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Bevezetés

A segédlet célja a potencidlis LEADER akcidcsoportok felkésziilésének segitése a 2014—-2020-as
tervezési id6szak feladataira. Igyekeztiink olyan szellemben 6sszeallitani a javaslatainkat, hogy
azok rendszerezett informacidkkal segitsék a LEADER-be Ujonnan becsatlakozdkat, ugyanakkor a
tapasztalt szakemberek szdmdra is adjanak némi hozzdadott értéket a jelenlegi gyakorlataik
atgondolasahoz, és amennyiben sziikséges, a valtoztatashoz. Onéllé munkainkra, tovabba a hazai
és nemzetkozi szakirodalmakra tamaszkodva allitottuk Ossze a partnerség felépitésére,
mUkodtetésére, a helyi akcidcsoportok (a tovabbiakban HACS-ok) feladataira, valamint a helyi
fejlesztési stratégia (a tovabbiakban HFS) tervezésére vonatkozd elméleti hattér és a tervezés
soran hasznalhato tervezéstechnikai eszk6zok bemutatasat. Az egyes fejezetekben feldolgoztuk
az Eurdpai Vidéki Halézat honlapjan taldlhaté LEADER Eszkoztar (LEADER Tool-Kit) vonatkozo
tartalmat’. Ez a rendkiviil hasznos tudastdr a LEADER négy generacidja soran felhalmozott
tapasztalatokat és hasznos kdvetkeztetéseket teszi k6zzé strukturalt formaban.

A partnerség miikodtetésével foglalkozé fejezetek célja, hogy olyan pluszinformacidkat osszon
meg az olvasodkkal, amelyek segitik a jelenlegi kérelemkezelés-dominancidju, kvazi adminisztrativ
egységek atalakuldsat hatékonyabb fejleszt6kapacitasu térségi szervezberbvé.

A helyi fejlesztési stratégiakat attekinté fejezetek a stratégidk kotelez6 tartalmi elemeinek
bemutatasa mellett ismertetnek néhany olyan koz0sségi tervezési eszkdzt, amelyek segithetik a
tobbszereplds strukturalt gondolkodast és erdsithetik a stratégidk belsé koherencijat.

A tartalom Osszeallitdsdban sokkal inkdbb az unids keretek adta lehetGségek jelentették a
vezérelvet, mint a LEADER hazai végrehajtdsanak problémai és a két tervezési idGszak kozotti
atmenet kockazatai. A munka sordn azonban mar nyilvanvaléova valt, hogy Magyarorszag az
EMVA felhasznalasa tekintetében nem alkalmazza a tdbb alapbdl finanszirozott kozésségvezérelt
helyi fejlesztés (Community Led Local Development, CLLD) lehetségét, ezért a dokumentum
leginkdabb az EMVA finanszirozasui LEADER Ujragondoldsanak, finomitdsanak tdmogatasara tesz
kisérletet.

A segédlet a 2014—-2020-as programid@szak szabalyozasi kereteit meghatarozo Kozos Stratégiai
Keret rendeletre (1303/2013 EU rendelet) és az Eurdpai Mez6gazdasagi Vidékfejlesztési Alapbdl
nyujtandé tdmogatdsok szabalyait definiald6 EMVA rendeletre (1306/2013 EU rendelet) épit.
Figyelembe vettik a Bizottsag 4ltal elkészitett CLLD Gtmutatd tervezetét’, a szintén a Bizottsag
altal miikddtetett LEADER Fokuszcsoportok munkdjanak eredményeit®. Nagy segitséget jelentett
Robert Lukesch kézikonyve (,The LAG-handbook, A guide through the stunning world of local
action groups”)4, amelyet a Leader+ Contact Pointnak készitett, tovabba jelentés mértékben
tdmaszkodtunk a mar emlitett LEADER Eszkdztarra.

Osszedllitdsunk nem képviseli a programot irdnyitd szakminisztérium hivatalos allaspontjat,
kizardlag a fenti forrasokra tdmaszkodo fliggetlen szakértdi javaslatokat foglal magdban.

http://enrd.ec.europa.eu/leader/leader/leader-tool-kit/en/index_en.cfm
http://mke.info.hu/konyvtarvilag/files/2013/12/CLLD 5 Civil.pdf
http://enrd.ec.europa.eu/leader/leader/en/leader-focus-group _en.cfm
http://ec.europa.eu/agriculture/rur/leaderplus/library/leadercap/methodology en.htm
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http://enrd.ec.europa.eu/leader/leader/leader-tool-kit/en/index_en.cfm
http://mke.info.hu/konyvtarvilag/files/2013/12/CLLD_5_Civil.pdf
http://enrd.ec.europa.eu/leader/leader/en/leader-focus-group_en.cfm
http://ec.europa.eu/agriculture/rur/leaderplus/library/leadercap/methodology_en.htm

. Avidékfejlesztési politika fontosabb
valtozasai a kozosségi dokumentumok tukrében

Az Eurdpai Unid fejlesztéspolitikdi folyamatosan formadlddnak, reagdlva Eurdpa valtozd
gazdasagi, tdrsadalmi és kornyezeti kihivdsaira. Az vidékfejlesztést az EU egyik legrégebbi kdzos
politikaja, a Kbzos Agrarpolitika (a tovabbiakban KAP) 2000-es reformcsomagja hivta életre. Bar a
KAP masodik pilléreként nevesitett vidékfejlesztés Magyarorszagon jelenleg is hangsulyosan az
agraragazat versenyképességét és a gazdalkodas ,zolditését™ finanszirozza, a kozosségi
szabdlyozas alapjan a 2000-2007-es vidékfejlesztési programokbdl lehetéség nyilt a
mez6gazdasagot érinté fejlesztések mellett a vidéki élettér és gazdasag fejlesztését célzo
intézkedések tamogatasdra is. Ezt felllr6l vezérelt mdédon, mas széval kézponti kiirdsokon és
végrehajto intézményrendszeren keresztiil valdsitottdk meg a tagallamok.

A 2007-2013-as iddszak jelentés valtoztatasa a korabban Koz6sségi Kezdeményezésként
miikodd, és 1991 6ta harom generaciot megélt LEADER program vidékfejlesztési tamogatasi
rendszerbe torténé beagyazdasa volt. Ezzel a |épéssel a vidékfejlesztés elméletileg kiszélesedett
az agazatok kozotti egylttm(ikodéseken alapuld integralt fejlesztések, a helyi szint(i autoném
dontéshozas és decentralizacid, a helyi szerepl6k széles korét reprezentdld haldzatdval dolgozd
koz-, privat és civil partnerség, valamint a megvaldsitas rugalmassaganak elveivel. A harom
tematikus tengely mellett — (1) mezdgazdasag® versenyképessége, (2) kérnyezet- és
tajgazdalkodas, (3) vidéki gazdasag és életmindség) a LEADER 6nallé tengelyként jelent meg a
vidékfejlesztési programokban. Ezzel a lépéssel lehetGség nyilt arra, hogy a vidékfejlesztési
forrasok tagdllam altal meghatarozott részét a helyi partnerségek szintjén hasznaljak fel. Ezzel a
decentralizacids lehet6séggel a tagdllamok kilonb6z6 mddon és mértékben éltek. Egyes
orszagokban a 3. tengely intézkedéseit valdsitottdk meg ,,LEADER-mddszerrel”, mas orszagokban
az 1. és a 2. tengely céljait szolgdld fejlesztésekkel is lehetett a LEADER keretein belll pdlyazni.

