje migdzyorganizacyjne
w naukach o zarzgdzaniu, A K. Kozminski, D. Latusek-Jurczak (red.), Oficyna a Wolters
Kluwer business, Warszawa.

8 J. Wisniewska-Paluszak. 2017. Koncepcja sieci w badaniach zréwnowazonego
rozwoju agrobiznesu, Gospodarka Narodowa, s. 119-145.

81 M. Gurbata. 2004. Rola przemystu zaawansowanej technologii w rozwoju regio-
nalnym i lokalnym, WITE, Zyrardéw, s. 26.

82 A. P. Wiatrak. 2003. Organizacje sieciowe - istota ich dzialania i zarzgdzania,
Wspolczesne Zarzadzanie nr 3, s. 7-18.

8 A. Bientkowska, E. Ropuszyniska-Surma. 2013. Wybrane problemy projektowania
sieci wspétpracy, Organizacja i Zarzadzanie, nr 4, s. 5-27.
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samoistnie poprzez utrwalenie dotychczasowych relacji, najczesciej spo-
tecznych lub transakcyjnych (handlowych).®
Zdaniem Wiatraka istota dzialania organizacji sieciowej polega na®:

» wzajemnym porozumieniu, zaufaniu i lojalnosci przedsigbior-
cow, opartym na wspoélnie sformulowanym celu, ktéry organiza-
cja chce osiagna¢;

= Scistej, dobrowolnej i $wiadomej wspolpracy (kooperacji) kilku
partnerdw;

= polaczeniu rozproszonych jednostek (zréznicowanych pod wzgle-
dem sily i specjalizacji) w celu zwiekszenia ich konkurencyjnosci,
a w miare mozliwosci uzyskania silnej przewagi konkurencyjnej
na rynku;

= rozwijaniu szerokiej gamy umiejetnosci organizacji i szybkim
wprowadzeniu innowacji poprzez harmonizowanie i integrowa-
nie réznych osrodkéw przedsiebiorczych inicjatyws;

»  wykorzystaniu sieci komputerowych, ktére posiadajg facza z ban-
kami informacji wszystkich uczestnikdw sieci.

Zasady tworzenia organizacji sieciowej

Zdaniem ]J. Staszewskiej ,,Organizacj¢ sieciowa mozna zdefiniowa¢
przez charakterystyke jej cech, ktére da sie podzieli¢ na cztery grupy.
Pierwsza cechg jest transfer zasobéw miedzy jednostkami, ktore two-
rzg sie¢. Cechg drugg jest zréznicowanie powigzan miedzy podmiota-
mi od hierarchicznych po luzne kontakty rynkowe. Trzecig cecha jest
ograniczona integracja podmiotéw, co wynika z odmiennosci celow
czastkowych i strategii. Wystepuja jednak cele i strategie calego uktadu,
co wplywa na poprawe jego konkurencyjnej pozycji. Kolejng cechg jest

8 P. Kubinski, E. Ropuszynska-Surma. 2017. Rola instytucji otoczenia biznesu
w kreowaniu sieci wspotpracy i rozwoju przedsigbiorstw typu start-up, Zeszyty Naukowe
Politechniki Slgskiej, Organizacja i Zarzadzanie, z. 103, s. 110-127.

8 A. P. Wiatrak. 2003. Organizacje sieciowe — istota ich dzialania i zarzgdzania,
Wspolczesne Zarzagdzanie nr 3, s. 7-18.
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tworzenie i wzmacnianie kanaléw informacyjnych w ukladach pozio-
mych i pionowych.”s

Autorzy zajmujacy sie koncepcja sieciowania wskazuja takze na takie

cechy jak cigglo$¢, ztozonos¢, symetria, adaptacja i nieformalnosé.®

Wedlug Ratajczak-Mrozek® mozna zaproponowac trzy podstawowe

cechy powigzan sieciowych (jednoczesnie sg to cechy calej sieci bizneso-
wej). Sa to:

» Ciagla interakgja, jest centralng ideg podejscia sieciowego i sta-
nowi jednoczesnie ogdlny wyznacznik dzialania przedsigbiorstw.
Laczy si¢ ona ze wspdlistnieniem powigzan formalnych i niefor-
malnych oraz dlugoterminowoscia, ktéra oznacza oczekiwanie
kontynuaciji relacji i decyduje o wielu korzysciach wynikajacych
ze wspolpracy;

»  Wspdlzaleznos¢ w zakresie zasobdw, podmiotéw, zwanych tez
aktorami sieci i dzialalno$ci. Przy czym najwazniejszg jest pierw-
sza z nich.

= Nieskonczonos¢ powigzan i sieci oznacza, ze nie mozna jedno-
znacznie i wyraznie okresli¢ granic ani struktury sieci biznesowe;j.

P. Fraczak wymienia trzy ,,gtéwne cele, dla ktérych organizacje poza-

rzadowe powinny ze sobg wspotpracowac. Sg to:

= reprezentacja, czyli ,,obrona intereséw swoich cztonkow”;

» samopomoc, czyli ,wzajemne wsparcie w formie szkolen, pomo-
cy organizacyjnej, czasem np. zabezpieczenia finansowego’;

» ,porozumienia celowe dotyczace konkretnego zadania”*

8 1. Staszewska. 2009. Klaster perspektywq dla przedsigbiorcéw na polskim rynku
turystycznym, Difin, Warszawa, s. 22.

87 R. Skrzypiec. 2013. Sytuacja sieci organizacji pozarzgdowych oraz zjawisko siecio-
wania na obszarze Polski w podziale na wojewddztwa i poszczegdlne powiaty, Ekspertyza
na zlecenie Ministerstwa Pracy i Polityki Spolecznej, Warszawa.

8 H. Hakansson, 1. Snehota. 1995. Developing Relationships in Business Networks,
Routledge, London.

% M. Ratajczak-Mrozek, 2009. Sieci biznesowe na tle innych koncepcji kooperacji
przedsiebiorstw, Gospodarka Narodowa, s. 79-90.

% P. Fraczak. 2002. Trzeci sektor w Il Rzeczypospolitej. Wybér artykutéw 1989~
2001, Fundusz Wspolpracy, Warszawa.
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Ponadto te liste mozna uzupelnic o takie cele jak®":
= kreowanie i dbanie o wizerunek czlonkéw sieci i calego sektora po-
przez podnoszenie jakosci dzialan merytorycznych czlonkoéw sieci;
» promowanie organizacji pozarzagdowych i aktywnosci spotecznej;
= wplywanie na ksztalt polityk publicznych w zakresie zaintereso-
wan sieci, a takze aktywne uczestniczenie w kreowaniu polityki
wobec wsi i terenéw wiejskich;
= dystrybucje informacji wewnatrz i na zewnatrz sieci.
Przystepujac do tworzenia organizacji sieciowej, okresla si¢ — zdaniem
Wiatraka - cztery fazy. Pierwsza z nich, to identyfikacja mozliwosci, czy-
li zbierania informacji, analizowania ich pod katem optacalnosci i przygo-
towania biznesplanu. Kolejna faza to definiowanie strategii, czyli dzialania
poprzez zaprojektowanie mapy proceséw i ich przebiegu, a nastepnie po-
przez analiz¢ kompetencji z punktu widzenia najlepszej realizacji tych pro-
cesow. Trzecig fazg jest rozwdj struktur z punktu widzenia proceséw i ope-
racji oraz koordynacji dzialan, ktére beda prowadzily do sprawnosci ich
przebiegu, jakosci poszczegolnych procesdw i racjonalnosci gospodarowa-
nia. Faza czwarta, ostatnia to wdrazanie i koordynacja, ktére odbywa si¢ na
podstawie mechanizméw okreslonych w poprzedniej fazie, czyli sprawne
ich wdrazanie, monitorowanie dzialania i w razie potrzeby uruchomienie
mechanizméw korygujacych dostosowanych do istniejacych warunkow.”

Funkcje i zadania organizaciji sieciowej

Gléwnymi funkcjami zarzadzania siecig sg*:
= ksztaltowanie (framing), tj. ustalanie i wptywanie na operacyjne
role uczestnikow w sieci, dominujace wartosci i normy, kreowa-

°I R. Skrzypiec. 2013. Sytuacja sieci organizacji pozarzgdowych oraz zjawisko siecio-
wania na obszarze Polski w podziale na wojewédztwa i poszczegblne powiaty. Ekspertyza
na zlecenie Ministerstwa Pracy i Polityki Spolecznej, Warszawa.

°2 A. P. Wiatrak. 2003. Organizacje sieciowe - istota ich dzialania i zarzgdzania,
Wspolczesne Zarzadzanie, nr 3, s. 7-18.

% P. Kubinski, E. Ropuszyniska-Surma. 2017. Rola instytucji otoczenia biznesu
w kreowaniu sieci wspotpracy i rozwoju przedsiebiorstw typu start-up, Zeszyty Na-
ukowe Politechniki Slgskiej, Organizacja i Zarzadzanie z. 103, s. 110-127.
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nie i ustalanie wizji wartosci oraz okreslanie mechanizmoéw osig-
gniecia rezultatow sieci;

» aktywowanie (activating), czyli zbudowanie architektury sieci lub
wzorcow dla uczestnikow sieci, dziatan i zasobow, ktore sg po-
trzebne do osiagniecia rezultatow poprzez zidentyfikowanie i po-
zyskanie uczestnikow i zasobow niezbednych do podjecia dziatan
na rzecz osiggniecia rezultatow sieci;

» mobilizowanie (mobilizing), tj. podejmowanie dzialan angazuja-
cych uczestnikow i zasoby do osiggnigcia rezultatéw. Zapewnie-
nie, ze uczestnicy sieci bedg wykorzystywac strukture sieci,

» syntetyzowanie (synthesizing), tj. monitorowanie (m.in. pomiar
rezultatow) i utatwianie interakcji miedzy uczestnikami, zasoba-
mi i dziataniami poprzez wykrywanie i usuwanie ich barier w celu
wykorzystania pelnego potencjatu sieci.

Funkcjonowanie sieci wspotpracy ma szczegolnie istotne znaczenie
dla polityki regionalnej, koncentrujacej si¢ na niwelowaniu dysproporcji
W rozwoju regionéw przez wspieranie dziatan sprzyjajacych m.in. transfe-
rowi technologii, zwiekszaniu innowacji i poprawie konkurencyjnosci po-
szczegdlnych regiondéw. W kontekscie pozytywnej wspotzaleznosci miedzy
wspolpracy sieciowg a innowacyjnoscig, od kilku lat polityka regionalna
koncentruje si¢ na wspieraniu inicjatyw sieciowych i klastrowych. Z tym
nurtem zgodna jest réwniez polityka Unii Europejskiej i panstw cztonkow-
skich oraz wtadz regionalnych. Dostepne srodki finansowe na ten cel z jed-
nej strony wspieraja inicjatywy oddolne zawigzywania wspodtpracy siecio-
wej, a z drugiej strony same starajg sie inicjowac tego typu wspdtprace.*

Zjawisko sieciowania jest obecne w polskim sektorze organizacji po-
zarzagdowych wlasciwie od momentu odblokowania zorganizowanej ak-
tywnosci spolecznej w 1989 roku. Organizacje taczyly si¢ w bardziej lub
mniej formalny sposéb dla realizacji wspdlnych celéw programowych,
badz tez celéw o charakterze ogélnym.*

% A. Bieftkowska, E. Ropuszynska-Surma. 2013. Wybrane problemy projektowania
sieci wspétpracy, Organizacja i Zarzadzanie, nr 4, s. 5-27.

% R. Skrzypiec. 2013. Sytuacja sieci organizacji pozarzgdowych oraz zjawisko siecio-
wania na obszarze Polski w podziale na wojewddztwa i poszczegolne powiaty. Ekspertyza
na zlecenie Ministerstwa Pracy i Polityki Spotecznej, Warszawa.
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Sieci moga by¢ ukierunkowane na rézne aspekty®:

» Dbiurokratyczny, do ktérego zaliczamy polecenia, obowigzujace
standardy oraz procedury;

» ckonomiczny, w ramach ktérego wyszczegolniamy transakcje
materialne i finansowe;

= operacyjny, na ktory skladajg si¢ wspdlne dzialania, zbiorowe po-
dejmowanie decyzji oraz wykorzystywanie tych samych srodkow;

» kulturowy, na co skfada si¢ podzielanie tych samym wartosci;

= informacyjny, do ktérego zaliczamy dostepnosc¢ zrédet informacji
oraz ich wymiang i dzielenie si¢ nimi.

Zdaniem A. Bienkowskiej oraz E. Ropuszynskiej-Surma®” dziatalno$¢
sieci mozna rozpatrywaé w trzech wymiarach, takich jak: strategie sie-
ci, dzialania poziome (przeplywy informacyjne) oraz dzialania pionowe
(wspdlne dziatania cztonkow sieci).

Wspolpraca organizacji w ramach sieci partnerskich pozwala ich
uczestnikom efektywnie wykorzystac lepiej wyksztatconych, wyspecjali-
zowanych, utalentowanych i wykwalifikowanych ludzi, dotrze¢ do wyz-
szych unikalnych umiejetnosci pozwalajacych na przyspieszong budowe
wyjatkowego kluczowego potencjatu decydujacego o sukcesie w realiza-
cji przedsiewzie¢ prowadzacych do osiggania przyjetego celu, dla ktérego
stworzono sie¢, a w tym®®:

= dotarcie do szerszego wachlarza wyspecjalizowanych organizacji
i ich kluczowych proceséw oraz najlepszych praktyk;

» efektywne korzystanie z szybko rozwijajacych, rozszerzajacych
sie Zrédel i mozliwosci zmobilizowania zasobow zlokalizowanych
poza organizacja;

= wspodlprace z tymi, ktdrzy zapewniajg naprawde istotng, unikalng
wartos$¢;

% K. Bolesta-Kukulka Strategor. 1997. Zarzgdzanie firmg. Strategie, struktury, decy-
zje, tozsamos¢, PWE, Warszawa.

7 A. Bienkowska, E. Ropuszyniska-Surma. 2013. Wybrane problemy projektowania
sieci wspélpracy, Organizacja i Zarzadzanie, nr 4, s. 5-27.

% W. Chmielarz. 2000. Zagadnienia analizy i projektowania informatycznych sys-
teméw wspomagajgcych zarzgdzanie, Wydawnictwo Naukowe Wydzialu Zarzadzania
Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa.
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» dostep do nowej wiedzy poprzez rozwinigcie proceséw uczenia
sie od innych partneréw oraz zdobywanie lepszych umiejetno-
$ci wspdlnego rozwigzywania trudnych probleméw spotfecznych,
biznesowych miedzy innymi dzieki lepszemu rozumieniu stoja-
cych przed organizacjami wyzwan i mozliwosci;

» skuteczne aczenie wysitkow w budowaniu potencjatu sieci dzig-
ki skupieniu tworczych ludzi o odpowiednich kwalifikacjach,
o umiejetnosciach kreatywnego dzialania w zakresie wyznacza-
nia celow, zadan i sposobow ich rozwigzywania;

» dostep do nowych zZrdédel informacji, rozszerzonej bazy danych
i systemoéw informacyjnych zapewniajacych przeplyw informacji
zaré6wno wewnatrz sieci organizacyjnej, jak i z zewnatrz do sieci
oraz wspotuczestnictwo wszystkich partneréw w wykorzystywa-
niu sieciowego systemu informacyjnego (wykorzystanie obiek-
tywnego, zintegrowanego modelu dynamicznego identyfikujace-
go najistotniejsze funkcje i procesy wystepujace w sieci).

Wspotpraca i wspoétdziatanie w sieci

Umiejetnos$¢ wspodtdziatania i kooperacji coraz czesciej ma kluczowe
znaczenie dla stworzenia warunkéw wzrostu konkurencyjnos$ci poszcze-
golnych przedsigbiorstw. Konieczno$¢ wspolpracy organizacji z innymi
podmiotami jest zwigzana z faktem, iz zasoby pojedynczych przedsie-
biorstw coraz czgsciej przestaja by¢ wystarczajace do osiggniecia zalo-
zonych przez nie celéw. Swego rodzaju rozwigzaniem moze by¢ tworze-
nie rozwigzan sieciowych, w ramach ktérych nastepuje taczenie zasobow
finansowych, ludzkich, technologii, czy wiedzy nalezacych do réznych
podmiotéw wchodzacych w sktad sieci wspolpracy. Zwieksza sie w ten
sposdb prawdopodobienstwo uzyskania efektu synergicznego, a tym sa-
mym poprawia si¢ szeroko rozumiana zdolnos$¢ konkurowania we wspot-
czesnej gospodarce.”

 A. Bientkowska, E. Ropuszyniska-Surma. 2013. Wybrane problemy projektowania
sieci wspétpracy, Organizacja i Zarzadzanie, nr 4, s. 5-27.
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Najwazniejszym elementem budowania organizacji sieciowej jest
istnienie relacji pomiedzy podmiotami, ktére ja tworza. Od jej charak-
teru zalezy skutecznos¢ i efektywnos$¢ organizacji sieciowej. W kon-
tek$cie zarzadzania wzajemne zwigzki miedzy poszczegdlnymi ele-
mentami organizacji (relacje wewnetrzne) oraz zwigzki, jakie istnieja
pomiedzy organizacja a jej otoczeniem (relacje zewnetrzne), opisuje
kapital relacyjny. Relacje zewnetrzne obejmujg wszelkie formy relacji
organizacji z jej interesariuszami (np. relacje z klientami, z dostawcami,
z konkurentami, ze spolecznoscig lokalna itd.). Relacje wewnatrz orga-
nizacji dostarczajg wiedzy o stanie zasobow, kompetencji, zaangazowa-
niu, motywacji, lojalnosci, wyksztalceniu, zdolnosci do rozwigzywania
problemoéw. Kapital relacyjny moze stanowi¢ nagromadzong w orga-
nizacji i przeptywajacg przez nig wiedze, ktorej zrodlem sa sieci relacji
wewnatrz firmy i poza nig.'*

Zasady wspdlpracy — mniej lub bardziej sformalizowane moga re-
gulowac¢ relacje pomiedzy czlonkami sieci lub wyznacza¢ procedury czy
standardy pracy z klientami, wyznaczajgc role cztonkdw sieci w poszcze-
golnych krokach czy etapach ustugi - moze to by¢ np. system odsyta-
nia klienta do wlasciwego os$rodka, posiadajacego specjalistyczng wiedze
potrzebna w danym przypadku. Natomiast do narzedzi wspoétpracy zali-
czamy - sformalizowane metody pracy, ulatwiajace dziatania partnerdw,
ich koordynacje oraz ich interakcje z otoczeniem (klienci, promocja).
Wymieni¢ tu nalezy przede wszystkim elektroniczne narzedzia, jak np.
system zarzadzania kontaktami z klientami, intranet, grupy dyskusyjne,
narzedzia do pracy grupowej czy portal informacyjny. Moga to by¢ tez
tradycyjne sposoby - spotkania koordynacyjne, szkolenia, wspolne wy-
darzenia, np. targi, gieldy itp."""

% W. Downar. 2010. Organizacja sieciowa jako mechanizm koordynacji proceséw
gospodarczych, Ekonomiczne Problemy Uslug nr 60, s. 68-76.

101 E, Ksigzek, J.-M. Pruvot. 2011. Budowa sieci wspdlpracy i partnerstwa dla komer-
cjalizacji wiedzy i technologii, PARP, Poznan, s. 11-31.
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Zarzgdzanie organizacjq sieciowq

Wybdér odpowiedniego sposobu zarzadzania organizacjg sieciowa
przebiega podobnie jak w organizacjach tradycyjnych, przy czym w tym
wypadku szczegdlnie jest przydatne podejscie systemowe, biorace pod
uwagquZ 103:

calos¢ i czes¢, calos¢ organizacji i jej poszczegdlne czesci lub trak-
towanie organizacji sieciowej jako czesci otoczenia;

sieciowos¢, tj. model pracy i zwigzki poszczegdlnych firm beda-
cych w sieci;

otwartos¢ (na wspotprace, otoczenie, elastycznos¢ i dostosowanie);
zlozonos¢ dzialan, powigzan i otoczenia;

porzadek, jako ustalony sposob dziatania, wedlug przyjetego celu
i strategii;

prowadzenie, jako zdolno$¢ do samokontroli, sterowania i regu-
lowania dzialan w zaleznosci od potrzeby i zachodzacych zmian;
rozwoj, jako efekt podjecia wspolpracy, uzyskania okreslonych
wynikow i uczenia sie.

