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Niniejszy raport jest publikacja, ktéra powstata w ramach projektu Ministerstwa Funduszy i Po-
lityki Regionalnej ,Centrum Wsparcia Doradczego 2023” realizowanego przez Fundacje Fun-
dusz Wspotpracy oraz Zwigzek Miast Polskich.

Przedstawione w raporcie wnioski i rekomendacje wynikajg z obserwacji ekspertow, ktérzy
doradzali partnerstwom w projekcie. W zwigzku z tym opinie przedstawione w publikacji nie
stanowig oficjalnego stanowiska Ministerstwa Funduszy i Polityki Regionalnej.

Wszelkie prawa zastrzezone. Ta publikacja jest efektem pracy autoréw oraz zespotu redak-
cyjnego, a takze grafikdw. Prosimy, by$ uszanowat poswiecong publikacji prace i przestrzegat
przystugujacych autorom praw. Mozesz z niej korzysta¢ w zakresie dozwolonego uzytku 0so-
bistego. Nie kopiuj wiekszych fragmentdw, nie publikuj ich w internecie. Cytujac fragmenty, nie
zmieniaj ich tresci i podawaj zrédto ich pochodzenia.

Wszystkie znaki wystepujace w tekscie sg zastrzezonymi znakami projektu CWD 2023. Auto-
rzy dotozyli wszelkich staran, by zawarte w tej publikacji informacje byty kompletne i rzetelne.
Nie biora jednak zadnej odpowiedzialnosci ani za ich wykorzystanie, ani za zwigzane z tym

ewentualne naruszenie praw autorskich. Autorzy nie ponoszg rowniez zadnej odpowiedzialno-
$ci za ewentualne szkody wynikte z wykorzystania informacji zawartych w publikacji.
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1. Wprowadzenie

Projekt CWD 2023 to kontynuacja dziatan prowadzonych z partnerstwami samorzado-
wymi z catego kraju w ramach kolejnych edycji projektdw Centrum Wsparcia Doradczego
(CWD), prowadzonego przez Ministerstwo Funduszy i Polityki Regionalnej (MFiPR). Za reali-
zacje dziatarh od 2022 r. odpowiadajg Fundacja Fundusz Wspodtpracy (FFW) oraz Zwiagzek
Miast Polskich (ZMP). Bezposrednimi adresatami wsparcia byto 75 partnerstw samorzado-
wych, w dziatania zaangazowali sie réwniez przedstawiciele wszystkich urzeddédw marszat-
kowskich (UM) oraz regionalnych instytucji zarzadzajacych (1Z). Szesciomiesieczny okres
realizacji projektu CWD 2023 pozwolit na zakonczenie wybranych dziatan skierowanych do
partnerstw, a takze kontynuacje sieciowania i wymiany wiedzy, ktérym poswiecono wiele pra-
cy w poprzednich projektach. Tym samym niniejszy raport stanowi swego rodzaju uzupet-
nienie raportu podsumowujgcego wczesniejsze dziatania w ramach projektu CWD (tj. projekt
CWD Plus i pilotazu CWD), ktérego kontynuacje stanowi projekt CWD 2023.

Proces wdrazania funduszy europejskich rozpoczat sie i wiele konkurséw zostato juz ogto-
szonych, jednak dziatania, z ktérych przewidziano sfinansowanie znacznej czesci projektow
strategicznych, znajduja sie nadal we wstepnej fazie lub nabory wnioskéw zostaty przetozo-
ne. Pomimo tego w ramach projektu kontynuowano wsparcie w przygotowaniu analiz i nie-
zbednych opracowan stuzacych przygotowaniu wysokiej jakosci wnioskdw w przysztosci.
Dziatania wspierajace: doradztwo, rozwdj kompetencji, wymiana dos$wiadczen i animacja
wspotpracy w partnerstwach, stuzg przygotowaniu partnerstw do samodzielnego dziatania
na etapie realizacji przygotowanych strategii.

Istotnym czynnikiem, ktéry nalezato wzig¢ pod uwage, interpretujac opisane w rozdzia-
tach 2 i 3 praktyki, jest znaczne zréznicowanie potencjatu partnerstw. Kwestie geograficzne,
typy partnerstw odnoszace sie do ich sktadu czy wreszcie uwarunkowania regionalne omo-
wiono w raportach przygotowanych w projekcie CWD Plus. Na potrzeby niniejszego opra-
cowania warto jednak wskazac¢ na wymiar dotychczas pomijany, a dzi$ wraz z dojrzewaniem
partnerstw i samego CWD nabierajgcy wagi. Okres, w jakim wykorzystywano wsparcie, i wy-
nikajgca z niego dynamika pracy zespotéw maja duze znaczenie dla ksztattu rozwiazan
przyjmowanych przez wspoétpracujace samorzady'.

Niniejszy raport podejmuje prébe przedstawienia zréznicowanego podejscia partnerstw
widzianego z perspektywy réznorodnych praktyk. W pewnych przypadkach podobnych, ale
ze wzgledu na okolicznosci, w jakich sg one stosowane, za kazdym razem trzeba je oceniac
indywidualnie - czasem bowiem stuzg partnerstwu, w innych przypadkach nie przynosza
znacznych korzysci. Ocene wiec pozostawiono czytelnikom, ktdérzy by¢é moze zainspirowani
opisywanymi rozwigzaniami, postanowig je przetestowaé. Opis zidentyfikowanych potrzeb,
whnioskéw z dziatan doradczych oraz rekomendacji dotyczacych organizowania dziatan part-
nerstwa umieszczono w ostatnim rozdziale, ktéry stanowi jednoczes$nie podsumowanie do-
Swiadczen CWD 2023.

1Szes¢ miesiecy przeznaczone na realizacje projektu CWD 2023 to czas, ktory obejmowat: okres wakacyjny, przygotowania
do wyboréw i referendum krajowego oraz okres $wigteczny. Kwestie te byty podnoszone przez przedstawicieli samorza-
doéw jako utrudniajgce wykorzystanie wsparcia.
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Raport porusza piec¢ istotnych watkéw tematycznych, przy czym trzy z nich dotyczg kwe-
stii opracowania i wdrazania strategii rozwoju partnerstw (opisano je w rozdziale 3), a dwa
dotycza rozwijania potencjatu kadr samorzadowych i partnerstwa jako grupy wspétdziataja-
cych podmiotéw. W tym takze wzmacniania instytucjonalnych form wspdtpracy. Kwestiom
tym poswiecono rozdziat 4, ktéry uzupetniono o opis do$wiadczen zwigzanych z przygoto-
wywaniem przez niektére samorzady projektéw dotyczacych transformacji energetycznej.

W raporcie oddzielona zostata kwestia dotyczaca przygotowania i operacjonalizacji stra-
tegii od kwestii rozwoju wspotpracy i biezacych zadan partnerstwa. StaraliSmy sie w tym
zakresie zidentyfikowa¢ potrzeby samorzaddw wynikajace z zaobserwowanych praktyk.
Whnioski oraz - o ile to mozliwe - rekomendacje adresowane do 0séb odpowiedzialnych za
wspieranie i organizowanie funkcjonowania partnerstw samorzadowych oparte zostaty na
ankiecie rozestanej do wszystkich doradcéw pracujgcych w projekcie CWD 2023. Najwaz-
niejsze uwagi odnoszace sie do procesdw wptywajacych na najblizszg przysztos¢ partnerstw
samorzadowych zamieszczono w rozdziale 5.

Niniejszy raport opracowano na podstawie danych pochodzacych z dokumentéw wypra-
cowanych podczas realizacji projektu, tworzonych przez partnerstwa oraz doradcéw, wy-
wiaddéw i rozmdow z przedstawicielami partnerstw oraz urzeddéw marszatkowskich, a w naj-
wiekszym stopniu na podstawie biezacych obserwacji i doswiadczen ekspertdw na co dzien
pracujgcych z partnerstwami.

Korzystajac z okazji, jako autorzy raportu oraz zespdét doradcdw FFW i ZMP chcemy po-
dziekowac wszystkim przedstawicielom partnerstw oraz samorzaddw wojewddzkich zaan-
gazowanych we wspdlna realizacje dziatan i pomoc w uzyskaniu informacji niezbednych do
opisania praktyk prezentowanych w kolejnych rozdziatach.
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2. Przebieg realizacji projektu

Realizacja dziatan w ramach kolejnej edycji projektu CWD pod nazwg CWD 2023 roz-
poczeta sie 1lipca 2023 r., a zakonczyta 31 grudnia 2023 r. Realizowane dziatania stanowity
kontynuacje dotychczasowych prac partnerstw i obejmowaty zarébwno wsparcie doradcze
i szkoleniowe (wykorzystujgce potencjat ekspercki zespotu doradcéw CWD), kontynuacje
dziatan sieciujgcych, jak i wspobtprace z instytucjami zewnetrznymi (istotnymi interesariuszami
dla procesu przyjecia strategii na poziomie regionalnym lub krajowym).

Projekt realizowat zespdt doswiadczonych doradcdédw, ktérzy wspdtpracowali z partner-
stwami w poprzednich edycjach CWD. Doszto do pewnych zmian w przydziale kluczowych
0s6b do partnerstw, jednak w kazdym przypadku zapewniono okres przejsciowy lub wspar-
cie doradcdw znanych wczesniej partnerstwu.

Realizacje projektu i dobdér planowanych dziatan poprzedzono analizami obejmujgcymi
stan prac nad strategiami, kluczowymi projektami oraz potrzeb w zakresie wewnetrznego
wzmochienia potencjatu partnerstw wraz z dziataniami zmierzajacymi do instytucjonalizacji.
Dziatania zaplanowane w CWD 2023, ktdére musiaty pogodzi¢ oczekiwania samorzadéw, wy-
zwania zidentyfikowane przez doradcéw CWD, mozliwosci realizacji w krétkim czasie oraz
mozliwosci budzetowe projektu. Wypracowany kompromis obejmowat proces oparty na
trzech gtéwnych watkach, ktére zobrazowano na ponizszym schemacie. Krétkg charaktery-
styke poszczegdlnych zadan i etapdw opisano w kolejnych czesciach tego rozdziatu.

Rysunek 1. Ogdlny schemat wsparcia w ramach projektu CWD 2023.

Wsparcie strategiczne

I

Dziatania doradcze
skierowane na wsparcie przyjecia
i wdrozenia strategii

Opracowanie
dokumentaciji

Plan pracy

Przygotowanie

Wzmochienie potencjatu partnerstwa

UZgodnlony partnerstwa
w partnerstwie, > do okresu
obejmujacy wybrane Warsztaty Wzmocnienie samodzielnego
dziatania z mozliwych i wewnetrzne organizacji wewnetrznej wdrazania strategii
do realizacji w ramach szkolenia partnerstw
oferty projektu
CWD 2023

Wymiana wiedzy

Makroregionalne Fora
Wymiany Do$wiadczen

Wizyty studyjne

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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2.1 Przygotowanie plandw pracy

Po wstepnym rozpoznaniu potrzeb partnerstw na poczatkowym etapie (w lipcu i sierp-
niu 2023 r.) wraz z samorzadami opracowano plany pracy, obejmujgce wskazanie konkret-
nych dziatan do podjecia w ramach projektu?. Proces ten byt duzym wyzwaniem ze wzgledu
na rézne postrzeganie specyfiki tego dokumentu w partnerstwach. Dla czesci samorzadoéw
byta to formalnos¢, ktdra nie zmieniata zasadniczego charakteru wspdtpracy w ramach CWD,
dla innych jednak byta to forma zasadniczego dokumentu, wymagajacego szczegdtowych
uzgodnien i porozumienia wszystkich partneréw. Efektem tych réznic byto duze zréznico-
wanie w tempie przyjmowania planéw pracy w ich ostatecznym ksztatcie. Istotnym watkiem
dyskusji nad ksztattem planéw pracy byt takze zgtaszany przez cze$¢ JST brak dziatan, ktére
w bezposredni, finansowy sposdéb mogtyby wspiera¢ rozwéj partnerstw.

2.2 Dziatania w zakresie doradztwa strategicznego
i projektowego dla wszystkich partnerstw biorgcych
udziat w projekcie

a) Doradztwo strategiczne

Doradztwo strategiczne dla 75 partnerstw (tzw. nowych i tzw. pilotazowych) miato na-
stepujacy zakres: dostosowanie projektu strategii do wymogodéw urzeddw marszatkowskich,
jako instytucji zarzadzajacych programami regionalnymi, pomoc w przeprowadzeniu opinio-
wania projektu strategii przez podmioty wymagane przepisami prawa (np. Wody Polskie,
sanepid czy Regionalna Dyrekcja Ochrony Srodowiska ws. strategicznej oceny oddziaty-
wania na srodowisko); przygotowanie i przeprowadzenie konsultacji spotecznych projek-
tu strategii i opracowanie raportu pokonsultacyjnego oraz wprowadzenie ewentualnych
korekt w projekcie strategii w wyniku konsultacji; wykonanie tzw. ocen ex ante stratedqii;
pomoc w formalnym przyjeciu projektu strategii przez partnerstwo (odpowiednio do typu
strategii). Wykorzystanie zaplanowanego wsparcia w poszczegdlnych obszarach zaprezen-
towano na rysunku ponizej.

2Dziatania przewidziane w ramach wsparcia strategicznego i projektowego, w tym zréznicowanie zainteresowania po-
szczegdlnymi dziataniami, oméwiono w czeséci 2.2 i pokazano na rysunkach nr 2i 3
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Obszary wsparcia

Rysunek 2. Potrzeba wsparcia partnerstw w poszczegdlnych obszarach strategicznych (wedtug
plandéw pracy) z uwzglednieniem ich wielkosci.

= Mikro ® Mate ® Srednie ® Duze

2.1.1 Pomoc w konsultacjach z
instytucjami zarzadzajacymi
programami regionalnymi w zakresie
zmian zapisow strategii i korekt listy

2.1.2 Pomoc w przeprowadzeniu
konsultacji spotecznych projektu strategii

2.1.3 Wsparcie w zbieraniu i
udostepnianiu danych wymaganych do
przeprowadzenia przez niezalezny
podmiot prognozy oddziatywania na

2.1.4 Przygotowanie oceny ex-ante (dla
strategii rozwoju ponadlokalnego —
obowigzkowe, dla strategii ZIT i strategii
IIT — fakultatywne)

2.1.5 Wsparcie w przyjeciu strategii
przez odpowiednie organy partnerstwa
lub poszczegolne JST

2.1.6 Wsparcie przy podpisywaniu
porozumien partnerstw z samorzadem
wojewddztwa

Liczba Partnerstw

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie planéw pracy.

Doradztwo strategiczne rozpoczeto sie wraz z przystapieniem do realizacji projektu.
W praktyce byta to kontynuacja rozpoczetych wczesniej proceséw dla partnerstw tzw. no-
wych oraz powrdt po ponad pdttora roku do procesédw doradczych dla partnerstw tzw. pilota-
zowych, zakonczonych przez doradcéw ZMP z koncem 2022 r. Kluczowymi dziataniami byto
dostosowywanie zapisdw strategii do oczekiwan urzedédw marszatkowskich jako instytucji za-
rzadzajacych programami regionalnymi, w tym przede wszystkim biezaca weryfikacja list pro-
jektoéw oraz fiszek projektowych, zgodnie z informacjami otrzymywanymi z UM o tworzonych
przez nie na biezaco szczegdtowych opisach do programdw i innych wytycznych. Dziatania te
wymagaty od doradcéw z jednej strony wspdtpracy z UM, a z drugiej strony duzej sprawno-
$ci w uzyskaniu konsensusu wewnatrz partnerstw, co byto trudnym wyzwaniem ze wzgledu
na pojawiajace sie animozje lub spadek poziomu motywacji do wspdtpracy i zaangazowa-
nia lideréw, szczegdlnie w partnerstwach pozbawionych konkretnego wsparcia ze strony UM
(tj. instrumentu terytorialnego - cho¢ korelacja pomiedzy brakiem instrumentu a spadkiem
zaangazowania nie zawsze zachodzita, np. partnerstwa w wojewddztwie pomorskim).

B) Doradztwo projektowe

Doradztwo projektowe w 75 partnerstwach byto $cisle zwigzane z wynikami procesu do-
radztwa strategicznego, tj. roboczymi konsultacjami z UM - ustaleniami list projektéw z UM

 ‘} A [ IIT‘ é@ — l'
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oraz informacjami od UM o planowanych naborach projektéw lub konkursach. Doradztwo
obejmowato przygotowanie fiszek projektowych oraz wstepnych analiz wykonalnoséci i zary-
sow wnioskdw o dofinansowanie dla przedsiewzie¢ wskazanych przez partnerstwa.

Dla czesci partnerstw, w ktérych przypadku zrédta finansowania projektéw strategicz-
nych nie sa znane lub negatywnie zweryfikowano mozliwos¢ ich pozyskania z pierwotnie
planowanych zrédet, przygotowywano kolejne analizy wykonalnosci. W ramach innych
przedsiewzie¢ strategicznych, o ile to mozliwe, opracowano lub wsparto wewnetrzny proces
przygotowania stosownej dokumentacji konkursowej (np. przez tworzenie warunkéw zamo-
wienia ustugi ze srodkdéw witasnych partnerstwa).

Rysunek 3. Potrzeba wsparcia partnerstw w poszczegdlnych obszarach projektowych (wedtug
planéw pracy) z uwzglednieniem ich wielkosci.

w Mikro ® Mate ® Srednie ® Duze

2.1.7 Przygotowanie analizy
wykonalnosci do wybranego
przedsiewziecia z listy projektow
partnerstwa, pozwalajacej na
opracowanie finalnego wniosku o
dofinansowanie

2.1.8 Pomoc w przygotowaniu,
razem z partnerstwem, OPZ do
zamowienia specjalistycznej
dokumentacji wymaganej w
procesie wnioskowania o
dofinansowanie, ktéra wynika np.
z listy zatacznikow do
dokumentacji aplikacyjnej w

Obszary wsparcia

2.1.9 Przygotowanie wniosku o
dofinansowanie wybranego
przedsiewzigcia z listy projek j
(o ile bedzie to mozliwe lub
konieczne) zgodnie z zasadami
okreslonymi w dokumentach
naboru projektow dostepnych na
stronach internetowych Instytuciji

3
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30 40

Liczba Partnerstw

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie planéw pracy pozyskanych od ekspertéw Fundacji Fundusz Wspoétpracy i Zwiqzku Miast Polskich.