A magyar LEADER specialitdsa volt, hogy a 3. tengely egyes intézkedéseit helyi akciécsoportok
hajtottdk végre, és emellett a 4. tengely keretén belll a HACS-ok szabadon tervezhették és
valdsithattak meg sajat, térségspecifikus intézkedéseiket. Tobb orszagban a helyi akcidcsoportok
valés dontési kompetencidval és 0Ondllésaggal rendelkeznek a tervezést6l a helyi program
megvaldsitasdig. A palydzatbenyljtas a teljes ciklus alatt folyamatos, és az akciécsoportok
jelent6s részt vallalnak a projektek életre hivasdanak és megvaldsitasanak segitésében. Mas
orszagokban a program megvaldsitasat sokkal inkdbb a kozpontbdl vezérlik, és a HACS-ok
jobbara adminisztrativ szerepl6ként segitik a végrehajtast. Az eddigi értékelések és
m(ihelymunkdk tapasztalatai szerint a tartds eredményeket és hatdsokat tekintve a nagyobb
helyi 6nallésagot biztositd orszdgok programvégrehajtdsa bizonyult |ényegesen sikeresebbnek.

A 2014-2020-as iddszak unids keretszabalyainak kialakitasaban egyik alapveté szempont volt
az un. ,place-based” vagy teriileti alapi megkozelités alkalmazasanak kiszélesitése,
Osztonzése. Az egyilttmiikodésen alapuld terileti megkozelités nem Uj a fejlesztéspolitikaban.
Olyan egymassal kolcsonhatasban |évé okokra visszavezethet6, osszetett, nehezen kezelhet6
problémak megoldasara alakult ki, amely megoldasokhoz sok szerepl§ 6sszehangolt munkaja
szlikséges. llyen problémdak példdul a szegénység, a kirekesztés, a természeti eréforrasok
pusztuldsa, a klimavaltozas. A szakirodalom szerint a , place-based” megkodzelités legfontosabb
jellemz6i: a helyi szint( tervezés annak érdekében, hogy a beavatkozasok az egyedi problémakra
szabottak lehessenek; lehetéségvezérelt, a helyi er6forrasokra alapozé megoldasok kialakitasa;
az egylttmdkodésen alapuldé dontéshozatali folyamat az agazatok, intézmények, érintettek

5 Kornyezeti szempontok érvényesitése a gazdalkoddsban. Az ebbdl adédo elmaradt haszon, tobbletkoltség kompenzalasa.
¢ Beleértve az erdészetet és a feldolgozdipart.



széles korének bevondsaval, a folyamatos tanulds, visszacsatolds; a kezdeményezés irant
elkotelezett kozosség tudasanak, eszkdzeinek felhasznaldasa; a szemléletvaltast el6térbe
helyezése. A 2014-2020-as unios fejlesztéspolitika teriileti megko6zelitésen alapulé eszkézei az
integralt teriileti beruhazas (Integrated Territorial Investment, ITl) és a k6zosségvezérelt helyi
fejlesztés. Ez utdbbi modszertanilag teljes mértékben a LEADER megkozelitésre épiil,
ugyanakkor a kovetkezé hét év vidékfejlesztési politikajat érinté egyik legjelentésebb
ujitasaként a keretjogszabalyok lehetGséget teremtenek a Helyi Fejlesztési Stratégidk tobb
fejlesztési alapbdl valé finanszirozasara (multifund CLLD). Ezzel a lépéssel a LEADER
megkodzelités elvileg beintegralddhat a strukturdlis alapok rendszerébe, és a vidék fejlesztésének
olyan eszkozévé vdlhat az ezt vallald tagorszdgokban, amely sokkal inkdbb a valds helyi
szikségletekre alapozva és kevésbé az egyes fejlesztési alapokbdl finanszirozhaté
tevékenységekt6l behataroltan képes alakitani egy-egy térség fejlesztési folyamatait. Nem
tekintheté mellékesnek az sem, hogy a tobb alapbdl finanszirozott CLLD-vel el6relathatdan
jelent6sen novelhet6 a vidéki térségekbe dramld forrdsok aranya. Tovabbi el6nye a ,multifund”
CLLD-nek, hogy az 6sszehangoltan felhasznalhatd pénziigyi alapok sokkal inkdbb lehetévé teszik
a legtobbszor agazatokon atnyuld, tobb (szak)teriletet érintd fejlesztési célok megvaldsitasat,
mint a hagyomanyos rendszer, amelyben az egyes alapok altal finanszirozhaté tevékenységek
szigoru terileti, vagy tematikus lehatdrolasa akadalyozta ezt.

Ahhoz, hogy a tobb alapbdl finanszirozott CLLD a hazai fejlesztéspolitikai eszkoztar részévé
véljon, mar a Partnerségi Megallapodasban’ be kell mutatni, hogy mely teriileten és mely
alapokbdl finanszirozhaté ez az eszkoz, valamint azt, hogy hogyan tervezi Magyarorszag a tobb
alap 6sszehangolt felhaszndldsanak biztositasat. Mig az ERFA, az ESZA és az ETHA esetében a
tagdllam szabadon doénthet e mddszer alkalmazasarél, addig az EMVA esetében a CLLD (vagy ha
ez csupan az EMVA-bdI finanszirozott, akkor a LEADER) alkalmazasa kotelez6 (az EMVA forras
5%-anak erejéig). A Partnerségi Megadllapodas aktualis verzidjdban az egy alapbdl (EMVA)
finanszirozott LEADER szerepel.

A koOz6sségi szabalyozas a 2014-2020-as idGszakban el6térbe helyezi a tematikus
koncentraciot. A K6zos Stratégiai Keret (a tovabbiakban KSK) rendeletének (9) cikke felsorolja
azt a 11 tematikus célkit(izést,® amelynek megvaldsitasara a kovetkezs 7 éves idGszak pénziigyi
alapjai felhaszndlhaték. Ezeket a célkit(izéseket az intelligens, fenntarthatd és inkluziv
novekedést célzé Eurdpa 2020 stratégia alapjan alakitottak ki. Az EMVA rendelet (5) cikke
alapjan szintén az Eurdpa 2020 stratégia megvaldsitasahoz hozzajaruld vidékfejlesztési
célkitizések teljesitésére a kovetkez6 hat (a kozOs stratégiai keret tematikus célkitlizéseinek
megfeleltethetd) unids vidékfejlesztési prioritas keretében kerl sor:
1. atuddsatadas és az innovacio elémozditasa a mez6gazdasagban, az erd6gazdalkodasban
és a vidéki térségekben;
2. amez6gazdasagi Uzemek életképességének javitasa és a versenyképesség fokozasa, valamint
az innovativ gazddlkodasi technoldgidk és a fenntarthaté erdégazdalkodas elémozditasa;

7 Partnerségi Megallapodas: , A kozOs stratégiai keret alapjan, partnereivel egylittmiikodve és a Bizottsaggal folytatott parbeszéd révén
minden tagdllamnak Partnerségi Megallapodast kell kidolgoznia. A partnerségi megallapodasnak at kell Gltetnie a kozos stratégia keretben
elGirt elemeket a nemzeti végrehajtasi folyamatba, és komoly kotelezettségvallalasokat kell tartalmaznia az unids célkitlizéseknek az ESB
alapok (ERFA, ESZA, KA, EMVA, ETHA) programozdsa altal valo elérésére. A partnerségi megallapoddsban szabdlyokat kell meghatérozni az
intelligens, fenntarthaté és inkluziv ndvekedés unids stratégiajaval valé Gsszhang biztositdsara, az egyes alapokhoz kapcsoldédd
véllaldsoknak a Szerzédéseken alapuld célkitlizéseikhez vald kapcsolddasara, az ESB alapok hatékony végrehajtdsanak biztositasa
érdekében, a partnerségi elv, a teriileti fejlesztés integralt megkozelitésének érvényesitése érdekében.” (KSK rendelet)