Kluczowymi elementami, od ktérych zalezne jest efektywne za-
rzadzanie organizacja sieciowa, sg'*:

zaplanowanie wewnetrznej i zewnetrznej struktury komunikacyjnej
sieci;

koncepcja motywowania partneréw do wspdtuczestnictwa w sie-
ci oraz pobudzania ich do zaangazowania si¢ w realizacj¢ posta-
wionych przed nimi zadan sieciowych;

sposob zarzadzania zaleznodciami wystepujacymi pomiedzy
uczestnikami sieci;

stosowanie zasad myslenia i zarzadzania strategicznego ukierun-
kowanego na tworzenie przyszlosci dla organizacji sieciowe;j.

102 K. Zimniewicz. 2000. Wspétczesna koncepcje i metody zarzgdzania, PWE, War-

SZawa.

19 A. P. Wiatrak. 2003. Organizacje sieciowe - istota ich dzialania i zarzgdzania,
Wspblczesne Zarzadzanie, nr 3, s. 7-18.

10 A. Tubielewicz A. Koncepcja tworzenia organizacji sieciowej, http://www.ptzp.
org.pl/files/konferencje/kzz/ artyk_pdf 2013/p036.pdf, data dostepu: kwiecien 2021.
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Korzysci z sieciowania i mozliwosci rozwoju organizaciji
sieciowych

Organizacje sieciowe uzyskujg we wspolnym dziataniu szereg réznych
korzysci. Autorzy wskazujacy na te korzysci odnoszg je zaréwno do biz-
nesowych organizacji sieciowych, osrodkéw nauki i innowacji, jak i sieci
spotecznych, w tym wspolpracy organizacji pozarzagdowych (np. LGD),
samorzadow lokalnych, czy podmiotéw ekonomii spolecznej. Do gtow-
nych z nich w zakresie rozwoju mozna zaliczy¢'*:

utrzymanie firmy w przysztosci;

obnizenie kosztéw wytwarzania produkcji i sprzedazy dzigki wy-
korzystaniu korzysci skali i zakresu;

wieksza elastyczno$¢ produkeyjna;

skrocenie cyklu opracowania koncepcji i rozwoju produktu;
poprawa jakosci produktow i jakosci sprzedazy;

uzyskanie wiekszej mocy przetargowej poprzez skonsolidowanie
wysitkow wszystkich jej uczestnikows;

zwiekszenie sity oddzialywania na rynek;

korzysci w sile rynkowej jako wzrost udzialu w rynku;

uzyskanie pozycji konkurencyjnej;

podziat rynkéw zbytu.

Z kolei inni autorzy do korzysci sieciowania zaliczajg'*:

wystepujaca w ramach sieci komplementarnos¢ zasobow i kom-
petencji, poniewaz sie¢ powigzan miedzy partnerami sprzyja wy-
mianie i wzajemnemu wykorzystaniu trudno dostepnych kompe-
tencji i zasobow;

szybka wymiane informacji poprzez wigzace sie¢ poziome kanaty
informacyjno-komunikacyjne, ktdre sprzyjaja zwiekszeniu zdol-
nosci rozwojowych, a szeroka autonomia poszczegdlnych partne-
réw sprzyja innowacyjnosci.

15 A. P. Wiatrak. 2003. Organizacje sieciowe - istota ich dzialania i zarzgdzania,
Wspolczesne Zarzadzanie, nr 3, s. 7-18.

106 B. Mikuta, A. Pietruszka-Ortyl. 2006. Organizacje sieciowe, Zeszyty Naukowe
Akademii Ekonomicznej w Krakowie, nr 715, s. 113-130.
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Sieciowanie obecnie coraz czesciej faczy sie z wprowadzaniem inno-
wacji. Wéréd korzysci, jakie z sieciowania mogg osiaggna¢ osrodki inno-
wagcji, wymieni¢ nalezy:'””

dostep do zasobow partnerdéw, np. wiedzy, ekspertow, informacji;
mozliwos¢ zaoferowania klientom kompleksowej oferty opartej
na mozliwosciach nie tylko swoich, ale réwniez partneréws;
lepsze dotarcie do klientdw, dzieki bardziej widocznej promoc;ji
ustug calej sieci;

mozliwos¢ uczenia si¢ od partneréw, zwlaszcza tych bardziej do-
swiadczonych;

rozw¢j i doskonalenie osrodkéw, podejmowanie nowych inicja-
tyw i ustug, dzigki motywacji poprzez przyjazne konkurowanie
oraz wymiane informacji i doswiadczen;

tatwiejszy i tanszy rozwdj narzedzi pracy (metod ustug, aplikacji
IT, baz danych), na ktdre nie sta¢ bytoby pojedynczego osrodka,
uzyskanie masy krytycznej;

ofert i zapotrzebowan w duzych sieciach, zajmujacych sie ko-
jarzeniem partnerow.

Sieci spoleczne sg to struktury spoteczne ztozone z jednostek lub or-
ganizacji polaczonych ze sobg specyficznymi zaleznosciami. Miedzy we-
ztami dochodzi do wymiany informacji poprzez kontakty osobiste lub za
posrednictwem technologii komunikacyjnych.

Istotnym zagadnieniem, w zakresie rozwoju sieci spotecznych jest
przedsiebiorczos¢ spoteczna. Tworcg jednej z klasycznych definicji przed-
siebiorczosci spotecznej i przedsigbiorcy spolecznego jest Dees (1998),
ktory stwierdzil, ze przedsiebiorcy spoleczni pelnig w sektorze spolecz-
nym funkcje agentéw zmian, poprzez'®®:

podejmowanie si¢ misji zwigzanej z tworzeniem i pielegnowa-
niem warto$ci spotecznych;

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

107 E. Ksigzek, J.-M. Pruvot. 2011. Budowa sieci wspélpracy i partnerstwa dla komer-
cjalizacji wiedzy i technologii, PARP, Poznan, s. 11-31.

108 R. Praszkier, A. Nowak. 2015. Przedsigbiorczos¢ spoleczna. Teoria i praktyka.
Oficyna a Wolters Kluwer business, s. 34-141.
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= angazowanie si¢ w proces stalej innowacji, adaptacji i uczenia sie;

» odwazne dzialanie niezalezne od dostepnych srodkdow;

= okazywanie silnego poczucia odpowiedzialnosci wobec benefi-
cjentéw i za uzyskiwane rezultaty.

Przedsigbiorczos¢ spoteczna jako taka poszerza dziatalnos¢ jednostek

i podmiotéw o przedsiewzigcia stuzace grupom spotecznym, spoteczno-
sciom lokalnym badz catym spoteczenstwom. Jednym z przykladéw ta-
kiej przedsigbiorczosci sg lokalne grupy dzialania (LGD), ktére stanowia
oddolng inicjatywe mieszkancow danego regionu, faczaca przedstawicie-
li sektoréw: spotecznego, gospodarczego i publicznego. LGD funkcjonuja
na obszarach wiejskich; korzystajac ze wsparcia finansowego Unii Euro-
pejskiej, realizuja ide¢ przedsigbiorczosci na wsi.'”

Proces tworzenia preznie dziatajacych sieci obejmuje cztery etapy'*:

= tworzenie dogodnej struktury (fizyczna postawa, na ktorej zbu-
dowane zostang relacje miedzyludzkie);

» Kkorzystnej tre$ci (rozciagniecie uwagi ludzi i zachecenie ich
do zaangazowania si¢ w dzialalno$¢ sieci wymagaja uruchomie-
nia pewnych bodzcéw);

= tozsamosci sieci (gtéwna sila napedowy staje si¢ cheé przynale-
zenia do konkretnej sieci i utozsamiania si¢ z nig; sie¢ ma pewne
wlasciwosci intensyfikujace poczucie przynaleznosci);

» kapitalu spotecznego (relacje istniejace w ramach sieci prowadza
do pojawienia sie zaufania i checi wspétpracy, co umozliwia two-
rzenie kapitalu spotecznego; sie¢ zaczyna preznie dzialac i staje
sie zrodlem roznych inicjatyw oraz nowych zjawisk, co daje jej
uczestnikom poczucie, ze s3 cztonkami aktywnej i odnoszacej
sukcesy spotecznosci).

Waznymi elementami sieci s3 jednostki terytorialne i instytucje funk-

cjonujace na danym obszarze (wladze regionalne, agencje rozwoju itp.).
Ponadto atrybutem kazdej sieci jest ,0sadzenie” spoteczne i instytucjo-

.....

Drobnych Gospodarstw Rolnych, nr 3, s. 35-52.

10 R. Praszkier, A. Nowak. 2010. Przedsighiorczos¢ spoteczna. Teoria i praktyka,
Oficyna a Wolters Kluwer business, 2015, s. 34-141.
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nalne, czyli wyposazenie danego obszaru w elementy sprzyjajace ksztal-
towaniu sie okreslonych relacji.'"!

Z raportu J. Abramowicz i in. J. Abramowicz i in. z 2019 r. wynika, iz
LGD przynaleza do regionalnych i ogélnopolskich organizacji sieciowych
i co do zasady cenig sobie te przynaleznos¢ ze wzgledu na mozliwos¢ wy-
miany doswiadczen i integracji sSrodowiska LGD. Pojawily si¢ jednak glo-
sy, Ze organizacje sieciowe powinny by¢ silniejsze, tworzy¢ bardziej ak-
tywne fora wspdlpracy, stuzace do wypracowania wspdlnego stanowiska
pomiedzy LGD, i by¢ rzecznikiem LGD w relacjach z SW i odpowied-
nimi ministerstwami. W wigkszym stopniu moglyby réwniez wspierac
LGD odpowiednimi szkoleniami, poradami np. prawnymi itp.!2

Zatozenia i metody badawcze

Zarzad Fundacji Idealna Gmina zakladal, ze rezultaty przeprowadzo-
nych badan przyczynig sie do podniesienia jakosci komunikacji i wspot-
pracy pomiedzy lokalnymi grupami dzialania oraz grupami i ich orga-
nizacjami sieciowymi, co powinno wplynag¢ na podniesienie jakosci
zarzadzania procesem wdrazania lokalnych strategii rozwoju. Wzrost ja-
kosci zarzgdzania procesem wdrazania LSR przez LGD powinien wzmac-
nia¢ oddzialywanie podej$cia LEADER na rozwoj obszardéw wiejskich.

Zasadniczym celem operacji byla wyzsza skuteczno$¢ oddziatywania
na rozwoj obszaréw wiejskich lokalnych grup dzialania poprzez zwigk-
szong ich aktywno$¢ w ramach regionalnych i krajowej sieci LGD. Nato-
miast gléwnym celem badania byla ocena skutecznosci oddzialywania na
rozwoj obszaréw wiejskich lokalnych grup dziatania poprzez zwiekszona
ich aktywno$¢ w ramach regionalnych i krajowej sieci LGD. Tak posta-

11T, Cebulak, Czynniki warunkujgce tworzenie sieci wspotpracy w regionie Podkar-
pacia, Przedsigbiorczos¢-Edukacja, s. 198-214.

127, Abramowicz. 2019. i in. Raport koticowy z badania pn. Okreslenie optymalne-
go modelu funkcjonowania Lokalnych Grup Dzialania w nowej perspektywie finansowej
oraz ocena jakosci i efektywnosci ich funkcjonowania, Zamawiajacy: Ministerstwo Rol-
nictwa i Rozwoju Wsi, Wykonawca: ego Lider ewaluacji 2014, 2019.
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wiony gltéwny cel badawczy pracy, mogl by¢ zrealizowany przy udziale
nastepujacych celéw szczegdtowych:

1.

Ustalenie sposobdw prezentacji dziatalnosci sieci LGD oraz ich
metod dziatania we wspdtpracy z cztonkowskimi LGD.
Identyfikacja czynnikéw pozytywnie i negatywnie wplywajacych
na funkcjonowanie LGD w ramach sieci wojewodzkich i funkcjo-
nowania tych sieci.

Zdefiniowanie warunkéw, jakie beda mialy wplyw na swiadome
i zaangazowane uczestnictwo LGD w pracach sieci wojewodz-
kich.

Identyfikacja oczekiwan LGD pod adresem sieci wojewddzkich.
Wskazanie uwarunkowan zwiekszajacych wplyw sieci LGD na
wyzszg jako$¢ zarzadzania procesem wdrazania lokalnych strate-
gii rozwoju.

Ponadto na potrzeby opracowania sformutowano nastepujace pyta-
nia badawcze:

1.

Jakimi motywami kierujg sie wtadze LGD, przystepujac do orga-
nizacji sieciowych LGD w Polsce?

Jakie s3 czynniki pozytywnie wplywajace na funkcjonowanie
LGD w ramach sieci wojewddzkich i funkcjonowanie tych sieci?
Jakie sa czynniki negatywnie wplywajace na funkcjonowanie
LGD w ramach sieci wojewddzkich i funkcjonowanie tych sieci?
Co wplywa na swiadome i zaangazowane uczestnictwo LGD
w pracach sieci wojewddzkich?

Czego oczekujg wladze LGD od organizacji sieciowej, do ktorej
ich LGD przynalezy?

Jakie sg uwarunkowania zwiekszajace wplyw sieci LGD na wyzsza
jakos¢ zarzadzania procesem wdrazania lokalnych strategii roz-
woju?

Jakie s gtéwne bariery w rozwoju dzialalnosci organizacji siecio-
wych zrzeszajacych LGD w Polsce?

Jaki jest stopien rozpoznawalnosci organizacji sieciowych, regio-
nalnych i krajowej, wérod cztonkow wiladz i pracownikow LGD?
Jaki jest stopien identyfikacji wladz i pracownikéw LGD z organi-
zacjg sieciows, do ktérej ich LGD przynalezy?
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10. W jaki sposéb w portalach (na stronach internetowych) organi-
zacji sieciowych prezentowane sg dziatania LGD bedacych czton-
kami tych organizacji?

Badaniem objeto reprezentatywne grupy przedstawicieli LGD, przed-
stawicieli sieci LGD i przedstawicieli jednostek regionalnych KSOW. Za-
kres problemowy przeprowadzonych badan dotyczyt wszystkich istot-
nych kwestii zwigzanych z tworzeniem i funkcjonowaniem sieci LGD
w Polsce. Przeprowadzenie badan dostarczyto obszernego i intersujacego
materialu poznawczego, ktorego analiza pozwolila na sformulowanie kil-
kudziesieciu wnioskéw oraz kilkunastu rekomendacji.

W procesie prowadzenia badan zostaly zastosowane metody jako-
$ciowe i ilosciowe takie, jakie sg wykorzystywane w badaniach spotecz-
nych. Do przeprowadzenia badan ilosciowych zostaly uzyte powszechnie
znane i opisywane w literaturze'* nastepujace techniki badawcze:

Wywiad kwestionariuszowy realizowany telefonicznie, wsparty
komputerowo (CATI), ktéry zapewnia gromadzenie wysokiej jakosci
danych. Obejmowal on wszystkie LGD w kraju - skutecznos$¢ 202 wy-
wiady przeprowadzone poprawnie. Wywiady zostaly realizowane w sys-
temie 13 rund - po jednym wywiadzie kolejno w kazdym wojewddztwie,
aby zachowac réwny rozklad liczby respondentéw w wojewddztwach. Po
wyczerpaniu sie listy LGD z danego wojewddztwa, kolejne rundy reali-
zowane byly tylko w tych wojewddztwach, w ktorych lista nie zostala wy-
czerpana. Gdy badacze osiagneli skuteczno$¢ na poziomie 202 wywiadow
badanie zostato zakonczone. Rozméwcami byli cztonkowie zarzagdow lub
pracownicy biur LGD. Celem wywiadéw bylo uzyskanie wiedzy niezbed-
nej do osiggniecia wszystkich celéow szczegétowych, a takze udzielenia
odpowiedzi na 1-6 oraz 8-9 szczegélowych pytan badawczych.

a) Internetowy kwestionariusz ankiety (CAWI), pozwalajacy na
gromadzenie informacji na podstawie ankiety elektronicznej za-
mieszczonej na stronie Internetowej i skierowanej do okreslonej
grupy respondentéw. Skierowany byt do jednostek regionalnych
KSOW (jednostki te wspétpracujg z sieciami LGD). Na stronie

13 Praca zbiorowa, Poradnik metodyczny. 2012. Red. L. Le$niak, CDR Krakéw,
s. 111-120.
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internetowej FIG zostal zamieszczony kwestionariusz ankiety,
a link do ankiety zostal przestany na adres kazdej jednostki re-
gionalnej KSOW wraz z korespondencja wyjasniajaca cel badania
oraz pro$ba o wypelnienie ankiety na stronie internetowej. Uzy-
skano 100% skutecznosci tego badania. Celem ankiety bylo uzy-
skanie wiedzy niezbednej do osiagniecia celéw szczegdtowych nr
215, atakze udzielenia odpowiedzina 2, 6 i 7 szczegdtowe pytania
badawcze.

b) Do przeprowadzenia badan jakosciowych zostaly uzyte - stoso-
wane szeroko w badaniach spofecznych'* — nastepujace techniki
badawcze:

c) Kwerenda (desk research) stron internetowych sieci LGD w Pol-
sce: przeglad zawarto$ci wszystkich dostepnych stron interne-
towych zarzadzanych przez sieci regionalne i Polska Sie¢ LGD.
Uzyskano zakladang skutecznos¢ 10 analiz. Celem kwerendy byto
uzyskanie wiedzy ze stron internetowych, niezbednej do osia-
gniecia celu szczegdtowego nr 1 — Ustalenie sposobéw prezenta-
cji dziatalnosci sieci LGD oraz ich metod dziatania we wspétpracy
z cztonkowskimi LGD, a takze udzielenia odpowiedzi na szczegd-
fowe pytanie badawcze nr 10 - W jaki sposob w portalach (na stro-
nach internetowych) organizacji sieciowych prezentowane sq dziata-
nia LGD bedgcych cztonkami tych organizacji?

d) Zogniskowane wywiady grupowe (FGI) z przedstawicielami
LGD nalezacymi oraz nienalezacymi do sieci regionalnych - czte-
ry badania w czterech wojewddztwach. Organizacja badan przy
uzyciu FGI polegata na tym, iz w kazdym wywiadzie uczestniczyt
co najmniej jeden przedstawiciel LGD nienalezacego do sieci.
FGI to technika grupowego wywiadu jakosciowego, prowadzone-
go przez moderatora na podstawie scenariusza. Przy uzyciu FGI
mozna zebrac subiektywne odczucia, oceny i opinie na wybrany
temat. Wojewddztwa zostaly wskazane na zasadzie wyboru jed-
nego wojewddztwa z regionu. Kraj zostat podzielony na cztery re-

114 E. Babbie. 2009. Podstawy bada# spotecznych, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa.
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giony po 4 wojewodztwa w kazdym regionie (pdtnocno-zachodni,
pétnocno-wschodni, potudniowo-zachodni i potudniowo-wschod-
ni). Celem zogniskowanych wywiadéw grupowych bylo uzyska-
nie wiedzy od przedstawicieli LGD nalezacych i nienalezacych do
sieci, niezbednej do osiagnigcia wszystkich celow szczegdtowych,
a takze udzielenia odpowiedzi na wszystkie szczegétowe pytania
badawcze.

Wywiady poglebione (IDI) z trzema bylymi prezesami sieci re-
gionalnych oraz z trzema aktualnymi prezesami (koordynato-
rami) sieci regionalnych, a takze z czterema przedstawicielami
jednostek regionalnych KSOW. Respondenci zostali wylonieni
przez wykonawce w oparciu o rozeznanie dokonane telefonicz-
nie wséréd czlonkéw zarzadéw sieci wojewddzkich. Wywiady
IDI sg uzupelnieniem FGI, i podobnie jak FGI, prowadzone sg
W oparciu o scenariusz i stosowane sg w sytuacji, kiedy niezbedne
jest zapewnienie wiekszego komfortu rozmowy dla interlokuto-
ra. Celem indywidualnych wywiadéw poglebionych bylo uzyska-
nie wiedzy, od aktualnych i bylych prezeséw sieci regionalnych
LGD, niezbednej do osiagnigcia wszystkich celéw szczegdtowych,
a takze udzielenia odpowiedzi na szczegdélowe pytania badaw-
cze: nr 4 - Co wplywa na swiadome i zaangazowane uczestnictwo
LGD w pracach sieci wojewddzkich?, nr 6 - Jakie sg uwarunkowa-
nia zwigkszajgce wpltyw sieci LGD na wyzszq jakos¢ zarzgdzania
procesem wdrazania lokalnych strategii rozwoju?, nr 7 - Jakie sg
gltowne bariery w rozwoju dziatalnosci organizacji sieciowych zrze-
szajgcych LGD w Polsce? oraz nr 10 - W jaki sposéb w portalach
(na stronach internetowych) organizacji sieciowych prezentowane
sq dziatania LGD bedgcych cztonkami tych organizacji?