2.3 Wsparcie potencjatu instytucjonalnego partnerstw
jako warunku sprawnego wdrazania strategii oraz
koordynowania realizacji i rozliczania projektow

Wsparcie potencjatu instytucjonalnego partnerstw realizowane byto dwoma zasadniczy-
mi dziataniami dla kazdego partnerstwa. Po pierwsze, przygotowaniem opisu wewnetrznej
struktury i organizacji funkcjonowania partnerstwa. Po drugie, przeprowadzeniem warsztatow
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i szkolen. Dotyczyty one wewnetrznej organizacji i operacyjnego zarzadzania wspobtpracg oraz
sprawnej komunikacji i budowania relacji pomiedzy partnerami, jak i konkretnych zagadnien
zarzadzania specjalistycznymi projektami (m.in. efektywnosci energetycznej, w ramach ktérych
przygotowywano konkretne rozwigzania, ktére powinny zosta¢ wykorzystane w projektach
strategicznych realizowanych przez partnerstwa). Organizowane byty réwniez specjalistycz-
ne szkolenia poswiecone zmianom przepiséw planowania i zagospodarowania przestrzennego.
tacznie zrealizowano 176 dziatan szkoleniowych we wszystkich partnerstwach. Dziatania skie-
rowane na podnoszenie kompetencji pracownikdw grup roboczych oraz rad partnerstw rozpo-
czeto w zaleznosci od gotowosci przedstawicieli samorzaddw. Poczatkowy okres wakacyjny
nie sprzyjat powszechnej realizacji dziatan. Widoczne byto przede wszystkim zainteresowanie
ze strony bardziej zintegrowanych partnerstw, w szczegdlnosci warsztatami dotyczacymi we-
wnetrznych relacji i organizowania pracy partnerstw.

2.4 Wymiana dosSwiadczen - Makroregionalne Fora
Wymiany Dos$wiadczen

W projekcie przewidziano dwa duze wydarzenia sieciujgce (por. tabela nr 1). Korzystajac
z zebranych doswiadczen, ich program oparto na dziataniach warsztatowych i prezentowaniu
doswiadczen praktykédw — oséb, ktére mogty zainspirowad przedstawicieli partnerstw. Zreali-
zowano dwa Makroregionalne Fora Wymiany Doswiadczen:

1) 8-9.11.2023 r. w Olsztynie pt. Rozwdj ponadlokalny w wymiarze energetycznym, tury-
stycznym i spotecznym, ktére byto skierowane do partnerstw z wojewddztw: warminsko-ma-
zurskiego, pomorskiego, kujawsko-pomorskiego, lubelskiego, mazowieckiego, podlaskiego
i Swietokrzyskiego;

2) 29-30.11.2023 r. we Wroctawiu pt. Rozwdj ponadlokalny w wymiarze energetycznym, tu-
rystycznym i technologicznym dla partnerstw z nastepujacych wojewddztw: t6dzkiego, podkar-
packiego, matopolskiego, Slaskiego, opolskiego, dolnoslaskiego, lubuskiego, wielkopolskiego.

Agenda obu spotkan skonstruowana byta wokét zainteresowan partnerstw wynikajacych
w duzej mierze z tematyki projektéw strategicznych lub specyfiki dziedzin najwazniejszych
dla gospodarki regionu. Decyzjg programowg byto ujecie wszystkich tematéw (m.in. transfor-
macji energetycznej, turystyki, ustug spotecznych, wykorzystania nowoczesnych technologii
w administracji) w ramie rozwoju ponadlokalnego. Korespondowato to z biezagcymi doswiad-
czeniami samorzadéw. Rewizja list projektéw strategicznych lub aktualizacja dokumentéw
strategicznych wymagaty obserwowania potrzeb i zjawisk lokalnych ze wspdlnej perspekty-
wy wiekszej liczby JST.

W ramach Makroregionalnego Forum Wymiany Doswiadczen we Wroctawiu interesuja-
cym, innowacyjnym i praktycznym tematem byta sztuczna inteligencja (Al) jako narzedzie
mozliwe do zastosowania przez samorzady. Wyktad, a nastepnie warsztat na temat Al spo-
tkat sie z duzym zainteresowaniem wsrdéd uczestnikéw forum. Przedstawione zostaty prak-
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tyczne zastosowania sztucznej inteligencji w pracy urzednikdw, ktére dajg mozliwos¢ wzrostu
ich produktywnoséci. Na przyktad sztuczna inteligencja mogtaby sta¢ sie asystentem w kon-
tekscie spraw zwigzanych z funduszami europejskimi, zarzadzaniem projektami, jednoczes$nie
stanowi¢ pomoc dla niewielkich kadr i finanséw matych gmin. Pracownicy samorzadéw w ra-
mach ¢wiczen podczas warsztatu zaproponowali modele zastosowania sztucznej inteligencji
w ich pracy. Warto podkresli¢, ze ptatne rozwigzania komercyjne to znikomy koszt dla samo-
rzadu w stosunku do uzyskanych korzysci, m.in. produktywnosci (mozliwe jest zrealizowanie
zaréwno wiekszej liczby zadan, jak i szybsze ich wykonanie). Z liczby uczestnikbw warsztatu,
jak i przeprowadzonej ewaluacji wynika, iz temat ten spotkat sie z duzym zainteresowaniem
oraz pozytywnym odbiorem przedstawicieli samorzaddw lokalnych.

Tabela 1. Makroregionalne Fora Wymiany Doswiadczen zrealizowane w czasie trwania
projektu CWD 2023.

Makroregionalne Data Miejscowos¢ Liczba

Fora Wymiany Doswiadczen uczestnikow
Rozwdj ponadlokalny 08-09.11.2023 . Olsztyn 147

w wymiarze energetycznym,

turystycznym i spotecznym

Rozwdj ponadlokalny 29-30.11.2023 . Wroctaw 149

w wymiarze energetycznym,

turystycznym

i technologicznym

Razem 296

Zrédto: Opracowanie wiasne.

2.5 Wizyty studyjne

Podczas realizacji projektu nadal analizowano potrzeby partnerstw. Pomimo krotkie-
go czasu na realizacje dziatan czes$¢ samorzaddw zadeklarowata che¢ udziatu w wizytach
studyjnych. Ta forma wymiany wiedzy i budowania relacji, sprawdzona we wczeséniejszych
projektach CWD, okazata sie ponownie atrakcyjna. Poczatkowo nie zaktadano tego kom-
ponentu w projekcie, ale wprowadzono go po zidentyfikowaniu zainteresowania. Dziatanie
to pokazuje konieczno$<¢ rozwijania wsparcia, ktére bedzie podazato za zgtaszanymi potrze-
bami - tym bardziej ze zainteresowanie samorzadoéw (i partnerstw) tg forma aktywnosci jest
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__:I zroznicowane. Niewatpliwie wtasciwe wykorzystanie potencjatu wizyt studyjnych wymaga Kwestia liczebnosci pozostawata znaczaca réwniez ze wzgledu na specyfike wspdtpra- __:I
|n ODO0Oo |1:| OO0

| sprecyzowanych obszaréw zainteresowania. Zrealizowano 21 wizyt studyjnych, ktére obej- cujagcych podmiotéw: wieksze, silne osrodki miejskie otoczone wieloma JST o mniejszym

(_\’]'an_n_n. mowaty rézna tematyke, m.in.: potencjale uzyskiwaty inne mozliwosci negocjacji wewnatrz partnerstw. Dziato sie tak row- (_\’]'ED_D_D!
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niez ze wzgledu na mozliwosci w oddelegowaniu pracownikéw do prac nad ostatecznym

® doswiadczenia w funkcjonowaniu biura stowarzyszenia,
® metody realizacji projektéw spotecznych i kulturalnych na obszarach wiejskich,

® wykorzystanie potencjatu turystycznego na obszarach marginalizowanych.

Konieczne jest podkreslenie znaczenia tego instrumentu pod wzgledem budowania relacji
wewnatrz partnerstw, a takze rozwijania relacji pomiedzy profesjonalnymi kadrami samorza-
dowymi w skali catego kraju. Wizyty miaty takze znaczenie dla przebiegu procesu doradczego
i wzmacniania zaufania miedzy partnerstwem a wspodtpracujgcymi z nim doradcami. W CWD
2023 byto to takze znaczace jako podsumowanie wspobtpracy, ktéra w czesci przypadkoéw
trwata ponad trzy lata.

2.6 Charakterystyka partnerstw

Niemal potowe partnerstw w projekcie (45,33 proc.) stanowig takie, w ktérych sktad
wchodzi od pieciu do dziewieciu JST. W praktyce oznacza to konieczno$¢ porozumienia sie
w obrebie JST z jednego powiatu lub ze stosunkowo matego obszaru powigzanego funk-
cjonalnie. W takim przypadku zarbwno ustalenie wspodlnej listy projektéw, jak i podtrzymy-
wanie relacji mogto by¢ stosunkowo tatwe. W partnerstwach wiekszych, sktadajacych sie
z 10 lub wiecej JST, osigganie porozumienia wymagato wiecej pracy, a dziatania konsulta-
cyjne (w tym podtrzymywanie zaangazowania wielu oséb w proces) wymagato znacznego
zaangazowania doradcow.

Tabela 2. Podziat partnerstw przystepujqcych do projektu CWD 2023 ze wzgledu na liczbe

partnerow.
Mikro 4 lub mniej JST 12 16,00 proc.
Mate 5-9 JST 34 45,33 proc.
Srednie 10-16 JST 15 20,00 proc.
Duze 17+ JST 14 18,67 proc.
Razem 75 100,00 proc.

Zrédto: Opracowanie wiasne.

ksztattem strategii i dokumentdéw okreslajgcych sposédb jej wdrazania.

Wszystkie te doswiadczenia oraz okolicznosci determinuja jeden z gtdwnych watkow,
ktdére pojawiajg sie w opisie stosowanych w partnerstwach praktyk: wiecej uwagi niz do-
tychczas poswiecono pracom grup roboczych i wzmacnianiu tworzacych je oséb odpo-
wiednimi kompetencjami.

* 3k Xk

Zaplanowany scenariusz realizacji projektu byt potgczeniem dwdch perspektyw: opera-
cyjnego wspierania realizacji zadan zwigzanych z zakonczeniem prac nad przygotowaniem
strategii partnerstw oraz rozwoju potencjatu poszczegdlnych JST oraz catych partnerstw do
wspdlnej realizacji projektéw zintegrowanych stuzacych wdrazaniu zaplanowanych na kolej-
ne lata strategii. Zagadnienia te opisano w kolejnych rozdziatach.
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3. Przyktady praktyki procesu doradztwa
strategicznego i projektowego
dla partnerstw JST

Praktyki dotyczace zatwierdzenia i przygotowania strategii do wdrozenia sq zréznico-
wane w zaleznosci od przyjetego typu instrumentu terytorialnego oraz powigzanego z tym
wyborem typu dokumentu strategicznego. Miato to réwniez posredni zwigzek z preferen-
cjami i wypracowang w poszczegdlnych regionach koncepcjg wykorzystania instrumentéw
terytorialnych. Ostatecznie uksztattowato to wybrane przez partnerstwa wsparcie w ra-
mach CWD 2023. Wstepne analizy i ustalenia dotyczgce ksztattu planu pracy w drugiegj
potowie 2023 r. objety wiec w obszarze dotyczacym doradztwa strategicznego cztery pod-
stawowe watki tematyczne: dostosowane zapiséw strategii do wymogdw regionalnych,
proces opiniowania strategii, konsultacje spoteczne i organizacje wewnetrznych proceséw
w partnerstwie. Rozktadaty sie one na dziewie¢ typoéw dziatan, ktérych stopien ztozono-
Sci byt zréznicowany: od bardzo precyzyjnych (np. wsparcia procesu oceny oddziatywania
na srodowisko), do ztozonych procesdw doradczych (z elementami szkolen i warsztatéw)
umozliwiajgcych partnerstwu budowanie samodzielnych kompetencji np. w zakresie prowa-
dzenia konsultacji spotecznych.

Dokonanie wyboru potrzebnego wsparcia rozktadato sie w stosunkowo zblizony sposéb
W wiekszosci regiondw czy typodw partnerstw ze wzgledu na forme instytucjonalizacji. Do-
bierano takie dziatania, ktére byty najpotrzebniejsze lub partnerzy uznali, ze mozliwe bedzie
ich wykorzystanie w kréotkim okresie realizacji projektu. Dla czesci partnerstw byto to réw-
niez konczenie najwazniejszych proceséw rozpoczetych w poprzednich edycjach CWD (lub
we wspoétpracy z komercyjnymi wykonawcami).

Wyjatek od ogdlnej tendencji zilustrowanej na rysunku nr 4 stanowito wyraznie mniejsze
zainteresowanie oferta doradztwa wsrdd najwiekszych partnerstw (niemal potowa z nich
z dostepnego katalogu wybrata trzy dziatania doradcze lub mniej). W duzej grupie samo-
rzadéw decydowano sie na konkretne dziatania, ktérymi mozna byto objg¢ w krétkim cza-
sie wiecej JST lub uzyskac efekty dostrzegalne dla wiekszej liczby partneréw. Uzgodnienia
i zakonhczenie dziatanh w partnerstwie z duzg liczbg samorzaddw wchodzacych w jego sktad
wymaga zdecydowanie wiecej czasu. Drugim wyjatkiem jest mozliwie jak najwieksze wyko-
rzystanie wsparcia dostepnego w CWD przez partnerstwa $rednie (obejmujace wiecej niz
dziewie¢, a mniej niz 17 JST). 14 na 15 z nich skorzystato z wiecej niz potowy oferowanych
ustug. Potwierdzito to bardziej ogdélne przekonanie dotyczace potrzeb, o ktérym wspo-
mniano juz we wstepie: wsrdd partnerstw wspdtpracujagcych w CWD wytania sie grupa pod-
miotdw, ktére na obecnym etapie potrzebuja i poszukujg wzmocnienia swojego potencjatu,
poniewaz z jednej strony dostrzegaja wyzwania, a z drugiej nie uruchomity jeszcze dosta-
tecznego potencjatu lokalnego, aby odpowiedzie¢ na istniejace potrzeby. Silne partnerstwa
z wiekszych powiatéw lub takie, ktdére posiadaty ugruntowane doswiadczenia wspdtpracy,
dostrzegty potencjat w wykorzystaniu mozliwosci projektu w zakresie doradztwa strategicz-

3 Wiecej o kwestiach systemowych i zaleznosciach pomiedzy typami dokumentdéw strategicznych a sytuacja partnerstw
por. Raport podsumowujqgcy CWD Plus, Czes¢ 2.
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nego i projektowego. Doradztwo i wsparcie warsztatowe dawato mozliwos¢ przyspieszenia O O

zatwierdzania dokumentéw strategicznych w poszczegdinych JST, a obecnosé¢ i wsparcie m\(\
przedstawicieli zespotu CWD w przewazajgcej mierze dziatato na samorzgdy motywujaco. CRLE

Rysunek 4. Odsetek partnerstw korzystajqcych z okreslonej liczby dziatan w ramach wsparcia
strategicznego i projektowego w podziale na wielkos¢ partnerstw.
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Odsetek deklarujgcych Partnerstw

Zrédto: Opracowanie wiasne.

3.1 Dostosowanie zapisdw projektu strategii do wymogow
regionalnych 1Z

Kwestia konsultowania i uzgadniania zapiséw strategii lub w przypadku typu dokumen-
tu wymagajace jej zawarcia - listy przedsiewzie¢ lub projektdw - stanowita najczestszy
obszar doradztwa we wszystkich partnerstwach (90 proc. partnerstw uwzglednito to za-
gadnienie w swoich planach pracy). Oznaczato to przede wszystkim, ze proces doradczy
musiat opierac¢ sie na pracy wewnatrz partnerstwa, w szczegdlnosci w zakresie ponow-
nych uzgodnien lub potwierdzenia listy projektéw kluczowych. Nastepnym etapem prac
byto wykorzystanie wypracowanych kanatdw komunikacji z regionalnymi 1Z (por. uwagi
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z rozdziatu 3.2 dotyczace opiniowania). Ten etap wywotywat konieczno$¢ bezposredniego
zaangazowania doradcoéw w aktualizacje dokumentéw strategicznych, wraz z instruktazem
dla cztonkdédw grup roboczych w zakresie dalszych ewentualnych zmian, na catym etapie
realizacji strategii.

Dziatania te byty takze okazjg do weryfikacji potencjatu grup roboczych w tym zakre-
sie. Doprecyzowanie zatozen i opisdw poszczegdlnych projektédw prowadzito niekiedy do
sporéw pomiedzy partnerskimi JST. Przedsiewziecia, ktére zaktadaty poczatkowo réwne
zaangazowanie partneréw, w obliczu petnej informacji o alokacji srodkdéw z funduszu regio-
nalnego wymagaty ustalenia okreslonych priorytetéw. Taka dyskusja i przeformutowanie
projektéw mogto prowadzi¢ do naruszenia jednej z podstawowych, koniecznych cech stra-
tegii terytorialnej, czyli jej zintegrowanego charakteru. Wymagato to intensywnych prac
merytorycznych (nad ksztattem dokumentéw) oraz komunikacyjnych (dochodzenia do po-
rozumienia w partnerstwie).

Zrdznicowanie pomiedzy regionami i typami instrumentéw terytorialnych nie jest jedy-
nie wyzwaniem dla samorzadéw lokalnych. Duza liczba dokumentow, ktérych jakos¢ oraz
metodologia opracowania potrafig znaczaco sie rézni¢, utrudnia takze prace instytucji za-
rzadzajacych, ktére muszg zapoznac sie z dokumentami. Dla niektérych samorzaddéw wo-
jewddzkich dziatanie CWD byto okazja do unifikacji metodologii opracowywania dokumen-

téw strategicznych wykorzystywanej w regionie, co przetozyto sie na utatwienie pracy IZ.