% (1) a kutatas, a technoldgiai fejlesztés és az innovacid ersitése; (2) az IKT-hoz vald hozzaférésnek, azok hasznalatanak és minGségének a
javitasa; (3) a kkv-k, (az EMVA esetében) a mez8gazdasagi, illetve (az ETHA esetében) a haldszati és akvakultura-agazat
versenyképességének a novelése; (4) az alacsony szén-dioxid-kibocsatasu gazdasag felé torténd elmozdulds tamogatasa minden dgazatban;
(5) az éghajlatvaltozashoz vald alkalmazkodas, a kockdzatmegel&zés és -kezelés el6mozditasa; (6) a kdrnyezet megdvasa és védelme és az
er6forras-felhaszndlas hatékonysaganak el6mozditdsa; (7) a fenntarthatéd kozlekedés el6mozditdsa és a szlk keresztmetszetek
megsziintetése a kulcsfontossagu haldzati infrastrukturakban; (8) a fenntarthaté és mindségi foglalkoztatds, valamint a munkavallaléi
mobilitds tdmogatdsa; (9) a tarsadalmi befogadas el6mozditasa és a szegénység, valamint a hatranyos megkilénboztetés elleni kiizdelem;
(10) az oktatasba és a képzésbe, tobbek kozott a szakképzésbe teendd beruhdzas a készségek fejlesztése és az egész életen at tartd tanulds
érdekében; (11) a hatosagok és az érdekelt felek intézményi kapacitasanak javitasa és a hatékony kézigazgatashoz vald hozzajarulas.
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az élelmiszerlanc szervezésének az el6mozditasa;

4. a mezbgazdasaggal és az erdb6gazddlkodassal kapcsolatos Okoszisztémak allapotanak
helyreallitdsa, megbrzése és javitdsa;

5. az er6forras-hatékonysag serkentése, valamint a karbonszegény és az éghajlatvaltozas
hatasaival szemben ellendlléképes gazdasdg irdnydba valé elmozdulds tdmogatdsa a
mezd8gazdasagi, az élelmiszer-ipari és az erdészeti dgazatban;

6. a tdrsadalmi befogadas elGsegitése, a szegénység csokkentése és a gazdasagi fejl6dés

tdmogatasa a vidéki térségekben.

Fenti prioritasok alapjan joggal feltételezhet6, hogy a kdvetkez6 7 évben nagyobb hangsulyt kap
a vidékfejlesztésben az innovativ megoldasok gyakorlati alkalmazasanak segitése, illetve a karos
kornyezeti hatasok csokkentése, az éghajlatvaltozast hatasainak kezelése.

A vidéki tarsadalom szempontjabol legjelent6sebb valtozas a szegénység és tarsadalmi
befogadds 6nallé prioritasként valé megjelenitése. A 2014-2020-as id6szakot megel6z6en a
szegénység és kirekesztés elleni kiizdelem stratégiai szinten sem volt része a vidékfejlesztési
politikdnak. Onallé prioritdsként kotelez6 szemponttd valt a vidékfejlesztési forrdsok
felhasznaldasdaban. A vidékfejlesztés eddigiekben alkalmazott intézkedései tartalmukat és a
megvaldsitds moédjat tekintve sem kifejezetten alkalmasak a szegénységgel sujtott vidéki
terlletek tarsadalmi és gazdasdagi problémdinak szdmottevd enyhitésére. Ennek egyik oka, hogy
a hagyomanyos értelemben vett vdllalkozasfejlesztés onmagdban nem tekintheté adekvat
eszkoznek a tartds munkanélkiiliséggel sujtott, human erGforrassal, t6kével és innovativ
otletekkel sz(ikosen rendelkezd térségek gazdasdganak élénkitésére. A masik ok, hogy a vidéki
telepliléskép és a helyi alapszolgaltatasok fejlesztése esetén csupdn az infrastruktirafejlesztésre
Osszpontositd beruhdzdsok, human fejlesztés nélkil, illetve a szegénység mérséklését és a
tarsadalmi befogaddst is szem elG6tt tartd funkcidk betelepitése és szemléletformalas hianyaban
szintén nem mindgsithet6k hatékony eszkézoknek. A harmadik ok, hogy a szocidlis problémak
kezelésének és a fejlesztéspolitikdnak, beleértve a vidékfejlesztést, jelenleg kevés kozos
metszete van. Kevés az olyan vidékfejlesztésben dolgozé szakember, aki megfelelé tudassal,
tapasztalattal, nyitottsaggal és kapcsolatrendszerrel rendelkezik ahhoz, hogy a sajat teriletén
hozza tudjon jarulni ezeknek a tarsadalmi problémdknak az enyhitéséhez. Magyarorszag ugyan
nem kivan élni a tébb alapbdl finanszirozott CLLD lehet8ségével, mégis, amennyiben a kés6bb
kialakitandd eljarasrendek engedik, van némi mozgastér a vidékfejlesztési és szocialis teriileten
végzett munka kozelitésére, kiegészitG6 jelleggel tovabbi ESZA-forrasok bevondsara. A
vidékfejlesztés és a szegénység csokkentését, a tarsadalmi befogadast segit6 erdGfeszitések
kozotti szinergiat nagyban erGsitheti az EMVA- és esetlegesen ESZA-forrasokkal operdld helyi
fejlesztési stratégidk megvaldsitasa olyan helyi partnerségek altal, amelyekben megfelel6 sullyal
képviselteti magat a szocialis szakma. A vidékfejlesztés a korlatos forrasai miatt nem vallalhatja
fol a vidék tarsadalmi problémdinak megoldasat. Ugyanakkor a szegénységben él6k helyzetbe
hozdsa, a szegénység Ujratermel6désének csokkentése — mint horizontdlis elv és szemlélet
szerepeltetése a helyi fejlesztési stratégiakban és ezen keresztll a tamogatandé projektek egy
részében — jelentds el6relépés lehet ezen a teriileten.



Il. A helyifejlesztési stratégiak célja,
helye a hazai tervezési hierarchiaban

Ebben a fejezetben megkiséreljik bemutatni azt a tervezési kérnyezetet, amely a 2014—-2020-as
helyi fejlesztési stratégidk kialakitasat befolydsolhatja. Mivel a meghatdrozé dokumentumok
(Partnerségi Megallapodds, operativ programok, Vidékfejlesztési Program) a segédlet
készitésekor még csak tervezet formdjaban léteztek, igy nincs lehet6ség a HFS-ek pontos
poziciondalasara.

A tervhierarchidkban altaldban a nagyobb teriileti egységek (foldrész, orszag stb.) fejlesztési
tervei vannak a rangsor elején, melyeket kovetik a kozépszintli egységek (orszagrész, régio,
tdjegység, megye stb.), és végiil a helyi terileti szintek (jaras, mikrotérség, telepiilés stb.) tervei.
Forditott megfogalmazasban: a helyi és kdzépszintl tervekbdl épiilnek fel a nagyobb térségek
tervei, ugyanakkor itt kell megjegyezni, hogy a magasabb szint dokumentumai nem csupan az
alacsonyabb szintek 0sszegzései, attdl eltérhetnek sajatos, a szintjéhez kothets térségi érdekek,
célok miatt (de optimalis esetben nem mondanak ellent az alacsonyabb szint fejlesztési
iranyainak, és nem korlatozzak azokat, egyszer(ien mas szempontok alapjan formaldédnak).