Grupy docelowe objete badaniami wynikaly ze specyfiki zaplano-
wanego badania spotecznego. Gtéwnym adresatem badan byty lokalne
grupy dzialania, ktére tworzg sieci oraz aktualni i byli funkcyjni przed-
stawiciele LGD w sieciach. Badanie objelo réwniez jednostki regionalne
KSOW.

Wskazanie stron internetowych do badania technikg kwerenda (desk
research) stron internetowych sieci LGD w Polsce nastgpilo poprzez
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wyszukiwarke internetowa na podstawie wpisania nazwy sieci LGD.
Ustalono, ze nastepujace organizacje sieciowe posiadajg wlasne strony
internetowe: Sie¢ LGD wojewddztwa kujawsko-pomorskiego, Matopol-
ska Sie¢ LGD, Mazowiecka Sie¢ LGD, Swigtokrzyska Sie¢ LGD i Polska
Sie¢ LGD. Natomiast ,,konto” na Facebooku posiadaja nastepujace or-
ganizacje sieciowe: Dolnoslaska Sie¢ LGD, Lubelska Sie¢ LGD, Federa-
cja LGD Matopolska, Wielkopolska Sie¢ LGD, Slaska Sie¢ LGD korzysta
ze strony internetowej Slaskiego Zwiagzku Gmin i Powiatéw. Lacznie
zostalo zidentyfikowanych 10 stron internetowych zarzadzanych przez
organizacje sieciowe LGD.

Lokalne grupy dzialania objete badaniem technikg wywiadu telefo-
nicznego wspartego komputerowo (CATI) zostaly wybrane do badania
losowo z wykorzystaniem bazy LGD zamieszczonej na stronie KSOW
(http://ksow.pl/baza-1gd-2014-2020.html?no_cache=1). Wykazy adre-
sowe zostaly uszeregowane wojewddztwami. Wywiady byly realizowane
metoda 13 rund, po jednym LGD z wojewddztwa, gdy lista dostepnych
LGD w danym wojewddztwie zostala wyczerpana, pozostate wywiady
byly realizowane wedlug list z wojewddztw, w ktorych jest wieksza licz-
ba LGD. Gdy badacze osiagneli liczbe 202 skutecznie przeprowadzonych
wywiaddw, badanie zostato zakonczone.

Respondentéw, do przeprowadzenia wywiadéw poglebionych IDI
z bytymi i aktualnymi prezesami sieci LGD, wytonil wykonawca w opar-
ciu o posiadane rozeznanie oraz w drodze indywidualnych rozmow
z wladzami organizacji sieciowych. Respondentéw, do przeprowadze-
nia wywiadéw poglebionych IDI z przedstawicielami jednostek regional-
nych KSOW, wytonitl wykonawca w oparciu o posiadane rozeznanie oraz
w drodze indywidualnych rozméw z kierownictwami tych jednostek.

Internetowy kwestionariusz ankiety (CAWI) zostal zaadresowany do
wszystkich (16) jednostek regionalnych KSOW. Ankieta zostala zamiesz-
czona na stronie internetowej Fundacji Idealna Gmina, a do jednostek
regionalnych KSOW zostata skierowana korespondencja z linkiem do
ankiety i prosbg o jej wypelnienie. Dodatkowo (celem ulatwienia wypel-
nienia ankiety w Internecie) kwestionariusz ankiety zostal wystany do
wszystkich jednostek regionalnych KSOW.

Wskazanie wojewddztw, w ktorych zostaly przeprowadzone zogni-
skowane wywiady grupowe (FGI) polegalo 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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wodztwa, w kazdym z czterech, subiektywnie wyznaczonych obszaréow
Polski, tj. poinocno-zachodniego, pdinocno-wschodniego, potudnio-
wo-zachodniego oraz potudniowo-wschodniego. Wybrano nastepujace
wojewddztwa: wielkopolskie, opolskie, mazowieckie oraz malopolskie,
w ktorych przeprowadzono zogniskowane wywiady grupowe.

W przedstawionej logice badawczej zachodzi $cista zaleznos¢ pomie-
dzy celami badan, pytaniami badawczymi i grupami docelowymi. Uwa-
runkowane to jest zastosowaniem naukowego podejscia do badania spo-
tecznego, w ktorym to podejsciu wszystkie wyzej wymienione elementy
stanowig istotne skladniki metodologii badawczej - logiki badan spo-
tecznych.

Sposob gromadzenia, analizy i opracowania pozyskanych danych
przebiegal zgodnie z logika planu badan.

W oparciu o zgromadzone materialy z badan metodg ilosciowa - an-
kieta telefoniczna (CATI) adresowana do lokalnych grup dzialania oraz
internetowa ankieta kwestionariuszowa (CAWI) skierowana do jedno-
stek regionalnych KSOW - zostala wykonana analiza ilo$ciowa oraz
opracowana analiza jako$ciowa zgromadzonych danych.

Wyniki badan jakosciowych prowadzone technikami: kwerenda (desk
research) stron internetowych sieci LGD w Polsce, zogniskowane wywia-
dy grupowe (FGI) z przedstawicielami LGD nalezacymi oraz nienaleza-
cymi do sieci regionalnych oraz wywiady pogtebione (IDI) z trzema by-
lymi prezesami sieci regionalnych oraz z trzema aktualnymi prezesami
sieci regionalnych (w kazdym z wydzielonych obszaréw badawczych),
a takze z czterema przedstawicielami jednostek regionalnych KSOW, zo-
staly opracowane w postaci analiz jakosciowych, wykonywanych zgodnie
z metodyka stosowang w badaniach spofecznych."* Opracowane wyniki
badan zostaly zaprezentowane w postaci szesciu raportéw czastkowych.
Kazdy z tych raportéw obejmowal cato$ciows analize wynikéw odrebnie
dla poszczegdlnych grup respondentéw i zastosowanych technik badaw-
czych. Nastepnie ujete w raportach czgstkowych wyniki badan poddano

' D, Silverman. 2009. Prowadzenie bada#i jakosciowych, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa.

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

Publikacja zawiera analize wynikéw badan w kontekscie wyzwan,
przed jakimi stojg aktorzy wspdtpracujacy w ramach organizacji i innych
przedsiewzie¢ realizujacych cele zwigzane z rozwojem lokalnym, zaréw-
no w sensie kreowania, gromadzenia i udostepniania wiedzy i informa-
cji, doskonalenia umiejetnosci, wsparcia kompetencyjnego i szeroko ro-
zumianego wspoldzialania w rozwoju podmiotowym i przedmiotowym
obszaréw 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 - pomnaza-
nym w trakcie stosowania. Im wigcej sie jej stosuje, tym wiecej jej przy-
rasta. Kazde nowe zastosowanie wiedzy prowadzi bowiem do jej wzbo-
gacenia. Szczegdlna cechg wiedzy jest jej nieokreslonos¢, a zarazem
nieokreslonos¢ jej zastosowan. Wiedz¢ mozna bowiem stosowaé we
wszelkich procesach realizowanych w organizacji.!'

W literaturze najczesciej przyjmuje si¢ kilka klasyfikacji wiedzy.
O dwu z nich byta juz mowa w poprzednich rozdzialach. W rozdzia-
le opisujacym zastosowanie wiedzy w planowaniu rozwoju lokalnego
w oparciu o potencjal obszaru - dokonano szczegétowej analizy trzech
kategorii wiedzy — naukowej, menedzerskiej oraz lokalnej. W rozdziale
traktujacym o zarzadzaniu projektami rozwoju lokalnego zaprezentowa-
no i przeanalizowano dwie kategorie wiedzy — wiedze jawng (skodyfiko-
wang) i ukryta. Stad w tym rozdziale zaprezentujemy jeszcze inne klasy-
fikacje wiedzy.

Zdaniem K. Materskiej wiedze dzielimy na dwie kategorie: informa-
cje oraz know-how - co $cisle koresponduje z podzialem stosowanym
w obszarze sztucznej inteligencji na wiedze deklaratywng i wiedze proce-

116 B. Nogalski, ]. Karpacz, A. Woéjcik-Karpacz. 2014. Organizacyjne uczenie sig
w perspektywie relacji miedzyorganizacyjnych, A. K. Kozminski, D. Latusek-Jurczak
(red.), Relacje migdzyorganizacyjne w naukach o zarzgdzaniu, Oficyna a Wolters Kluwer
business, Warszawa.
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duralng.'” Przez informacje rozumie si¢ w tym przypadku wiedze, ktéra
moze by¢ transmitowana bez straty swej integralnosci, gdyz reguly syn-
taktyczne wymagane do jej odkodowania sg znane. Know-how postrze-
gane jest jako zakumulowane umiejetnosci praktyczne oraz doswiadcze-
nie, ktore pozwalajg wykonywac cos gladko (bez przeszkod) i efektywnie.
Wiedza jako informacja zaklada, ze wiemy co dana rzecz oznacza. Know-
-how zaktada, ze wiemy, jak co$ wykona¢."® Ponadto K. Materska dzieli
wiedze¢ na indywidualng oraz grupowa. Indywidualna to ta, ktora rezy-
duje w umystach i umiejetnosciach jednostek. Przyjmujac kognitywne
ograniczenia w przechowywaniu i przetwarzaniu informacji wiedza jed-
nostkowa jest specjalistyczna i zakresowo ograniczona. Cechg charak-
terystyczng jest autonomia jednostek w jej stosowaniu. Wiedza indy-
widualna jest przekazywana, przemieszczajac si¢ razem z dang osoba,
powodujac problemy zatrzymania i akumulacji wiedzy. Wiedza grupowa
odnosi si¢ do sposobow, ktorymi ta wiedza jest dystrybuowana i dzielona
pomiedzy czlonkami organizacji. Jest to wiedza zakumulowana w regu-
tach, procedurach, zwyktym porzadku i przyjetych normach dla rozwia-
zywania probleméw w organizacji i wzoréw wspotdzialania jej cztonkow.
Wiedza grupowa przypomina ,,pamie¢” lub ,,kolektywny umyst” organi-
zacji.'®

Zdaniem M. Kachniewskiej cechy wiedzy i procesu dzielenia si¢ wie-
dza wskazuja na niezbywalng rol¢ czynnika ludzkiego.'® Wiedza jest
wyjatkowym polaczeniem doswiadczenia, idei, intuicji, wartosci, sg-
déw i umiejetnosci jednostek, a takze zespotéw (grup) — tworzac ramy
dla oceny, rozumienia i przyswajania nowych doswiadczen i informa-
cji. W organizacjach wiedza czesto 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.

18 K. Materska. 2006. Wiedza w organizacjach. Prolegomena do zarzgdzania wie-
dzg, Wydawnictwo SBP, Warszawa.

119 Tamze.

120 M. Kachniewska. 2012. Internetowe platformy upowszechniania wiedzy jako na-
rzedzie poprawy konkurencyjnosci przedsigbiorstw i regionéw turystycznych, Akademia
Wychowania Fizycznego we Wroclawiu, Zarzadzanie wiedza w turystyce, a efektywno$¢
gospodarki turystycznej, Wroctaw.
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w dokumentach i repozytoriach, lecz réwniez w zwyczajach, procesach,
praktykach i normach organizacji.'”!

Istniejg takze inne kryteria podziatu wiedzy. Jednym z nich jest rodzaj
podmiotu tworzenia wiedzy. Opierajac si¢ na nich, mozna wyodrebnié
nastepujace rodzaje wiedzy'*:

» miedzyorganizacyjng, pozwalajacg na poznanie otoczenia ze-

wnetrznego przedsiebiorstwa;

» organizacyjng, powstajaca z norm, zachowan, zwyczajow, sposo-

boéw rozwigzywania problemow;

= zespolowa, czyli zlozone zasady dzialania, ktére sg tworzone,

zmieniane i przeprowadzane w sposob grupowy, majace znacze-
nie w procesie organizacyjnego uczenia sie;

» indywidualng (danego pracownika), stanowigca fundament wie-

dzy generowanej w organizacji.

Nie ulega watpliwosci, ze podstawowym elementem wspodlczesnych
struktur organizacyjnych sg sieci powigzan informacyjnych, ktére umoz-
liwiaja dzielnie si¢ wiedzg oraz migracje wiedzy i inteligencji. Niewat-
pliwie wynika to z tzw. sieciowej logiki kazdego systemu czy zbioru
stosunkow, w ramach ktérych wykorzystuje sie nowe technologie infor-
macyjne.'” Zdolno$¢ organizacji do rozwoju i wprowadzania szybkich
zmian $ciSle wigze si¢ z poziomem wiedzy i jej rozwijaniem oraz umiejet-
no$ciami kreowania i porzadkowania tej wiedzy. Zagadnienia zarzadza-
nia wiedza szczegdlnego znaczenia nabieraja w organizacjach opartych
na wiedzy i najczesciej wykorzystujacych wiedze, takich jak: organiza-
cja inteligentna, organizacja uczaca si¢ i organizacja kreatywna. Ich efek-
tywnos¢ jest $cidle zwigzana z umiejetnodcia wykorzystywania wiedzy,

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

122 A. Kowalczyk, B. Nogalski. 2007. Zarzgdzanie wiedzg. Narzedzia i koncepcje,
Difin, Warszawa.

122 M. Mikotajek-Gocejna. 2011. Wybrane teorie wyjasniajgce powstawanie i funk-
cjonowanie organizacji sieciowych, International Journal of Management and Econo-
mics 32, s. 332-349.



120 Sieci LGD - wyzwania i oczekiwania

a o wartosci rynkowej przesadza wartos¢ intelektualna pracownikéw
wiedzy i wytwarzanie produktéw bogatych w wiedzg.'*

Obecnie zdaniem A. Pietruszka-Ortyl oraz M. Prorok kazdy gracz
rynkowy musi pozyskiwac lub kreowa¢ wiedze, stymulowac jej dyfuzjeiw
rezultacie wykorzystywac ja do tworzenia nowych rozwigzan, tym samym
tworzac wlasne zasoby ugruntowanej wiedzy organizacyjnej. Dyfuzja wie-
dzy jest wiec obecnie traktowana jako warunek efektywnego zarzadzania
organizacja.'” B. Mikula dyfuzj¢ wiedzy sprowadza do aktywnosci, wsréd
ktérych wyréznia cztery subprocesy: pozyskiwanie wiedzy (zdobywa-
nie wiedzy z réznorodnych, zewnetrznych i wewnetrznych zrédet), udo-
stepnianie wiedzy (przekazywanie wiedzy konkretnym osobom), rozpo-
wszechnianie wiedzy (udostepnianie w szerszym zakresie, majace na celu
utworzenie ogélnie dostepnego zasobu wiedzy) oraz dzielenie si¢ wiedza
(przekazywanie sobie wiedzy w procesie komunikacji).'>¢ 1%/

W gospodarce opartej na wiedzy nowa role przypisuje si¢ partner-
stwu, wspoldzialaniu oraz synergii organizacyjnej, odsuwajac jednocze-
$nie na dalszy plan bezposrednig walke konkurencyjna, jako stymulator
rozwoju przedsigbiorstw. Coraz wigksze znaczenie majg wiec organiza-
cje sieciowe, elastyczne, oparte na wiedzy i zaangazowaniu swoich czlon-
kow, zdolne do szybkiego reagowania na zmiany i dziatania w turbulent-
nym otoczeniu.'® Jedng z cech organizacji sieciowych jest realizacja celu
wspolnego sieci, przy jednoczesnym nastawieniu na realizacje celéw au-

124 M. Brzezinski. 2015. Refleksje o zarzgdzaniu wiedzg i niewiedzg, Kwartalnik
nauk o przedsiebiorstwie, nr 1.

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

126 B. Mikula. 2010. Transfer wiedzy w organizacji, [w:] Komunikacja w procesach
zarzgdzania wiedzg, A. Potocki (red.), Fundacja Uniwersytetu Ekonomicznego w Kra-
kowie, Krakdw.

127 A. Pietruszka-Ortyl, M. Prorok. 2018. Dyfuzja wiedzy w warunkach przedsig-
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 zarzgdzania i finansow, Zeszyt naukowy 99, Szkota Gléwna Handlowa
w Warszawie, s. 153-162.
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tonomicznych przez poszczegélne podmioty; dazenie do specjalizowania
sie podmiotéw w ramach sieci; duza rola komunikacji wewnetrznej, tzw.
kultury informacyjnej, gwarantujacej swobodny przeptyw (w ukladzie
pionowym i poziomym, formalnym i nieformalnym) wiedzy i informa-
¢ji; inwestowanie w relacje.'? 1%

Szczegolng kategoria zasobdw organizacji sieciowej sa zasoby wiedzy.
Stanowig one sume wiedzy pojedynczych podmiotéw (ogniw) oraz tzw.
wiedzg¢ wspdlng calej sieci, powstajaca w wyniku dyfuzji wiedzy pomie-
dzy elementami sieci. Wiedza charakteryzuje si¢ szczegélnymi cecha-
mi. A. Sopinska dzieli je na cztery kategorie. Po pierwsze — o czym juz
wspomniano na wstepie, wiedza jest niewyczerpalna. Warto$¢ wiedzy nie
zmniejsza sie wraz z uplywem czasu, tak jak to dzieje si¢ w przypadku
innych czynnikéw produkgji, lecz wcigz sie¢ powiecksza. Warto$¢ wiedzy
jest tym wieksza, im w wigkszym stopniu jest ona uzywana i wykorzy-
stywana. Po drugie, wiedza jest symultaniczna. W przeciwienstwie do
tradycyjnych czynnikéw wytworczych wiedza jest zasobem, ktéry w da-
nym czasie moze by¢ wykorzystywany jednoczesnie w wielu miejscach,
przez wiele osob lub organizacji. Po trzecie, wiedza jest nieliniowa. Ta
sama ilo$¢ wiedzy wykorzystywana réwnolegle w dwdch organizacjach
moze przynie$¢ zupelnie odmienne efekty. Nie zawsze w przypadku wie-
dzy wystepuja korzysci skali. Po czwarte, wiedza jest nieokreslona pod
wzgledem: zastosowan, efektow, ,,nosicielstwa’, nakladéw i ryzyka jej za-
stosowania.'” Zatem uczenie si¢ to nic innego jak wyciagganie wnioskéw
z posiadanej wiedzy. Przyjmujac za kryterium podziatu efekty uczenia

1297, Staszewska. 2007. Rozwdj przedsigbiorstw sieciowych w Polsce — perspektywy
dla klasteringu, ,Przeglad Organizacji’, Nr 11/2007.

130 A. Sopinska. 2012. Zasoby wiedzy w organizacjach sieciowych, Studia i prace ko-
legium zarzgdzania i finansow, Zeszyt naukowy 118, Szkota Gtéwna Handlowa w War-
szawie, s. 16-30.

B A. Sopinska. 2012. Zasoby wiedzy w organizacjach sieciowych, Studia i prace ko-
legium zarzqdzania i finanséw, Zeszyt naukowy 118, Szkota Gléwna Handlowa w War-
szawie, s. 16-30.
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sie, wyrdzniono cztery perspektywy, w ktorych postrzegane jest uczenie
si¢, a mianowicie:'** '*?

1. uczenie si¢ jako adaptacja do zmian w otoczeniu;

2. uczenie si¢ jako dzielenie si¢ wiedzg z partnerami;

3. uczenie si¢ jako instytucjonalizacja doswiadczenia;

4. uczenie si¢ jako rozwijanie wiedzy zwigkszajacej wyniki relacji.

Ponadto analizujac przeplywy wiedzy w organizacji, mozna zauwa-
zy¢, ze transfer wiedzy jawnej moze by¢ dokonany przez'*:

» formalng sie¢ powiazan;

» nieformalng sie¢ powigzan;

= instruktaz;

» dokumenty;

= szkolenia;

» dzielenie si¢ doswiadczeniami w trakcie spotkan.