Osobnym wyzwaniem dla czesci partnerstw pilotazowych pozostaje wykluczenie
z udziatu bezposredniego finansowania w ramach instrumentu terytorialnego przewidzia-
nego w programach regionalnych (dotyczy to m.in. niektérych partnerstw z wojewdédz-
twmazowieckiego lub warminsko-mazurskiego). W czesci wojewddztw partnerstwa takie
pominieto. W innych zaproponowany mechanizm finansowania objat tylko cze$¢ part-
nerstw (np. w wojewddztwach warminsko-mazurskim i mazowieckim) lub wrecz tylko czes¢
samorzaddéw partnerskich (w przypadku gdy granice partnerstwa przekraczaty granice
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obszardw interwencji wyznaczonych w strategii rozwoju wojewddztwa). Kwestie te miaty
znaczacy wptyw na zaangazowanie partnerstw w prace, a takze potencjalnie przetozg sie
na ich trwatos¢. Pomimo to mozna tu dostrzec efekty pracy doradcéw oraz sieciowania w
ramach FWD. Wspomniany przypadek partnerstwa CWD utworzonego na obszarze dwéch
innych obszaréw interwencji wspieranych w ramach funduszy europejskich dla Slaska, po
dtugotrwatych dyskusjach i poczatkowym braku zgody ze strony 1Z, doczekat sie odblo-
kowania rozmoéw na temat finansowania wspdlnych projektéw samorzadéw formalnie le-
zacych w dwéch réznych subregionach. Dtugotrwate dyskusje, kolejne spotkania — w tym
z udziatem przedstawicieli MFiPR - poczatkowo nie przynosity oczekiwanych rezultatow.
Niemniej jednak na konncowym etapie realizacji projektu CWD 2023 rozmowy prowadzone
w trakcie kolejnych sesji stolikowych podczas FWD doprowadzity do przetomu i wstep-

nych deklaracji wsparcia dla projektéw partnerstwa.
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3.2 Opiniowanie dokumentdéw i projektéw strategicznych

Kolejnym elementem pracy doradczej wykorzystujacej rozwinieta sie¢ wspodtpracy pomie-
dzy partnerstwami, samorzgdami wojewddzkimi i zespotem terenowym CWD byto wsparcie
opiniowania dokumentéw strategicznych. Jest to nieodzowny element proceduralny przewi-
dziany w systemie wdrazania funduszy europejskich, a jednoczesénie istotny dla koordynacji
dziatan rozwojowych w regionach. Cze$¢ wojewddzkich instytucji zarzadzajacych przygotowato
stosowne wytyczne, w ramach ktérych przedstawiono szczegdtowq instrukcje, ktdéra wyjasnia,
na jakiej podstawie prawnej, w jaki sposéb i w odniesieniu do jakich kryteriéw zaopiniowane
muszg zosta¢ dokumenty strategiczne, aby mogty zosta¢ uznane za podstawe do wdrozenia
instrumentu terytorialnego. Dokumenty te, pomimo oparcia ich na tych samych przepisach, sa
przygotowane w réznej formie — cze$¢ ma charakter bardziej poradnikowy, inne za$ przyjmuja
forme urzedowych wytycznych. Niektére z |Z zdecydowaty sie na udostepnienie na swoich
stronach edytowalnych plikéw do uzupetnienia list projektéw i ich opiséw. W innych przypad-
kach tzw. fiszki projektowe konsultowane byty z partnerstwami juz od dtuzszego czasu.

Jedng z praktyk zaobserwowanych w czesci wojewddztw (m.in. w warminsko-mazurskim

i mazowieckim), jeszcze na etapie realizacji projektu CWD Plus, byto wstepne przekazywanie
opiséw koncepcji projektowych przez partnerstwa. Kolejne wersje pomystdw, opiséw i zatozen
trafiaty do odpowiedzialnych urzednikéw IZ. W drugiej potowie 2023 r. opiniowanie miato juz
zdecydowanie inny, formalny charakter. Nadal istotna byta wspdtpraca poszczegdinych wto-
darzy oraz partnerstw z wtadzami wojewddztwa, jednak coraz wiekszego znaczenia nabieraty
precyzja przygotowywanych dokumentéw oraz ich spdjnos¢ z przyjetymi w regionie rozwigza-
niami administracyjnymi (wspomniane wyzej wzory dokumentéw i procedury). Rola doradcéw
CWD zmienita sie wiec z wystannikéw i rzecznikdw spraw partnerstwa, a zastgpito ja bycie
kolejnym ogniwem kontroli jakosci pracy, ktérg wykonywali cztonkowie zespotdw lub grup ro-
boczych (a sporadycznie w skali projektu — przedstawiciele tworzacych sie biur partnerstw).

Proces opiniowania strategii i towarzyszacych im list projektéw nie zakonczy sie w grud-
niu 2023 r. i trwac bedzie jeszcze w kolejnych miesigcach. Na jego intensyfikacje wptywac
bedzie konieczno$¢ i determinacja czesci IZ do tego, aby jak najszybciej rozpoczaé¢ wykorzy-
stywanie srodkdéw przypisanych do instrumentéw terytorialnych.

Osobnym procesem dotyczacym dokumentdw strategicznych byto ich opiniowanie przez

zarzady wojewoddztw w zakresie ksztattowania i prowadzenia polityki przestrzennej. Doku-
menty np. strategii ponadlokalnych musza by¢ pod tym wzgledem spdjne z planami na po-
ziomie regionalnym.

Strategiczna ocena oddziatywania na srodowisko jest dla samorzaddw nieustajacym wy-
zwaniem. Sporzadzenie dokumentu wymaga nie tylko kompetencji na eksperckim poziomie,
ale zajmuje takze czas. Prowadzenie wieloaspektowych studiéw zaréwno od strony $rodo-
wiskowej, jak i sanitarnej generuje koszty. Co wiecej, na poziomie strategii, w ktorej listy
projektdw moga zawiera¢ stosunkowo ogdlne zapisy (np. nieobejmujgce szczegdtowego
przebiegu inwestycji liniowych), ostateczne oddziatywanie na Srodowisko bedzie musiato
zosta¢ dokonane na etapie przygotowywania szczegdétowego projektu. Oczywista prakty-
ka podejmowang w przypadku takich dokumentéw przez JST jest wiec préba unikniecia
koniecznosci powielania wydatkdéw i powtarzania procedur. Prawo daje takg mozliwosé,
a partnerstwa sktadajg wnioski w tej sprawie do instytucji regionalnych®. Niestety decyzje w
sprawie odstapienia od procedury sporzadzana SOOS zalezg kazdorazowo od oceny RDOS,
co uniemozliwia przyjecie np. wczesniejszego zatozenia, ze taka zgoda zostanie udzielona,
poniewaz otrzymato ja inne partnerstwo.

Te trzy zasadnicze procesy opiniowania pozostaja pomiedzy sobg w sieci zaleznosci:
zmiany wymuszone lub rekomendowane konkretnymi opiniami majg znaczenie dla ostatecz-
nego ksztattu strategii, terminu, w jakim rozpocznie sie jej wdrazanie, kosztdw sporzadzenia
dokumentacji, a takze koniecznej pracy administracyjnej zwigzanej z przygotowaniem ko-
lejnych wersji dokumentéw lub odpowiedzi na uwagi. Co wiecej, w przypadku koniecznosci
sporzadzenia SOOS moze wigzac sie to z niezbednymi procedurami (oraz kosztami) wyto-
nienia wykonawcoéw i odbioru dokumentu o eksperckim charakterze. Wszystko to wydtuza
czas, w ktérym partnerstwo nadal zajmuje sie formalnosciami, ktére nie skutkuja osigganiem
wiasciwych efektéw swojego dziatania.

4 Por. art. 48 ustawy z dnia 3 pazdziernika 2008 r. o udostepnianiu informacji o $rodowisku i jego ochronie, udziale
spoteczenstwa w ochronie srodowiska oraz o ocenach oddziatywania na $rodowisko, Dz.U.2023.1094.
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3.3 Konsultacje spoteczne strategqii

Jednym z wiekszych wyzwanh dotyczgcych trwatosci samym partnerstw, widocznym
juz na obecnym etapie ich funkcjonowania, pozostawata kwestia zaangazowania innych
interesariuszy strategii. W szczegdlnosci zas zainteresowanie spotecznosci lokalnej prowa-
dzonymi pracami. Energia spotecznosci — zaangazowanie, ale tez zgoda na realizacje kon-
kretnych projektéw - bedg kluczowe dla osiggniecia faktycznej integracji strategii i prze-
widzianych projektéw. Doradztwo w zakresie konsultacji spotecznych odbywato sie na
dwéch poziomach.

Pierwszym byta praca z grupami roboczymi. To od przedstawicieli JST zalezy sku-
teczno$¢ prowadzenia konsultacji, ktére sa w istotny sposéb sformalizowane: a) jako nie-
zbedny element procedury zatwierdzania dokumentu strategicznego, b) jako proces ure-
gulowany uchwatami podjetymi w poszczegdlnych JST, c) objete sa niekiedy lokalnym
zwyczajem konsultacji - norma angazowania spotecznosci w debate wypracowang przez
lokalny samorzad, organizacje pozarzadowe, przedsiebiorcéw. Na wszystkie te aspekty
nalezato zwraca¢ uwage, a jednoczesé$nie jedynymi kompetentnymi osobami do ocenienia
okolicznosci we wszystkich z nich byty wtasnie osoby zasiadajgce w grupach roboczych.

Drugim poziomem byto juz faktyczne wyjscie do spotecznosci i interesariuszy z pro-
jektem dokumentu. W projekcie zastosowano rézne praktyki konsultacyjne zgodne z lo-
kalnymi normami. Tam, gdzie byto to mozliwe, proponowano takze nowe dla spoteczno-
$ci podejscie, testowane juz wczesniej w trakcie prac diagnostycznych poprzedzajacych
planowanie strategiczne. Oznaczato to wiec podanie do wiadomosci tresci dokumentow,
badania ankietowe czy organizacje spotkan informacyjno-konsultacyjnych lub debat.

Doswiadczenia doradcow wskazywaty, ze w pracy z partnerstwami samorzadowymi
mozna byto spotkac sie z réznymi postawami wobec konsultacji spotecznych. Od rzadkie-
go (cho¢ obecnego) przekonania o ich wytacznie formalnym charakterze, po modelowe
przypadki, w ktérych konsultacje staja sie niezbednym etapem udoskonalenia dokumen-
tu i wzmacniania zaangazowania istotnych interesariuszy. DoSwiadczenie doradcow CWD
wskazuje na trzy kluczowe czynniki dla dobrych konsultacji strategii:

® Partycypacja - czyli faktyczne skierowanie konsultacji do réznych grup mieszkancow,
instytucji (np. parkdw narodowych lub krajobrazowych, ciat doradczych i konsultacyj-
nych itp.), przedsiebiorcow i organizacji spotecznych oraz obywatelskich. Niezbedne
jest tu pozostawienie odpowiedniego czasu i form konsultacji, utatwiajacych zaan-
gazowanie sie w proces. Istotnym, chociaz w niektérych samorzadach trudnym do-
Swiadczeniem jest zaangazowanie w proces konsultacji takze radnych - paradoksal-
nie pozwala to na przyspieszenie pracy dzieki temu, ze czes¢ dyskusji, ktéra mogtaby
przenies¢ sie na forum posiedzen rad gmin czy powiatéw, odbywa sie juz na etapie
prac nad dokumentem,

® Reaktywnos$¢ - zespdt opracowujacy strategie musi reagowac na zgtoszone uwagi.
Nawet jesli podjeta zostanie decyzja o ich odrzuceniu, konieczne jest ich wyjasnie-

nie. W tym wypadku widoczna byta przewaga warsztatowych form konsultacji i bliskiej
wspotpracy podczas przygotowywania docelowego dokumentu. Tam, gdzie udawato
sie wypracowac taka formute, doradcy CWD byli w stanie wesprze¢ proces, na biezaco
poszukujac zapisdw strategii, ktére spetnig oczekiwania zaangazowanych interesariuszy.

® Kultura dialogu - ostatnim z elementdw, jednoczeé$nie najwazniejszym i taczacym dwa
pozostate, jest okre$lona w partnerstwie i poszczegdlnych samorzadach kultura pracy,
uwzgledniajgca wtasciwe zaangazowanie wtodarzy, pracownikdéw administracji i faktyczny
dialog z zaproszonymi do konsultacji stronami. Zaangazowanie w JST, w ktdérych wcze-
$niej nie witaczano innych interesariuszy lub dziatania takie miaty charakter pozorny, lub nie

reagowano na zgtaszane uwagi, ryzyko braku zaangazowania w konsultacje jest znaczne.

Proces wdrozenia strategii musi by¢ niezalezny od wsparcia zewnetrznego. W czesci
partnerstw praktyka doradcza skupita sie wiec nie tylko na bezposrednim udziale dorad-
cow jako facylitatoréw procesu konsultacyjnego, ale skupiono sie na wzmacnianiu kompe-
tencji pracownikéw urzeddw dziatajacych w grupach roboczych lub w strukturach powsta-
jacych stowarzyszen i zwiazkdéw. Udzielano nie tylko instruktazu, ale tez prowadzono prace
warsztatowa zwigzang z komunikacja dziatan partnerstwa (por. rozdziat 4.2).

Istotne dla rozwijania mozliwosci konsultacyjnych w ramach partnerstw samorzado-
wych pozostaja nie tylko czynniki zwigzane z kompetencjami oséb odpowiedzialnych za
ich organizacje. Istotna jest takze rozpoznawalnos$¢ partnerstwa w spotecznosciach lokal-
nych, a ten proces bedzie jeszcze wymagat duzych naktadéw pracy - nie tylko duzych
przedsiewziet, ale takze matych projektédw informacyjnych czy edukacyjnych, ktére za-
ZWYCzaj nie sg nawet wpisane jako dziatania strategiczne.




| ' ¥4 ; i 4 .
I%-m R E X t\ XL L e l

3.4 Organizacja wewnetrznych procesdéw w partnerstwie oraz
praca nad projektami strategicznymi

Wsparcie doradcze obejmowato takze biezgacg wspdtprace merytoryczng nad doprecy-
zowaniem i przygotowaniem do realizacji wybranych przedsiewzie¢ strategicznych. W przy-
padku bardziej dojrzatych pomystow przystgpiono do analizy wykonalnosci projektu - nie-
kiedy pod katem wybranych zrédet finansowania (takze spoza programoéw regionalnych).

Dokonywano oceny mozliwosci realizacji projektéw, w tym pod katem koniecznej do spo-
rzgdzenia dokumentacji (np. uzyskania zgdd lub pozwolen) niezbednej do udziatu w ogtasza-
nych juz konkursach. Nie byto to dziatanie powszechne, jednak warto wskazac¢ na praktyke
czesci partnerstw, ktére rozpoczety kalkulacje, na ile dane przedsiewziecie powinno znalez¢
sie na liscie projektdw strategicznych do sfinansowania w ramach instrumentéw terytorial-
nych, a na ile jego realizacja bedzie mozliwa z innych zrédet.

Przygotowanie do wdrozenia strategii obejmowato w wybranych przypadkach takze ko-
nieczno$¢ zawarcia osobnych porozumien projektowych lub modyfikowania zasad funkcjono-
wania biur zwigzkéw samorzadowych, aby umozliwi¢ im realizacje niezbednego zakresu zadan.
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4. Rozwdj potencjatu partnerstw JST

Kluczowe dla potencjatu partnerstw sg kompetencje zespotdw odpowiedzialnych za re-
alizacje strategii. W praktyce oznacza to umiegjetnosci, doswiadczenie i relacje funkcjonu-
jace pomiedzy urzednikami poszczegdinych samorzaddw. Oczywiscie niekiedy zalezy to
takze od determinacji i szczescia w pozyskiwaniu srodkéw finansowych. Doswiadczenie
pokazuje jednak, ze kompetentne kadry osiggaja wyzszg skutecznos¢ w tych staraniach.

Wsréd praktyki doradczej i warsztatowej w dziataniach CWD 2023 skierowanych na pod-
noszenie kompetencji oséb zaangazowanych we wdrazanie strategii jedna z trenerek i dorad-
czyn pracujgcych z partnerstwami zadaje wtodarzom pytanie: skad wiedzieli, jak petni¢ swoja
role w pierwszym dniu po objeciu stanowiska? Wczesniejsze doswiadczenia, jakos¢ otoczenia
instytucjonalnego, samodyscyplina i pokora, dobrzy i sprawdzeni partnerzy. Wszystkie do-
Swiadczenia indywidualne w tym zakresie mozna przektadac takze na catos¢ partnerstwa.

Praktyki rozwijania potencjatu partnerstw skoncentrowane byty na dwéch typach dzia-
tan: wzmocnieniu instytucjonalnym struktur powstajacych w partnerstwach, a réwnolegle
rozwijaniu potencjatu kadr.

4.1. Zarzadzanie w partnerstwach - praktyka i propozycje
udoskonalen

Istotnym zagadnieniem dotyczacym systemu wdrazania strategii jest organizacja dzia-
tan partneréw. Juz na wstepnym etapie prac (pilotaz CWD, a przede wszystkim CWD Plus)
doradcy wspierali dziatania zmierzajace do rozwijania wspolnych kompetencji samorzadow
w tym zakresie, miedzy innymi przez rozwijanie $wiadomosci wewnetrznych potencjatow
partnerstw. Wewnetrzna wymiana doswiadczen, wiedzy, pomystOdw na rozwigzywanie pro-
bleméw samorzadowych, a przede wszystkim tworzenie wspdlnej kultury pracy w part-
nerstwie pozwolity czesci partnerstw podnosi¢ swdj potencjat organizacyjny. Byt to efekt
towarzyszacy procesowi instytucjonalizacji. Wskazywano woéwczas, ze formy bardziej za-
awansowane: zwigzki JST oraz stowarzyszenia samorzagdowe, bedg dawaty wiecej mozli-
wosci rownego dzielenia sie praca i obowigzkami pomiedzy partnerami. Praca doradcza
byta skoncentrowana na wsparciu planowania i organizacji pracy przy wdrazaniu strategii.
Warto podkresli¢, ze w przypadku partnerstw, ktére zaadaptowaty wczesniejsze struktury
do nowych potrzeb, wymagato to m.in. pracy ze specjalistami, ktérzy dotychczas posiadali
duze dosSwiadczenie przy realizacji konkretnych zadan. Aktualnie muszg oni przygotowac
sie do realizacji i zarzadzania projektami, ktore obejmuja nowe obszary tematyczne lub za-
tozono ich finansowanie z funduszy wdrazanych na poziomie krajowym, a nie regionalnym.

W czesci partnerstw przewazaty jednak dorazne korzysci wynikajace z mniej wymaga-
jacej i bardziej swobodnej formy porozumien. Wsrdd tych, ktére zadeklarowaty brak ko-
niecznego wsparcia w zakresie organizacji wewnetrznej, jako powdd wskazywano przede
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wszystkim skutecznos$¢ wspdtpracy na wczesniej wypracowanych zasadach. W praktyce
oznaczato to dwa podejscia:

® wykorzystanie rozwigzan wypracowanych w ramach wspotpracy partnerstwa
CWD (oparcie sie na grupie roboczej oraz radzie partnerstwa i zbudowanych
w ich ramach relacji),

® wykorzystanie i przeksztatcenie istniejacych struktur partnerskich (zwigzkow,
stowarzyszen).