A sort a kOzosségi, eurdpai szinttel érdemes kezdeni, annal is inkdbb, mivel unids forrasok
felhasznaldsardl van szé. ,,Az Eurépa 2020 stratégia konkrét célok formdjaban fogalmazza meg,
mit kell még ebben az évtizedben megvaldsitani a foglalkoztatds, az oktatds, az
energiafelhasznalds és az innovacid tekintetében annak érdekében, hogy felszamoljuk a pénziigyi
valsdg hatdsait, és Eurdpat visszavezessik a gazdasigi névekedéshez vezet utra.”’ Ez a
dokumentum szolgdlta a stratégiai alapjat a 2014-2020-as idG6szak uniés forrasfelhasznalasat
szabdlyozd keretrendeleteknek, amelyek tematikus célkit(izések, prioritdsok és az EMVA esetén
konkrét intézkedések szintjéig meghatdrozzak a tagdllamok altal kialakitandé operativ
programok tartalmat (az EMVA rendeletben a LEADER egy 6nallo intézkedésként szerepel). Azt,
hogy egy tagallam milyen terileti szinten (NUTS2 a legalacsonyabb terileti szint, amelyre 6nallé
OP benyujthatd), mekkora koltségvetéssel és milyen tematikus bontasban alakitja ki az Operativ
Programjait, hany darab OP-t tervez, a partnerségi megallapodasok tartalmazzak.'
Magyarorszag Partnerségi Megallapodasa (a tovabbiakban PM) a Nemzeti Fejlesztés 2030 —
Orszagos Fejlesztési és Terliletfejlesztési Koncepcido (OFTK), Magyarorszag Nemzeti Reform
Programja és az Eurdpai Tandcs orszagspecifikus ajanlasainak figyelembe vételével készilt.
Tartalmazza tébbek kozott az egyes tematikus célkit(izésekhez tervezett elvart eredmények
Osszegzését és az ezekre felhaszndlhatd forrdsok mennyiségét, valamint a végrehajtasra
vonatkozd f6 irdnyvonalakat. A PM rendelkezik a terileti alapi megkdzelitésekre, beleértve az
ITl-re és a CLLD-re vonatkozd keretekrél is. Nevesiti a varosi és vidéki CLLD-k k6zos kihivasait és
fejlesztési iranyait (a helyi gazdasag élénkitése és a helyi kozosségek erGsitése), illetve felsorolja
a két térségtipus CLLD-ire vonatkozé specifikus fejlesztési fékuszokat.

A PM CLLD-k végrehajtasara vonatkozé fontos megallapitdsa, hogy a horizontalisan és a CLLD-k
keretében megvaldsitandd fejlesztések kozotti Osszhangot a felelds iranyité hatdsdgok
biztositjadk. A PM korvonalazza a helyi szereplSk (leginkabb a helyi akcidcsoportok) CLLD-k
megvaldsitdsdban betdltends feladatait is.

° Forrds: http://ec.europa.eu/europe2020/documents/related-document-type/index_hu.htm

0 A jegyzet irasakor a PM az alabbi programokat tartalmazta: Gazdasagfejlesztési és Innovéciés Operativ Program [GINOP (ERFA, ESZA)];
Terilet- és Telepulésfejlesztési Operativ Program [TOP (ERFA, ESZA)]; Versenyképes Kozép-Magyarorszag Operativ Program [VEKOP (REFA,
ESZA)]; Emberi Eréforras Fejlesztési Operativ Program ([EFOP (ERFA, ESZA)]; Kornyezeti és Energetikai Hatékonysagi Operativ Program
[KEHOP (Kohézids Alap, ERFA)]; Integralt Kozlekedésfejlesztési Operativ Program [IKOP (Kohézids Alap, ERFA)]; Kozigazgatds- és
Kézszolgéltatds-fejlesztés Operativ Program [KOFOP (Kohéziés Alap)]; Vidékfejlesztési Program [VP (EMVA)]; Magyar Halaszati Operativ
Program [MAHOP (ETHA)]; Raszorulé Személyeket Tamogaté Operativ Program (RSZTOP)

10


http://ec.europa.eu/europe2020/documents/related-document-type/index_hu.htm

A lapalji jegyzetben felsorolt OP-kbdl is érzékelhet6, hogy egyszerre van jelen az agazati
szemlélet és a terilleti megkozelités tobb egymassal atfedd teriileti szinten. Az dgazati OP-k
orszagos szintlek, kivételt képez ez aldl a leghatranyosabb helyzetl jardsok és telepiilések,
szabad vallalkozdi zénak kiemelt tdmogatdsa. A TOP elsésorban megyei jogu varosi, megyei és
jarasi szinten tervez, mig a VP-ben orszagos szintl intézkedések élnek egylitt a HACS-ok &ltal
kezelt helyi szinttel. Ez nagyban bonyolitja a helyi tervezés dolgdt. A Helyi Fejlesztési Stratégiak
tervezéskor elengedhetetlen ezeket az egyéb, nem EMVA-bdl finanszirozandd fejlesztési
elképzeléseket, lehet6ségeket feltérképezni, lehet6ség szerint épiteni a mas forrdsbdl
megvaldsithatd projektekre. Kerlilendd azokkal ellentétes célrendszer feldllitasa vagy a nagyobb
egység forraslehetdségeinek figyelmen kivil hagyasa, parhuzamossagok kialakitasa. A 2014-
2020-as idGszakban a HACS-ok szamara a kordbbindl joval hangsulyosabb lehet a kiils6 forrasok
bevonasa, legyen sz6 a HACS altal megvaldsitandd programok/projektek finanszirozasardl vagy a
térségben mikods vallalkozdsok, civil szervezetek és 6nkormdanyzatok forrdshoz juttatdsardl.
Ebben a tekintetben az egyik legfontosabb program az EFOP, amely az EMVA-t kiegészit6 human
fejlesztések finanszirozdsara biztosit lehet6séget a helyi akcidcsoportok vagy azok
partnerszervezetei szdmdra. A TOP és a HFS forrasainak 0sszehangolt felhaszndlasa
szempontjabdl joval nagyobb jelentGségli lehet a jovSben a folyamatos operativ kapcsolattartas
a helyi 6nkormanyzatokkal, civil szerepl6kkel, intézményekkel és a megyékkel.
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lll. LEADER-alapvetések

lll.1. A helyi partnerség felépitésének alapvetései

Ebben az alfejezetben a helyi partnerség és azon belll a helyi akciécsoport szervezeti
felépitésével, az egyes szervezeti egységek lehetséges feladataival foglalkozunk, attekintve az erre
vonatkozd, tulajdonképpen valtozatlan és nagyon egyszer( jogszabalyi keretfeltételeket.

A helyi akciocsoportra vonatkozo unios szabdlyok

A KSK rendelet (32) cikk (2) bekezdésének b) pontja alapjan ,a kozosségvezérelt helyi fejlesztés
irdnyitdsa a helyi tarsadalmi-gazdasagi érdekek koz- és maganszférabeli képviselGibél allo helyi
akcidcsoportok révén torténik, amelyekben a déntéshozatali szinten sem a nemzeti szabalyokkal
O0sszhangban meghatdrozott hatosagok (kozszféra), sem egyetlen mas érdekcsoport nem
rendelkezik a szavazati jogok 49%-ot meghaladd hanyadaval; (...)"

Ugyanezen rendelet (34) cikke szerint:

(1) ,A Helyi akcidcsoportok dolgozzak ki és hajtjdk végre a kozosségvezérelt helyi fejlesztési
stratégiakat. A tagdllamok hatarozzdk meg a helyi akcidcsoportok szerepét és a vonatkozé
programok végrehajtasaért felelGs hatdsagokat a kozosségvezérelt helyi fejlesztési stratégiat
érint6é valamennyi végrehajtasi feladatot illetGen.

(2) A felel6s iranyitd hatdésdg vagy hatdsagok biztositjak, hogy a helyi akciécsoportok vagy
kivalasztanak a csoporton bellil egy partnert, aki az igazgatdsi és pénziigyi kérdésekben a
vezetl partner lesz, vagy pedig egy kdz0s jogi szervezetet |étrehozva dsszeallnak.”