Dziatalnos¢ instytucjonalna w zakresie podnoszenia wiedzy
przez LGD

Znaczna czg¢$¢ programow finansowanych ze srodkéw polityki struk-
turalnej sprzyja tworzeniu dogodnych warunkéw dla dziatan prorozwo-
jowych na terenach wiejskich. Od roku 1991, kiedy pierwszy raz w UE
zastosowano podejscie LEADER, stalo si¢ ono sprawdzong metodg po-
budzania aktywnosci lokalnych spotecznosci oraz ich zaangazowania
w poszukiwanie i wykorzystanie drzemigcego na obszarach wiejskich po-
tencjalu. W swoich zalozeniach 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. Wojcik-Karpacz. 2014. Organizacyjne uczenie sig
w perspektywie relacji miedzyorganizacyjnych, A. K. Kozminski, D. Latusek-Jurczak
(red.), Relacje miedzyorganizacyjne w naukach o zarzadzaniu, Oficyna a Wolters Kluwer
business, Warszawa.

134 B. Nogalski, J. Karpacz, A. Wojcik-Karpacz. 2014. Organizacyjne uczenie sig
w perspektywie relacji miedzyorganizacyjnych, A. K. Kozminski, D. Latusek-Jurczak
(red.), Relacje migdzyorganizacyjne w naukach o zarzadzaniu, Oficyna a Wolters Kluwer
business, Warszawa.
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cjatywie partnerskiej oraz innowacyjnym podejsciu do rozwoju obszarow
wiejskich oraz realizacji wynikajacych z niej projektow taczacych zasoby,
wiedze i umiejetnosci przedstawicieli srodowisk lokalnych.’*® Do wzro-
stu aktywizacji lokalnych spolecznosci i rozwoju terenéw wiejskich przy-
czyniajg si¢ lokalne organizacje pozarzagdowe i stowarzyszenia. Stanowia
przestrzen wspoldziatania mieszkancow, ktorzy dostrzegaja problemy,
szanse rozwoju oraz wspomagaja samorzady terytorialne w podejmowa-
niu odpowiednich dziatan.'*

Lokalne grupy dzialania sg organizacjami, ktére koncentrujg kapitat
ludzki i kapital spoteczny obszaréw wiejskich. Nalezg do nich jednostki,
ktére wczesniej byly zaangazowane spotecznie lub zawodowo, spelniaty
funkcje kierownictwa w organizacjach spotecznych, publicznych, bizne-
su, a teraz nadal pracuja na rzecz rozwoju obszaréw wiejskich w LGD.
Osoby dysponujace wysokim kapitatem ludzkim i dotychczasowym kapi-
tatem spotecznym buduja kapital spoteczny partnerstw terytorialnych.'*’
Dziatalno$¢ LGD i ich wzajemna wspdtpraca doprowadzita do powstania
wojewddzkich sieci LGD, a takze Polskiej Sieci LGD. Od poczatku ist-
nienia lokalnych grup dzialania, duze wsparcie w zakresie podnoszenia
poziomu wiedzy wsrod cztonkéw, pracownikéw lokalnych grup dziata-
nia oraz ich sieci, miato otoczenie instytucjonalne. W szczegélnosci ta-
kie instytucje jak: Centrum Doradztwa Rolniczego w Brwinowie Oddziat
w Krakowie, Forum Aktywizacji Obszaréw Wiejskich (FAOW), Krajowa
Sie¢ Obszaréw Wiejskich, Sieci Lokalnych Grup Dziatania oraz Polska
Sie¢ LGD.

%5 A. Kolodziejczak. 2011. Lokalne Grupy Dzialania jako czynnik rozwoju wiejskich
obszarow peryferyjnych w wojewédztwach lubelskim i podlaskim, M. Wesotowska (red.),
Wiejskie obszary peryferyjne — uwarunkowania i czynniki aktywizacji, Studia Obszaréw
Wiejskich, tom XXVI, Warszawa.

136 G. Czapiewska. 2012. Lokalne grupy dzialania, a kreowanie rozwoju regionalnego
w wojewddztwach pomorskim i zachodniopomorskim, Nieréwnosci spoleczne, a wzrost
gospodarczy, nr 29, s. 261.

37 E. Psyk-Piotrowska. 2015. ,Wyspowy” charakter kapitatu spolecznego na obsza-
rach wiejskich - jego przejawy i spoleczne konsekwencje, [w:] Nowi sprawcy zmian spo-
tecznych na wsi, H. Podedworna, A. Pilichowski, W. Knie¢ (red.), SGGW, Warszawa.
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Centrum Doradztwa Rolniczego w Brwinowie (CDR) z czterema
oddzialami w Krakowie, Poznaniu, Radomiu i Warszawie jest panistwowa
jednostka organizacyjna, podlegajaca bezposrednio Ministrowi Rolnic-
twa i Rozwoju Wii.

CDR wspdtpracuje z osrodkami doradztwa rolniczego, instytucjami
administracji rzadowej i samorzadowej, organizacjami branzowymi, pla-
cowkami naukowo-badawczymi oraz innymi organizacjami i instytucja-
mi pracujacymi na rzecz rozwoju wsi i rolnictwa. Celem realizowanych
dzialan jest doskonalenie wiedzy i umiejetnosci kadry doradczej oraz
podniesienie i ujednolicenie standardéw ustug $wiadczonych przez do-
radcow na rzecz rolnikow. Dzialania te doskonalg kadre doradztwa rol-
niczego, nauczycieli szkot rolniczych, przedstawicieli instytucji i organi-
zacji rolniczych, samorzadéw terytorialnych, lokalnych grup dzialania,
rolnikéw i mieszkancoéw obszardw wiejskich, organizujac szkolenia, se-
minaria, konferencje, konkursy i inne formy doskonalenia zawodowego.
CDR tworzy takze krajowa sie¢ na rzecz innowacji w rolnictwie (SIR)."*

CDR Oddzial w Krakowie jako jedna z pierwszych instytucji do-
radczych objeta wsparciem w zakresie poszerzania wiedzy lokalne grupy
dzialania z calego kraju. Aktywnos$¢ CDR byta widoczna w zakresie szko-
len, warsztatéw, konferencji, a takze opracowania i opublikowania licz-
nych podrecznikow. W ramach dziatalnosci CDR powstal tez portal skie-
rowany przede wszystkim do LGD pt. LEADERATORIUM, w ktérym
zamieszczane sg aktualnosci w zakresie m.in. dziatan szkoleniowych, do-
radczych, a takze informacje dotyczace projektéw wspodtpracy, realizowa-
nych przez LGD.'®

Forum Aktywizacji Obszarow Wiejskich (FAOW) zostato powota-
ne w grudniu 2002 roku jako pierwsze ogoélnopolskie porozumienie or-
ganizacji dzialajacych na rzecz wsi. Inicjatorami Forum byly organizacje
dzialajace w skali catego kraju lub tylko lokalnie.!*

Gléwnymi celami FAOW sa:

138 CDR: https://www.cdr.gov.pl/ dostep: 2.07.2021.
139 LEADERATORIUM: http://cdr112.e-kei.pl/leader/index.php, dostep: 2.07.2021.
140 FAOW: https://faow.org.pl/ dostep: 2.07.2021.
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= Wspieranie i upowszechnianie zrdwnowazonego rozwoju obsza-

réw wiejskich;

» Dzialanie na rzecz rozwoju spoleczenstwa obywatelskiego i roz-

woju gospodarki opartej na wiedzy na obszarach wiejskich;

» Budowanie partnerstwa i dialogu na rzecz zréwnowazonego roz-

woju wsi;

» Aktywizowanie spolecznosci lokalnych na terenach wiejskich.

Jedna z aktywnosci FAOW w zakresie LGD jest uczestnictwo w gru-
pie tematycznej LEADER. Dzialalno§¢ FAOW w zakresie podnoszenia
wiedzy LGD to szkolenia dla lokalnych grup dzialania, ogdlnopolskie
forum LGD, organizacja konferencji nt. podejscia LEADER w Polsce
i LGD. Dziatania dla LGD realizowane sg ze sSrodkow zewnetrznych m.in.
w ramach projektow takich jak np. ,,Akademia Umiejetnosci Animatora
LGD”, ktory sfinansowany byl ze srodkéw Krajowej Sieci Obszaréw Wiej-
skich w2018 .

Krajowa Sie¢ Obszaréw Wiejskich (KSOW) to sie¢ wymiany infor-
macji i wspotpracy pomiedzy organizacjami i instytucjami, ktore dzialaja
na rzecz poprawy jakosci zycia mieszkanicéw wsi i matych miast. KSOW
ma charakter otwarty — partnerami sieci moga by¢ rézne podmioty za-
angazowane w rozwoj obszarow wiejskich: uczelnie i instytuty naukowe,
przedsiebiorstwa, jednostki samorzadu terytorialnego, fundacje i stowa-
rzyszenia, lokalne organizacje spoteczne.'*! Krajowg Sie¢ Obszaréow Wiej-
skich tworzg:

» instytucja zarzadzajaca (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

Osrodek Wsparcia Rolnictwa.

Na stronie internetowej KSOW jest baza dotyczaca wszystkich Lo-
kalnych Grup Dzialania w Polsce, a takze mapa LGD. Ponadto jest tam
grupa tematyczna do spraw podejscia LEADER, ktora zostata powolana
12 pazdziernika 2015 r. przez grupe¢ robocza do spraw Krajowej Sieci Ob-

41 KSOW:  http://ksow.pl/o-ksow/o-krajowej-sieci-obszarow-wiejskich dostep:
2.07.2021.


http://ksow.pl/o-ksow/o-krajowej-sieci-obszarow-wiejskich

126 Sieci LGD - wyzwania i oczekiwania

szaréw Wiejskich. Jej gtéwnym celem jest wymiana wiedzy tematycznej
i analitycznej oraz ulatwianie wspolpracy pomiedzy partnerami KSOW
w zakresie podejscia LEADER.

W ramach $rodkow z KSOW realizowane byly i s3 projekty dotyczace
lokalnych grup dziatania, w ramach ktérych realizowane byly takie dziata-
nia jak: szkolenia, warsztaty, konferencje, wyjazdy studyjne i wiele innych.

Polska Sie¢ LGD - Federacja Regionalnych Sieci LGD jest dobro-
wolnym, trwalym zrzeszeniem stowarzyszen - lokalnych grup dziatania
w Polsce. Jej cele obejmuja:*2

1. stosowanie metody LEADER - propagowanie oddolnego, partner-
skiego i innowacyjnego podejscia do rozwoju obszaréw wiejskich;

2. budowanie trwalej platformy integracji i wspdtpracy na szczeblu
krajowym Lokalnych Grup Dziatania oraz ich sieci regionalnych,
jak réwniez innych oséb prawnych i 0séb fizycznych zwigzanych
z wdrazaniem podejscia Leader i pozostaltych osi Programu Roz-
woju Obszaréw Wiejskich;

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

4. aktywne wlaczenie Polskiej Sieci LGD w sie¢ kontaktéw i wspét-
pracy na poziomie krajowym i europejskim w zakresie wypraco-
wania wspoélnych stanowisk, wymiany dobrych praktyk, realizacji
wspolnych przedsiewzieé;

5. opiniowanie aktéw prawnych i podejmowanie inicjatyw legisla-
cyjnych zmierzajgcych do stanowienia prawa sprzyjajacego zrow-
nowazonemu rozwojowi obszaréw wiejskich;

6. wspieranie dziatan stuzacych budowie kapitatu spotecznego oraz
poprawie jakosci zycia i dywersyfikacji ekonomicznej na obsza-
rach wiejskich.

7. integracja i reintegracja zawodowa i spoteczna osob zagrozonych
wykluczeniem na wsi.

Zwiazek realizuje swoje cele dotyczace podnoszenia poziomu wiedzy:

12 Polska Sie¢ LGD: http://www.pslgd.pl/ dostep: 2.07.2021.
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1) organizowanie dziatan o zasiggu krajowym i migedzynarodowym,
w tym konferencji, debat, zjazdéw, seminaridow i konkursow;

2) propagowanie, wspomaganie i prowadzenie dzialalnosci
informacyjnej, szkoleniowej i edukacyjnej w zakresie wiedzy
o rozwoju spoleczno - ekonomicznym obszaréow wiejskich,
w szczegolnosci w kontekscie procesu integracji europejskiej;

3) prowadzenie dzialalnosci wydawniczej i kolportazowej w zakresie
publikacji specjalistycznych, propagowania dobrych praktyk
i opinii stowarzyszonych podmiotéw, opracowan wiasnych
i innych;

4) prowadzenie dzialalnosci badawczej zwigzanej z rozwojem
spoleczno-ekonomicznym obszaréw wiejskich;

5) wspoldzialanie z organami samorzagdowymi oraz panstwowymi
i innymi organizacjami, stowarzyszeniami i instytucjami, w tym
jednostkami zaplecza naukowo-badawczego i dydaktycznego;

6) inicjowanie i podejmowanie czynnosci zapewniajacych stale
doskonalenie stowarzyszonych podmiotéw prawnych i oséb
fizycznych.

Regionalne sieci LGD - ktére powstaly zazwyczaj w obszarach po-
szczegdlnych wojewddztw, m.in. Malopolska Sie¢ LGD, Mazowiecka Sie¢
LGD, Swietokrzyska Sie¢ LGD itd., wykorzystujace rézne metody w za-
kresie podnoszenia poziomu wiedzy.

Przeprowadzajac badania wérod przedstawicieli LGD, zapytano za
pomocy jakich metod podnoszony jest poziom wiedzy w LGD w zakre-
sie tworzenia sieci'®®. Odpowiedzi udzielifo 190 badanych, tj. 94,06 pro-
cent wszystkich respondentéw. Respondenci mieli mozliwo$¢ wskazania
dowolnej liczby odpowiedzi sposréd szesciu propozycji zawartych w ka-
feterii pytania oraz mieli mozliwo$¢ wskazac inne niezapisane w kafete-
rii. Odpowiadajgc na pytanie o metody podnoszenia poziomu wiedzy
w LGD w zakresie tworzenia organizacji sieciowych LGD, responden-
ci najczesciej wskazywali odpowiedzi: dobre praktyki (z innych woje-
wddztw, krajow) — 85,26% oraz warsztaty — dyskusja w ramach wymiany

3 Sieci LGD - obowigzek czy szansa? Raport koricowy z realizacji badania, (Umowa
nr KSOW/4/2020/070), Fundacja Idealna Gmina, Warszawa 2021.
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mys$li, doswiadczen (analiza SWOT, burza mdzgéw) - 72,11% odpowie-
dzi. Najmniej wskazan otrzymaly odpowiedzi: nie mam informacji, nie
mam zdania na ten temat oraz opracowania naukowe i popularno-na-
ukowe (wykres 1).

Wykres 1. Metody podnoszace poziom wiedzy w LGD

w zakresie tworzenia sieci

dobre praktyki (z innych wojewodztw, krajow) I 162 1. 85.26%
warsztaty — dyskusja w ramach wymiany mysli, I 7 72.11%

doswiadczen (analiza SWOT, burza mozgow)

wirtualne spotkania dyskusyjne, seminaria itp. — 83 1). 43,68%
wyktad informacyjny w ramach szkolenia | — 79 tj. 41.58%

opracowania naukowe i populamo-naukowe B 20 tj. 10.53%
innemetody W 8tj.4.21%

nie mam informagji. nie mam zdanianaten temat J— 61. 3,16%
0 50 100 150 200

Zrédto: Opracowanie whasne, 2021.

Inne metody wskazato o$miu respondentéw — byly to nastepujace
metody: spotkania integracyjne; wizyty studyjne; zorganizowany zostat
cykl szkolen, ale na tym poprzestano; wyszukiwanie wiadomosci w In-
ternecie; kontakty telefoniczne, spotkania bezposrednie przedstawicieli
LGD; wyjazdy integracyjne. Byly tez takie odpowiedzi: nie ma takiej po-
trzeby, by stosowa¢ jakie§ metody podnoszace poziom wiedzy w LGD
w zakresie tworzenia sieci; metody takie po prostu istnieja.

Odpowiadajac na drugie pytanie dotyczace sposobow upowszechnia-
nia wiedzy na temat tworzenia sieci LGD, odpowiedzi udzielilo 190. Ba-
danych, tj. 94,06 procent wszystkich respondentéw. Respondenci mie-
li mozliwo$¢ wskazania dowolnej liczby odpowiedzi sposréd siedmiu
propozycji zawartych w kafeterii pytania oraz wskaza¢ inne niezapisane
w kafeterii. Najczesciej 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 wskazan otrzymaly nastepujace odpowiedzi: poprzez wydaw-
nictwa elektroniczne na ten temat zamieszczane na stronie sieci oraz po-
przez prowadzenie doradztwa w tym zakresie (wykres 2). Nalezy rowniez
odnotowa¢ fakt, ze ani jeden respondent nie wskazal odpowiedzi: po-
przez wydawnictwa elektroniczne na ten temat rozsylane drogg e-mail.

Wykres 2. Sposoby upowszechniania wiedzy o tworzeniu sieci LGD

poprzez upowszechnianie dobrych praktyk przez

Internet ] 160 1. 84.21%

poprzez organizowane szkolenia na temat S e .
tworzenia i funkcjonowania sieci L GD 871.45.79%

poprzez wydawnictwa drukowane na ten temat RN — 48 tj. 25,26%
nie mam wiedzy, nie mam zdania na ten temat Jll— 13 tj. 6,84%
inne sposoby [ 51j. 2.63%

poprzez prowadzenie doradztwa w tym zakresie J— 3 tj. 1,58%

poprzez wydawnictwa elektroniczne na ten temat
zamieszczane na stronie sieci
poprzez wydawnictwa elektroniczne na ten temat
rozsylane drogq e-mail

21 1.05%
— 01.0,00%

0 50 100 150 200
Zrédto: Opracowanie wiasne, 2021.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze analiza odpowiedzi responden-
tow na pytania o metody podnoszenia poziomu wiedzy w LGD w zakre-
sie tworzenia sieci oraz o sposoby upowszechniania wiedzy o tworzeniu
sieci LGD, wskazala na aktywno$¢ w tym zakresie, a uzyskany material
poznawczy jest interesujacy i sklania do dalszych dziatan dla LGD przy
wykorzystaniu odpowiednich metod oraz sposobéw upowszechniania
wiedzy, jako cennego zasobu w organizacjach sieciowych LGD. W jed-
nym i drugim przypadku respondenci wskazali na ,,dobre praktyki” jako
najlepsza metod¢ podnoszenia poziomu wiedzy w LGD o tworzeniu sie-
ci, a takze jako sposob upowszechniania wiedzy o tworzeniu sieci LGD.

Mozna zatem postawié teze, ze dla lokalnych grup dzialania ,dobre
praktyki” majg uniwersalne znaczenie i s3 metodg wspierania réznych



istotnych proceséw funkcjonowania zaréwno sieci, jak i LGD. Podob-
nie oceniajg respondenci przydatnos¢ roznych form edukacji dla obu
zadan, czyli podnoszenia poziomu oraz sposobu upowszechniania wie-
dzy w LGD o tworzeniu sieci. Natomiast znikome znaczenie nadaja 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 rozsylanych droga
elektroniczng - poczta e-mail.

Ponadto nalezy podkresli¢ znaczacy role instytucji, dzialajgcych na
rzecz lokalnych grup dzialania, wskazujac na ich aktywng dzialalno$c¢
w zakresie szkolenia i podnoszenia poziomu wiedzy zaréwno pracowni-
kow, jak i cztonkow lokalnych grup dzialania.



7. Analiza wynikéw badan

Projektujac schemat badan prowadzonych w ramach operacji zaty-
tulowanej Sieci LGD - obowigzek czy szansa?, zastosowano szeroko ro-
zumiang triangulacje. Dotyczyta ona zaréwno metod i technik badaw-
czych jak rowniez oséb, ktdre wziety udzial w badaniu. Takie podejscie
jest w realizacji badan duzym wyzwaniem, jednak pozwala uzyska¢ wia-
rygodne i rzetelne dane na interesujacy badaczy temat, dzigki czemu pro-
wadzone na ich podstawie analizy i wyprowadzone wnioski maja duza
warto$¢ tak deskryptywna jak i eksplikacyjna.

W badaniach wykorzystano zaréwno ilosciowe jak i jako$ciowe me-
tody badawcze. Wsrdd tych pierwszych zrealizowano 202 wywiady kwe-
stionariuszowe prowadzone telefonicznie, wspomagane komputerowo
(CATI). Dzieki zastosowaniu procedury losowania i dobierania respon-
dentéw w kazdym wojewodztwie w systemie 13 rund, udato si¢ zachowac
réwny rozklad liczby respondentéw w wojewddztwach. Ilosciowy cha-
rakter mialy takze badania wéréd przedstawicieli jednostek regionalnych
Krajowej Sieci Obszaréw Wiejskich, w ramach ktérych technika CAWI
(kwestionariusz ankiety wypelniany online) zebrano dane od 16 oséb.
Zastosowany w tym badaniu dobdr proby miat charakter wyczerpujacy.