W pierwszym przypadku praktyka ta niosta za sobga trzy zasadnicze wyzwania. Po pierw-
sze, struktura oparta na wyraznym oddzieleniu grupy sktadajgcej sie gtdbwnie z witodarzy
(rada) oraz pracownikédw administracji (grupa robocza), byta rozwigzaniem atrakcyjniejszym
dla JST dysponujgcych bardziej rozwinietymi urzedami — w ktdérych pracuje wiecej oséb,
w tym bardziej wyspecjalizowanych w kwestiach dotyczacych planowania i strategii. W przy-
padku JST o mniejszym potencjale kadrowym obecng (chociaz nie powszechng) praktyka
byto takze angazowanie samych wtodarzy w dziatania grupy roboczej. Po drugie, wykorzy-
stywano relacje i zaufanie zbudowane przez ponad trzy lata realizacji projektdbw w ramach
CWD. Kwestia ta jest zdecydowanie istotna w przypadku wspodtdziatania opartego na poro-
zumieniach (miedzygminnych i powiatowo-gminnych), w ktérych podziat prac i zaangazo-
wania partneréw musi polegac¢ na poszanowaniu okreslonego potencjatu samorzadu lidera,
na ktérym spoczywajg najwieksze obcigzenia. W ramach projektu wypracowano propozycje
schematdw organizacyjnych i procedur, ktére majg wesprze¢ samorzady w realizacji tych
zadan. Dodatkowo prowadzono doradztwo i szkolenia majace wzmocni¢ potencjat oséb
odpowiadajgcych w samorzadach za realizacje konkretnych zadan. Po trzecie, pozytywnym
aspektem tej praktyki jest brak koniecznosci organizowania nowych struktur oraz wydziela-
nia osobnego budzetu na ich sfinansowanie.

Wskazane trzy aspekty mozna potraktowac takze jako obszary ryzyka. Wyrazne oddzie-
lenie struktur decyzyjnych od roboczych przynosito juz w partnerstwach efekt w postaci od-
rzucenia wypracowanych w grupie roboczej rozwigzan. Koncepcje projektéw strategicznych
wynikajgce z przebiegu prac opartych na diagnozach musiaty ustepowac¢ wynikom negocja-
cji na szczeblu miedzysamorzadowym. Niekiedy wynikato to takze z braku ciggtosci w ob-
sadzaniu stanowiska w grupie roboczej — duza rotacja oddelegowanych pracownikéw jedna
z najwiekszych przeszkdd, na ktérg zwracajg uwage pracujace w nich osoby. Oba te aspekty
(zmiana wypracowanych rozwigzan oraz rotacja) wptywaja na obnizanie poziomu zaanga-
zowania ,weterandw”, a takze obnizenie poziomu zaufania do zasadnos$ci angazowania sie
w przedsiewziecia takie jak CWD. Wptywa to takze na ostabienie zaufania pomiedzy partnera-
mi i rozluznienie relacji. Ostatecznie przektada sie to na obnizenie efektywnosci prac w struk-
turze dotknietej tymi problemami. Problematyczng strona trzeciego ze wskazanych zagadnien
jest fakt, ze struktury zaplanowane do wspdtdziatania przy opracowaniu strategii sg zagrozo-
ne potencjalnym brakiem samosterownosci Rady i Grupy. Brak wsparcia ze strony doradcéow
CWD w strukturze pozbawionych faktycznych animatoréw bedzie istotna préba, na jaka zo-
stang wystawione partnerstwa.
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Drugim z zasadniczych sposobdw poradzenia sobie z organizacjg wspotpracy byto za-
adaptowanie istniejacych struktur instytucjonalnych, w tym stowarzyszen lub zwigzkéw
miedzygminnych. Cze$¢ samorzaddéw miata juz wczesniejsze doswiadczenia w realizacji
swoich zadan przy pomocy takich podmiotéw i podjeto wyzwanie wypracowania nowej
formuty ich dziatania, stuzacej celom zawigzanych partnerstw. Rozwigzanie to co do za-
sady zastuguje na uznanie za dobra praktyke. Istniejgca organizacja o uznanym, lokalnym
potencjale wydaje sie predestynowana do petnienia takiej roli. Rozwigzanie to niesie za
sobg dwa ryzyka. Pierwszym jest czesta konieczno$¢ wtaczenia do struktury nowych JST.
Rozszerzenie zwigzku lub stowarzyszenia i koniecznos¢ ponownego utozenia relacji we-
wnatrz organizacji (w tym np. zmian na stanowiskach kierowniczych) mogga zagrozi¢ jego
wewnetrznej spéjnosci.

Kolejng trudnosciag do przezwyciezenia jest budowa zespotu. Dotyczy to przede
wszystkim zwigzkéw jako podmiotdw tworzonych w celu zaspokojenia konkretnych po-
trzeb komunalnych lub rozwojowych. Wyszkolone i dobrze dobrane kadry zajmujgce sie
przez wiele lat okreslonym typem projektdw nie zawsze beda posiadaty potencjat i checi
do zajmowania sie nowymi zagadnieniami.

Podsumowaniem tego watku jest kwestia istotna dla kazdej z praktyk w zakresie in-
stytucjonalnej organizacji wspdtpracy: wszyscy uczestnicy procesu muszg sie z nim iden-
tyfikowac i przyja¢ dokument strategiczny, ktéry beda wdrazali z petnym przekonaniem.
Zrozumienie idei partnerstwa realizujgcego wspdlng, zintegrowana strategie terytorialna
pozostaje kluczowe dla szans na jej wdrozenie. W wiekszosci wojewddztw konieczna do
tego jest instytucjonalizacja partnerstwa. Wyjatek stanowi propozycja wojewddztwa po-
morskiego, ktére wprowadzajac instrument Zintegrowanych Porozumien Terytorialnych,
umozliwito realizacje projektéw samorzgdom wspdtpracujacym bez rozbudowanej wspodt-
pracy. Srodki na projekty przekazywane s3 na podstawie stosownych porozumien. Po-
mimo tej elastycznej formy wspodtpracy niektdre z partnerstw decyduja sie na rozszerze-
nie wspoétpracy i jej instytucjonalizacje. Przyktadem jest powstate Stowarzyszenie ,Strefa
Przybrzezna”, w ramach ktérego planowane sa wspodlne projekty réwniez w obszarach,
ktérych nie obejmuje instrument ZPT.

Cze$¢ zinstytucjonalizowanych partnerstw w drugiej potowie 2023 roku organi-
zowata swoja dziatalno$¢ w nowej formie. Wraz z rejestracja stowarzyszen czy roz-
poczeciem funkcjonowania zwigzkéw rozpoczynat sie okres intensywnych prac or-
ganizacyjnych. Pomocag w tym procesie byto rozwiniecie przez doradcdéw koncepcji
modelowego centrum partnerstwa oraz opracowanie wytycznych dla doradztwa
w zakresie wdrozenia systemu zarzadzania realizacjg strategii i projektow. Dziatania te
obejmuja: zalecenia i propozycje rozwigzan w zakresie struktury zarzadzania partner-
stwem i regulaminéw organizacyjnych dla biur partnerstw zinstytucjonalizowanych
w réznych formach, a takze propozycje zakresu zadan zatrudnionych oséb.
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Z uwagi na powyzsze watki dotyczace wspotpracy warto rowniez zwrédci¢ uwage na
zmiany, jakie zaszty w czasie projektu CWD 2023 w sferze instytucjonalizacji partnerstw.
W stosunku do konca czerwca 2023 r. (zakonczenie projektu CWD Plus) nastgpita nie-
wielka zmiana.

W czerwcu 2023 r. proces instytucjonalizacji zakonczono w 66 partnerstwach na 76 be-
dacych uczestnikami projektu. Zawigzanych byto 41 porozumien, z czego 20 miedzygmin-
nych i 21 powiatowo-gminnych. Funkcjonowato szes¢ zwigzkdéw, w tym trzy miedzygminne
i trzy powiatowo-gminne. Ponadto swoja dziatalnos$¢ rozpoczeto badz kontynuowato 19 sto-
warzyszen JST. Pozostate osiem partnerstw byto w trakcie instytucjonalizacji, natomiast
dwa kolejne partnerstwa nie procedowaty instytucjonalizacji w tamtym okresie.

W trakcie realizacji projektu CWD 2023 w grudniu 2023 r. zinstytucjonalizowanych byto
tacznie 70 partnerstw na 75 uczestniczacych (zob. tabela nr 3)°. Z czego podpisane zostaty
cztery porozumienia, w tym trzy miedzygminne oraz jedno powiatowo-gminne, jak réwniez
utworzony zostat jeden zwigzek miedzygminny. Na podstawie powyzszego mozna zaob-
serwowac, iz w czasie realizacji projektu CWD 2023 proces instytucjonalizacji zakonczyto
kolejnych pie¢ partnerstw.

5 tacznie zinstytucjonalizowanych byto 71 partnerstw na 76, a pomijajac partnerstwo powiatu szczecineckiego, byto
to 70 na 75 partnerstw.
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Tabela 3. Stan instytucjonalizacji w partnerstwach projektu CWD 2023 (stan na grudzier 2023 r.).

Porozumienie miedzygminne 32,00 proc.
Porozumienie powiatowo-gminne 26,67 proc.
Zwigzek miedzygminny 5,33 proc.
Zwigzek powiatowo-gminny 4,00 proc.
Stowarzyszenie JST 25,33 proc.
Nie zostato dotychczas zinstytucjonalizowane 2,67 proc.
W trakcie procesu instytucjonalizacji 4,00 proc.

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Jednym z efektéw pracy partnerstwa ,Razem dla rozwoju” z wojewddztwa mazowiec-
kiego w projekcie CWD Plus byto opracowanie koncepcji Modelowego Centrum Partner-
stwa. Uznanie tego zadania za jeden z projektdw strategicznych pokazuje réznorodnoscé
podejscia do tworzonych wéwczas dokumentdw. Znaczna czes$¢ partnerstw widziata swoje
szanse rozwojowe w duzych projektach sieciowych lub liniowych, pokazujacych realizacje
inwestycji we wszystkich samorzadach partnerskich na podobnych zasadach. Z pewnoscia
jest to praktyka stuzaca przekonaniu mieszkancéw do wymiernych korzyséci z udziatu JST
w partnerstwie. Zatem skupienie sie na projekcie, ktérego gtédwnym zatozeniem jest Swiad-
czenie ustug administracyjnych, pokazuje zupetnie inne podejscie.

Koncepcja ta zaktada budowanie wspoélnego centrum kompetencji, ktére powinno stuzy¢
dziataniom rozwojowym we wszystkich samorzadach nalezacych do partnerstwa. Jak samo-
rzady moga odpowiadac¢ na wspodlne potrzeby i wyzwania? Dzielac sie odpowiedzialnoscia
za przygotowanie nowych rozwigzan, ale przede wszystkim korzystajac z wypracowanych
procedur, partnerskie samorzady przystapia wspdlnie do realizacji projektédw najpotrzeb-
niejszych dla realizacji celéw strategicznych. W ramach dziatan projektowych, positkujgc sie
doswiadczeniami partnerstw oraz wiedza ekspercka, zespoty doradcéw FFW i ZMP wypra-
cowaty propozycje rozwigzan: regulaminéw biur, zakreséw odpowiedzialnosci na poszcze-
goélnych stanowiskach oraz analizy ryzyka zwigzanego z organizacjg wspdtpracy.

R&znice w podejsciu do organizacji wspodtpracy zaleza, jak wspominano we wstepie, od
ztozonosci partnerstw. Im wiecej JST i bardziej zréznicowana jest ich wielkos¢, tym mozli-
wo$¢ zorganizowania inwestycji w kazdym samorzadzie stawata sie trudniejsza. Wiekszym
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wyzwaniem byt takze podziat zadan i obowigzkdéw. Zaprezentowane na przyktadach roz-
wigzania pokazuja, ze takie podejscie, w ktérym strategicznym zadaniem partnerstwa jest
takze wspieranie potencjatu do zarzadzania i rozwoju projektami bez wzgledu na wielko$¢
samorzadu, moze by¢ dobrym rozwigzaniem.

4.2. Rozwdj kompetencji

Rozwdjkompetencjiw ramach partnerstwa, poza bezposrednig praca zdoradcamiw ramach
dziatan strategicznych, opierat sie takze na dziataniach warsztatowych. Dtugotrwaty proces
budowania partnerstw, ktéry rozpoczat sie jeszcze podczas pandemii, dla czesci uczestnikow
prac byt trudnym dos$wiadczeniem. Odtozenie efektdw pracy w czasie, wywotywato istotne
obawy co do celowosci podejmowanych dziatan. Problem ten wzmacniat brak dedykowanych
srodkéw w programach regionalnych dla czesci partnerstw. Dla samorzgaddéw uczestniczacych
w projekcie od trzech lat przewidziano rozpoczecie procesu od warsztatu ,inicjujgcego”, ktéry
miat zmotywowac¢ na nowo do pracy i skupi¢ uwage pracujgcych osdb na istniejgcych poten-
cjatach i wypracowanych dotychczas rezultatach (w tym zdobytym doswiadczeniu i wiedzy
oraz wytworzonych relacjach). Dopiero kolejnym etapem byty warsztaty specjalistyczne, ktére
odpowiadaty tematom zidentyfikowanym jako kluczowe dla partnerstwa.

Dziatania te zostaty tradycyjnie uzupetnione o badanie ewaluacyjne. Osoby z grup ro-
boczych i rad partnerstwa biorgce udziat w tych dziataniach poza oceng samego wyda-
rzenia proszone byty o wskazanie istotnych ich zdaniem dziatan, ktére mogtyby postuzy¢
dalszemu rozwojowi partnerstwa. Struktura odpowiedzi otwartych po ich przeanalizowaniu
zaprezentowana zostata ponizej.

® Miekkie (m.in. integracyjne, zarzadzanie, wspdtpraca, praca zespotowa)
® wzmachianie partnerstwa
® wspdtpracaiintegracja

zarzadzanie projektem

komunikacja

wieksze zaangazowanie cztonkdw partnerstwa

wymiana do$wiadczen

® Projektowe (m.in. rozliczanie projektdw, praca nad projektami, tworzenie projektow,
sktadanie wnioskéw)

® rozliczanie projektow

realizacja wspdlnych przedsiewzie¢
kompetencje dla organizacji pracy partnerstwa
projekty partnerskie realizujgce cele strategii

projekt partnerski w praktyce

przygotowanie dokumentacji do opracowania wniosku
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® Strategiczne (dot. dziatan zwigzanych ze strategia, m.in. opracowywanie
czy zarzadzanie strategia)

® budowanie strategii (np. smart city)
zarzadzanie strategiag
ewaluacja strategii

wdrazanie strategii, w tym strategii ZiT

aktualizacja strategii pod katem biezgcych informacji o ogtaszanych konkursach
® Wiedza (m.in. poszerzanie wiedzy i zdobywanie nowych umiejetnosci)

® kompetencje dla organizacji pracy partnerstwa

® innowacyjnosc¢

® kompetencje w zakresie przygotowania listy projektéw priorytetowych
z uwzglednieniem kryteriéw ich realizacji oraz formalne przygotowanie
dokumentacji do opracowania wnioskéw

pozyskiwanie srodkéw finansowych
przysztos$¢ partnerstwa
wykorzystanie narzedzi GIS (np. QGIS)

problematyka planowania przestrzennego w samorzadach

wiedza dotyczaca klastrow energii czy spdtdzielni energetycznych

® Dokumentacja (m.in. opracowanie dokumentacji, dostep do dokumentacji)
® przygotowywanie dokumentacji do opracowania wniosku
® sporzadzanie umow partnerskich

® |Instytucjonalne (m.in. organizacja biura, tworzenie instytucji)

® tworzenie biur partnerstwa (jako zwigzku czy stowarzyszenia) i zatrudnianie
W nich specjalistow

Lista zagadnien, ktére interesowaty osoby reprezentujgce partnerstwa, nie jest zaskakujaca
wobec potrzeb omawianych w raportach z badan prowadzonych w CWD Plus. Istotne jest jed-
nak, ze czes¢ partnerstw podnosita swoja $wiadomos¢ dotyczaca zagadnien specjalistycznych,
i wraz z rozwijaniem relacji pomiedzy partnerstwami (co byto kontynuowane w ramach Foréw
Wymiany Dos$wiadczenh oraz wizyt studyjnych) poszukuje okazji do pogtebiania kompetenciji
merytorycznych lub inspirowania dziatart wzmacniajacych projekty. Jak wskazano to takze przy
omawianiu praktyk zwigzanych z doradztwem projektowym i strategicznym, o ile byto to moz-
liwe, niektére partnerstwa opieraty sie na wsparciu warsztatowym i wzmocnieniu ich kompe-
tencji np. do realizacji zadan konsultacyjnych. Nie jest to jednak jeszcze postawa powszechna.

To wiasnie zachecenie oséb uczestniczacych w pracach grup roboczych i innych organéw
wykonawczych partnerstw do intensywnego i wieloaspektowego zaangazowania we wdra-
zanie strategii wydaje sie obecnie najwiekszym wyzwaniem stojacym przed partnerstwami.
Przekazywanie kompetencji do zewnetrznych wobec urzedu podmiotow (zwigzkdéw i stowa-
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rzyszen) jest praktyka korzystng, o ile na lokalnym rynku jest wystarczajgco duzo osoéb, ktére
sq gotowe podja¢ prace. Z drugiej strony, ograniczeniem sg tutaj poziomy zarobkéw - juz
dzi$ utrzymanie najlepszych pracownikdéw jest istotnym problemem identyfikowanym przez
wtodarzy. Jednoczes$nie nadal w czesci partnerstw obecne jest przekonanie, ze optacenie
sktadki koniecznej do utrzymania biura partnerstwa stanowi nadmierne obcigzenie budzetu.
Dzieje sie tak, pomimo ze zewnetrzna struktura, o bardziej elastycznej formie dziatania mo-
gtaby przyciaggngé¢ nowe kadry, ale tez pomdc w optymalizacji kosztéw najdrozszych etatdw,
dzielac koszty state na wiele JST. Praktyki dziatania zwigzkéw miedzygminnych i powiatowo-
-gminnych pokazuja, ze realizacja takiego modelu jest mozliwa. Doswiadczenie to jednak byto
budowane w wieloletniej praktyce wspotpracy i oparte na bardzo konkretnych zadaniach.

W ramach projektu CWD 2023 do 15 grudnia 2023 r. zrealizowano 168 warsztatow. Szcze-
goétowa tematyke tych dziatan zamieszczono w tabeli w Aneksie 2. Podziat w bardziej ogdl-
nych kategoriach, zawiera tabela nr 4

Tabela 4. Tematyka warsztatéw realizowanych dla partnerstw w projekcie CWD 2023.