Az egyetlen f6 szabalyon kivil, miszerint ,,...a kivalasztasi dontések soran a szavazatok legaldbb
50%-at allami hatdsagnak nem mingsilé partnerek adjak...” [KSK rendelet (34) cikk (3) b) pont],
az unids keretszabdlyozas a HACS-ok méretével, szervezeti formajaval és felépitésével
kapcsolatos dontéseket tagallami kompetencidban hagyja. A 34. cikk a szervezeti alapokat
tekintve két lehetdséget biztosit a tagallamok szamara: 1) a HACS megmarad nem
intézményesiilt, lazabb partnerségnek, és kivalaszt egy vezet6 partnert (gesztor), amely
szervezet alkalmas a kozpénzek kezelésére; 2) a HACS maga kozo6s jogi szervezet hoz létre a HFS
megvaldsitasara és maga valik alkalmassa a kozpénzek felhaszndlasara. Magyarorszagon mindkét
valtozatra volt példa. A 2004-2006-os tervezési idGszak LEADER+ intézkedése gesztor
szervezeteken keresztill valosult meg. A 2007-2013-as id&szak hazai LEADER végrehajtasa a helyi
akciécsoportok jogi személyiséggel rendelkezé 6nallé szervezetként valé létrehozasat kovetelte
meg, amelyek kozll az egyesiileti forma bizonyult alkalmasnak a LEADER-szer( mUkodtetésre. Ez
a forma lehet6séget teremt barki szdmdra a tagsaghoz valé csatlakozasra.

A helyi partnerség részei

A sikeres helyi kezdeményezések mogott szinte minden esetben ott all egy (vagy tobb) ,helyi
hés”, aki — legalabbis a folyamat bedgyazddasdig — elkotelezettségével és tuddasaval képes
motivalni, mozgdsitani a tobbi szerepldt. E tekintetben a LEADER sem kivétel. Fontos, hogy olyan
vezetdk alljanak a program mellett, akik élvezik a térségben él6k bizalmat, tudasuk és készségeik
képessé teszik 6ket arra, hogy ezt a sokszerepl6s, sokféle érdektdl feszitett programot az
egyuttm(ikodés szellemében el6mozditsak.

A hazai LEADER-végrehajtast tekintve a helyi akciécsoport jogi személyiséggel/szervezettel
rendelkezd helyi szerepl6, amely a HFS tervezéséért és végrehajtasaért felel6s, és amelyben a
HACS terlletén él6k és mikod6k szdmdra a tagsag és a dontéshozatalban valé részvétel
lehet6sége folyamatosan nyitott.
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A HACS munkaszervezete végzi a program végrehajtdsdval kapcsolatos operativ feladatokat. A
munkaszervezet nem 0nallé szervezet, nem valaszthaté el a HACS-tdl. A munkaszervezet tagjai a
HACS (az egyesiilet) alkalmazottai. Mivel ez az egység végzi a partnerség mikodésével
kapcsolatos operativ teend6ket, éhatatlanul 6 valik az informacio elsé szamu birtokosava. Ennek
lehetséges negativ kovetkezménye, hogy a munkaszervezet valik a HACS tulajdonképpeni
szervezeti megtesteslilésévé, atvéve ezaltal a HACS elndkségének stratégiai irdnyitd szerepét, és
passzivizdlva a HACS partnerségét alkotd tagsagot. Ez a negativ kdvetkezmény csokkenthets a
HACS munkaszervezete és elnoksége kozotti rendszeres informaciddramldssal, a dontési
folyamatok definidlasaval, valamint azzal, ha a munkaszervezet kell6 figyelmet fordit a tagsag
aktivizaldsara. Ennek eszkoze lehet a célirdnyos, rendszeres kommunikacio, a nyilt és atlathaté
mikodés, valamint a kozosség tagjai altal végezhet6 feladatok/tevékenységek atadasa.

A helyi akcidcsoport részvételével és/vagy 6sztonzésére a helyi tarsadalmi-gazdasagi partnerek,
érintettek kozott létrejové formalis és informalis haldzatok jelentik a helyi partnerséget,
fuggetlendl attél, hogy az adott személy vagy szervezet formalisan is része-e az egyestiletnek. A
HACS akcidteriletén m(ikodé barmely civil, Gzleti, vagy a kozszféraba tartozd jogi személy vagy
magdnszemély bevonhatd a helyi partnerségbe, illetve részt vehet abban, attol fliggetlendil, hogy
megfelel-e a HFS intézkedéseiben meghatdrozott jogosultsagi feltételeknek. A partnerséghez és
az egyuttm(ikdodéshez nem sziikséges formalizalt taggd valni, ennél fontosabb az aktivitas. Az
egyesiilet (maga a szervezet) a partnerségnek csupan az eszkdze, egy forma, ami a jogi-gazdasagi
m(ikddtetést szolgdlja. Az egylittmikodés valédi tartalmat optimdlis esetben a partnerség és a
tagsag egyittesen formalja.

Potencidlis kedvezményezett: barmely a HACS akcidterliletén m(ikodd, a civil, az Uzleti vagy a
kozszféraba tartozdé jogi személy vagy maganszemély, amennyiben a HFS intézkedésekben
meghatdrozott jogosultsagi feltételeknek megfelel, potencidlisan a HFS kedvezményezettje. A
potencialis kedvezményezett nem sziikségszer(ien a HACS tagja, a kedvezményezetti statusz
(tehat az, hogy ki palyazhat LEADER/CLLD forrasra) nem fligg a HACS-tagsagtdl vagy annak
hidnyatdl, ugyanakkor a HACS altal kialakitott egylttm(kodési haldzatokban vald aktiv részvétel
lehet pozitivum a palyadzatok elbiraldsanal. Palydzatot benyujtott kedvezményezett nem vehet
részt a palyazattal kapcsolatos dontéshozatalban, tovabba vonatkoznak ra az ezzel kapcsolatos
egyéb osszeférhetetlenségi szabdlyok is.

Mind a dontés-el6készitésben, mind pedig a dontéshozasban fontos szempont a helyi
tarsadalom reprezentativitasanak biztositdsa, mas széval ne maradjanak ki a térség tarsadalma,
gazdasaga szempontjabdl szamottevs, vagy éppen problémakkal kiizdé csoportok, példaul a
gazddlkoddk, kisebbségek, ndék, fiatalok képviselGi. Cél, hogy a helyi akcidécsoport az
akcidteriletén mikodé tarsadalmi és gazdasagi szerepl6k minél szélesebb kérével mindségi
partneri viszonyt alakitson ki. Lehet6leg a folyamat legelején térténjen meg az 6sszes érdekelt
csoport megszolitasa, ezzel er6sithetd a HACS térségi legitimitasa, és az, hogy a helyi fejlesztési
stratégia valds helyi sziikségletekre és helyi er6forrasokra épiil.

A fenti cél eléréséhez a helyi akcidcsoportnak a megfelel6 feladatellatast biztositani képes
szervezeti egységekre van sziksége. Az 1. tablazatban oOsszefoglaljuk a HACS lehetséges
szervezeti egységeit azok Osszetétele, feladatai és mlkodése szempontjabal.
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1. tablazat: A HACS szervezeti egységei és azok feladatai

Szervezeti egység Osszetétel Feladat Miikodés
Kozgy(ilés A HACS akcitteriletén miikddd szervezetek és egyének szamara nyitott SZMSZ elfogadasa SZMSZ és alapitd okirat alapjan.
egyesiilet tagjai. Tisztségviselék megvalasztasa (PPP és horizontalis elvek) Evente minimum egy ilés
HFS elfogadasa Rendkivili kdzgydilés lehetésége.
Eves kéltségvetés és beszamolok elfogadasa
Stratégiai iranyitas
EIndkség A HACS egyesiilet tagsagabol a kézgyiilés valasztja az alapszabaly alapjan. Stratégiai iranyitas Alapszabaly/SZMSZ alapjan hozhato 1étre és mikddtethetd.

Méretét és Osszetételét az alapszabaly rogziti (10-15 6).
Egyetlen tagja sem lehet a HACS alkalmazottja.