Badania ilosciowe zostaly uzupetnione szeregiem badan o charakte-
rze jako$ciowym, w tym przeprowadzono analize stron internetowych
z wykorzystaniem metodyki user experience (UX). W ramach tego ba-
dania przeanalizowano strony internetowe 10 organizacji sieciowych
zrzeszajacych LGD lub ich zwigzki. Wéréd analizowanych stron znalazto
sie pig¢ samodzielnie funkcjonujacych witryn, cztery strony dzialajace
w postaci konta na Facebooku oraz jedna jako zaktadka wojewddzkiej
organizacji sieciujacej. Szereg wywiadéw indywidualnych, jakie przepro-
wadzono w ramach prowadzonych badan, skierowana byla do réznych
grup respondentéw, w tym do aktualnych i bytych prezeséw sieci LGD
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(szes¢ wywiadow IDI), przedstawicieli jednostek regionalnych KSOW
(cztery wywiady IDI) oraz reprezentantéw Lokalnych Grup Dzialania
z obszaru calego kraju, w ktérych udziat wziglo facznie 37 oséb (czte-
ry wywiady FGI). Ostatnie ze wspomnianych badan, czyli wywiady gru-
powe odbyly si¢ w czterech makroregionach Polski i umozliwily udzial
przedstawicieli LGD ze wszystkich czesci Polski. Dodatkowo, w wywia-
dach udziat wzieli przedstawiciele LGD zrzeszonych w organizacjach sie-
ciowych oraz takich, ktdre nie naleza do Zadnej organizacji sieciowe;.

W wyniku przeprowadzonych badan udato si¢ zebra¢ dane umozli-
wiajace odpowiedz na wszystkie z postawionych w projekcie pytan ba-
dawczych. Kolejne czgsci niniejszego rozdzialu beda stanowily probe
odpowiedzi na postawione pytania w oparciu o wszystkie dane zebrane
w wyniku przeprowadzonych badan.

Motywy przystgpienia do organizaciji sieciowych LGD
w Polsce

Lokalne grupy dzialania jako podmioty, ktorych funkcjonowanie
w zalozeniu opiera si¢ o partnerstwo trdjsektorowe, maja duze doswiad-
czenie we wspodlpracy. Na podstawie doswiadczenia, zebranego w ramach
prac miedzysektorowych, cztonkowie Zarzadéw LGD maja mozliwos¢
empirycznego sprawdzenia, jak zaangazowanie kilku (wielu) podmiotow
moze przyczynic¢ si¢ nie tylko do osiggniecia zamierzonego celu, ale takze
do osiagniecia efektu synergii. Nie dziwi wiec fakt, ze zdecydowana wigk-
sz0$¢ LGD w Polsce jest cztonkami formalnej lub nieformalnej sieci regio-
nalnej i/lub krajowej sieci. W ramach prowadzonych badan udalo si¢ po-
zyska¢ wiedz¢ na temat gléwnych motywacji, lezacych u podstaw decyzji
o przylaczeniu sie do organizacji sieciowych. Pomimo zréznicowania re-
spondentéw, ich odpowiedzi nie réznily si¢ znaczaco w tym aspekcie. Za-
réwno przedstawiciele LGD, jak i prezesi i byli prezesi sieci regionalnych,
wskazywali przede wszystkim na trzy wazne aspekty tej decyzji.

Po pierwsze, za decyzja o przynaleznosci do organizacji sieciowych LGD
stoi zalozenie o poprawie proceséw komunikacyjnych tak w $rodowisku
LGD, jak i z instytucjami zewnetrznymi, gléwnie urzedami marszatkowski-
mi. Respondenci zwracali uwagg, ze dzieki przynaleznosci do sieci mozliwe
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jest utrzymanie sprawnych i skutecznych kanatéw komunikacji miedzy po-
szczegélnymi LGD z danego wojewodztwa. Sie¢ nie tylko organizuje spo-
tkania, udostepnia je online (np. na kanatach portali spotecznosciowych, czy
stronach www), ale réwniez umozliwia skontaktowanie ze soba tych LGD,
ktére majg podobne problemy. Dzigki dobrej komunikacji wewnetrznej,
LGD mogga czerpa¢ ze swoich do$wiadczen i korzysta¢ z wypracowanych
rozwigzan, w tym z dokumentéw tworzonych na okreslong okolicznos¢.
Przygladajac si¢ r6znym modelom komunikacyjnym w sieciach regional-
nych, mozna wyrdznic kilka, czesto wspotwystepujacych ze sobg schematow
dzialania. Modele te wymagaja dalszej pogtebionej analizy, aby uwzglednic¢
wszystkie zmienne i dystraktory, jednak juz pobiezna analiza wypowiedzi
respondentéw pozwala na zdiagnozowanie modeli dominujacych, jakimi
sa gwiazda oraz koto od wozu. Dziatania komunikacji wewnetrznej oparte
o te dwa gléwne modele maja swoje konsekwencje tak dla czlonkow sieci,
jak i dla organizacji/osoby, ktdra bierze na siebie obowiazek organizacji tego
procesu. W dalszych, poglebionych badaniach rekomenduje si¢ zwrécenie
wigkszej uwagi na efektywnos¢ roznych modeli komunikacyjnych dziatajg-
cych w sieciach regionalnych. Z drugiej strony, oczekiwania wzgledem or-
ganizacji sieciowych ze strony ich czlonkéw odnosza sie takze do komuni-
kacji pomiedzy $rodowiskiem LGD a instytucjami zewnetrznymi, gtéwnie
urzedami marszatkowskimi. W tym wymiarze organizacja sieciowa ma za
zadanie reprezentowa¢ wspdlne stanowisko czlonkéw sieci w komunikacji
zewnetrznej. Taki model w zalozeniu ma ulatwi¢ i usprawni¢ procesy in-
formacyjne, negocjacyjne i decyzyjne pomiedzy partnerami. W praktyce
jednak, tak jak w przypadku modeli komunikacji wewnetrznej, tak i tutaj
wymagane s3 poglebione badania opisujace schematy obiegu informacji na
réznych poziomach wspoétpracy tych instytucji, od informowania, poprzez
konsultacje, az do wspoldecydowania i wspétdziatania. Badania musia-
lyby uwzglednia¢ dwie strony tego procesu i powinny opisywa¢ réwniez
sposob wyboru i zakres reprezentacji przedstawicieli sieci LGD. Analiza
zebranego materialu pokazuje bowiem, ze w ramach niektérych orga-
nizacji sieciowych bardzo trudno jest wypracowa¢ wspolne stanowisko,
ktdre jest akceptowane w pelni przez wszystkich cztonkow.

Po drugie, przestankami do wstepowania w struktury sieci jest prze-
konanie, ze sieci beda wplywaly na aktywnos¢ zrzeszonych w sieci LGD,
przez co zwiekszy sie oddzialywanie LGD na rozwdj regionu. Organi-
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zacja sieciowa, oprocz funkcji formalno-organizacyjnych, ma réowniez
przynajmniej jedna wazng funkcje ukryta. Sie¢ stanowi podmiot, wokét
ktérego tworzy sie wspdlnota oséb reprezentujacych pojedyncze LGD.
Tworzenie tego rodzaju wspolnoty jest niezwykle wazne tak dla trwalo-
$ci samej sieci, jak i dla rozwoju regionu. Nieformalne spotkania, dysku-
sje ,kuluarowe” i rozmowy, ktére przektadaja sie na tworzenie zazylych
i bliskich relacji wigzacych, w diuzszej perspektywie czasu mogg przekta-
dac sie na wzrost efektywnosci dziatan zaréwno pojedynczych jak i grup
LGD, m.in. poprzez projekty wspolpracy, ktére oddziatujg na obszar kil-
ku LGD. Sie¢ LGD moze tutaj odgrywac rol¢ bezposrednio kreatora wizji
rozwoju lokalnego, jak réwniez animatora do podejmowanych dziatan
przez czlonkéw sieci. Respondenci wypowiadajacy sie w tej kwestii zwra-
cali ponadto uwage na zréznicowang w skali regionu i kraju skutecznos¢
dziatan LGD we wdrazaniu LSR. Stad pojawilo si¢ zdanie, ze sie¢ moze
wspiera¢ i motywowa¢ pojedyncze LGD do podejmowania wieckszego
wysitku na rzecz szeroko rozumianego rozwoju lokalnego w tych przy-
padkach, gdzie zaangazowanie nie wykracza poza niezbedne minimum
(osigganie wskaznikéw). Wzmacnianie pozycji organizacji sieciowych
przez cztonkostwo pojedynczych LGD w tej sieci daje niejako mandat do
tego, aby sie¢ mogla wypowiadac si¢ w sprawach dotyczacych wybranych
LGD, a takze uwiarygadnia jg przed instytucjami zewnetrznymi.

Trzecim, cz¢sto pojawiajacym sie powodem, dla ktérego lokalne gru-
py dzialania przystepuja do organizacji sieciowych, jest che¢ wzmocnie-
nia wlasnego LGD. Przystepujac do organizacji sieciowej, wladze LGD
chcg nie tylko uzyska¢ dostep do wiedzy i doswiadczen innych czlon-
kow, liczg nie tylko na wzmocnienie pozycji negocjacyjnej w dyskusjach
z instytucjami zewnetrznymi, ale takze na zwigkszenie rozpoznawalnosci
wlasnej instytucji tak na poziomie regionalnym jak i krajowym. To za$
moze przelozy¢ si¢ na dynamike rozwoju samej organizacji oraz zwiek-
szenie liczby wnioskodawcow, co wplynie pozytywnie na rozwdj lokalny
poprzez wzrost konkurencji miedzy potencjalnymi beneficjentami w sta-
raniach o pozyskanie wsparcia finansowego.

Gléwne motywy podejmowania decyzji przez wtadze LGD o przysta-
pieniu do sieci to wieksza zdolnos¢ do reprezentowania intereséw LGD
wowczas, gdy wystepuje w tej sprawie sie¢, a nie pojedyncza LGD, zwigk-
szenie mozliwosci dostepu do informacji, dzielenia si¢ doswiadczeniem
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i wspolnym rozwigzywaniem problemoéw, a takze mozliwo$¢ wzajemnego
wspierania si¢ LGD poprzez udostgpnianie wiedzy, dzielenie si¢ wypraco-
wanymi procedurami i dokumentami oraz wspolne podejmowanie dzia-
tan. Wazne jest tworzenie w ramach sieci poczucia wspdlnoty, mozliwos¢
réznorodnosci dzialan, przystepowania do wspolnych projektow, ale tez
zwiekszenia rozpoznawalnosci swojej LGD na forum regionu i kraju.

W wyniku analizy zebranego materialu empirycznego udalo sie,
oprécz wskazania motywow przystepowania do organizacji sieciowych
LGD w Polsce, ustali¢ takze kilka czynnikéw, ktére moga powodowac
nieche¢ wladz LGD do sieciowania. Niska aktywnos¢ i skuteczno$¢ pracy
sieci byla relatywnie czesto pojawiajacym sie argumentem za tym, aby nie
przystepowac lub opuszcza¢ struktury sieci. Opinie na temat mato sku-
tecznej pracy sieci LGD byla zréznicowana regionalnie i mozna uznac,
ze odpowiadala rzeczywistemu zaangazowaniu dzialaczy sieci na rzecz
jej rozwoju. Oprocz juz opisanego argumentu, respondenci wskazywali
réwniez inne argumenty zniechecajace do wchodzenia w struktury sie-
ciowe LGD. Wsrod nich pojawialy sie opinie dotyczace niewystarczaja-
cej animacji zrzeszonych czlonkéw przez wladze sieciowe (mala liczba
inicjatyw podejmowanych przez sie¢), trudnosci w wypracowaniu po-
rozumienia i wspdlnego stanowiska reprezentujacego wszystkich czlon-
kéw LGD, niepodejmowanie dziatan ze strony sieci proponujacych LGD
przystapienie do organizacji sieciujacej, a takze brak sformalizowania
sieci i koniecznos¢ placenia sktadki cztonkowskie;.

Ogolna analiza czynnikéw majacych zdaniem respondentéw pozy-
tywny lub negatywny wplyw na decyzje wiadz LGD dotyczaca przysta-
pienia LGD do organizacji sieciowej wskazuje, ze w zdecydowanej wigk-
szosci dotyczg one aspektow komunikacyjnych. Model obiegu informacji
zaréwno wewnatrz srodowiska LGD, jak i na zewnatrz, wymaga zatem
pogtebionego badania w przypadku kazdego z wojewddztw, gdzie prak-
tyki sa czesto bardzo odmienne. Praca dotyczaca usprawnienia komu-
nikacji zarowno w aspekcie informacyjnym, jak i konsultacyjnym i de-
cyzyjnym moze nie tylko podnies¢ efektywnos¢ pracy zaangazowanych
podmiotéw, ale réwniez pozytywnie wplyna¢ na chec i zaangazowanie
pojedynczych LGD w prace w ramach organizacji sieciowej.

Na koniec warto wspomnie¢, ze w ramach prowadzonych badan zdia-
gnozowano réwniez podmioty, ktére wlaczaja sie w prace sieciujace wy-
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kraczajgce poza struktury sieciujace LGD. W ramach innych organiza-
cji dzialajacych na rzecz lokalnego rozwoju, do ktérych przynaleza LGD,
wymieni¢ mozna przede wszystkim podmioty sieciujgce Unii Europej-
skiej, takie jak Sie¢ Innowacji w Rolnictwie EIP-AGRI, Europejska Sie¢
na rzecz Rozwoju Obszaréw Wiejskich (ENRD Contact Point), a takze
udzial w sieciach przygranicznych, takich jak Euroregion ,,Tatry” czy Eu-
roregion ,,Pradziad” Badane organizacje nawiagzujg réwniez wspolprace
w ramach krajowych organizacji sieciujacych, w tym Forum Aktywizacji
Obszarow Wiejskich, Krajowa Sie¢ Obszaréw Wiejskich czy Polska Sie¢
LGD. Nalezy réwniez odnotowac, ze niektére LGD staraja si¢ dywersy-
fikowa¢ zrédfa finansowania dla dzialan, ktére wnioskodawcy moga re-
alizowac poprzez przekazywane przez nie srodki. Wybrane LGD stajg si¢
np. operatorami programoéw ,,Dzialaj lokalnie” i w ramach regrantingu
oferuja dodatkowe $rodki dla mieszkanicéw obszaru swojego dzialania,
majace na celu rozwdj lokalny. Rozwoj obszaru i podniesienie jakosci zy-
cia jego mieszkancow jest rowniez gléwnym celem przystepowania LGD
do Regionalnych Organizacji Turystycznych oraz tworzenia O$rodkéow
Wsparcia Ekonomii Spoteczne;j.

Czynniki pozytywnie wptywajace na funkcjonowanie LGD
w ramach sieci wojewoddzkich i funkcjonowanie tych sieci

Zebrany material empiryczny pozwala ustali¢ szereg czynnikow, kto-
re pozytywnie wplywaja na funkcjonowanie Lokalnych Grup Dzialania
w ramach sieci wojewddzkich oraz funkcjonowanie samych sieci. Czynni-
ki te pokrywaja si¢ w duzej mierze z wczesniej opisanymi motywami przy-
stepowania do sieci. Respondenci reprezentujacy rézne instytucje zgodnie
uznali, ze waznym czynnikiem oddzialujagcym na funkcjonowanie sieci
oraz ich czlonkéw jest wspdlpraca z instytucjami zewnetrznymi, w tym
Krajowa Siecia Obszaréw Wiejskich, oraz urzedami marszatkowskimi.
Dobre relacje z instytucjami zewnetrznymi, w ramach ktorych strony wy-
stepuja w roli partneréw chcacych konstruktywnie rozwigzywac proble-
my i aktywnie wlacza¢ si¢ w realizacje zadan wspdlnych, charakteryzuja
wiekszos$¢ z przywolywanych przez respondentéw sytuacji specyficznych
dla kazdego z wojewodztw. W ramach wspotpracy z KSOW badani zwré-
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cili uwage przede wszystkim na udzielanie wsparcia finansowego szko-
lent organizowanych przez sieci dla LGD, a takze wsparcie finansowe kon-
kurséw organizowanych w ramach planéw dziatania KSOW, w ktérych
moze uczestniczy¢ zarejestrowana organizacja sieciowa LGD. Relacje tych
instytucji sa zatem osadzone w duzej mierze na finansowym wymiarze
wspolpracy. Ocena dotychczasowej wspdtpracy dokonana przez repre-
zentantow obu instytucji jest pozytywna. Tylko w trzech przypadkach jed-
nostka regionalna KSOW nie wspoélpracuje z siecig LGD, w tym w dwu
przypadkach przyczyng braku wspélpracy jest regulamin funkcjonowania
jednostki regionalnej KSOW, w ktérym nie ma stosownych zapiséw, na-
tomiast w jednym przypadku przyczyna jest brak sieci regionalnej LGD.

Najwazniejszym czynnikiem wplywajacym na funkcjonowanie LGD
w ramach sieci jest komunikacja wewnatrz sieci. Jak wida¢, responden-
ci w sposob spojny, logicznie odpowiadali na pytania o motywacje przy-
stepowania do organizacji sieciowych oraz pytania dotyczace najwazniej-
szych czynnikéw wplywajacych na funkcjonowanie sieci i ich cztonkow.
Komunikacja LGD wewnatrz sieci jest wazna dla osiggania podstawowych
celow, jakie sieci stawiaja sobie w momencie ich ustanawiania. Nawet naj-
prostsze zadania moga by¢ zbyt trudne do realizacji, jesli obieg informa-
cji, dyskusje i wreszcie podejmowanie decyzji przez organizacje sieciujaca,
nie dzialajg sprawnie. Wybrane opisy przypadkéw swiadczacych o tym,
ze wojewodzkie sieci LGD dzialajg na réznym poziomie efektywnosci,
potwierdzaja postawiong tez¢. Transparentno$¢ podejmowanych decyzji
i wypracowanie skutecznych mechanizméw ich podejmowania, uwzgled-
niajacych stanowisko wszystkich czlonkéw sieci, to fundament sprawnie
dzialajacej organizacji. W przypadku sieci LGD utrzymanie tych standar-
déw moze by¢ tym trudniejsze, im wiecej LGD znajduje si¢ w danym wo-
jewodztwie. Niezaleznie od liczby czlonkéw, ktérych stanowiska nalezy
pogodzi¢, wazna jest rola zarzadu sieci LGD, ktory organizuje proces ko-
munikacji. Sprawne zarzadzanie oparte jest oczywiscie o dobrze zorgani-
zowany proces komunikacji wewnetrznej, jednak wykracza poza nig. Za-
rzad powinien aktywizowa¢ czlonkdéw sieci, by¢ merytoryczny, wyrazaé
swoje stanowiska w sprawach, ktore dotycza czlonkéw sieci oraz organi-
zowac¢ przedsiewzigcia dla zrzeszonych LGD.

Waznym elementem skutecznego dzialania sieci oraz ich czlonkéw
s organizowane szkolenia tematyczne, wyjazdy studyjne, cykliczne spo-
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tkania informacyjne oraz upowszechnienie dobrych praktyk. Dzialania
te pozytywnie wplywajg na funkcjonowanie sieci LGD w jej ramach, za-
réwno poprzez podnoszenie kompetencji uczestnikow tych wydarzen,
jak i poprzez budowanie wspdlnoty pomiedzy przedstawicielami LGD.
Szkolenia, czy wspolne wyjazdy, s dobrg okazja do poznania przedstawi-
cieli pozostatych LGD w innej niz zawodowa roli, co moze si¢ przelozy¢
na budowanie relacji przyjazni. Praca w dobrze znanym i lubianym sro-
dowisku jest fatwiejsza i zacheca do podejmowania kolejnych wyzwan,
w tym do realizacji wspdlnych projektow i transferu wiedzy.

Na szczego6lng uwage w zakresie wskazywania czynnikéw pozytyw-
nie wplywajacych na funkcjonowanie sieci LGD i ich cztonkéw zastuguje
promocja dzialalnosci sieci i pojedynczych LGD w wymiarze ponadlo-
kalnym. Zaréwno sieci jak i pojedyncze LGD w nich zrzeszone pozytyw-
nie oceniajg dzialalno$¢ wzajemnej promoc;ji realizowanych dziatan. Re-
dundancja kanaléw promocyjnych dzialan podejmowanych przez LGD
jest korzystna tak dla pojedynczych organizacji, jak i dla catego progra-
mu LEADER. Organizacje sieciowe wspieraja i organizujg kolejne kanaty
informacyjne umozliwiajgce promocje LGD.