Kategorie tematyki warsztatow Liczba przeanalizowanych
warsztatéow
Wiedza 47
Strategiczne 35
Miekkie 18
Zarzgdzanie/Projektowe 17
Projektowe 13
Instytucjonalne 10
Wiedza/Strategiczne 6
Zarzadzanie/Strategiczne 6
Zarzadzanie 4
Miekkie/Strategiczne 2
Zarzgdzanie/Projektowe/Strategiczne 2
Strategiczne/Projektowe 2
Instytucjonalne/Zarzadzanie/Projektowe 1
Miekkie/Wiedza 1
Projektowe/Instytucjonalne 1
Projektowe/Strategiczne/Instytucjonalne 1
Zarzadzanie/Instytucjonalne 1
Zarzadzanie/Wiedza 1
RAZEM 168

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie danych pozyskanych przez ekspertéow
Fundacji Fundusz Wspotpracy i Zwiqzku Miast Polskich.
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Analizie poddano tematyke 168 warsztatéw zrealizowanych od poczatku wrzesnia do
konca listopada 2023 r. Dokonano klasyfikacji zgodnie z podziatem zastosowanym przy
ewaluacji potrzeb partnerstw (zob. poczatek rozdziatu 4.2.), niektérym tematom warsztatéow
przypisano wiecej niz jedng kategorie. Tematyka warsztatéw dotyczyta zagadnien strate-
gicznych, projektowych, instytucjonalnych, kompetencji miekkich czy wiedzy w obszarach
innych niz wczesniej wymienione. Najwiecej warsztatéw (47) skoncentrowanych byto na te-
matach zwigzanych z poszerzeniem wiedzy w poszczegdlnych obszarach funkcjonowania
samorzadoéw i partnerstw. Przede wszystkim byty to tematy dotyczace transformacji ener-
getycznej, jak robwniez energetyki odnawialnej. Niemniej jednak pojawiaty sie takze zagad-
nienia zwigzane z funkcjonowaniem Miejskich Obszaréw Funkcjonalnych, problematyki we-
ztoéw przesiadkowych (transport) czy integracja baz danych pomiedzy samorzadami, a takze
marketing i rozwéj marki z uwzglednieniem medidw spotecznosciowych. Drugg najliczniejsza
grupa byty warsztaty skoncentrowane wokét zagadnien strategicznych (35). Az 34 z nich
dotyczyto wzmacniania partnerstw i wdrazania strategii, przy czym czesciowo miaty na celu
takze rozwijanie kompetencji miekkich oraz dwa dotyczace dopasowywania projektéw do
strategii. Jeden dotyczyt wdrazania strategii w odniesieniu do gminnego programu rewi-
talizacyjnego. Trzecig grupa byty warsztaty z zakresu kompetencji miekkich (18), m.in. sku-
tecznej komunikacji, budowania relacji, pracy zespotowej. Warsztaty dotyczace zarzadzania
projektami (16) czy realizacji projektéw (13) zwigzane byty ogdinym zarysem z zarzadzaniem
projektami w praktyce, zarzadzaniem projektami zintegrowanymi, przygotowywaniem pro-
jektoéw, finansowaniem ich, a takze organizowaniem pracy. Rodwniez byty warsztaty, ktére
dotyczyty zarzadzania projektem w konkretnym obszarze, na przyktad turystyki czy inte-
gracji spotecznej. Kilka warsztatéw (10) dotyczyto zagadnien instytucjonalnych. Poruszane
byty aspekty zwigzane z organizacjg biura partnerstwa, w tym biura ZIT, funkcjonowaniem
stowarzyszenia gminnego czy roli biura jako elementu procesu budowania podmiotowosci
partnerstwa, jak rowniez rozwdj potencjatu instytucjonalnego partnerstwa w obszarze tury-
styki czy ustug dla senioréw.

W ramach realizowanych warsztatéw widoczne jest to, iz priorytetem zazwyczaj jest roz-
wijanie kompetencji miekkich. Nie ulega watpliwosci, iz jest to fundament funkcjonowania
partnerstw, a takze ich trwatosci. Ponadto dochodzg interesy, konkurencyjnos¢, a istotne jest,
by w przypadku uczestnictwa JST w partnerstwie na pierwszym miejscu byta wspdtpraca.
Warto réwniez zwrdéci¢ uwage na to, ze czes¢ warsztatdéw dotyczyta strategii, ktérg znacznie
tatwiej wdrazac¢, gdy cztonkowie partnerstwa $cisle ze sobg wspodtpracujg, co przektada sie
na uzyskanie efektu synergii.

Nalezy takze podkresli¢ pojedyncze tematy, ktére byty realizowane w ramach warszta-
tow. Chociazby rzadko widoczne zagadnienie integracji baz danych miedzy samorzgdami
czy systemow zarzadzania polityka przestrzenna, jak rowniez funkcjonowanie Miejskich Ob-
szaréw Funkcjonalnych.

Biorac pod uwage sytuacje organizacyjng i kadrowa wielu samorzadoéw, ktéra przektada
sie czesto na niedostateczne mozliwosci realizacji dziatan w partnerstwie, by¢ moze war-
to bedzie takze postawi¢ na wspomaganie pracy urzednikdw przez sztuczng inteligencje.
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Dziatania wspierajace automatyzacje pracy wymagatyby wsparcia warsztatowego, skupio-
nego na aspektach praktycznych. Zainteresowanie, jak rowniez zaskoczenie byto widoczne
wsrdd uczestnikdw warsztatu (w tym urzednikéw samorzgdowych) pt. Usprawnienie zarzq-
dzania w JST wykorzystujqce narzedzia sztucznej inteligencji przeprowadzonego w ramach
Forum Wymiany Dos$wiadczen. Z punktu widzenia mozliwosci rozwigzania problemu kadr
i srodkdbw w matych gminach wsparcie przez sztuczna inteligencje (Al) mogtoby okazac
sie optymalnym rozwigzaniem. Warto uwzglednic¢ to, iz Al caty czas sie rozwija i w ciggu kilku
lat nalezy spodziewac sie znacznie efektywniejszych rozwigzan.

Kwestia znaczenia Al czy transformacji energetycznej (zagadnieniu poswiecono kolejny
podrozdziat) pokazuje jeszcze jedng istotng role zrealizowanych dziatan. Zarbwno FWD, jak
i dziatania szkoleniowe przynosity samorzgdowcom inspiracje i wzbudzaty zainteresowanie
poszczegdlnymi tematami. Praktyczne przyktady zastosowan oraz omdwienie tematu przez
ekspertéw-praktykdw przynosito efekt obserwowany w ewaluacji obu tych form wsparcia.
W ankietach podsumowujgcych szkolenia osoby w nich uczestniczace wskazywaty na ko-
nieczno$¢ pogtebienia omawianych podczas spotkan tematéw. Podobne wyniki uzyskano
podczas ewaluacji FWD. Najczesciej wskazywano, ze ,prawie wszystkie zagadnienia poru-
szane na forum” byty nowosciag dla udzielajgcych odpowiedzi. Warto zaznaczy¢, ze istniata
réznica pomiedzy spotkaniami. FWD w Olsztynie miato w wiekszym stopniu charakter prak-
tyczny, o czym Swiadczyty proporcje uczestnikdw (gtdwnie samorzadowcy i eksperci bran-
zowi). W przypadku FWD we Wroctawiu poza przedstawicielami partnerstw (co oczywiste)
znacznymi grupami byli eksperci CWD (wspdtpracujacy z konkretnymi samorzadami), ale tak-
ze przedstawiciele urzedéw marszatkowskich.

4.3 Transformacja energetyczna

Jednym z wazniejszych wyzwan strategicznych, przed jakimi stojg obecnie partnerstwa,
jest transformacja w celu zapewnienia bezpieczenstwa energetycznego. Proces ten wymaga
od wtodarzy i pracownikdw gmin posiadania specjalistycznej wiedzy z tego obszaru. Nie-
dobory w tym zakresie mogg by¢ znaczacym ograniczeniem ich potencjatu. Jednoczesnie
kwestie zwigzane z transformacja energetyczng stanowia istotny punkt agendy europejskiej
i w efekcie istnieje szeroki wachlarz mozliwosci sfinansowania powigzanych z nig projektow,
w tym przedsiewzie¢ uwzglednionych jako strategiczne w dokumentach opracowanych na
potrzeby partnerstw.

Kwestia transformacji energetycznej jest dobrym przyktadem dziatanh zwigzanych ze
wzmacnianiem potencjatu partnerstw z kilku powodoéw. Przede wszystkim jest to zagadnienie
ztozone, w ktérym mieszczg sie dziatania inwestycyjne (zarbwno na poziomie instytucji pu-
blicznych, jak i indywidualnych dziatart mieszkancéw), ale tez kwestie zarzadzania i organizacji
ustug komunalnych czy wreszcie spraw spotecznych zwigzanych z postawami mieszkancow.
Transformacja energetyczna pozwala zatem na rozwijanie podejscia zintegrowanego do pro-
jektow prowadzonych w partnerstwie. Z punktu widzenia partnerstw samorzadowych wazna

jest takze dostepnos¢ srodkdw wspierajgcych inwestycje. Istotny — w tym w ramach komu-
nikacji dziatan JST i partnerstw z mieszkancami - jest takze konkretny wymiar dziatan w tym
obszarze. llos¢ wyprodukowanej lub zaoszczedzonej energii, wskazanie na zmniejszenie emi-
sji gazoéw cieplarnianych przeliczanych na tony dwutlenku wegla czy wreszcie oszczednosci
finansowe pozwalaja na zobrazowanie korzysci wynikajacych ze wspotpracy. Te wyliczenia
daja mozliwos¢ przekonania mieszkancdéw o wadze zagadnienia oraz wzbudzaja zaintereso-
wanie opinii publicznej podejmowanymi dziataniami. Sita argumentéw kierowanych do spo-
tecznosci wynika z faktycznych korzysci. Oszczednosci i prosumpcja to mozliwos$¢ zaoszcze-
dzenia srodkéw budzetowych - jak pokazaty dos$wiadczenia ostatnich dwdch lat, rosnace
koszty energii, ktére generujq inflacje, zmusity samorzady do powaznych zmian w swoich
budzetach, zwiekszajac wydatki biezace i tym samym utrudniajac dopiecie budzetu. Z drugiegj
strony zwiekszenie wydatkéw biezacych w diuzszym okresie ogranicza mozliwosci inwesty-
cyjne samorzadow.

Optymalizacja zuzycia energii elektrycznej oraz cieplnej, jak i budowa rozproszonych zrédet
energii to takze zwiekszenie bezpieczenstwa energetycznego istotnego z punktu widzenia ry-
zyka zwigzanego z nagtymi zjawiskami atmosferycznymi oraz ze stabilnoscig dostaw surowcoéw
energetycznych w konteksécie sytuacji na rynkach miedzynarodowych. Dziatania w skali wykra-
czajacej ponad jedng gmine czy miasto pozwalaja takze na rozwijanie lokalnych ustug zwigza-
nych z energetyka (takze przy dziataniu w formule spotecznosci energetycznych, klastrow czy
spoétdzielni energetycznych), co przektada sie wprost na tworzenie nowych miejsc pracy.

Ze wzgledu na zainteresowanie samorzadéw tematem transformacje energetyczng witg-
czono w tematyke organizowanych w listopadzie 2023 makroregionalnych FWD, na ktérych
prezentowano doswiadczenia JST. Zainteresowaniem uczestnikdw cieszyty sie warsztaty, na
ktérych samorzadowcy mieli mozliwos¢ zapoznad sie z najnowszymi praktykami w obszarze
transformacji energetycznej. W Olsztynie dobre praktyki prezentowali nastepujacy eksperci:

® Piotr Byczkowiak - prezes spoétdzielni energetycznej Biodar (jedna z dwodch spdt-
dzielni zarejestrowanych w KOWR, ktéra dysponuje wtasnymi mocami wytworczy-
mi powyzej 1 MWp),

® Pawet Redziak - zastepca burmistrza gminy Ozaréw (jako jedni z pierwszych opo-
miarowali prawie wszystkie budynki uzytecznosci publicznej pod katem produkcji, ale
rowniez zuzycia energii elektrycznej),

® Stanistaw Jedrusina - woéjt gminy Skierbieszéw (jako jedyne partnerstwo gmin wiej-
skich uzyskali bezposrednie finansowanie z Komisji Europejskiej w ramach Instrumen-
tu Miejskiego EUCF; przez pierwszych pie¢ konkursow dotacje dostato 20 wnioskéw
z Polski, w tym takie $rednie miasta, jak Lubartéw, Wotomin, Wtoctawek itd.).

Prelegenci omawiali nie tylko swoje sukcesy, ale poruszyli rowniez kwestie wyzwan, jakie
stojg przed samorzadami w tym temacie.

We Wroctawiu warsztaty przeprowadzili pracownicy Uniwersytetu Wroctawskiego. Kon-
centrowali sie gtébwnie na korzysciach i zagrozeniach w zakresie transformacji energetycznej,
jakie czekajg samorzady w najblizszych latach.
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Jedna z najwazniejszych praktyk wzmacniajacych szanse JST lub partnerstwa na faktycz-
ne skorzystanie z mozliwosci kompleksowej transformacji energetycznej jest pomoc eksperc-
ka osoéb, ktdére rozumiejg wyzwania i dostrzegajg mozliwosci zwigzane z odpowiednim zarza-
dzaniem sprawami energetyki w JST (lub ich grupie). Zaobserwowang praktyka, ktéra warta
jest rozwazenia w innych partnerstwach i samorzadach, jest wprowadzenie tzw. gminnego/
miejskiego energetyka — osoby o odpowiedniej wiedzy, jesli to mozliwe, rébwniez z odpowied-
nim doswiadczeniem i, co nie mniej wazne, otwartej na zmiany. Pozwala to na efektywne
wykorzystanie szansy, jakg daje transformacja energetyczna. Ten zestaw cech nie jest po-
wszechny, ale zatrudnienie takiej osoby umozliwia wygenerowanie znacznych oszczednosci
- alternatywa jest zatrudnienie firmy zewnetrznej, z ktérg trzeba bedzie dzieli¢ sie wtasnymi
oszczednosciami. Zatem takze w tym przypadku widoczna jest szansa, jaka niesie wspdtpra-
ca w partnerstwach i wspotdzielenie kompetencji w wiekszej grupie podmiotdéw. Nie ma wow-
czas koniecznosci utrzymywania gminnego energetyka w jednej gminie. Taka osoba moze
wspotdzieli¢ swdj czas miedzy wspdtpracujgce ze sobg samorzady. Zaréwno docenienie kom-
petencji, jak i wykorzystanie potencjatu tatwiejsze jest w partnerstwie.

Transformacja energetyczna, co potwierdzali eksperci podczas FWD, jest przedsiewzie-
ciem interdyscyplinarnym. Nie dotyczy wytacznie bezposrednio optymalnego zakontrakto-
wania energii na terenie gminy lub partnerstwa. Konieczne jest catosciowe podejscie, anga-
zujace takze wydziaty inwestycyjne, kulturalne, spoteczne, a takze innych specjalistow na
poziomie lokalnym. Dziatania w tym zakresie wymagaja uwzglednienia:

® aspektow technicznych i budowlanych,

® inwestycji w infrastrukture energetyczng ze strony partneréw zewnetrznych (np. wta-
Scicieli sieci i firm energetycznych w zakresie dostosowania stacji transformatorowych
i mozliwosci stabilnego odbioru), co oznacza zdolno$¢ do wspdtpracy z podmiotami
z réznych branz i sektorow,

® czynnikdéw srodowiskowych (np. dotyczacych lokalizacji instalacji OZE i oddziatywania
obiektdw na lokalng lub migrujgcg faune),

® ochrony dziedzictwa kulturowego (np. wspodtpraca z konserwatorem zabytkéw pod-
czas termomodernizacji budynkéw),

® kwestii spotecznych, zwigzanych zaréwno z lokalizacjg instalacji, jak i z postawami
mieszkancéw dotyczacymi oszczedzania energii. Na wyzszym poziomie zmiana po-
staw oznacza takze kolejne szanse na projekty prosumenckie lub modyfikacje codzien-
nych praktyk stuzacych transformacji energetycznej na poziomie gospodarstw domo-
wych, np. oszczedzaniu energii elektrycznej i ciepta.

Dziatania te oznaczaja konieczno$¢ budowania szerokich koalicji w spotecznosci lokalnej
i powigzan ponadlokalnych, ktére pozwola na osiggniecie efektéw, ktdére zaakceptujg wszyscy
mieszkancy. Kluczowy element sukcesu transformacji energetycznej stanowi robwniez wspobtpra-
ca samorzadu z przedsiebiorstwami oraz instytucjami badawczymi. Szerokie grono partneréw
umozliwia wymiane dos$wiadczen, co przyspiesza proces adaptacji nowoczesnych rozwigzan.

Ze wskazanej wyzej ztozonosci procesu transformacji energetycznej wynika istotnos¢ doste-
pu do dobrej jakosci danych i zdolno$¢ do budowania na ich podstawie kompleksowego obrazu
sytuacji w gminie lub partnerstwie. Inwentaryzacja obiektéw, pomiar danych dotyczacych zu-
zycia energii w uktadzie dobowo-godzinowym pozwalaja nie tylko na zaplanowanie inwestycji,
ale takze monitorowanie i ocene skutecznosci podjetych dziatan. To kolejny argument istotny
dla przekonania mieszkancéw do dalszych wysitkdw w zakresie efektywnosci energetycznej.

W zwigzku z tym, ze dziatania w obszarze energetyki rozproszonej i odnawialnych zrédet
energii nie sa nowoscia, wiele JST ma juz pierwsze doswiadczenia w tym zakresie. Stosunko-
WO howym wyzwaniem pozostajg kwestie organizacyjne i budowanie systeméw wspdlnego
planowania i zarzadzania zasobami energii elektrycznej i cieplnej. Powstajace spotecznosci
energetyczne, klastry energii czy spoétdzielnie energetyczne dajg rézne korzysci i preferencje,
ale takze stawiaja ograniczenia samorzadom (np. dotyczace liczebnosci podmiotéw w kla-
strze w przypadku przekraczania granic powiatowych czy gdérng warto$¢ mocy zrédta ciepta).
Przyjecie odpowiedniej formy wspdtpracy w zakresie energetyki wymaga takze umiejetnosci
wspodtdziatania w grupie podmiotdw o réznym potencjale.