Jogilag és pénzligyileg felel az egyesiilet miikodéséért.
Figyelemmel kiséri a HFS megvaldsulasat, és ha kell, médositja azt.

Dontéshozo testiilet

Sem a kdzszféra, sem egyetlen mas érdekcsoport nem rendelkezhet a

A HFS keretében tdmogathatd projektek kivalasztasa (a felterjesztés

Alapszabaly/SZMSZ és EU /hazai jogszabalyok alapjan

(lehet azonos az szavazati jogok 49%-at meghaladé hanyadaval. alapjan értékel, priorizal és javasol)' hozhat6 létre és mikddtethetd.
elndkséggel) Szavazati joggal rendelkez6 tagjait az elndkség vagy a kozgydlés valasztja a Titoktartas és Osszeférhetetlenség szabalyozasa.
HACS tagsagabdl.
Tandacskozasi joggal tanacsaddkat, szakértdket is igénybe vehet.
Ertékeld bizottsag(ok) Célszerlen tiikrozi a HACS dsszetételét (ha egy ilyen bizottsag van). A HFS-projektekkel kapcsolatos javaslattétel a dontéshozo Alapszabaly/SZMSZ alapjan hozhatd létre és miikédtethetd.

(nem kotelezd)

Tematikus bizottsagok esetén az adott témakér kapcsan relevans szakértelem
jelenjen meg a tagsagban.
Osszetételérdl az elndkség dont.

testtilet/elnokség szamara (dontés-el6készité dokumentum elkészitése)

Tematikus és egyéb
munkacsoportok

Az adott témakdr kapcsan relevans szakértelem kell, hogy megjelenjen a
tagsagban.

Tanacsadoi szerepkdr
A HFS tervezése, egyes témak részletesebb eldkészitése

Alapszabaly/SZMSZ alapjan hozhatok étre és
miikédtethetok.

Munkaszervezet-vezetd

Egy f6, megfeleld szakmai képességekkel és tudassal a munkaszervezet
animacios, projektgeneralasi, gazdasag- és tarsadalomszervezési feladatainak
koordinalasahoz és a HACS operativ miikddésének iranyitasahoz.
Kivélasztasanal fontos szempont, hogy a térségben széles kérben elfogadott,
tapasztalt vezetd legyen.

Iranyitia a munkaszervezet tevékenységét. Felelés a HFS tervezési
folyamat menedzseléséért, a HFS hatékony megvalositasaért, a
munkaszervezet napi miikddtetéséért. Részt vesz a dontés-
elékészitésben, tamogatva az értékeld bizottsdg munkajat. Felterjeszti
a palyazatokat dontésre, részt vesz a munkaszervezet feladatainak
ellatasaban.

Beszamolasi kdtelezettsége van az EIndkség/elndk felé

Az egyesiilet szakmai képviselete (mas szervezetek, média felé)

Alapszabaly/SZMSZ/munkakori leiras alapjan
Nincs dontési jogkdre a projektek kivalasztasaval
kapcsolatban.

Munkaszervezet

Az egyesilet alkalmazott munkavallaloi.

Az adminisztrativ és pénzigyi feladatok ellatdsahoz szikséges szakértelem
mellett a térség kdzdssége és gazdasaga fejlesztéséhez hasznalhat6 szakmai
hattér és a térség ismerete fontos tényez8 a munkatarsak kivalasztasanal.
Létszama a HACS finanszirozasi kapacitasatol fiigg, amelyet kiegészithetnek
mas programokbol/projektekbél bevont forrasok, sajat projektek stb.).

Térségi animéacid, projektgeneralas, a munkaszervezethez beérkezé
projektotletek palyazatta érlelésének segitése, a potencidlis palyazok
segitése a palyazatok dsszedllitisaban és az elszamolasokban.
Monitoring, értékelés. A HACS adminisztracios feladatainak ellatasa.
Beszamolasi kotelezettséggel a munkaszervezet-vezetdnek tartoznak.

Alapszabaly/SZMSZ/munkakdri leiras alapjan.
A munkaszervezet munkatarsainak nincs dontési jogkdrik a
projektek kivalasztasaval kapcsolatban.

! Alapesetben nem foglalja magaban a tdmogathatdsagra vonatkozo végsé ellendrzést és az azt kévetd déntést!
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A HACS , frissitése”

Az Eurdpai Vidéki Halézat altal 6sszeallitott LEADER Eszkoztar felteszi a kérdést, hogy a csaknem
kozhellyé valt megdllapitds, miszerint a folytonossag, a kordbbi id6szakokban felhalmozott
tudasra, tapasztalatokra és a kapcsolatrendszerre épités elegend6-e a LEADER folyamatos
megujitdsdhoz. Az Eszkdztar szerint a két programiddszak kozotti dtmenet Ugy is tekinthetd, mint
egy lehet6ség a ,karbantartdsi vizsgdlatra”, a helyzet szambavételére, a problémak és
megoldasok azonositdsdra és az Ujratervezésre, a meguljitdsra, ami Uj hangsulyokat, Uj
lehetGségeket, Uj embereket, otleteket és er6forrasokat hozhat a folyamatba. Ez a folyamat
magatdl nem jon létre. A rendszer minden szintjén dolgozni kell rajta. A HACS-ok szempontjabdl
érdemes megvizsgdlni a LEADER hét legfontosabb jeIIemz()’jének12 megvaldsulasat az adott HACS-
ra vonatkoztatva: Mi volt a célja a hét szempont érvényesitésének? Az eredeti szdndékok szerint
sikerilt érvényesiteni ezeket? Mi az a hozzdadott érték, amelyet a LEADER-en keresztil elérni
szandékoztak? Mind a hét szempontot alkalmaztdk? Hogyan? Mennyire kdvetkezetesen? Mi
m(ikodik jol, mi nehezebben? Képesek a nehézségeket helyben, rugalmasan megoldani? Ezzel az
»Onvizsgalattal” azonositani lehet azokat a pontokat, ahol lehetdség van a fejl6désre, illetve segiti
a szikséges valtoztatdsok megtervezését.

A LEADER-megkozelités optimalizdldsat a HACS mi(ikodésével kapcsolatosan is érdemes
megvizsgalni: hogyan mikodik egylutt a HACS a tobbi szereplGvel, hol helyezkedik el a
megvaldsitds intézményrendszerén belill? Alapvet6 szempont a HACS m(ikddését a potencialis
kedvezményezettek szemsz6gébdl vizsgdlni, vagyis 6k hogyan tudnak részt venni, hogyan vannak
informalva, tdmogatva, bevonva, segitve a megvaldsitas folyamata soran.

A megljitds egyik hathatds formadja, hogy a HACS Uj embereket, Uj 6tleteket von be a folyamatba.
Gyakori kritika a LEADER-rel szemben, hogy ugy m(kodik, mint egy zartkorl klub. Azokat engedi
be, akik jol informaltak, jol képviselik az érdekeiket sth. Részvételen alapuld fejlesztési eszkozként
a LEADER-nek nyitottnak kell lennie az emberek szélesebb kor( részvételének biztositasara és
Osztonzésére, torténjen ez Uj munkaerd bevondsaval, vagy Uj munkamoddszerek alkalmazasaval. A
hatékony, j6 kommunikacié kulcsfontossagu ebben a tekintetben.