Czynniki negatywnie wptywajgce na funkcjonowanie LGD
w ramach sieci wojewddzkich i funkcjonowanie tych sieci

Analizujac wypowiedzi respondentéw w zakresie negatywnych czyn-
nikow wplywajacych na funkcjonowanie LGD w ramach sieci wojewddz-
kich i samych sieci, nalezy rozpocza¢ od stwierdzenia, ze charakteryzu-
ja sie one wysokim stopniem spdjnosci wewnetrznej w odniesieniu do
wskazywanych czynnikéw pozytywnych. Negatywnie oddzialujace czyn-
niki s3 w duzej mierze inwersja tych pozytywnych. Najczesciej wskazy-
wanymi czynnikami majacymi szkodliwy wptyw na funkcjonowanie sie-
ciiich czlonkéw sg te zwigzane z komunikacjg wewnetrzng i zewnetrzng.
Warto jednak zaznaczy¢, ze o ile w przypadku omawiania tych czynni-
kéw w pozytywnym ujeciu wypowiedzi bardziej skupialy sie na organi-
zacji pracy, zarzadzaniu i obiegu informacji, czyli modelach komunikacji
endo- i egzogenicznej w ogole, tak w przypadku negatywnego oddzia-
tywania, respondenci raczej zwracaja uwage na konkretne, wrecz jed-
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nostkowe problemy. Wsrdd nich szczegolnie istotne wydajg sie proble-
my personalne zdiagnozowane na kilku plaszczyznach. Po pierwsze, sa
to problemy personalne pomiedzy czlonkami sieci, po drugie miedzy
cztonkami sieci a przedstawicielami tej organizacji (zarzadem) i po trze-
cie, pomiedzy przedstawicielami organizacji zewnetrznych, z ktérymi
sie¢ nawiazuje relacje. Sa to zgota rézne problemy, cho¢ dotycza tej samej
kategorii.

Negatywne relacje pomiedzy cztonkami poszczegdlnych LGD wcho-
dzacych w sklad sieci mogg destruktywnie wplywaé nie tylko na pro-
ces podejmowania decyzji, ale réwniez ogélna atmosfere w sieci, kto-
ra — jak zostalo to wczesniej podkreslone - jest wazna dla skutecznego
funkcjonowania sieci. Konflikty, ktore majg podloze osobiste pomigdzy
przedstawicielami LGD naturalnie powodujg podzial wewnatrz organi-
zacji i wytworzenie si¢ ,,o0bozéw” lobbujacych nie tyle za rozwigzaniami
najlepszymi dla danego problemu, co za rozwigzaniami ,naszymi”. Nie-
przyjazna atmosfera wérod cztonkow sieci nie zacheca ponadto do pro-
aktywnych dziatan na rzecz sieci i jej cztonkow ze strony lideréw sieci.
Blokada w dzialaniach przeklada si¢ natomiast w sposob oczywisty na
skutecznos¢ organizacji i jej ocen¢ przez czlonkoéw. Jak widaé, konflikty
personalne moga wplywac na funkcjonowanie calej sieci i jej skutecznosé
dziafania.

Réwniez przedstawiciele sieci moga wchodzi¢ w konflikty personalne
z przedstawicielami czlonkowskich LGD. Taka sytuacja moze z kolei pro-
wadzi¢ do odejscia danego LGD z sieci (lub nieprzystgpienia do niej), na
czym traci cala sie¢, ktora nie reprezentujac catego srodowiska w danym
wojewddztwie, jest pozbawiona silnego, jednomyslnego gtosu w kontak-
tach z instytucjami zewnetrznymi. Zadanie zarzadu sieci wydaje si¢ by¢
w tym wzgledzie szczegélnie istotne, a jednoczes$nie narazone na tego
typu konflikty. Przy podejmowaniu decyzji trudno godzi¢ interesy kilku
stron i jednocze$nie reprezentowac swoj (cztonkowie zarzadu organizacji
sieciowych s3 jednocze$nie reprezentantami LGD z danego wojewodz-
twa). Nawet najbardziej koncyliacyjne podejscie do rozwigzywania pro-
bleméw na poziomie sieci wywolywaé moze wrazenie stronniczosci.

Ostatnim wyrazanym w opiniach respondentéw poziomem proble-
moéw komunikacyjnych, ktére wplywaja negatywnie na funkcjonowa-
nie sieci i jej czlonkdw, jest nieskuteczna komunikacja z instytucjami
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zewnetrznymi. Skutecznos$¢ okresli¢ mozna poprzez stopien, w jakim
strony traktuja si¢ partnersko oraz s3 wspolnie zdeterminowane, aby po-
zna¢ wszystkie stanowiska i argumenty w celu wypracowania rozwigzania
satysfakcjonujacego wszystkie podmioty, ktérych dana kwestia dotyczy.
Jezeli z jakich$ wzgledow zarzad sieci nie znajduje partnera do dyskusji
w instytucjach zewnetrznych, wéwczas siec staje si¢ malo atrakcyjna dla
cztonkow, ktdrzy przystepujac do organizacji, liczyli na silng reprezenta-
cje wlasnych intereséw na zewnetrz. W tym sensie, wydaje si¢ racjonalne
i zasadne z punktu widzenia zaréwno pojedynczych LGD jak i instytu-
cji zewnetrznych (Urzedu Marszatkowskiego, KSOW) dazenie do tego,
aby komunikacja miedzy tymi podmiotami byta skuteczna, gdyz bez tego
utrzymanie sieci (realnie funkcjonujacej sieci, a nie tylko zarejestrowa-
nego podmiotu) staje si¢ wysoce utrudnione. Dzialanie sieci wydaje si¢
by¢ korzystnym stanem dla obu omawianych tutaj stron, dlatego réwniez
w interesie Urzedu Marszatkowskiego powinno by¢ zapewnienie part-
nerskiej relacji z siecig, co w praktyce oznacza dialog, zrozumienie i na-
stawienie na cel.

Wisrdd innych czynnikow, ktére zdaniem respondentéw moga nega-
tywnie wplywa¢ na funkcjonowanie sieci oraz LGD w nich zrzeszonych,
wymieni¢ mozna jeszcze kilka, do tej pory nieopisanych. Sa to brak sfor-
malizowania podmiotu sieciujacego, brak spolecznosci sieciowej na Fa-
cebooku, brak finansowania podmiotowego oraz nadmierna biurokracja
w podejsciu LEADER, a takze niechec ze strony cztonkéw wladz LGD do
zrzeszania si¢ i wspoldzialania w organizacjach sieciowych, bardzo cze-
sto ufundowana na niewielkiej wiedzy wsérdd cztonkéw wladz LGD na
temat celow, zadan i form pracy organizacji sieciowe;j.

Uczestnictwo LGD w pracach sieci wojewdédzkich

Wychodzac z zalozenia, ze sieci wojewddzkie sg tym skuteczniejsze,
im bardziej zaangazowani sg czlonkowie tej sieci w prace na rzecz $ro-
dowiska LGD, czy szerzej srodowiska zajmujgcego si¢ rozwojem obsza-
réw wiejskich, warto zada¢ pytanie o rzeczywisty udziat tych podmio-
tow w zyciu organizacji sieciowych. Nalezy przy tym zaznaczy¢, ze dla
partneréw sieci, czyli np. Urzedu Marszatkowskiego, oprocz juz wypra-
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cowanego stanowiska, ktore wladze sieci przedstawiajg jako ,wspdlne”
dla organizacji, ktore reprezentuja, wazna jest takze liczba tych cztonkow.
Jak wynika z badan, partnerzy zewnetrzni sg bardziej sktonni do wspét-
pracy z organizacjami sieciowymi, jesli te reprezentujg znaczacy cze$é
(wszystkie) LGD z danego wojewddztwa. Wowczas Urzad Marszatkow-
ski ma przekonanie, ze do dyskusji staje partner, ktérego zdanie si¢ liczy
i dyskusje z wtadzami sieci oznaczajg de facto wspolprace z caltym $rodo-
wiskiem LGD (wszystkimi LGD). W sytuacji, kiedy nie wszystkie LGD
z danego wojewddztwa s3 czlonkami sieci, wowczas sita argumentow, na-
wet najbardziej uzasadnionych, musi by¢ mniejsza cho¢by z tego powo-
du, ze partner dyskusji musi pozosta¢ otwarty na argumenty pozostatych,
niereprezentowanych przez sie¢ podmiotow.

Co wigcej, w przypadku partnerskiej relacji miedzy sieciami a urzeda-
mi marszatkowskimi zdarza si¢, ze UM zwraca si¢ do LGD z prosba o za-
opiniowanie czy wyrazenie stanowiska w danej sprawie. Mechanizm ten
nalezy uzna¢ za wskaznik zaawansowanych relacji miedzy podmiotami,
plasujacy je niemal na samym szczycie drabiny partycypacji we wspot-
rzadzeniu (wyzszy poziom to wspdldzialanie). Silna organizacja siecio-
wa jest zatem waznym podmiotem nie tylko z punktu widzenia intere-
su samych czlonkow, ale takze zewnetrznych partneréw. Takie otwarcie
na wspolprace ze strony instytucji zewnetrznej jest istotnym elementem
motywacji do wspolpracy w ramach sieci, dla poszczegoélnych czlonkow
organizacji sieciowych gdyz daje przekonanie o tym, ze wykonana praca,
np. przygotowane stanowisko w sprawie, bedzie miafa realny wptyw na
podjecie decyzji, a tym samym na dziatalnos¢ samych LGD.

Zaangazowanie pojedynczych LGD w prace organizacji sieciowej
moga przybierac rézne formy i mie¢ charakter ciagly lub akcyjny. Przede
wszystkim che¢ wlaczania si¢ w takie prace jest oparta o zasadg wza-
jemnosci do ut des (daje, abys dawat), ktéra wigze osobe obdarowujacg
z obdarowang. Ekwiwalentno$¢ swiadczen cztonkow organizacji siecio-
wej i samej sieci oznacza, ze im wiecej pracy wnosi jedna ze stron, tym
bardziej rosnie oczekiwanie i zobowiazanie tej strony do odwdzieczenia
sie za wykonang prace w sposob przynajmniej sprawiedliwy. Sekwencja
takich pozytywnych doswiadczen moze doprowadzi¢ do uksztaltowania
schematu wymiany, a wlasciwie wspotpracy miedzy podmiotami, na bar-
dzo wysokim poziomie. Dlugotrwata wiez wytworzona miedzy stronami
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tej relacji w pewnym momencie odchodzi od pierwotnych, najczesciej
partykularnych przestanek i zastepuja je motywy bardziej ztozone. Ten
mechanizm dobrze opisuje funkcjonowanie niektorych sieci regional-
nych w Polsce, w ktérych samo ,,zatatwianie” kolejnych spraw, czy po-
trzeba dostepu do wiedzy i informacji pojedynczych czlonkéw, stanowia
jedynie tre$¢ dla formy silnie wigzacej partneréw organizacji sieciowej
w relacje wykraczajace nawet poza zycie zawodowe.

Aktywnos¢ organizacji sieciowej wydaje si¢ by¢ waznym czynnikiem
motywujacym do zaangazowania swoich czlonkéw w dziatania sieciowe.
Organizacja spotkan, wyjazdéw studyjnych czy szkolen z jednej strony
motywuje LGD do aktywnego wlaczenia si¢ w realizacje ,oferty”, jaka
przedstawia sie¢. Z drugiej strony, wracajac do analizy motywdéw przy-
stapienia LGD do organizacji sieciowych zwr6¢my uwage na fakt, ze tego
typu inicjatywy sa wymagane przez czlonkoéw sieci od jej wladz. Chec
uczestnictwa we wspdlnych przedsiewzieciach organizowanych przez or-
ganizacje sieciowe jest zatem waznym motywem tak przylaczenia sie do
sieci, jak i aktywnego w niej udzialu.

Oczekiwania wobec organizacji sieciowej,
do ktérej ich LGD przynalezy

Sprawnie zarzadzana organizacja sieciowa to organizacja, w ktorej
transparentno$¢ dziatania nastawionego na rozwigzywanie problemow
w sposob zadawalajacy wszystkich cztonkow sieci, gdzie wladze sieci za-
réwno same proponuja kolejne dzialania, jak tez aktywnie reaguja na gtos
pojedynczych LGD. To sie¢, ktérej sita ma znaczenie zaréwno w srodowi-
sku lokalnym, ale takze wojewo6dzkim i na poziomie panstwa i ktéra po-
trafi wystepowac tak w swoim interesie, jak i w razie potrzeby takze kaz-
dego z czlonkéw organizacji indywidualnie. Wreszcie to sie¢, ktora jest
rozpoznawalna i samo w niej czlonkostwo staje si¢ pewnego rodzaju pro-
mocja dla kazdego z LGD, a sama organizacja sieciowa przyklada wiele
uwagi do tego, aby promowac swoich cztonkéw tak w ich srodowiskach,
jak i na obszarze wykraczajacym poza obszary ich dzialania. To sie¢, kto-
rej zarzad potrafi zjednoczy¢ LGD z danego wojewddztwa i zaplanowaé
nie tylko szkolenia z waznych dla swoich czlonkéw tematdw, ale tez znaj-
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duje systemowe rozwigzania tych problemoéw, ktére odcigzylyby w pracy
pracownikow lokalnych grup dziatania.

Taki obraz rysuje si¢ po przeanalizowaniu wszystkich wypowiedzi re-
spondentéw udzielajacych odpowiedzi na pytania dotyczace oczekiwan
cztonkéw LGD wzgledem pracy organizacji sieciowej. Oczekiwania wo-
bec organizacji sieciowej ze strony jej cztonkéw sg wysokie i dotycza tak
organizacji pracy w ramach instytucji, jak i wsparcia w organizacji pracy
w LGD czlonkowskich, a takze szerokich i dobrych kontaktéw z insty-
tucjami zewnetrznymi na réznych poziomach ich funkcjonowania. Tak
szeroki zakres oczekiwan musi prowadzi¢ do pytania o realne mozliwosci
zaangazowania si¢ przedstawicieli wladz organizacji sieciowych w prace
sieci. Osoby, ktére kieruja pracami sieci, to funkcyjni cztonkowie LGD
wchodzacych w skiad sieci. Etatowo zatem zajmuja sie¢ obowigzkami na-
rzuconymi im w ich miejscu pracy, a praca na rzecz sieci (a tym samym
innych LGD) jest dodatkowym zajeciem, ktore czgsto udaje sie godzi¢
w ramach pracy dla swojego LGD. Organizacje sieciowe z reguly nie po-
siadaja osobnego biura czy personelu pomagajacego w realizacji wszyst-
kich zadan. Dlatego tak wazny dla dziatalnosci sieci jest wkiad pracy jej
cztonkéw. Mozna zatem powiedzie¢, ze wyrazone przez LGD oczekiwa-
nia wobec organizacji sieciujacej s3 nijako kierowane do siebie samych,
a ich realizacja odbywa si¢ z udziatem lideréw sieci, jednak z szerokim
wykorzystaniem zasobdw ludzkich tej sieci. Sie¢ dziata o tyle dobrze, o ile
jej cztonkowie rozumieja swojg role w niej oraz znajdujag mozliwosci za-
angazowania sie prace na rzecz sieci (wszystkich zrzeszonych LGD).

Oczywiscie, nawet w tak egalitarnym podejsciu do pracy sieci, nie-
zwykle wazna role odgrywaja liderzy, ktérzy nadaja kierunek pracom,
koordynujg je na poziomie wojewddzkim i potrafig kreowaé warunki do
wspolpracy.

Wysokie oczekiwania cztonkdéw sieci co do jej funkcjonowania sg za-
tem wyrazem duzych ambicji w zakresie wykorzystania mozliwosci, ja-
kie daje organizacja sieciowa dla rozwoju $rodowiska LGD w Polsce albo
wysokiego poziomu niezrozumienia zasad funkcjonowania sieci. Bio-
rac pod uwage fakt, ze LGD jako podmioty z definicji mocno powiaza-
ne w sieci wspolpracy i relacji, w tym miedzysektorowych, wydaje sie, ze
pierwsza hipoteza jest bardziej prawdopodobna. Nalezy zatem spojrzeé
optymistycznie na wysokie oczekiwania ze strony czlonkow sieci wo-
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bec ich funkcjonowania. Jest to wskaznik tego, Ze lokalne grupy dziata-
nia chca mozliwie jak najbardziej efektywnie wdraza¢ program LEADER
i ksztaltowac rozwoj lokalny, a takze chcg aktywnie podnosi¢ jakos¢ swo-
jej pracy na rzecz spolecznosci lokalnej. Jednoczesnie opisana sytuacja
wskazuje takze na duze problemy, z jakimi spotykaja si¢ pojedyncze LGD
jak i sieci jako takie, zarowno w zakresie zdobywania si¢ i dzielenia infor-
macjami, jak i wptywem na podejmowane decyzje dotyczace ich funkcjo-
nowania oraz wdrazania lokalnych strategii rozwoju.

Silnie zaakcentowana potrzeba dostepu do konkretnej, aktualnej
i rzetelnej wiedzy na temat prac sieci oraz do informacji o decyzjach do-
tyczacych LGD, zapadajacych czy to na szczeblu wojewddzkim, czy mini-
sterialnym, jest kolejnym wskaznikiem tego, ze w srodowisku tym nalezy
przeprowadzi¢ doglebny audyt komunikacyjny.

W zakresie oczekiwan dotyczacych usprawnien dziatania pojedyn-
czych LGD czlonkowie sieci zgtaszali réwniez potrzebe czestszych spo-
tkan tematycznych, szkolen oraz doradztwa, organizowanych z udzialem
réznych organéw panstwa i samorzadéw. Innymi stowy, cztonkowie sieci
chca by¢ wlaczeni w procesy decyzyjne dotyczace funkcjonowania LGD
jako takiej. Zaréwno te dotyczace biezacych kwestii, jak i tych strategicz-
nych, wykraczajacych poza okres programowania.

W ramach przedstawienia dobrych praktyk, ktére moga by¢ inspi-
racjg do podjecia dzialan w sieciach wojewddzkich, warto zwroci¢ uwa-
ge na te inicjatywy, ktore nie tylko ulatwiaja prace swoich czlonkdw, ale
réwniez racjonalizujg jg ekonomicznie i podnosza jakos¢ ich funkcjono-
wania. Do tego typu dziatan zaliczy¢ mozna np. wspélnie opracowywane
kryteria tworzenia i oceny projektéw, wspolne koncepcje przy budowie
LSR, a takze wspoélnie wybrane biura prowadzace kwestie prawne i/lub
ksiegowe na rzecz zrzeszonych w sieci LGD. Tego typu wspodlne inicja-
tywy, oprocz duzego waloru merytorycznego, posiadajg rowniez walor
ekonomiczny i wspdlnotowy.

Tak szeroka dziatalno$¢ sieci zaréwno w obszarze zrzeszonych LGD,
jak i dziatalno$¢ skierowana do partneréw zewnetrznych, ktéra jest mo-
tywowana checig stalego podnoszenia jakosci i sprawnosci wdrazania
programu LEADER na obszarach wiejskich jest wysoce obciazajacym,
ale réwniez przyszlosciowym zadaniem tak dla sieci, jak i ich czlonkéw
oraz instytucji wspolpracujacych z sieciami. Korzysci ptynace z dobrze



7. Analiza wynikéw badan 145

funkcjonujacej sieci regionalnej sa ewidentne i dotycza wszystkich part-
neré6w uczestniczacych i korzystajacych z programu LEADER. Utrzy-
manie sprawnosci sieci prowadzonej w ten sposob, aby mogta ona od-
powiedzie¢ na wszystkie oczekiwania ich czlonkéw wymaga jednak
systemowego wsparcia dotyczacego zaréwno wymiaru materialnego -
utrzymanie funkcjonowania sieci, jej pracownikow, biura - jak i symbo-
licznego - utrzymanie wspotpracy informacyjnej, decyzyjnej i wdroze-
niowej pomiedzy siecig a instytucjami zewnetrznymi. Bez tych dwoch
wymiaréw dzialania sieci ich rola moze z czasem zosta¢ zmarginalizo-
wana na rzecz partykularnych intereséw pojedynczych LGD lub, co zda-
je si¢ by¢ jeszcze bardziej negatywnym scenariuszem, na rzecz przyjecia
jednostronnego modelu zarzadzania instytucji nadrzednych.