Dostepnosc¢ srodkdw finansowych wspierajacych transformacje energetyczng w nowej per-
spektywie finansowej 2021-2027 rézni sie od mozliwosci finansowych poprzedniego okresu
programowania. Obecnie wiekszos$¢ inwestycji w instalacje fotowoltaiczne opierac sie bedzie
na instrumentach finansowych, a nie na dotacjach. Od tej zasady sg jednak wyjatki - w KPO
oraz Fundusz Sprawiedliwej Transformacji (FST) beda oferowane dotacje. Niestety srodki
w KPO bedga znacznie ograniczone, zas FST dotyczy jedynie wybranych wojewddztw Polski.

Zainteresowanie przygotowywaniem instalacji OZE i wspotpraca w tym zakresie wsrdd
partnerstw w trakcie CWD 2023 wynikaty m.in. z trwajgcego naboru w ramach Krajowego
Planu Odbudowy, dziatanie B2.2.2 — wsparcie przedinwestycyjne - Instalacje OZE realizowane
przez spotecznosci energetyczne, ktére obejmowato klastry oraz inne formy wspotpracy JST
na rzecz zaopatrzenia w energie.

Podsumowujac, nalezy podkresli¢, ze dziatania w zakresie transformacji energetycznej
znajdujg sie w obszarze zainteresowan partnerskich JST. Widoczny jest deficyt praktycznej
wiedzy dotyczacej zarzadzania energetyka rozproszong. Przyktad gminy Ustronie Morskie
pokazuje takze spoteczny wymiar takich przedsiewzie¢. Jednym z rozwigzan stuzacych upo-
wszechnieniu informacji o utworzonej spoétdzielni energetycznej byt konkurs dla dzieci, w ra-
mach ktdérego wytoniono nazwe podmiotu.

Pytanie, jak powinno dziata¢ partnerstwo samorzadowe, pozostaje bez jednoznacznej od-
powiedzi. Nie ma bowiem jednego sposobu wzorca postepowania ani rozwigzania, ktére
zagwarantowatoby osiggniecie sukcesu. Jest to kwestia bardzo indywidualna. Nie ma tez
jednoznacznej odpowiedzi na pytanie, co nalezy uznac za sukces partnerstwa: czy realizacje
ustalonej strategii, czy elastyczne jej modyfikowanie, wraz ze zmieniajagcymi sie warunkami.
Natomiast tym, co stanowi dobra, solidna podstawe, jest z pewnoscia potencjat partnerstwa:
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funkcjonujgce instytucje, relacje zawigzane w ramach partnerstwa, pomiedzy nimi i reprezen-
tujgcymi je ludzmi, a przede wszystkim kompetencje kadr dziatajgcych lokalnie.

Rozwijanie potencjatu partnerstw odbywato sie wielotorowo. Rozwigzania formalne wy-
brane podczas procesu instytucjonalizacji nabraty praktycznego wymiaru. Rola lidera w poro-
zumieniu czy funkcjonowanie organéw zwigzkow i stowarzyszen w czesci partnerstw zostaty
sprawdzone w dziataniu, podczas podpisywania porozumien z urzedami marszatkowskimi
czy podczas procedury opiniowania strategii z regionalng IZ. Oznaczato to takze koniecznos¢
organizacji zespotéw i zgromadzenia ludzi wokdt nowych zadan.

Byt to wazny moment dokonywania bilansu zasadnosci wspdtpracy i dookreslenia roli pet-
nionej w partnerstwie oraz zadan, jakie stojg przed poszczegdlnymi JST i ich pracownikami.
Wszystko to na etapie rozpoczynania wdrazania zapiséw strategii i siegania po srodki przewi-
dziane w ramach instrumentéw terytorialnych.

Dla partneréw, w przypadku ktérych korzys$¢ finansowa wynikajgca z udziatu w partner-
stwie nie jest oczywista ze wzgledu na brak dedykowanej puli srodkéw, konieczne byto takze
poszukiwanie innych szans na uzasadnienie zaangazowania we wspdlne dziatania z innymi
JST. Tuistotne okazywaty sie pomysty na konkretne projekty - nie zawsze wprost wynikajace
z pierwotnej strategii, ale pomyslane jako wspdlne dziatania samorzaddw partnerskich. Nie-
kiedy mniej wymierne, jak dziatania kulturalne, innym razem oznaczajgce konkretne projekty
w sferze energetycznej, w ktérej wykazanie korzysci nie bedzie stanowito znacznej trudnosci.

Podstawa wszystkich tych dziatan byto rozwijanie indywidualnych kompetencji i towarzy-
szgca im zmiana postaw poszczegdlnych oséb: wtodarzy i pracownikédw samorzadowych,
0s6b obejmujacych stanowiska w biurach zwigzkéw lub stowarzyszen. To od ich determinacji
zalezec bedzie przysztos¢ wdrazanych strategii.
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5. Znaczenie CWD dla realizacji strateqii
oraz wzmachniania potencjatu
partnerstw samorzadowych

Doswiadczenie wynikajace z udziatu w procesie doradczym nie ma uniwersalnego cha-
rakteru. Dla wszystkich partnerstw i samorzaddéw korzystajacych ze wsparcia CWD miato
ono rézne znaczenie. Sytuacje te determinowaty:

® czynniki wewnetrzne: wola udziatu w partnerstwie i projekcie, czynniki polityczne uta-
twiajgce lub utrudniajgce wspobtprace z partnerami, doswiadczenie partneréw, poten-
cjat kadrowy wptywajacy na mozliwos$¢ zaangazowania sie w prace partnerstwa lub
dziatania edukacyjne i sieciujgce;

® czynniki zewnetrzne: harmonogram prac nad ksztattem funduszy europejskich, rozwigza-
nia prawne dotyczace mozliwosci wspodtpracy i preferowanych form, przyjete w regionie
rozwigzania dotyczace wykorzystania instrumentow terytorialnych, a takze brak dedy-
kowanych srodkéw dla czesci partnerstw terytorialnych w niektérych wojewddztwach

Dziatania zaproponowane partnerstwom w ramach CWD 2023 mogty odpowiada¢ przede
wszystkim na czynniki wewnetrzne, co oznaczato, ze ostateczny wptyw projektu nie zalezat
jedynie od przebiegu wsparcia doradczego. Dziatania sieciujgce (Fora Wymiany Doswiadczen)
oraz doradztwo strategiczne w zakresie wspierania opiniowania czesci dokumentéw przyczy-
niaty sie do usprawnienia procesu komunikacji pomiedzy partnerstwami a regionalnymi IZ.
Nalezy jednak podkresli¢, ze w tym zakresie dziatania projektowe mogty petni¢ jedynie role
katalizatora procesoéw, ktére ostatecznie pozostawaty w gestii partneréw samorzadowych.

Przetom 2023 i 2024 r. to istotny moment, w ktérym powinno doj$¢ do szybkiego rozpo-
czecia wdrazania zaplanowanych strategii. Wskazane wyzej okolicznosci powodujg, ze proces
ten jest bardzo ztozony, a jego realizacja nie polega jedynie na automatycznym uruchomie-
niu okreslonych procedur. Opisane w poprzednich rozdziatach praktyki funkcjonowania part-
nerstw oraz zakres pracy doradczej i warsztatowej pokazuja takze wyzwania, przed jakimi stojg
wspobtpracujgce samorzady. Dyskusje prowadzone w ramach listopadowych foréw wymiany
doswiadczen prowadzity do wniosku, ze kluczowga szansa i jednoczes$nie wyzwaniem dla reali-
zacji strategii pozostaje ponadlokalny wymiar partnerstw. Ztozonos¢ okolicznosci, zréznicowa-
nie sytuacji poszczegdlnych samorzgddéw podejmujacych wspdtprace i wreszcie skala wyzwan
(np. zwigzanych z demografig, transformacja energetyczng czy sytuacja miedzynarodowq)
zmuszajg do wspdtpracy i czynig z niej jedyna odpowiedz na przysztos¢. Prowadzone przez
panelistow i uczestnikow foréw dyskusje, a takze uwagi i przemys$lenia doradcéw pozwolity na
sformutowanie szeregu wnioskdéw. Uporzgdkowano je w trzech zasadniczych obszarach, ktére
odpowiadaja rowniez zidentyfikowanym potrzebom partnerstw.

Po pierwsze, niezbedne pozostaje wsparcie w rozwijaniu wspétpracy i zaufania, a tak-
ze kluczowej dla tych wartosci roli lideréw partnerstw. W tym zakresie rekomendowane
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jest dalsze rozwijanie sieci wspotpracy wewnatrz- i miedzyregionalnych. Mozliwo$¢ wymiany
dos$wiadczen i inspiracji czerpanych z praktyki innych samorzadowcéw pozostawaé bedzie
waznym elementem wzmacniajacym potencjat do kreowania istotnych przedsiewzie¢ rozwo-
jowych. Jednoczes$nie duzg wage nalezy przywigzywacé do realizacji choéby niewielkich pro-
jektow partnerskich, ktére pozwalajg na testowanie wspodtpracy i rozwijanie zaufania pomiedzy
partnerami, ktérzy majg podja¢ sie dtugofalowych i ztozonych dziatan.

Istotnymi narzedziami do stworzenia partnerstwa i przekonania mieszkancdéw oraz innych
interesariuszy do poparcia takiej wspotpracy jest precyzyjne okreslenie celéw i dobre zorga-
nizowanie partnerstwa. Konieczne jest w tym obszarze wspieranie trwatych zdolnosci samo-
rzadéw do monitorowania dotychczasowych dokonan. Zaréwno cele, jak i organizacja wspot-
pracy powinny by¢ dopasowywane do zmieniajacych sie okolicznosci. Zdolnos$¢ do podazania
za nowymi wymaganiami mogg zapewni¢ przede wszystkim dobrze zaprojektowane i dziata-
jace instytucje wspierajace wspodtprace.

Ostatnim z watkoéw, ktéry w najmniejszym stopniu zalezy od samorzadéw lokalnych, a jed-
noczesénie wptywa na ksztatt dyskusji dotyczacej wspdtpracy ponadlokalnej, jest organizacja
tego, jak finansowane sg przedsiewziecia strategiczne. Zewnetrzne relacje partneréw i zdol-
nos$¢ do wspdtpracy na rzecz pozyskania finansowania na uzgodnione priorytety wymaga za-
rowno efektywnej pracy wewnatrz partnerstwa, jak i dziatalnosci rzeczniczej, skierowanej do
partneréw regionalnych i krajowych. Wymaga to nie tylko determinacji, ale takze wiarygodno-
Sci wynikajgcej z potencjatu partnerstwa do realizacji projektéw. W zwigzku z tym samorzady
potrzebowac bedg wsparcia operacyjnego: wzmacniania kompetencji do pozyskiwania $rod-
kow, ale takze nadzoru nad realizacjg czesci przedsiewzie¢ — w szczegdlnosci w przypadku
partnerstw, ktére zidentyfikowaty jako kluczowe projekty dotyczace zagadnien rzadziej podej-
mowanych samodzielnie przez administracje (np. ustug spotecznych, zdrowego trybu zycia czy
wspominanej juz transformacji energetycznej, wymagajgcej wspotpracy wielu podmiotdw, aby
zaréwno uzyskac finansowanie, jak i osiggna¢ zaktadane korzysci).

CWD 2023 w duzej mierze uzupetnit wsparcie rozpoczete we wczesniejszych edycjach pro-
jektu. Ze wzgledu na czas trwania projektu zaplanowane dziatania musiaty by¢ ograniczone
do najpotrzebniejszych, a zarazem mozliwych do zrealizowania przez szes$¢ miesiecy. Skupio-
no sie na kwestiach krytycznych dla skutecznego i szybkiego rozpoczecia wdrazania strategii.
Kwestie te podsumowali$my w rozdziale 3. Nie wszystkie z tych dziatah zostaty zakonczone
ze wzgledu na procedury w regionach lub przeciggajace sie negocjacje w samych partner-
stwach, w ktérych zatwierdzenie dokumentéw strategicznych przerodzito sie w diugie dysku-
sje w poszczegdlnych JST. Nie wszedzie proces ten przebiegat ptynnie i szybko. Znaczacym
efektem pracy doradczej i szkoleniowej wykonanej w CWD 2023 jest takze proces wewnetrz-
nego wzmachniania partnerstw. Oznaczat on zarbwno wzmocnienie instytucjonalne (wsparcie
organizacji wewnetrznych struktur partnerstwa), jak i wzmacnianie kompetencji poszczegdl-
nych pracownikéw samorzaddw tworzacych partnerstwo. Dziatania te wymagajg kontynuacji
i wobec naturalnej dynamiki funkcjonowania partnerstw beda musiaty by¢ powtarzane wraz ze
zmianami kadrowymi i wchodzeniem w kolejne fazy wdrazania strategii.

Na kolejnych stronach wskazujemy gtéwne wnioski dotyczace najwazniejszych czynni-
kow wptywajacych na dalsze mozliwosci rozwoju partnerstw.

1. Wspobtpraca, zaufanie i rola lideréw

Najwazniejszym z aspektdéw wspodtpracy jest zbudowanie odpowiednich relacji pomiedzy
partnerami. Zaufanie budowane jest w praktyce: wspdlna praca, dyskusje i dialog dotyczacy
potrzeb i mozliwosci poszczegdlnych stron pozwalajg na okreslenie odpowiedzialnosci w ra-
mach partnerstwa. Nie jest to jednak kwestia wystarczajaca. Po wskazaniu obszaréw koniecz-
nego zaangazowania pozostaje jeszcze ostatni krok: wola wziecia na siebie zobowigzan i od-
powiedzialnosci. W tym aspekcie kluczowi sg liderzy - silni i zdolni do dziatania zespotowego,
ktdérzy w krytycznym momencie wspdtpracy wezma na siebie podejmowanie decyzji czy po
prostu swoim zaangazowaniem i pracg beda wskazywac innym wtasciwy kierunek dziatania.

Liderzy jako ,,wtasciciele procesu wspétpracy”

Charyzma lideréw oraz wola brania odpowiedzialnosci za wspotprace stanowig istotny
potencjat (lub deficyt) partnerstw. W toku procesu doradczego zmieniat sie sktad poszcze-
goélnych grup roboczych, a niekiedy takze rad partnerstwa. Osoby, ktére pierwotnie petnity
role liderskie, odeszty lub uznaty, ze ich zaangazowanie jest zbyt duze. W wielu miejscach
ich role przejeli ludzie, ktérzy wczesniej zajmowali sie wytacznie swoimi zadaniami admi-
nistracyjnymi, a wraz z rozwijaniem sie wspotpracy przyjmowali nowy zakres obowigzkéw
i zaczeli odnajdywac sie jako ci, ktérzy biora na siebie odpowiedzialno$¢ za wspdlng prace.
To poczucie odpowiedzialnosci jest wtasnie gtdwna przestanka, ktérg w przysztosci nalezy
odnajdywac w partnerstwach i przez rozwijanie kompetencji pomaga¢ we wzmachianiu lo-
kalnej wspobtpracy na rzecz rozwoju.

Wzmochienie kompetencji lideréw

Waznym elementem pozostaje takze potrzeba wspierania lideréw. Na poziomie cztonkéw
rad partnerstw warto skierowac¢ przyszte wysitki do dalszego inspirowania i pokazywania
istotnych przyktaddw realizacji projektéw partnerskich, ale takze budowania statych form
wspotpracy towarzyszacych niektérym przedsiewzieciom (np. spoétdzielni energetycznych
czy centroéw ustugowych - dla powstania tego typu podmiotéw utrwalajgcych wspodtprace
aspekt woli liderow jest kluczowy). Wsrdd liderédw grup roboczych warto wzmacnia¢ kom-
petencje facylitacyjne, a nawet trenerskie. Szerokie kompetencje i doswiadczenie oséb na
co dziehn zmagajacych sie z realizacjg ztozonych projektéw powinny by¢ istotnym zasobem
partnerstwa. Warto wiec wzmocni¢ mozliwos¢ dzielenia sie wiedza na poziomie lokalnym
i w ramach wspodtpracy ponadlokalnej. Istotne wydaje sie takze wzmocnienie mozliwosci
wykorzystania nowych technologii: wykorzystania narzedzi Al czy automatyzacji procesdw,
aby maksymalnie odcigzy¢ cztonkdédw grup roboczych, a zaoszczedzony czas przeznaczy¢
na wspdlng prace strategiczna.

Istotne znaczenie facylitacji

Staty zespdt doradcdw pracujacy z partnerstwem przez dtugi czas i systemowy charakter
projektu wptynety na to, ze osoby towarzyszace samorzgdom w pracy weszty w czesci przy-
padkdéw w role posrednig pomiedzy faktycznym animatorem partnerstwa (osoba inspirujgca
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i towarzyszacg partnerstwu w podejmowaniu kolejnych aktywnosci) a facylitatorem wspie-
rajagcym dialog (a niekiedy negocjacje) pomiedzy partnerami. Przy wsparciu doradcéw oraz
z wykorzystaniem oferty w zakresie sieciowania tgczenie roli eksperckiej z wymienionymi
wyzej funkcjami byto mozliwe do utrzymania. Po zakonczeniu projektu role te bedg musiaty
przeja¢ osoby z partnerstwa.

Jednoczes$nie znaczenie facylitatorobw w procesie wdrazania strategii bedzie wzrastac.
Realizacja zatozen, ktére juz zostaty opisane, bedzie wymagata nowej kultury dialogu we-
wnatrz partnerstw. Zmiana uwarunkowan zewnetrznych, sukcesy, ale tez pojawiajace sie
trudnosci w realizacji beda wymagaty wsparcia komunikacji, aby nie przerodzita sie ona
w konflikty zagrazajace trwatosci partnerstw. Wazny dla tego procesu bedzie takze czas po
wyborach samorzgdowych, po ktérych moze dojs¢ do czesciowej wymiany oséb zaangazo-
wanych w funkcjonowanie partnerstwa. Wtasciwa transformacja personalna i wytworzenie
identyfikacji z dotychczasowymi doswiadczeniami partnerstwa bedzie z pewnoscig jednym
z najwazniejszych wyzwan w 2024 r.