A 2014-2020-as id6szakban egyértelm(ien erd8sebb hangsuly helyez6dik az animaciéra —
jogszabalyban rogzitett az erre vonatkozé mandatum és forras — amelynek célja, hogy a LEADER
Uj embereket, Otleteket és eréforrdsokat érjen el. Ennek a tevékenységnek a megtervezése a
felkésziilés egyik legfontosabb feladata.

lll.2. A helyi akciocsoport feladatai, funkcioi

Ebben a fejezetben a helyi akciécsoportok f6 feladatait és mikodési mddjat vesszik szamba,
kiemelve azokat a funkcidkat, amelyek a 2007-2013-as tervezési id6szakban akar a végrehajtas
feltételrendszere, akdr a szervezeten belili ismeretek és kapacitds hidnya miatt kevésbé tudtak
kiteljesedni. Gyakorlati példakkal tamasztjuk ald a HACS-ok egyik legfontosabb, de talan a
legkevésbé konkrét és kézzelfoghatd feladatdt: a tdrsadalom- és gazdasagszervezést, a térségi
animaciot.

A helyi akciécsoportok legitimitasat, m(kodésének eredményességét nagymértékben
befolyasolja a HACS-ok kiils6 kapcsolatrendszerének minésége. A ,jo kormanyzas” elméleti
hatterének 6sszefoglaldsa segithet rendszerezetten végiggondolni, hogy miért fontos és hogyan
tud hozzdjarulni a HACS a helyi és magasabb szint(i intézményi kapcsolatainak eredményesebbé
tételéhez.

'2 A LEADER hét kulcs szempontja: (1) az alulrdl jovs kezdeményezések dsztonzése; (2) a teriilet alapt megkozelités; (3) a helyi partnerség;
(4) a tobb szektort érintd integralt fejlesztések; (5) a haldzatépités; (6) az innovacio; (7) a térségek kozotti és nemzetkozi egylttmiikodések.
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A KSK rendelet (34) cikke szabalyozza a helyi akcidcsoportok feladatait, miszerint a helyi
fejlesztési stratégidkat helyi akciocsoportok tervezik meg és hajtjdk végre. A tagallamok
hatarozzak meg a helyi akciécsoportok konkrét szerepkorét és a vonatkozd programok
végrehajtasaért felel6s hatésagokat a stratégidval kapcsolatos valamennyi végrehajtasi feladatot
illetéen. A HACS konkrét feladatkdreinek meghatarozdsahoz a tagallamoknak a KSK rendeletben
szabdlyozott, a HACS-oktdl el nem idegenithetd feladatkoroket kell alapul venni, amelyek az alabbiak:

a) a helyi szerepl6k fejlesztési és végrehajtasi kapacitdsainak kiépitése, beleértve
projektiranyitdsi képességeik fejlesztését is;

b) megkllonboztetésmentes és atldthatd kivalasztasi eljdras és objektiv kritériumok
kidolgozasa a mdveletek kivalasztasahoz, amelyek kizarjdk az Osszeférhetetlenséget,
biztositjak, hogy a kivalasztasi dontések sordn a szavazatok legaldbb 50%-at nem
kozszférabeli partnerek adjak, lehet6séget nydjtanak a kivdlasztdsi dontés elleni
fellebbezésre és irdsos kivalasztasi eljaras alkalmazasara;

c) Osszhang biztositdsa a helyi fejlesztési stratégidval azaltal, hogy a moliveleteket a
stratégiai célkitlizések és célok eléréséhez vald hozzajaruldsuk szerinti rangsoroljak;

d) palyazati felhivasok vagy folyamatban lévé projektbenyljtasi eljaras elGkészitése és
kozzététele, beleértve a kivalasztasi kritériumok meghatarozasat;

e) tamogatasi kérelmek befogadasa és értékelése;

f) moiiveletek kivalasztdsa és a tdmogatas Osszegének rogzitése, tovabba — adott esetben —a
jovahagyds el6tt a javaslatok benyujtasa a felel6s hatésaghoz a tdmogathatdsag végsé
ellenérzése céljabol;

g) a helyi fejlesztési stratégia és a tamogatott miveletek végrehajtasanak figyelemmel
kisérése, monitoringja, és a helyi fejlesztési stratégidhoz kapcsolédd egyedi értékelési
tevékenységek végrehaijtasa;

h) a b) pont sérelme nélkil a helyi akciécsoport lehet kedvezményezett, és a
kozosségvezérelt helyi fejlesztési stratégiaval 6sszhangban mliveleteket hajthat végre;

i) A helyi akciocsoportoknak a (35) cikk (1) bekezdésének c¢) pontjaban emlitett
egyuttmiikodési tevékenységei esetében az e cikk (3) bekezdésének f) pontjaban
megallapitott feladatokat a felel&s irdnyitd hatdsag végezheti.

Az EMVA rendelet a (42) cikkében a fentieken felll lehet6séget ad egyes iranyitd hatdsagi vagy a
kifizet6 lgynokségi feladatok HACS-okhoz delegalasara.

Magyarorszdgon a 2007-2013-as id&szakban a HACS-ok kapacitdsdnak tulnyomd része
kozrem(ikods szervezeti (Un. delegdlt) feladatok elladtasat biztositotta, vagyis a kérelem- és
palydzatkezelés adminisztrativ feladatait latta el. Ezzel szemben cél, hogy a HACS fejlesztési
potencialja er6s6djon, amelyet tobbek kdzott az aldabbi valtoztatasok segithetik:

o passziv, hivatali magatartas helyett aktiv szerepvallalds a projektek és egylttmikodések
generalasaban;

o a klasszikus értelemben vett ,palyazatkezelés” helyett a palydzék segitése, ,kézen
fogasa” valjon gyakorlatta a teljes folyamaton keresztil (projekttervezés, benyujtas,
birdlat, megvaldsitds, monitoring);

o sajat kezdeményezések, projektek fejlesztése, megvaldsitasa, akar EMVA-n kivili forrasok
bevonasaval.

A fentiek alapjan a HACS-ok tevékenységét az alabbi f6 kategdéridkba csoportosithatjuk:
o menedzsment, a partnerség mikddtetése;
palydzok segitése, palyazatkezelés, dontéshozas;
animacid, tarsadalom- és gazdasdgszervezés;
képviselet és kapcsolattartas kiilsé szervezetekkel, a végrehajtas tobbi szintjével;
térségi stratégiai gondolkozas elGsegitése, HFS tervezése;
a HFS megvaldsuldsanak és az egyes projekteknek monitoringja és értékelése —
visszacsatolas és tanuldsi folyamat mikodtetése.

0O O O O O
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A tovdbbiakban ezeket a f6 tevékenységeket fejtjiik ki részletesebben.

lll.2.1. HACS menedzsment és a partnerség miikodtetése

A HACS-oknak a helyi fejlesztési stratégidban ki kell fejteniik a végrehajtasra vonatkozd
elképzeléseiket: bels6 szervezeti felépitésiiket és m(ikodési rendjiket, kapacitasterviiket. Ebben
a pontban ehhez kivdnunk némi municiét adni. A fejezet a HACS-ok lehetséges szervezeti
egységeit és f6 feladatkorét tartalmazé, mar bemutatott 1. tdblazatra épit.

A KSK rendelet (35) cikke szerint a helyi fejlesztésre szdnt tdmogatas tartalmazza a HFS
megvaldsitasahoz és a HACS menedzsmentjéhez kapcsoldodd mikodési koltségeket és a
megvaldsitdshoz kapcsolddd animdcids koltségeket legfeljebb a helyi fejlesztési stratégia teljes
kozkiadasainak 25%-a erejéig.13

A HACS-ok felépitésének és m(ikodési szabalyainak kialakitasandl egyarant figyelembe kell venni
az elfogulatlan és atlathatd dontéshozatalnak, a partnerség hatékony mobilizdlasanak és a
munkaszervezet hatékony mikddtetésének szempontjait.