Uwarunkowania zwiekszajgce wptyw sieci LGD na wyzszq
jakos¢ zarzgdzania procesem wdrazania lokalnych
strategii rozwoju

Tematyka zarzadzania procesem wdrazania lokalnych strategii roz-
woju w zasadzie przejawiala si¢ podczas proby odpowiedzi na wszystkie
zadawane respondentom pytania. Zaréwno dla przedstawicieli LGD, jak
i pracownikéw KSOW, czy wreszcie przedstawicieli sieci regionalnych,
rozwoj lokalny determinowany wdrazaniem lokalnych strategii rozwoju
jest istotg dziatania LGD, dlatego podnoszenie jakosci jego zarzadzania
jest waznym aspektem dyskusji tak o zakresie dzialalnosci sieci, moty-
wacjach akcesyjnych, czy zaangazowania poszczegolnych jej czlonkow.
Analiza zgromadzonego bogatego materiatu wskazala, ze sieci LGD maja
duzy wplyw na jako$¢ zarzadzania procesem wdrazania lokalnych stra-
tegii rozwoju. Dzieje si¢ to poprzez wszelkiego rodzaju aktywnosci, jakie
podejmuja wladze sieci regionalnych na rzecz rozwoju tych sieci oraz re-
alizacje oferty skierowanej do reprezentantéow cztonkdéw sieci.

Wykonywane przez sie¢ prace w zakresie przygotowywania wspol-
nych dokumentéw, czy opinii, interpretacji, propozycji zmian i eksper-
tyz, np. w zakresie zmian w przepisach regulujacych wdrazanie LSR, istot-
nie wplywajg na jakos¢ zarzadzania wdrazaniem planéw strategicznych.
W swoich wypowiedziach respondenci wskazywali np. na zlecane przez
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sieci regionalne analizy i ekspertyzy naukowe przydatne w doskonaleniu
procesu zarzadzania wdrazaniem LSR, czy wspdtprace nad wspdlnymi
procedurami wyboru operacji, regulaminami konkurséw, a takze pod-
czas pisania LSR. Dodatkowo, jako dobrg praktyke nalezy wskaza¢ wszel-
kie dzialania sieci regionalnych zmierzajacych do ustanowienia wspol-
nych wykonawcow ustug zewnetrznych, z ktérych LGD korzystaja. Tak
dzieje si¢ np. w zakresie opieki prawnej, w zakresie stosowania nowych
i znowelizowanych przepisow prawnych dotyczacych wdrazania LSR, czy
prowadzenia wspolnych badan ewaluacyjnych na wystandaryzowanych
procedurach dla cztonkéw sieci. Wykorzystanie jednego wykonawcy dla
calej sieci w zakresie prawnym, czy badawczym, rodzi wiele korzysci dla
wszystkich czlonkéw sieci, w tym korzysci finansowe i merytoryczne.
Wspoélne zamoéwienie ustugi dla wiekszej liczby podmiotéw daje moz-
liwos¢ negocjacji cenowych w zakresie jej wykonania. Z drugiej stro-
ny, wykonawca, ktory posiada i ciggle zdobywa doswiadczenia w pracy
w specyficznym srodowisku LGD, jest ekspertem w tym zakresie i moze
dziata¢ skuteczniej niz wykonawca, ktéry musiatby pozna¢ system funk-
cjonowania LGD.

Waznym aspektem wplywania na jakos$¢ zarzadzania wdrazaniem
LSR jest dzialalno$¢ szkoleniowa, jaka inicjuja i prowadza sieci LGD.
Plan szkolen realizowanych przez sie¢ dostosowany powinien by¢ do po-
trzeb LGD. Szkolenia, o ktérych bezposrednio wspominali responden-
ci, dotyczg i powinny dotyczy¢ kwestii zwigzanych z wdrazaniem LSR.
Oczekiwania szkoleniowe dotyczyly réwniez zaje¢ tematycznych, np. za-
rzadzania projektami. Szkolenia kierowane zaréwno do pracownikow
biur, jak i do wnioskodawcéw, beneficjentéw i cztonkéw organdw statu-
towych LGD s3 waznym elementem zwigkszajacym skutecznos¢ zarza-
dzania procesem rozwoju lokalnego.

Jakos¢ wdrazania jest rowniez uzalezniona od umiejetnosci aktywiza-
cji mieszkancéw. W tym aspekcie, jako wazne dziatania sieci, respondenci
wymienili réwniez upowszechnienie dobrych praktyk w zakresie realiza-
cji projektéw finansowanych z wykorzystaniem $rodkéw pochodzacych
z LGD, a takze prowadzenie szkolen, ktdre przyczyniaja si¢ do wigkszego
zainteresowania dzialalnoscia LGD, mozliwoscig pozyskiwania $rodkow
na realizacje wlasnych projektow, a takze do wzmacniania postaw obywa-
telskich i ogolnego zainteresowania rozwojem lokalnym jako takim.
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W zadaniach informacyjnych, szkoleniowych i upowszechniajacych
dobre praktyki, niezwykle istotnym kanalem komunikacji, na jaki zwra-
cali uwage respondenci, jest Internet. W kontekscie powszechnego juz
niemal powszechnego dostgpu do Internetu w Polsce nie jest to wniosek
zaskakujacy, jednak wart przytoczenia i zwrdcenia uwagi na koniecznos¢
prowadzenia stron internetowych i kanaléw na portalach spotecznoscio-
wych w sposdb profesjonalny i biezacy. Niezaleznie od kanaléw komu-
nikacji zaposredniczonej, analiza zgromadzonego materialu wskazuje,
ze respondenci jako czynnik zwiekszajacy jako$¢ zarzadzania procesem
wdrazania LSR wskazywali mozliwos¢ wymiany doswiadczen z inny-
mi osobami reprezentujagcymi srodowisko LGD (czy szerzej LEADER)
na spotkaniach bezpo$rednich, czesto w sytuacji mniej oficjalnej, np.
po szkoleniach. Tego typu wymiana doswiadczen i mozliwos¢ dyskusji
na tematy zwigzane z biezacg i przyszla sytuacja LGD jest cenna, tak ze
wzgledu na warto$¢ merytoryczna, jaka wnoszg takie spotkania do wy-
konywanej pracy, ale réwniez ludyczna, ktéra przektada sie na motywa-
cje do pracy i che¢ zaangazowania si¢ w nig. Takie spotkania to réwniez
okazja do pozyskania informacji o najswiezszych aktualnosciach doty-
czacych dziatalnoséci LGD, dlatego stanowig one doskonaly dostep do
wiedzy. Dobrze dzialajace sieci organizuja spotkania dla przedstawicieli
LGD, gdzie wspolnie omawiane sg kwestie problemowe, np. w zakresie
przeprowadzania ewaluacji. Taka wymiana informacji przeklada si¢ na
efektywnos¢ calego systemu, nie tylko wdrazania poszczegélnych LSR,
ale takze na prace innych zwigzanych z nimi podmiotow.

Podany przykiad ewaluacji jest w omawianym kontekscie szczegélnie
istotny, gdyz to wlasnie na podstawie tego badania prowadzone s3 ana-
lizy dotyczace np. efektywnosci i skutecznosci dziatan wdrozeniowych.
Dobrze przygotowane badania ewaluacyjne dostarczajg wiedzy z zakresu
nie tylko pracy biura, ale takze organéw LGD oraz wnioskodawcéw/be-
neficjentéw. Dzieki zebranej wiedzy podnosi jakos¢ zarzadzania nie tylko
pojedyncza LGD, ale takze sie¢ oraz instytucje zwigzane z wdrazaniem
strategii, gdyz wnioski i rekomendacje wynikajace z raportéw ewalu-
acyjnych istotnie dotycza LGD, ale rozpatrywanego w kontekscie analizy
funkcjonalnej i powigzan instytucjonalnych. Dlatego wszyscy interesa-
riusze po zapoznaniu sie z wynikami ewaluacji majg mozliwos¢ przyj-
rzenia si¢ swojej dziatalnosci w kontekscie wdrazania LSR. W zwiazku
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z tym, wspoétpraca pomiedzy LGD, ale takze prace wilaczajace interesa-
riuszy w proces wdrazania LSR, zmierzajace do wypracowania zalozen
i sposobow realizacji badan ewaluacyjnych sg dobrg praktyka, wptywaja-
c3 na jakos$¢ prowadzenia i planowania procesu wdrazania LSR.

Kolejnym aspektem, na jaki zwrocili uwage respondenci w kontek-
$cie roli sieci LGD w podnoszeniu jako$ci zarzadzania procesem wdraza-
nia LSR, jest promocja. Sieci regionalne doktadaja staran, aby promowac
dzialalno$¢ lokalnych grup dziatania, dzigki czemu same instytucje, a tak-
ze efekty wdrazania ich strategii, s bardziej rozpoznawalne, i w efekcie
oglaszane nabory ciesza si¢ wysokim zainteresowaniem. Takie podejscie
do promocji sprawia, ze cztonkowie rad w lokalnych grupach dzialania
maja szans¢ rekomendowaé do dofinansowania bardzo dobre projekty,
wybrane sposrod wielu ztozonych przez wnioskodawcow.

Dzialalnos¢ sieci to réwniez pewna mediacja pomiedzy instytucja-
mi zewnetrznymi (np. Urzedem Marszatkowskim) a zrzeszonymi w sie-
ci lokalnymi grupami dziatania. Dobrze dzialajaca organizacja sieciowa,
reprezentuje stanowisko nie tylko zrzeszonych LGD, ale takze instytucji
zewnetrznych, ktore traktujac sie¢ jako partnera do rozmoéw, dyskutu-
ja z nim rézne problemy czy pomysty. Praca sieci nie jest jednostronna,
dlatego rozwazania na temat mozliwosci podnoszenia jakosci zarzadza-
nia wdrazaniem LSR poprzez jej prace wskazuja rowniez na mozliwo$¢
oddzialywania na instytucje zewnetrzne, aby te takze restrukturyzowa-
ly i dostosowywaly swoje dzialania do dynamicznych zmian i potrzeb.
Biezace informowanie pracownikow Urzedu Marszatkowskiego na temat
srodowiska LGD jest podstawg do prowadzenia harmonijnej, otwartej
na wszelkie wyzwania pracy na rzecz sprawnego i skutecznego procedo-
wania skladanych wnioskéw. Komunikacja ta przebiega dwutorowo, tzn.
sie¢ przedstawia wladzom i decydentom powstajace oddolnie pomysty,
natomiast wladza, chcac poznac opini¢ srodowiska LGD na dany temat,
zwraca si¢ z pytaniem do sieci, ktéra wypracowuje stanowisko w porozu-
mieniu z pojedynczymi LGD. Taka wymiana informacji i opinii zdecydo-
wanie wplywa na zwigkszenie jakosci zarzadzania procesem wdrazania
lokalnych strategii rozwoju, poprzez optymalizacje warunkéw organiza-
cyjno-prawnych.

Ostatnim wnioskiem, jaki przynosi analiza odpowiedzi zebranych
w ramach prowadzonych badan jest stwierdzenie, ze kazda organizacja
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sktadajgca sie z wielu podmiotéw podnosi kompetencje zaréwno biur jak
i zarzgdow i organdw nadzorczych. Dlatego przynaleznos¢ do organiza-
cji sieciowych, réwniez poprzez podniesienie jako$ci pracy organéw sta-
tutowych LGD, przyczynia si¢ do sprawniejszego zarzadzania procesem
wdrazania strategii. Dzieje si¢ to miedzy innymi poprzez wspomniane
juz szkolenia kierowane do przedstawicieli tych organdéw, a takze poprzez
dzialalno$¢ informacyjng. Bardziej efektywna praca rad nadzorczych,
zarzadow czy komisji rewizyjnych wplywa na sprawniejsza prace LGD
w kazdym zakresie, co przekltada si¢ bezposrednio na wspotprace z wnio-
skodawcami, instytucjami zewne¢trznymi i caly system, w jakim wdraza-
ne s3 dokumenty strategiczne.

Gtéwne bariery w rozwoju dziatalnosci organizaciji
sieciowych zrzeszajgcych LGD w Polsce

Skutecznos¢ pracy organizacji sieciowych zalezy w wysokim stopniu
od jako$ci ich wspdtpracy z organizacjami czlonkowskimi z jednej strony,
z drugiej z podmiotami zewnetrznymi, wobec ktérych sie¢ reprezentuje
wspolny glos przynaleznych do niej LGD. Wobec tego, jako podstawowe
bariery w rozwoju dzialalnosci organizacji sieciowych w Polsce respon-
denci niemal jednoglos$nie uznali problemy komunikacyjne, zaréwno
wewnatrz sieci, jak i w relacjach z podmiotami zewnetrznymi. Zaréw-
no w pierwszym, jak i drugim przypadku bariery moga dotyczy¢ cate-
go procesu komunikacyjnego, od barier zwigzanych z nadawcg przekazu,
poprzez forme i tre$¢, konczac na barierach zwigzanych bezposrednio
z odbiorcy, czy nawet caltym kontekstem, w ktérym moga pojawiac si¢
szumy komunikacyjne. Rdzeniem analizy wystepujacych barier komuni-
kacyjnych w relacji endo- i egzogennej moze stac si¢ prosty schemat aktu
perswazyjnego, opracowany w drugiej potowie lat czterdziestych dwu-
dziestego wieku przez amerykanskiego uczonego Harolda Laswella. Sam
model jest wielce uproszczonym ujeciem perswazji, jednak zwraca uwa-
ge na fakt, ze aby osiggna¢ zamierzony efekt komunikacyjny, musi by¢
spetnionych wiele warunkéw posredniczacych, ktére moga wptywaé na
zaburzenia intencji komunikacyjnej nadawcy. Dodatkowo, model skupia
sie raczej na opisie dziatan indywidualnej komunikacji, wi¢c nie opisuje
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wszelkich problemdéw wynikajacych z samej istoty funkcjonowania orga-
nizacji sieciowych. Niezaleznie od tych ograniczen, model ten moze sta-
nowi¢ podstawe do opracowania w przyszlosci bardziej ztozonego sche-
matu audytu komunikacyjnego w organizacjach sieciowych LGD, gdyz
uwzglednia szereg zrdznicowan, jakie charakteryzujg ich dziatalnos¢, jak
np. zréznicowanie nadawcow, tresci, kanatéw i odbiorcéw komunikatow,
a takze efekty ich nadawania.

Niewatpliwie w praktyce nie sposdb znalez¢ idealnej sytuacji komu-
nikacyjnej, w ktorej nadany przekaz jest odebrany doktadnie z takim
skutkiem, jaki zaktadal nadawca. Jest to szczegdlnie trudne przy ztozono-
$ci sytuacji komunikacyjnej, np. wielosci nadawcéw i odbiorcoéw. To wia-
$nie dlatego swiadome ksztaltowanie polityki komunikacyjnej jest jedna
z wazniejszych funkeji organizacji sieciowych. Jej brak i/lub zle prowa-
dzona komunikacja wewnetrzna czy zewnetrzna powodowaé moga wiele
negatywnych nastepstw, a w najbardziej neutralnym wymiarze, brak roz-
woju tej organizacji.

Nie sposéb tutaj opisa¢ kazdego ze wspomnianych elementéw. Nie na
wszystkie tez zwracali uwage respondenci. W wypowiedziach pojawialy
sie jednak sygnaly bezposrednio odnoszace si¢ do wspomnianego mo-
delu Laswella. Bylo to w szczegoélnosci zwrdcenie uwagi na niewystar-
czajacy poziom wiedzy (kompetencji) ze strony pracownikéw instytucji
zewnetrznych, z ktérymi wspdlpracuje sie¢ w zakresie samego podejscia
LEADER, co przeklada si¢ na niska motywacje do wykonywania swojej
pracy. Wypowiedz ta sugerowalaby potrzeby szkoleniowe nie tylko dla
0s0b reprezentujacych LGD, ale takze interesariuszy, ktorzy biorg udziat
w realizacji lokalnych strategii rozwoju, np. pracownikéw Urzedéw Mar-
szatkowskich czy Krajowej Sieci Obszaréw Wiejskich.

Druga istotng kwestig, na ktora bezposrednio zwrdcili uwage respon-
denci byt fakt, ze nie wszystkie LGD zrzeszone w ramach sieci angazu-
ja sie w jej prace. Proba wyjasnienia tego zjawiska, jaka podjeli respon-
denci jest fakt, ze poszczegdlne LGD zaangazowane sg w realizacj¢ swoich
obowigzkow i nie majg wystarczajaco duzo czasu na efektywne dziatanie
w sieci. Z drugiej strony zjawisko ,,pasazera na gap¢” jest mocno ugrunto-
wanym w teorii i praktyce zjawiskiem, w ktérym cz¢s¢ podmiotéw korzy-
sta z zaangazowania (czasu, pieniedzy, wiedzy itd.) innych. Badanie doty-
czace samego zaangazowania LGD w dzialalno$¢ regionalnych sieci oraz
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sieci ogoélnopolskiej mogloby by¢ z powodzeniem przeprowadzone w ra-
mach osobnego projektu i stanowi¢ duzy wklad w rozwdj wiedzy na temat
sprawnosci ich funkcjonowania. Tutaj warto skonstatowac, ze brak odpo-
wiedniego zaangazowania stanowi powazna bariere w rozwoju dziatalno-
$ci organizacji sieciowych. Miedzy innymi przez sam fakt, Ze organizacje
sieciowe nie zatrudniajg etatowych pracownikow i nie posiadaja wlasnego,
osobnego biura, a opierajg si¢ na pracy wybranych osoéb, ktdre jednocze-
$nie pracujg w LGD. Sila i jako$¢ pracy kazdej sieci oparta jest o zaangazo-
wanie jej czlonkdw, zatem i mozliwosci oddziatywania i spelniania potrzeb
i oczekiwan cztonkéw sieci s3 uzaleznione od nich samych.

W tym zakresie pojawia si¢ jeszcze jedna bariera rozwoju dzialalno-
$ci organizacji sieciowych, mianowicie funkcjonowanie biura sieci LGD,
zaréwno na poziomie regionalnym jak i ogélnopolskim. Sprawnie funk-
cjonujgca sie¢ powinna mie¢ biuro oraz pracownika (pracownikow) eta-
towych. Woéwczas mozliwosci efektywnego dzialania, lobbowania, ko-
mentowania, opiniowania dokumentéw i spraw biezacych bytyby wieksze
i jednoczesnie mniej uzaleznione od wkladu pracy poszczegélnych jej
czlonkéw. Nalezy pamietal, Ze osoby angazujace si¢ w prace organizacji
sieciowych same pelnig okreslone funkcje w swoich LGD, co oznacza ko-
niecznos¢ laczenia obowigzkéw w obu organizacjach.

Stopien rozpoznawalnosci organizaciji sieciowych,
regionalnych i krajowej wsréd cztonkéw wiadz i
pracownikéw LGD

Organizacje sieciowe na poziomie regionalnym, jak i organizacja kra-
jowa, staraja si¢ realizowaé swoje zadania i spetnia¢ oczekiwania swo-
ich czlonkow. Skutecznosc¢ ich pracy jest w duzej mierze uzalezniona od
zréznicowanego zaangazowania zrzeszonych czlonkéw, ktérzy np. wia-
czajg si¢ w procesy opiniowania i tworzenia dokumentow, czy samg or-
ganizacje struktur funkcjonowania instytucji sieciujacych. W zwigzku
z tym, rozpoznawalnos¢ organizacji sieciowych wsrdd cztonkow wiadz
i pracownikéw powinna by¢ duza. Biorgc pod uwage zakres mozliwych
dzialan na poziomie sieci i korzysci, jakie ptyng dla kazdego z cztondw,
wynikajacych z przynaleznosci do niej, sie¢ powinna by¢ utozsamiana
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z niemal codzienng praca kazdego z LGD. Przeprowadzone badania po-
twierdzaja ten stan rzeczy, wskazujac, ze niemal wszyscy pracownicy biur
bioracy udzial w ankiecie, potrafili rozpozna¢ organizacje sieciows, do
ktdrej przynalezy reprezentowany przez te osobe LGD. Oznacza to, ze
sieci funkcjonujg w dzialalnosci pojedynczych LGD technicznie, sg waz-
nym elementem w procesie podejmowania decyzji i realizacji zadan, ja-
kie majg do wykonania biura LGD. Taka interpretacja jest bardzo spdjna
z wczesniejszymi ustaleniami w zakresie oczekiwan wobec sieci, a takze
motywami przystapienia do niej. W gtéwnej mierze byly to aspekty zwia-
zane wlasnie z biezacg dziatalnoscig LGD.