Zréznicowanie kompetencji i zaangazowania

Wewnetrzne dysproporcje w kompetencjach czy réznice w postawach wobec idei
wspobtpracy i projektdw strategicznych wskazanych przez partneréw uwidocznity sie w dru-
gim poétroczu 2023. Wraz z przystepowaniem do etapu wdrozeniowego i koniecznoscia
realizacji kluczowych projektéw napiecia wynikajgce ze zrdznicowania potencjatu moga
przybiera¢ na sile. Elementem ograniczania tego ryzyka sa sprawnie dziatajace instytucje
partnerstwa: grupy robocze i rady w przypadku porozumien oraz organy statutowe zwiaz-
kéw i stowarzyszen. W przypadku tych bardziej zaawansowanych form wspdtpracy wyde-
legowanie zarzadzania projektami do wspdélnego biura moze sprzyja¢ podnoszeniu jakosci
pracy i przezwyciezeniu réznic kompetencyjnych.
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2. Jasne i uzgodnione cele wspétpracy

Wspbtpraca i zaangazowanie lideréw w okreslenie wspdlnych wartosci wymagato w ko-
lejinym kroku operacjonalizacji. Dla partnerstw oznaczato to ustalenie wspdinych celéw
i stworzenie struktur, ktére bedg realizowaty przyjeta strategie.

Osiggniecie porozumienia w kwestii celdbw w ramach partnerstwa ma fundamentalne zna-
czenie dla skoordynowanego podejscia do rozwigzywania wspdlnych problemdw oraz reali-
zacji projektdw na rzecz rozwoju danego obszaru. Realizacja projektu CWD potwierdzita, ze
jasno okreslony cel dziatan partnerskich stanowi punkt odniesienia, umozliwiajacy efektywne
planowanie, koordynacje i monitorowanie dziatarh podejmowanych przez poszczegdlne sa-
morzady. To takze fundament, na ktérym buduje sie zaufanie i wspdlna odpowiedzialnos¢ za
osiggniecie ustalonego rezultatu.

Jak pokazata praktyka projektu CWD, uzgodnienie wspdélinego celu umozliwia rowniez skon-
centrowanie sie na wspoélnych wartosciach i interesach, co sprzyja budowaniu trwatych wiezi
miedzy samorzadami. Uzgodniony cel jest réwniez istotny ze wzgledu na zdolnos¢ przyciggania
Srodkdw zewnetrznych, takich jak fundusze europejskie czy inne formy wsparcia. Jasno okreslony
cel jest bowiem elementem kazdej skutecznej aplikacji o dofinansowanie, co umozliwia zwieksze-
nie szans na pozyskanie srodkéw na projekty majgce realny wptyw na rozwéj danego obszaru.

Dopasowanie dokumentéw strategicznych do lokalnych
i ponadlokalnych celow

Wraz z uptywem czasu zmieniajg sie okolicznosci wdrazania strategii, a takze $wiado-
mos$¢ wspodlnych celdw w partnerstwie. Dotyczy to mozliwosci wdrozenia poszczegdlnych
projektéw strategicznych (np. finansowych i organizacyjnych) oraz przekonania partneréw
0 potrzebie wspdtpracy w wymiarze ponadlokalnym. Jest to zjawisko naturalne dla proce-
so6w planowania strategicznego. Oznacza niekiedy koniecznos$¢ dalszej pracy nad formalng
strona niektérych dokumentow.

Dla czesci partnerstw wyzwanie stanowi koniecznos¢ zmiany typu strategii wobec wyma-
gan stawianych przez IZ. Najczesciej wtadze regionalne wychodzg naprzeciw takim potrze-
bom i starajg sie wesprze¢ dodatkowe zamoéwienia zwigzane z opracowaniem dodatkowych
elementéw dokumentow strategicznych. W perspektywie kolejnych lat mozna rekomendo-
wac wieksze zaangazowanie partnerstw w konsultacje i ustalanie regut prowadzenia polityki
na poziomie regiondw. Wraz z rozwojem potencjatu zwigzkdw i stowarzyszen w wojewddz-
twach bedga sie wzmacniac istotni partnerzy. Juz dzi$ wida¢ znaczaca réznice w doswiadcze-
niach miast petnigcych role zwigzkdéw ZIT w poprzedniej perspektywie funduszy europej-
skich wobec podmiotdw, ktére debiutujg w tej roli.

Ewaluacja i monitorowanie strategii w kontekscie wnioskéw z prac nad
listami projektow strategicznych

Wspdlne cele i pomysty na wdrozenie projektdw stuzgcych ich realizacji w praktyce ozna-
czaty przygotowywanie fiszek projektowych i list projektéw strategicznych. Dla czesci part-
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nerstw byto to znaczacym wyzwaniem negocjacyjnym. Wigzato sie z koniecznoscig budo-
wania konsensusu pomiedzy samorzadami o réznym potencjale, a jednoczesénie powigzania
postulowanych dziatan w ramy diagnozy poprzedzajacej strategie. Rbwnowazenie autor-
skiej wizji rozwoju z rzetelng analiza oparta na danych bedzie takze wyzwaniem na etapie
wdrazania. W tym celu konieczne sg biezgce monitorowanie i okresowa ewaluacja dziatan
strategicznych (co opisano w dokumentach), ale takze podobny proces dotyczacy funkcjo-
nowania partnerstwa.

Nalezy réwniez rekomendowac dziatania rzecznicze i informacyjne prowadzone na po-
ziomie MFIPR oraz organizacji realizujgcych projekt CWD, skierowane do szkdt wyzszych
ksztatcgcych specjalistow w zakresie funduszy europejskich, administracji i rozwoju regional-
nego, obejmujacych dziatania zwigzane z monitorowaniem i oceng wdrazania dokumentéw
strategicznych. Dziatania w tym zakresie powinny wspiera¢ takze podnoszenie kompetencji
aktualnych pracownikdéw sektora publicznego np. przez przygotowanie i udostepnienie od-
powiednich publikacji informacyjnych i edukacyjnych czy dalsze wsparcie w zakresie wymia-
ny wiedzy i podnoszenia kompetencji.

Zarzadzanie i gromadzenie danych w partnerstwach

Istotnym elementem utrwalajacym wspobtprace, ale takze pomagajacym w zarzadzaniu
strategia i w generowaniu pomystéw na wspdlne projekty (réwniez nieujete bezposrednio
wsrod gitdéwnych zadan strategicznych), jest gromadzenie i analiza danych dotyczacych
sytuacji w partnerstwie. Wraz ze zblizajgcym sie momentem rozpoczecia wdrazania wi-
doczny byt wzrost zapotrzebowania na informacje i towarzyszace im analizy, ktére moga
postuzy¢ najpierw do konkretyzowania zakresu projektdw strategicznych, a nastepnie do
oceny skutecznosci i efektywnosci ich realizacji. Wsparcie rozwoju kompetencji partnerstw
w tym zakresie wydaje sie jednym z bardzo waznych zadan do podjecia w nieodlegtej
przysztosci. Nalezy przy tym zaznaczy¢, ze kwestie te dotycza wielu zagadnien: danych
przestrzennych, polityki spotecznej, transportu czy energii. W kazdym z nich konieczne sg
nieco odmienne kompetencje i doswiadczenia. Mozna w tej kwestii dostrzec takze szanse
dla samych partnerstw: rozwijanie kompetencji do zbierania, zarzadzania i analizy danych
na poziomie catego partnerstwa wydaje sie o wiele bardziej efektywne niz dziatanie w skali
pojedynczych, niewielkich JST.

3. Dostepne srodki finansowe

Istotnym elementem rdznicujgcym sytuacje partnerstw byt dostep do dedykowanych
im srodkdéw finansowych. Kwestia ta, podnoszona wielokrotnie, byta dla wielu samorza-
dow punktem zwrotnym przy podejmowaniu decyzji o zaangazowaniu sie we wspdlne
dziatania. Dla czes$ci JST brak takiego wsparcia przewidzianego w programie regional-
nym oznaczat zakonczenie zainteresowania udziatem w partnerstwie. Dla innych, pomimo
wczesniejszego braku zainteresowania pozostatymi aspektami, pozostanie i dalsza wspot-
praca partnerska okazaty sie drogg do rozwijania wtasnego potencjatu. Z pewnoscia po-
dejscie do tej kwestii ulega¢ bedzie dalszej ewolucji. Nalezy podkresli¢, ze doswiadczenie
zmiany orientacji wobec celu udziatu w partnerstwie stanowi samo w sobie duzy potencjat
w poszczegdlnych JST. Co wazne, wspdlne inspirowanie sie samorzgddéw dziatajacych
W grupie podnosi takze szanse, ze uda sie im siegng¢ po srodki konkursowe lub pocho-
dzace z innych zrédet (funduszy krajowych lub KPO). W tym zakresie nalezy rekomendo-
wac dalszy monitoring zrédet finansowania projektowanych na szczeblach regionalnym,
krajowym i europejskim w celu wsparcia staran partnerstw korzystajgcych dotychczas
z CWD, o dodatkowe preferencje w naborach lub wrecz dedykowane srodki. Dotych-
czasowe doswiadczenia i starania stanowia istotng przestanke, uwiarygadniajac potencjat
tkwigcy we wspdlnych strategiach.

Konieczne jest takze dalsze obserwowanie réznych rozwigzan wprowadzonych w po-
szczegdlnych wojewddztwach. Systemowa analiza tych dziatan moze postuzy¢ do bar-
dziej kompleksowego zaprojektowania przysztego ksztattu systemu wdrazania funduszy
europejskich w kolejnej perspektywie finansowej.

Whpisywanie sie wsparcia CWD w harmonogram wdrazania
perspektywy 2021-2027

Gtoéwne wyzwanie wsparcia w ramach CWD dotyczy kwestii systemowej — rozpocze-
cie dziatan byto pomyslane adekwatnie do ogdélnych ram wdrazania (terminy budzetowe
perspektywy finansowej). Nie doszto jednak do ostatecznej synchronizacji z przebiegiem
negocjacji na poziomie europejskim i ustaleniami na poziomie regionalnym. Wynikaty
z tego trudnosci w dziataniu i organizacji partnerstw: konieczno$¢ dopasowania formy
opracowywanej i przyjmowanej strategii (zarobwno dotyczace typu strateqii, jak i form
opisywania projektéw strategicznych), dynamika przygotowywania dokumentacji do
projektéw strategicznych czy wreszcie nadal zmieniane harmonogramy naboréw (lub
brak wskazania termindéw w czesci priorytetdw w programach regionalnych). W efekcie
wiele dziatan doradczych wyprzedzato optymalny kalendarz, a w partnerstwach brak
byto szybko osiggalnych, widocznych efektédw pracy. Wptywato to demotywujaco na
czes¢ samorzadow, a takze na poszczegdlne osoby uczestniczgce w grupach roboczych.
Kwestia ta okazuje sie jedng z czesciej podnoszonych wsrdd partnerstw rozpoczynaja-
cych korzystanie z oferty CWD od pilotazu.
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Odbudowa relacji w partnerstwie wobec braku wsparcia
w niektérych regionach

Dla partnerstw korzystajacych ze wsparcia CWD, ktére nie majg dedykowanych srodkéw
w ramach programu regionalnego, istothym wyzwaniem na etapie rozpoczecia wdrazania
strategii bedzie podtrzymanie wspdtpracy i redefinicja zatozen organizacyjnych. Koniecz-
nos$¢ zaangazowania sie w pozyskanie srodkédw konkursowych lub wypracowanie nowego
montazu finansowego projektdw strategicznych bedzie nie tylko wyzwaniem merytorycz-
nym, ale takze préba zaufania i zbudowanych dotychczas relacji. Istnieje duze ryzyko, ze
partnerstwa, dla ktérych przewidziano wsparcie w ramach réznych struktur terytorialnych
(w ramach programoéw regionalnych), nie beda kontynuowaty wspodtpracy bez wsparcia
udzielanego w ramach CWD. Dodatkowo nalezy zaznaczy¢, ze dla czesci partnerstw mo-
tywacja do podtrzymywania wspodtpracy byt udziat w projekcie o ogdlnopolskim zasiegu.
Nawet jesli nie byto to deklarowane przez realizatordéw, dla niektérych samorzaddéw zaanga-
zowanie w CWD dalej dawato nadzieje na to, ze wspdtpraca przyniesie partnerstwu korzysci
finansowe lub przynajmniej znaczne utatwienia w dostepie do wsparcia finansowego.
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Aneks 1 - Partnerstwa biorace udziat w projekcie —

Partnerstwa uczestniczace w projekcie CWD 2023 w podziale na typ
instytucjonalizacji oraz przewidziany instrument terytorialny - grudziei 2023 r.

CWD 2023

=

ZIT Legnicko-Gtogowskiego Dolnoslaskie Porozumienie ZIT

Obszaru Funkcjonalnego powiatowo-gminne

Partnerstwo ,Zwigzek Gmin Kujawsko-pomorskie Zwigzek miedzygminny Brak

Ziemi Kujawskiej”

Partnerstwo ,,Wspieramy rozwdj Kujawsko-pomorskie Porozumienie Brak

naszych matych ojczyzn” miedzygminne

Partnerstwo ,Razem dla rozwoju” Kujawsko-pomorskie | Porozumienie T

(wraz z woj. kujawsko-pomorskim) miedzygminne

Partnerstwo ,Roztocze Srodkowe” Lubelskie Porozumienie T

(wraz z woj. podkarpackim) miedzygminne

Partnerstwo ,Zielona Brama Roztocza” Lubelskie Porozumienie ZIT
miedzygminne

sPartnerstwo z obszaru Skierbieszowskiego | Lubelskie Porozumienie T

Parku Krajobrazowego” miedzygminne

Chetmski Obszar Funkcjonalny Lubelskie Porozumienie ZIT
miedzygminne

Miejski Obszar Funkcjonalny Lubelskie Porozumienie ZIT

Krasnegostawu powiatowo-gminne

Partnerstwo Gminy Powiatu Bitgorajskiego | Lubelskie Porozumienie IT

dla rozwoju gospodarczego miedzygminne

Miejski Obszar Funkcjonalny Opola Lubelskie Porozumienie ZIT

Lubelskiego miedzygminne

Partnerstwo ,Razem dla rozwoju” Lubuskie Porozumienie T

Powiatu Zaganskiego powiatowo-gminne

Potnoc Wojewddztwa Lubuskiego Lubuskie Porozumienie T

zawsze razem powiatowo-gminne

Swiebodzinsko-Miedzyrzecki Miejski Lubuskie Porozumienie ZIT

Obszar Funkcjonalny miedzygminne

Partnerstwo Gmin tagéw, Lubrza, Skape Lubuskie Porozumienie T

i Powiatu Swiebodzifskiego powiatowo-gminne

Partnerstwo ,Kro$nienski Obszar Lubuskie Zwiazek T

Funkcjonalny” powiatowo-gminny

Partnerstwo gmin - Lubuska 9 Lubuskie Porozumienie T
migedzygminne

Partnerstwo przygraniczne na rzecz Lubuskie Porozumienie T

tuku Muzakowa miedzygminne

Partnerstwo ,Miedzy Kutnem a teczycg” Lodzkie Porozumienie Brak
powiatowo-gminne
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Partnerstwo ,Sieradzkie+” todzkie W trakcie procesu
instytucjonalizacji
MOF Sieradz-Zduriska Wola-task toédzkie Porozumienie ZIT
miedzygminne
MOF Tomaszéw Mazowiecki-Opoczno t 6dzkie Porozumienie ZIT
miedzygminne
MOF Radomsko-Piotrkéw todzkie Porozumienie ZIT
Trybunalski-Betchatow miedzygminne
Partnerstwo ,Zwigzek Gmin Matopolskie Zwigzek migdzygminny T
Krynicko-Popradzkich”
Partnerstwo ,Stowarzyszenie Samorzadow | Matopolskie Stowarzyszenie JST T
Powiatu Dabrowskiego”
Partnerstwo Miast i Gmin powiatu Matopolskie Porozumienie T
limanowskiego na rzecz ozywienia powiatowo-gminne
gospodarczego i wspolnej realizacji
przedsiewzie¢
Stowarzyszenie Gorlicki Obszar Matopolskie Stowarzyszenie JST ZIT
Funkcjonalny
Stowarzyszenie Aglomeracja Chrzanowska | Matopolskie Stowarzyszenie JST ZIT
Partnerstwo jednostek samorzadu Mazowieckie Porozumienie Brak
terytorialnego z terenu powiatow powiatowo-gminne
makowskiego, przasnyskiego i puttuskiego
Partnerstwo ,Razem dla rozwoju” Mazowieckie Stowarzyszenie JST T
Partnerstwo ,,Razem dla rozwoju Mazowieckie W trakcie procesu Brak
Doliny Liwca” instytucjonalizacji
(przewidywane
porozumienie)
Obszar Funkcjonalny Miasta Ptocka Mazowieckie Porozumienie IIT (MSIT)
miedzygminne
Partnerstwo Radomskiego Obszaru Mazowieckie Stowarzyszenie JST IIT (MSIT)
Funkcjonalnego
Partnerstwo Miejskiego Obszaru Mazowieckie Porozumienie IIT (MSIT)
Funkcjonalnego Ciechanowa miedzygminne
Ostrotecki Obszar Strategicznej Mazowieckie Porozumienie IIT (MSIT)
Interwencji powiatowo-gminne
Partnerstwo na 307 Opolskie Porozumienie Brak/IIT
(wraz z woj. wielkopolskim) powiatowo-gminne
Partnerstwo Stowarzyszenie Opolskie Stowarzyszenie JST T
Subregion Potudniowy
Stowarzyszenie Subregion Pétnocny Opolskie Stowarzyszenie JST T
Opolszczyzny
Partnerstwo ,Zagtebie Ambitnej Podkarpackie Zwigzek migdzygminny T
Turystyki”
Partnerstwo ,,Gminy powiatu Podkarpackie Zwiazek T
brzozowskiego” powiatowo-gminny
Partnerstwo ,,Gminy powiatu Podkarpackie Porozumienie T
kolbuszowskiego” powiatowo-gminne
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Stowarzyszenie Czwérmiasto Podkarpackie Stowarzyszenie JST Brak

Jarostawsko-Przeworskie Partnerstwo Podkarpackie Porozumienie I

na rzecz Rozwoju miedzygminne

Partnerstwo ,,Wiele gmin - jeden cel” Podlaskie Stowarzyszenie JST T

Ziemia Wysokomazowiecka Podlaskie Stowarzyszenie JST T

Porozumienie Terytorialne ,Augustowsko- | Podlaskie Stowarzyszenie JST T

-Biebrzanski Park Turystyczny”

Partnerstwo Podlaskie Porozumienie T

Potudniowo-Wschodniego Podlasia powiatowo-gminne

Miejski Obszar Funkcjonalny Suwatk Podlaskie Porozumienie ZIT
migedzygminne

Miejski Obszar Funkcjonalny tomzy Podlaskie Porozumienie ZIT
miedzygminne

Zwigzek Miedzygminny Pomorskie Zwigzek miedzygminny ZPT (IIT)