Zupelnie inaczej ksztaltuje si¢ poziom rozpoznawalnosci organiza-
cji sieciowych wéréd czlonkow wiadz LGD. Tutaj znajomo$¢ organizacji
tak krajowej jak i regionalnych byla na zdecydowanie nizszym poziomie.
Moze to oznacza¢, ze cztonkowie wladz LGD bezposrednio nie nawigzu-
ja relacji z siecig (jej przedstawicielami), positkujac si¢ pracg biura LGD,
a wiec jedynie w sposéb zaposredniczony korzystajac z wszystkich korzy-
$ci wynikajacych z przynaleznosci LGD do organizacji sieciowe;j. Jesli tak
jest, warto zada¢ pytanie dotyczace roli organizacji sieciowych w ksztal-
towaniu decyzji zarzagdéw poszczegélnych LGD w sprawach biezacych
oraz strategicznych. W tym zakresie nie udato si¢ zebra¢ wystarczajacego
materialu, aby stawia¢ konkretne tezy, jednak niewysoki odsetek przed-
stawicieli wiadz lokalnych grup dzialania, ktérzy rozpoznajg organizacje
sieciowe, moze nasuwac przypuszczenie o niskim bezposrednim udziale
sieci w tych decyzjach. Zatem organizacje sieciowe jawig si¢ raczej jako
instytucja technicznego, bardzo potrzebnego wsparcia dla swoich czlon-
kow i instytucji zewnetrznych, a w niewielkim stopniu jako organizacja
majgca wplyw na proces zarzadzania. Nie jest to podmiot ksztattujgcy
wizje rozwoju, czy nadajacy ramy dyskusji o mozliwe scenariusze przy-
sztosci i najwazniejszych problemoéw, z jakimi $srodowisko LEADER po-
winno si¢ mierzy¢. Nie oznacza to, Ze takiego wplywu nie ma, poniewaz
przez wszystkie dzialania opisane w calej ksigzce, w istocie ksztaltowane
s3 postawy, poszerzana wiedza oséb zainteresowanych, ktére posrednio
przekladaja sie na decyzje strategiczne. Nie s3 to jednak srodowiska opi-
niotwdrcze, ktére docieraja do wiadz LGD, prébujac tym samym ksztal-
towa¢ kierunki rozwoju.
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Stopien identyfikacji wtadz i pracownikéw LGD z
organizacjq sieciowq, do ktérej ich LGD przynalezy

W kontekscie zdiagnozowanych réznic w rozpoznawalnosci organi-
zacji sieciowych przez pracownikow i przedstawicieli wladz LGD, dziwi
fakt ogolnie wysokiego stopnia identyfikacji obu grup z organizacja, do
ktdérej dana LGD nalezy. Zebrany material nie pozwala na odpowiedz na
pytanie, dlaczego, pomimo niskiego stopnia rozpoznawalnosci organi-
zacji sieciowej przez przedstawicieli wladz LGD, identyfikuja sie oni z ta
organizacj3. Réwniez w tym zakresie warto bytoby przeprowadzi¢ po-
glebione badania. Niezaleznie od tego, wysoki stopien identyfikacji z or-
ganizacja sieciowy, do ktérej LGD nalezy, jest waznym aspektem budo-
wania wspolnoty zgromadzonej wokdt podejscia LEADER. Identyfikacja
z organizacja oznacza réwniez akceptacje¢ jej dzialalnosci, co powoduje,
ze sama sie¢ staje sie¢ waznym partnerem do rozmow z instytucjami ze-
wnetrznymi. Jest to o tyle wazne, ze taka rola sieci jest jedng z wazniej-
szych, jakie przypisuja jej cztonkowie i wobec ktérej majg oczekiwania.
Prezentowany wynik moze oznaczac, ze dotychczas organizacje sieciowe
dobrze wypelniaja swoje zadania, powierzone im przez ich cztonkow.

Prezentacja dziatan LGD bedgcych cztonkami sieci na
stronach Internetowych tych organizaciji

W ramach prowadzonych badan, dokonano réwniez analizy stron in-
ternetowych organizacji sieciowych. Analiza dotyczyla tak merytorycz-
nej zawartosci strony, jak i technicznych - funkcjonalnych - aspektow
jej dziatania. Wyniki, ktére udato sie uzyska¢ poprzez przeanalizowanie
zebranego materialu, sg bardzo istotne. Jak pokazuja badania przepro-
wadzone wsrdd pracownikow i przedstawicieli wtadz LGD, komunikacja
z wykorzystaniem Internetu jest dla nich bardzo wazna. Utrzymanie do-
brej jako$ci prowadzonych stron niejednokrotnie ulatwia prace oséb re-
prezentujacych instytucje zrzeszong w sieci, a dodatkowo dziata promo-
cyjnie, przyciagajac (lub wrecz przeciwnie, zniechecajac) do nawigzania
wspolpracy i wspolnych dziatan.
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Analiza stron internetowych wskazuje, ze od strony technicznej,
a wigc zwracajac uwage na uktad symbolu graficznego (oraz jego jakos¢),
uklad strony gtéwnej i podstron, konstrukcje menu, nawigacje, funkcjo-
nalnos¢ elementow graficznych (zdje¢, grafik) sa one przygotowane po-
prawnie. W kazdym przypadku wspomniane elementy dzialajg popraw-
nie i sg czytelne. Warto jednak zwrdci¢ uwage, Ze sama perswazyjno$cé
stron jest niska i raczej nie zacheca do wezytywania si¢ w zamieszczane
tam tresci. Moze to by¢ efekt czysto informacyjnego celu tworzenia wi-
tryn, raczej do uzytku wewnetrznego (przez pracownikéw biur LGD).

Strony zawieraja elementy interaktywne oraz wszelkie narzedzia
umozliwiajace komunikacje z organizacjami sieciowymi, jednak tam,
gdzie strony sa zamieszczone na portalu spofecznosciowym Facebook,
uzytkownik musi by¢ zalogowany, aby w pelni korzysta¢ z mozliwosci,
jakie oferuje strona, co moze stanowi¢ pewnego rodzaju utrudnienie
w skutecznej komunikacji.

Pamigtajac, ze strony Internetowe sa bardzo waznym kanalem ko-
munikacji, a takze Zrédltem wiedzy dla czlonkéw organizacji sieciowych,
warto dofozy¢ staran gléwnie w dwdch wymiarach, jesli chodzi o podnie-
sienie jako$ci prowadzonych witryn. Po pierwsze, nalezy dotozy¢ staran,
aby strony byly aktualne, zawieraty biezace informacje, a te przedawnio-
ne trafialy do archiwum. Po drugie, strony moglyby prezentowaé w spo-
sob bardziej czytelny ukiad tekstéw oraz ich typografie, tak aby staly si¢
bardziej atrakcyjne pod wzgledem wizualnym dla uzytkownika.

Na zakonczenie warto wspomnie¢, ze respondenci oczekujg od orga-
nizacji sieciowych réwniez dziatan promocyjnych poszczegdlnych czlon-
kow sieci oraz samego podejscia LEADER. W zwiazku z tym, jesli strony
mialyby petni¢ swego rodzaju wizytéwke podejscia LEADER w danym
regionie, warto popracowac¢ nad pozycjonowaniem strony w wyszuki-
warkach internetowych oraz ich uatrakcyjnieniem pod katem innego niz
dotychczas uzytkownika. Inne tresci i inne oczekiwania dotycza np. po-
tencjalnych wnioskodawcow, czy turystow chcacych skorzystac z atrakeji
w regionie, a inne pracownikow biura, ktérzy strony sieci uzywaja czysto
funkcjonalnie. Wtasciwe pytanie w tym zakresie brzmi, czy strona sieci
powinna faczy¢ obie funkgje.



Podsumowanie - rekomendacje

Realizacja badan w ramach operacji Sieci LGD - obowigzek czy szan-
sa? przyniosla wiele ciekawych obserwacji badaczy oraz opinii, ocen
i oczekiwan zglaszanych przez respondentéw. Ich analiza pozwolita na
sformulowanie stwierdzen i wnioskdéw oraz rekomendacji. Wyniki ba-
dan stanowig takze podstawe do oceny, na ile spetnily sie oczekiwania
respondentow zwigzane z wejsciem konkretnych LGD w struktury sieci,
ale — do pewnego stopnia - s3 takze wyzwaniem dla aktoréw zaangazo-
wanych w rozwoj obszaréw wiejskich. Analiza zgromadzonego materiatu
badawczego oraz analiza wnioskéw z badan upowazniaja do zdefiniowa-
nia i skierowania do wtadz sieci LGD i indywidualnych LGD, ich czlon-
koéw, instytucji i organizacji wspolpracujacych i wspierajacych LGD, na-
stepujacych rekomendaciji:

Po pierwsze — rekomenduje sig, aby cztonkowie wladz sieci LGD, a tak-
ze wladz LGD, zapoznali si¢ z wynikami badan i zdecydowali, ktére — ich
zdaniem - oceny i opinie bedace wynikami badan sg wazne dla funkcjo-
nowania ich LGD w ramach sieci i funkcjonowania sieci, ktérych ich LGD
jest cztonkiem, a nastepnie wykorzystali te opinie w doskonaleniu procesu
dzialania LGD i jej sieci.

Po drugie — rekomenduje si¢ rozwazenie przez wladze sieci LGD prze-
prowadzenia analizy i oceny stopnia rozpoznawalnosci i identyfikacji
wladz z organizacja sieciowa, w ktérej ich LGD jest czlonkiem, a nastep-
nie opracowanie planu promocji samej idei sieciowania i dzialan, ktore
do tej pory byty podejmowane przez regionalna sie¢ LGD.

Po trzecie — rekomenduje si¢ przeprowadzenie, przez wladze kazdej or-
ganizacji sieciowej zrzeszajacej LGD, analizy i oceny wewnatrzorganiza-
cyjnej komunikacji, ktora jest — zdaniem respondentéw — najwazniejszym
czynnikiem wplywajacym na funkcjonowanie sieci LGD. Wyniki analizy
i oceny powinny zosta¢ wykorzystane do usprawnienia komunikacji wtadz
sieci z cztonkowskimi LGD.
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Po czwarte — rekomenduje si¢ dzialania sieci w kierunku zmiany po-
dejsécia znacznej liczby LGD do czlonkostwa w sieci - z postawy oczeki-
wan na to, co sie¢ zrobi dla LGD, w strone wspolpracy i wspolnej aktyw-
nosci zmierzajacej do wykorzystania sieci jako platformy wspoétdziatania,
ktdrej celem powinno by¢ wzmocnienie reprezentacji LGD wobec pod-
miotow zewnetrznych i wzmocnienie zdolnosci oddzialywania LGD na
lokalne spotecznosci i ich aktywizacje.

Po pigte - rekomenduje si¢ rozwazenie przeprowadzenia szkolen dla
cztonkéw wiadz organizacji sieciowych z zakresu zarzadzania organiza-
cja pozarzagdowy, w tym metod aktywizowania cztonkéw, form i zasad ko-
munikacji wewnetrznej i z otoczeniem zewnetrznym, a takze umiejetno-
$ci zarzadzania konfliktami.

Po szoste — rekomenduje sie rozwazenie przez Krajowa Sie¢ LGD oraz
sieci regionalne przygotowania i przeprowadzenia szkolen z zakresu ce-
16w, zadan i form pracy organizacji sieciowej, a takze opracowania zwie-
zlego materialu edukacyjnego na ten temat i udostepnienia go na swoich
stronach internetowych lub kontach na Facebooku.

Po siédme - rekomenduje si¢ dalsze rozwijanie wspolpracy pomiedzy
sieciami LGD a jednostkami regionalnymi KSOW. Nalezy rozwazy¢ wia-
czenie sieci LGD do procesu prac strategicznych KSOW, m.in. przy opra-
cowaniu planéw dziatania i budzetéw, co powinno wplyngé na podnie-
sienie prestizu sieci i jej lidera w $rodowisku urzedu marszatkowskiego
oraz wéréd LGD w danym wojewddztwie.

Po ésme - rekomenduje si¢ kontynuacje i intensyfikacje dziatan wy-
korzystujacych ide¢ dobrych praktyk, jako jednej z najlepszych metod pod-
noszenia poziomu wiedzy o tworzeniu sieci LGD, a takze sposéb upo-
wszechniania wiedzy o sieci LGD. Upowszechnianie dobrych praktyk za
posrednictwem Internetu oraz szkolenia z zakresu metod planowania roz-
woju to najlepsze sposoby upowszechniania wiedzy w zakresie plano-
wania rozwoju lokalnego w oparciu o potencjat obszaru.

Po dziewigte — rekomenduje si¢ rozwazenie dzialan, ktére moglyby
w przysziosci wyloni¢ grupe ludzi zainteresowanych funkcjonowaniem
we wladzach sieci, z rownoczesng rezygnacja z obowigzkéw we wlasnej
LGD. Takie dziatania moglyby znacznie poprawi¢ jakos¢ funkcjonowa-
nia wladz sieci i wzmocni¢ pozycje sieci wobec LGD.
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Po dziesigte — ze wzgledu na usprawnienie funkcjonowania Krajo-
wej Sieci LGD, rekomenduje si¢ rozwazenie podjecia staran o utworze-
nie biura i zatrudnienie pracownika (pracownikéw) etatowych. Wowczas
mozliwosci efektywnego dziatania, lobbowania, komentowania propozy-
cji, opiniowania dokumentéw i spraw biezacych bylyby wieksze. Postulu-
je si¢ wzmocni¢ instytucjonalnie zarzad sieci.

Po jedenaste — rekomenduje si¢ rozwazenie wprowadzenia kilku
usprawnien na stronach internetowych sieci LGD. Pomimo iz uzytkow-
nicy raczej potrafig zrealizowa¢ zadania, jakie sobie wyznaczaja, to w kil-
ku przypadkach nalezy przeprowadzi¢ analiz¢ aktualno$ci odsylaczy do
podstron i zakladek. Nalezy réwniez dokona¢ oceny pod katem mozli-
wych zmian usprawniajacych funkcjonowanie stron internetowych or-
ganizacji sieciowych LGD. Oznacza to, Ze analiza $ciezek uzytkownikéow
wskazuje na mozliwo$¢ ich usprawnienia. Zmiany nalezy przeprowadzi¢
w zakresie typografii tekstow w taki sposob, aby staly si¢ bardziej czy-
telne i bardziej atrakcyjne pod wzgledem wizualnym dla uzytkownika.
W przypadku stron wystepujacych jako konta na Facebooku, nalezy po-
zostawi¢ decyzje w tym zakresie uzytkownikom, ktérzy moga korzystac
z mechanizmu: ,zaproponuj zmiany”. Do rozwazenia jest wprowadze-
nie dodatkowych elementéw interaktywnych, ktére podniostyby atrak-
cyjnos¢ stron. Strony sg aktualizowane w przedziale czasowym od ,,na
biezaco” do 3 miesigcy. Oznacza to, Ze mozna spowodowac ich czgstsza
aktualizacje, a takze wprowadzenie takich zmian na stronach interneto-
wych sieci LGD, aby byla dostepna identyfikacja liczby odwiedzin.

Po dwunaste — w celu zwiekszenia §wiadomego i zaangazowanego
uczestnictwa LGD w pracach sieci wojewoddzkich rekomenduje si¢ zwro-
cenie wickszej uwagi wladz sieci LGD na konkretnos¢ i aktualno$¢ infor-
macji o podejmowanych przez sie¢ dzialaniach adresowanych do czlon-
kowskich LGD oraz wzmocnienie promocji LGD.

Po trzynaste — rekomenduje sie, pod auspicjami Krajowej Sieci LGD,
opracowanie wspolnych dziatan lobbujgcych za wdrozeniem w nowym
okresie programowania pelnego mechanizmu pod nazwa Rozwdj Lokal-
ny Kierowany przez Spotecznos¢ (RLKS), czyli wielofunduszowych LSR.

Wymienione rekomendacje kierowane s3 praktycznie do wszyst-
kich aktoréw-interesariuszy procesu rozwoju obszaréw wiejskich. Kaz-
dy z nich odgrywa bowiem bezposrednio lub posrednio okreslong role
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w tym procesie, ma okreslone kompetencje — wiedzg, informacje, umie-
jetnosci, doswiadczenie - stanowi wiec kapital intelektualny organizacji
sieciowej LGD, poszczegolnych jej ogniw oraz wspolpracujacych instytu-
¢jiiorganizacji z jej otoczenia.

Warto podkresli¢, iz kapital spoteczny lokalnych grup dziatania, be-
dacych organizacjami skupiajacymi jednostki z sektora spolecznego,
samorzadowego i przedsigbiorczego, jest nie do przecenienia. Zasoby
wiedzy, informacji, do§wiadczen, kompetencji sa cennym Zrédtem do
tworzenia platformy dyskusji, wymiany idei, wspolpracy i podejmowa-
nia wspolnych konsensulanych decyzji, opartych na wzajemnym za-
ufaniu. Jak zauwaza P. Baourdieu', kapital nie jest jednak wartoscia
sama w sobie. Miarg jego wartosci jest suma innych kapitalow (w tym
kapitalu ekonomicznego i kulturowego), ich wzajemnego przenikania
sie oraz wladzy jaka mozna za jego posrednictwem skupi¢ i zmobilizo-
waé do dziatania. Wlasnie relacje spoleczne i wzajemne zaufanie spra-
wiajg, ze kapital spoteczny moze mie¢ znaczacy wpltyw na korzysci, ja-
kie mozna dzigki niemu osiggna¢ w aspekcie zaréwno spolecznym jak
i ekonomicznym (zwrdcil na to uwage m.in. Putnam).'** Kapitat spo-
teczny odnosi si¢ bowiem do trzech bardzo waznych cech spoleczen-
stwa, §$wiadczacych o sprawnosci danej grupy spolecznej, a mianowicie
- zaufanie, normy i powigzania, a wiec takze wspdlzaleznosci i umie-
jetno$¢ wspolpracy w danej grupie spolecznej. Te cechy mogg sprawic,
iz nawet najbardziej spontaniczna wspdlpraca moze stac sie fatwiejsza
i przynie$¢ wyzszy efekt wspdlnego dzialania. Kapital spoteczny jest
niezbednym elementem spoleczenstwa obywatelskiego, moze by¢ kapi-
talem wigzacym czlonkéw jednej organizacji spotecznej (np. LGD), ale
tez kapitalem pomostowym, wigzacym rézne spotecznosci lub rézne
instytucje i budujagcym miedzy nimi zaufanie, wspolprace i platforme
wymiany wiedzy i doswiadczen.

144 P. Bourdieu. 1985. “The Forms of Capital”

145 R. Putnam, R. Leonardi, R. Y. Nanetti. 1995. Demokracja w dziataniu. Tradycje
obywatelskie we wspolczesnych Wiloszech, Spoteczny Instytut Wydawniczy Znak, Kra-
kéw, Fundacja im. Stefana Batorego, Warszawa, s. 258.
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Reasumujac, sieci wspodlpracy sg waznym elementem budowy i funk-
cjonowania spoleczenstwa obywatelskiego. Przeprowadzone badania
wykazaly, ze sieci LGD tworzg swoisty system spoteczny, kulturowy i w
pewnym sensie takze polityczny. Wywieraja znaczacy wplyw i wspottwo-
rzg specyficzng kulture organizacyjna w organizacjach pozarzadowych.
Sa systemem wymiany informacji, dzielenia si¢ wiedza, pomocy w inter-
pretacji i analizie dokumentéw - szczegdlnie w procesie wdrazania lo-
kalnych strategii rozwoju, ale s3 tez forum dyskusyjnym m.in. odnosnie
wspolnych stanowisk wobec istotnych dla srodowisk lokalnych i LGD
spraw. Przez sie¢ czgsto poszukuje sie partneréw realizacji wspolnych
projektow i dzieki sieci nawigzuje sie¢ t¢ wspolprace. Sieci sg zatem waz-
nym ogniwem w budowaniu kapitatu intelektualnego LGD i sieci oraz
pozycji lidera w srodowisku lokalnym. Wazne, by te stwierdzenia i wnio-
ski zostaly zauwazone nie tylko przez same LGD, ich sieci, ale takze przez
otoczenie administracyjne na wszystkich szczeblach administracji.
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