»Wschodnie Powisle”

Partnerstwo Obszaru Funkcjonalnego Pomorskie W trakcie procesu ZPT (IIT)

Rezerwatu Biosfery Bory Tucholskie instytucjonalizacji

Partnerstwo miedzywojewddzkie Obszaru | Pomorskie Stowarzyszenie JST ZPT (IIT)

Funkcjonalnego Zutawy

Partnerstwo ,Stowarzyszenie Strefa Pomorskie Stowarzyszenie JST ZPT (IIT)

Przybrzezna”

Partnerstwo obszaru Funkcjonalnego Pomorskie Nie zostato dotychczas ZPT (IIT)

Srodkowe Pomorze - cze$é srodkowa zinstytucjonalizowane

Partnerstwo JST z obszaréw zagrozonych Slaskie Stowarzyszenie JST Brak

trwatg marginalizacjg na terenie

dziatalnosci Stowarzyszenia Aglomeracja

Beskidzka, tj. gminy Rajczy oraz gminy

Ujsoty oraz samorzaddw powigzanych

funkcjonalnie z ww. jednostkami, tj. gminy

Istebna, gminy Mildéwka, gminy Wegierska

Goérka oraz gminy Radziechowy-Wieprz

Partnerstwo gmin Koniecpol, Leléw Slaskie Porozumienie T

i Irzadze - Razem dla Rozwoju miedzygminne

Partnerstwo ,,Ponidzie” Swietokrzyskie Porozumienie T
powiatowo-gminne

Partnerstwo ,,Ziemia Opatowska” Swietokrzyskie Porozumienie T
powiatowo-gminne

Partnerstwo Miejski Obszar Funkcjonalny Swietokrzyskie Porozumienie ZIT

Miasta Pétnocy miedzygminne

Partnerstwo Swietokrzyskie Swietokrzyskie Porozumienie T

Uzdrowiska powiatowo-gminne

OSI Dolina Wisty Swietokrzyskie Porozumienie T
powiatowo-gminne

Stowarzyszenie Warminsko-Mazurskich Warminsko- Stowarzyszenie JST Brak

Samorzaddéw Pogranicza -mazurskie
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= Aneks 2 - Szczegétowa tematyka dziatan =
[: _-IEI: warsztatowych w projekcie CWD 2023 E—___—']glt

Obszar Funkcjonalny Warminsko-mazurskie | Nie zostato dotychczas Brak . . . o
Potudniowe Mazury” zinstytucjonalizowane Tabela 5. Warsztaty zrealizowane przez ekspertow FFW | ZMP dla partnerstw JST w projekcie CWD
- - 2023 do 15 grudnia 2023 r.
Partnerstwo ,Potudnie Wielkopolski Wielkopolskie Porozumienie T
dziata wspdlnie” miedzygminne
Stowarzyszenie ,Partnerstwo Wielkopolskie Stowarzyszenie JST T
dla rozwoju Krajny”
ZIT Kolsko-Turecki Wielkopolskie Porozumienie ZIT . . . .
miedzygminne 1 Wzmacnianie partnerstw i wdrazanie strategii FFW 34
ZIT Gniezna Wielkopolskie Stowarzyszenie JST 21T 2 Transformacja energetyczna w partnerstwach samorzadowych FFW 16
3 Zarzadzanie projektem partnerskim w praktyce FFW n
Zintegrgwane Inwestycje Wielkopolskie Porqzumienie . ZIT 4 Projekt partnerski - przygotowanie, finansowanie FFW 7
Terytorialne Leszna powiatowo-gminne i organizacja pracy
Partnerstwo ,,Strefa Centralna” Zachodniopomorskie Zwigzek ZIT 5 Rola biura jako elementu procesu budowania FFW 3
powiatowo-gminny podmiotowosci partnerstwa
Partnerstwo ,Sie¢ Wspotpracy Zachodniopomorskie Stowarzyszenie JST ZIT 6 Marka, marketing, media spotecznosciowe FFW 2
Zarzadzania Strategicznego Gmin " : . , o
na rzecz Kompleksowego Rozwoju 7 Od gb;trakql do praktykl.“Tworzeme i dobor projektow FFW 2
Powiatu Wateckiego” realizujgcych cele strategii
- — - - - 8 Marketing terytorialny i wyzwania zwigzane z budowaniem FFW 2
Partnerstwo Lider Pojezierzy Zachodniopomorskie Stowarzyszenie JST T marki miei
jsca
Partnerstwo Obszaru Zachodniopomorskie | Porozumienie ZIT 9 Planowanie przestrzenne w nowych ramach prawnych FEW 2
Funkcjonalnego Gryfic powiatowo-gminne
— 10 Planowanie przestrzenne w nowych ramach prawnych oraz rola FFW
Partnerstwo Obszaru Zachodniopomorskie Porozumienie ZIT strategii ponadlokalnej w lokalnym planowaniu przestrzennym
Funkcjonalnego Stawna powiatowo-gminne — - - -
n Rozwdj potencjatu instytucjonalnego partnerstwa FFW 2
Partnerstwo Powiatu Gryfinskiego Zachodniopomorskie Porozumienie T w obszarze turystyki
powiatowo-gminne 12 Wyzwania i trendy w zakresie zarzadzania przestrzenia FFW 2
Partnerstwo Powiatu Kamieniskiego Zachodniopomorskie Porozumienie ZIT publiczng ze szczegdinym uwzglednieniem terenéw
powiatowo-gminne rekreacyjno-sportowych
13 Wzmacniania potencjatu instytucjonalnego partnerstwa poprzez | FFW 2

angazowanie lokalnych przedsiebiorcow w rozwijanie i promocje
marki i produktu turystycznego partnerstwa (cz. 2)

14 Funkcjonowanie formalno-prawne stowarzyszenia gminnego FFW 1
Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie danych pozyskanych z planéw pracy partnerstw JST oraz informacji . A
pozyskanych od ekspertéw Fundacji Fundusz Wspotpracy i Zwigzku Miast Polskich. 15 Produkt turystyczny i marka reg'onalna FFW 1

16 Budowa wspdlnej marki i produktu turystycznego FFW 1
partnerstwa cz. 2 (kontynuacja)

17 Budowanie relacji partnerskich jako kluczowy element procesu FFW 1
zarzadzania strategicznego na poziomie ponadgminnym

18 DNA produktu turystycznego/marki turystycznej FFW 1

19 Dziatanie ekstra: Planowanie przestrzenne w nowych ramach FFW 1
prawnych oraz rola strategii w planowaniu lokalnym

20 Efektywne zarzadzanie partnerstwem ZMP 1

21 Energetyka odnawialna, w kontekscie realizacji ZMP 1

dziatan partnerstwa

22 Energetyka odnawialna w kontekscie realizacji dziatan ZMP 1
partnerstwa wdrazajacych cele srodowiskowe stratedgii

23 Finansowanie projektéw, pisanie wnioskow aplikacyjnych ZMP 1
w kontekscie funkcjonowania biura, kompetencji pracownikéw
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Funkcjonowania dziatajacego juz biura ZIT (na bazie przyktadu)

25 Funkcjonowanie biura partnerstwa. ZMP

26 Funkcjonowanie MOF i budowanie potencjatu ZMP
turystycznego obszaru funkcjonalnego

27 Integracja miedzysamorzadowych baz danych i systeméw ZMP
zarzadzania polityka przestrzenna jako jeden z kierunkéw
rozwoju instytucjonalnego partnerstwa

28 Jak wykreowac produkt turystyczny w obszarze funkcjonalnym ZMP
cechujacym sie $srednim potencjatem dla rozwoju turystyki?
Kluczowe czynniki sukcesu w kontekscie mozliwosci
finansowania z FES projektu zintegrowanego Szlak turystyki
postindustrialnej - Zelazne Doliny

29 Komunikacja w partnerstwie, budowanie relacji ZMP

30 Komunikacja w zespole i rozwdj umiejetnosci miekkich ZMP
(komunikacja/skuteczny przeptyw informacji, budowanie relacji
w partnerstwie, organizacja biura partnerstwa, podziat zadan
i kompetencji itp.)

31 Komunikacja w zespole, budowanie relacji i skutecznej ZMP
wspotpracy na potrzeby wzmacniania potencjatu partnerstwa

32 Komunikacja, praca w zespole, budowanie relacji ZMP

33 Koordynacja prac projektowych oraz instytucjonalizacja ZMP
partnerstwa i wdrazanie strategii ZIT

34 Metody kreatywnego rozwigzywania probleméw w codziennej ZMP
pracy administracji gminnej, w zarzgdzaniu politykami
publicznymi i rozwojem lokalnym

35 Mozliwoéci finansowania projektéw. Réznorodne zrodta ZMP
finansowania dostepne na poziomie krajowym i europejskim

36 Nowoczesne ksztattowanie przestrzeni miejskiej, w tym ZMP
standardy ruchu pieszego

37 Optymalna formuta zarzadzania biurem projektu ZMP

38 Partnerstwo Publiczno-Prywatne — przygotowanie i wdrozenie ZMP
testu rynkowego dla przedsiewziecia PPP

39 Planowanie i realizacja projektéw dotyczacych zrbwnowazonej ZMP
gospodarki wodno-$ciekowej w obszarach cennych
przyrodniczo - aspekty techniczne i finansowe
- studium przypadku

40 Planowanie przestrzenne w nowych ramach prawnych ZMP
oraz rola strategii ponadlokalnych

41 Planowanie przestrzenne w nowych ramach prawnych, rola ZMP
strategii w planowaniu lokalnym

42 Podstawy z zakresu przygotowania wnioskéw aplikacyjnych ZMP
w programach operacyjnych Fundusze Europejskie
dla Mazowsza 2021-2027

43 PPP - jak zaplanowa¢ i wprowadzi¢ w zycie? ZMP

44 PPP wstepne rozeznanie rynku ZMP
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Praktyczne zasady zarzadzania projektem zintegrowanym
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46 Projekty zintegrowane - definiowanie, przygotowywanie, ZMP
realizacja i rozliczanie
47 Przygotowanie partnerstwa do zarzadzania projektami ZMP
strategicznymi zwigzanymi tematycznie z przeciwdziataniem
negatywnym skutkom zmian klimatycznych
48 Przygotowanie partnerstwa do zarzgdzania projektem ZMP
zwigzanym tematycznie z gospodarkg odpadami
48 Razem, czyli jak? - formalne i praktyczne aspekty realizacji IIT ZMP
50 Rola lidera w zespole, sposoby angazowania partneréw do ZMP
realizacji wspoélnych przedsiewzie¢ rozwojowych
51 Rola organizacji pozarzadowych w procesie wdrazania strategii ZMP
Partnerstwa Potudniowo-Wschodniego Podlasia
52 Rozwdj potencjatu instytucjonalnego partnerstwa w obszarze ZMP
ustug dla senioréw
53 Rozwdj potencjatu instytucjonalnego partnerstwa w obszarze ZMP
ustug dla senioréow
54 Rézne interesy — wspdlny cel. Jak wspdtpracowaé w grupie ZMP
ztozonej z 0s6b majacych rézne interesy.
55 Sieciowy projekt turystyczny: zarzadzanie, promocja, ZMP
wigczanie partneréw
56 Skuteczna komunikacja i wspdtpraca w Partnerstwie ZMP
z uwzglednieniem metod podejmowania decyzji i rozwigzywania
sytuacji konfliktowych
57 Skuteczna komunikacja w zespole i budowanie relacji ZMP
w partnerstwie
58 Smart-City: technologie czwartej rewolucji przemystowej ZMP
usprawniajgce procesy miejskie
59 Struktura organizacyjna i funkcjonowanie biura partnerstwa, ZMP
zarzadzanie projektami, w tym projektami zintegrowanymi
60 Transformacja energetyczna w kontekscie realizacji ZMP
Srodowiskowych celéw strategicznych partnerstwa
61 Transport zintegrowany i mobilno$¢ miejska ZMP
62 Turystyka i marketing terytorialny jako element budowania ZMP
potencjatu partnerstwa
63 Turystyka i marketing terytorialny jako element budowania ZMP
potencjatu partnerstwa z wykorzystaniem endogenicznych
warunkéw subregionu
64 Turystyka zrownowazona i marketing terytorialny w celu ZMP
okreslenia mozliwosci i barier budowy marki obszaru PPK
65 Tworzenie skutecznej komunikacji i relacji wewnatrz partnerstwa | ZMP
66 Tworzenie skutecznej komunikacji i relacji wewnatrz ZMP
partnerstwa, jak réwniez pomiedzy cztonkami zwiazku ZIT
a organizacjami spotecznymi z terenu partnerstwa
>
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Umiejetnosci miekkie (komunikacja/skuteczny przeptyw
informacji, budowanie relacji w partnerstwie, rozwigzywanie
konfliktéw, zarzadzanie czasem)

Zarzadzanie projektami UE

=

==

88

68

Uzdrowienie partycypacji, aktywizacje srodowisk seniorskich
i mtodziezowych.

ZMP

Zarzadzanie projektami w sektorze publicznym w procesie
zintegrowanego zarzadzania strategicznego: kluczowe warunki
wdrazania projektéw w ramach instrumentu terytorialnego

ZMP

89

69

Warsztat Zaangazowanie spotecznosci lokalnej
w przedsiewziecia dotyczqce GOZ

ZMP

Zarzadzanie projektami w sektorze turystyki zréwnowazonej
- w kierunku budowania produktéw turystycznych, sieciowania
ich i kreowania marki partnerstwa

ZMP

70

Warsztat Efektywne planowanie i wdrazania partycypacji
aktywizujqcej senioréw i mtodziez

ZMP

Zarzadzanie projektami z zakresu aktywizacji spotecznej

ZMP

91

71

Warsztat Planowanie i realizacja projektéw dotyczqcych
zrownowazonej gospodarki wodno-sciekowej w obszarach
cennych przyrodniczo — aspekty techniczne i finansowe

- studium przypadku

ZMP

Zarzadzanie projektami zintegrowanymi, wdrazanie strategii IT

ZMP

92

Zarzadzanie strategiczne w partnerstwie: MRL - analizy
pogtebione (opcjonalnie)

93

72

Warsztat: Smart-City: technologie czwartej rewolucji
przemystowej usprawniajqce procesy miejskie

ZMP

Zarzadzanie strategiczne w partnerstwie: zarzadzanie
projektami, w tym projektami zintegrowanymi:
organizacja biura partnerstwa

ZMP

73

Warsztat: Transformacja energetyczna a funkcjonowanie
klastréow energetycznych

ZMP

94

Zarzadzanie transformacja energetyczng

ZMP

74

Warsztat Zarzqdzanie produktem turystycznym

ZMP

RAZEM

168

75

Warsztat Zarzqdzanie wdrazaniem strategii ponadlokalnej
a wdrazanie programu rewitalizacji - komplementarnos¢ dziatan

ZMP

76

Warsztat Zarzqdzanie zrownowazonym transportem
- ekologiczne rozwiqzania transportowe

ZMP

77

Warsztaty dotyczace CST2021-WOD2021

ZMP

78

Warsztaty w zakresie efektywnego zarzadzania projektami na
przyktadzie ZIT LOF

ZMP

79

Warsztaty w zakresie: Identyfikacja zréznicowanych zrodet
finansowania przedsiewzie¢. Partnerstwo podjeto decyzje
0 zmianie tematu na warsztat pt. Wykorzystanie danych
(Monitor Rozwoju Lokalnego) do efektywnego zarzqdzania

ZMP

80

Warsztaty w zakresie: skutecznej komunikacji i informacji
w partnerstwie oraz stosowanych narzedzi

ZMP

81

Warsztaty w zakresie zarzadzania projektami na obszarach
wykraczajacych poza obszar gminy na przyktadzie ZPT

ZMP

82

Wdrazanie strategii a Gminny Program Rewitalizaciji:
jak uzyskac¢ zintegrowanie?

ZMP

83

Wspdlny produkt turystyczny MOF Ciechanowa

ZMP

84

Wspdtpraca z lokalnymi oraz zewnetrznymi podmiotami
gospodarczymi w zakresie outsourcowania ustug
okototurystycznych, jako element realizacji projektu strategii
pn. Rozwdj infrastruktury turystyczno-rekreacyjnej i kulturowej
wspierajqcej zintegrowany rozwoéj gospodarczy obszaru
Partnerstwa (strategia lIT — Partnerstwo przygraniczne na rzecz
tuku Muzakowa - Projekt nr 9, str. 43)

ZMP

85

Zarzadzania projektami z obszaru integracji spotecznej

ZMP

86

Zarzadzanie energetyka w gminie, jak zbudowac klaster
energetyczny i po co?

ZMP
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——- Wykaz skrotow

E____T-t CWD - Centrum Wsparcia Doradczego (Pilotaz)
CWD Plus - Centrum Wsparcia Doradczego Plus
CWD 2023 - Centrum Wsparcia Doradczego 2023
FFW - Fundacja Fundusz Wspo&tpracy
MFiPR - Ministerstwo Funduszy i Polityki Regionalnej
ZMP - Zwigzek Miast Polskich
OZE - odnawialne Zrodta energii

FWD - Forum Wymiany Doswiadczen

MOF - Miejski Obszar Funkcjonalny
KPO - Krajowy Plan Odbudowy

JST - jednostka samorzadu terytorialnego E—_(_)_‘ I_I:I:I:I;EI:I O O <\J'L§§)J ( ' \ /_/_EI:

SOOS - Strategiczna Ocena Oddziatywania na Srodowisko F__'t
. . ] ) R E—
RDOS - Regionalna Dyrekcja Ochrony Srodowiska (| 1) Q‘ A0 00 @C’ \ E—
| Y/ ~

IZ - Instytucja Zarzadzajaca -

e — c—

UM - urzedy marszatkowskie
Al — sztuczna inteligencja
ZIT - Zintegrowane Inwestycje Terytorialne
IIT — Inne Instrumenty Terytorialne
ZPT - Zintegrowane Porozumienia Terytorialne
MSIT - Mazowieckie Strukturalne Inwestycje Terytorialne
OSI - Obszary Strategicznej Interwencji

Pomoc Techniczna o Rzeczpospolita Dofinansowane przez s ’ "

dla Funduszy Europejskich - Polska Unie Europejska S

Projekt wspéifinansowany z Funduszu Spéjnosci i budzetu panstwa
1¢Z Ministerstwo Funduszy FUNDACJA YY) ZWIAZEK
QN i Polityki Regionalnej ” FUNDUSZ =S
WSPOLPRACY ‘\J POLSKICH

1 : P g || | .
I%']n JER TR LT R A N NN ge—m l

S il o &

“v . 1 |
AT K