Elfogulatlan déntéshozatal

Az elfogulatlan dontéshozas és a forrasokbdl valo ,igazsagos” részesedés feltételének
teljeslilését az alabbi meggondolasokkal lehet erésiteni:

o A dontéshozd testiiletben a civil, a vallalkozéi és az ©nkormanyzati érdekek
képviseletének egyensulya valdban biztositott, példaul annak elkeriilésével, hogy az
Onkormadnyzatot képvisel6 tagok civilként vagy vallalkozoként megsokszorozzdk a
kozszféra sulyat a dontéshozasban. Ennek érdekében a HACS hozhat olyan szabdlyt, hogy
barki, aki a kozszféraban dolgozik, csak a kozszféra képvisel6jeként vehet részt a
dontéshozo testiiletben.

o A dontéshozd testilet 6sszetételérdl a tagsag széles kore dont (kdzgydilés), a szabalyok
nyilvanosak és atlathatodak, a részvétel lehet6sége minden tag szamara ismert és biztositott.

o A dontéshozé testiilet jol reprezentdlja a helyi tarsadalom és gazdasag Osszetételét, az
egyes lakossagi csoportok (fiatalsag, n6ék, nemzetiségi kisebbség, gazdalkoddk stb.)
képviselete biztositott.

o A dontéshozod testiilet tagjainak mandatuma véges (pl. 2 év). Az Ujravalaszthatdsag
szabalyai tisztazottak (pl. 6sszesen max. 6 év).

o A projekt kivalasztasnal az 6sszeférhetetlenség szabalyai rogzitettek, nyilvanosak és
atlathatok.

o Abban az esetben, ha a HACS Ugy dont, hogy a dontéshozd testiilet mellé egyéb
értékelést el6készits, segité munkacsoportot vagy mas szervezeti egységet hoz létre, a
HACS mi(ikodését leird alapszabaly/SZMSZ pontosan meghatarozza ezek dontési
jogositvanyait.

o A legtdbb orszagban a HACS kompetenciajaba tartozik a dontéshozas folyamatanak a
definidlasa, amit a HFS-ben rogzitenek (lehet tobblépcsés, konzultativ stb.). Amennyiben
ez Magyarorszagon sem lesz kodzpontositva, Ugy a HFS-nek tartalmaznia kell a
projektkivalasztas pontos eljardsrendjét. Ehhez nyujt konkrét segitséget a palyaztatds
lehetséges folyamatat és a HACS feladatait a kés6bbiekben bemutaté 2. tablazat.

o Az egy szervezet altal elnyerhet6 Osszes kozpénz, illetve az 6nkormdnyzatok altal
elnyerhet6 0Osszes kozpénz aranyanak maximalizalasa révén elkerilhet6, hogy a
forrasokat egy szerepl6 vagy egy szektor ardnytalan mértékben hasznalja, illetve mar a
tervezés soran Osztdondzhet a vallalkozdi és civil szervezeteket mobilizald intézkedések
megfogalmazdasara.

13 Az EMVA rendelet 61. cikke szerint a m(ikodési koltségek az alabbi koltségtipusokat finanszirozhatjak: (1) operativ (dologi) koltségek, (2)
személyi koltségek, (3) a HACS munkatarsainak képzési koltségei, (4) pénzugyi (banki) koltségek, (5) haldzatépitéssel kapcsolatos koltségek.
Az animacios koltségeket a rendelet nem részletezi.
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A partnerség mobilizdldsa

A partnerség mobilizalasara és a tarsadalmi, gazdasagi partnerek tudasanak integralasara jol
bevalt eszkdz a tematikus és/vagy teriileti munkacsoportok létrehozasa, valamint az igényekre
szabott kommunikacio.

o A munkacsoportok létrejohetnek tervez6i munkacsoportként egy-egy programelem
megvaldsitasara, de egyéb, a helyi akcidcsoport teriiletén torténé kozosségi
gondolkodasra, cselekvésre is. A munkacsoportok mUkodtetéséhez a feladat
természeténél fogva elengedhetetlen a rugalmassdg, ugyanakkor a mikodés
eredményessége szempontjdbdl fontos feltétel, hogy a munkacsoportokkal szemben
tdmasztott elvdrasok és elképzelések a résztvev6k Aaltal definidltak, ismertek és
elfogadottak legyenek.

o A munkacsoportok eredményeinek hasznosuldsdt a munkacsoport és a HACS
munkaszervezete/vezetése kozotti operativ kapcsolat biztosithatja. Ez lehet egy személy
feladata (pl. medidtor vagy masvalaki rendre beszdamol a munkacsoport
tevékenységérdl), de lehet példaul ebbdl a célbdl taldlkozdkat is rendszeresiteni.

o A partnerség mobilizalasanak, a HACS legitimitasa erdsitésének és a jé projektek életre
hivdsanak is fontos feltétele a jol atgondolt kilsé kommunikacié. Egy kommunikacids
terv, amely tartalmazza a célcsoportok/érintettek definiadlasat (kinek), az (zenet
megfogalmazdsat (mit), az eszkozoket (hogyan) és az ehhez kapcsolédd részletes
Utemtervet (mikor) hasznos része a HFS-nek. A kiils6 kommunikacié minimum feltétele a
potencidlis kedvezményezettek hozzaférése a palydzatokkal kapcsolatos dokumentumokhoz
és informdacidkhoz, a HFS megvaldsitdsdnak helyzetével és az elért eredményekkel
kapcsolatos tdjékoztatashoz és a HACS-csal kapcsolatos hirekhez. A jé6 kommunikacid (jél
megszerkesztett  anyagok, informativ  rendezvények) segitik a  potencidlis
kedvezményezetteket, hogy atldssak és megértsék a HFS-t, a palyazati folyamatot és a
kivalasztds szempontrendszerét, amely rendkiviil sokat lendithet azon, hogy j6 minGségu
palyazatok sziilessenek. Nagyon sok innovativ megoldas létezik Eurdpa-szerte a HACS-ok
tevékenységének bemutatasara, példaul kisfilmek, a HACS-ok térségi egylittmikodésbdl
finanszirozott profi tuddsitasok, rendezvények stb. (bévebben lasd a IV.6.1. pontban).

o A tervezés fontos része annak atgondolasa, hogy hogyan fog a HACS mds programok,
kezdeményezések szervezeteivel, mas teriileti szinten m(kod6 szervezetekkel egyitt
dolgozni, hogyan fogja képviselni a helyi partnerség érdekeit a HACS-on kivili vilagban.
Kivel és milyen formdban tervez egyittmikddést, milyen célbdl stb. (bévebben lasd a
[11.2.4. pontban).

A munkaszervezet hatékony miikddtetése
A HACS miikodtetését tekintve az aldbbi szempontokat érdemes szem el6tt tartani:

Fontos, hogy rogzitettek és nyilvanosak legyenek az egyes szervezeti egységekkel (beleértve a
HACS dontéshozd testiletét, a munkaszervezetét, az egyes munkacsoportokat és a
partnereket/tagokat egyarant) kapcsolatos elvarasok, felelGsségi és feladatkorok. A konnyebb
megértés végett javasolt folyamatabra alkalmazésa.

Jelentdsen névelhetd a munka hatékonysaga a kilonb6z6 munkafazisok folyamatanak leirasaval,
meghatdrozva a feladatokat, a felel§soket, az (éves) litemezést és az informacids folyamatokat
(ki kit és mirdl informal), ily mddon létrehozva a HACS altal végzett tevékenységek belsé
esetleges fluktuaciobdl eredé tudé\sveszteség.14 A folyamatleirasnak egyaltalan nem célja az
uniformizdlds és a munkafolyamatok bemerevitése, sokkal inkdbb azok sajat adottsdgokra
formalasa, és mindenki szamara érthetdvé és atlathatova tétele.

4 Erre a problémara Finnorszagban térségek kozotti egylittm(ikodés keretében alakitottak egy mintaprojektet. Errél bGvebben:
http://transleader.webnode.hu/orszagtanulmanyok/finnorszag-leader-megvalositasa/ (71. o0.)
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Az adminisztrdcid atgondoldsa hozzajarulhat a HACS ,intézményi memoridjanak”
megteremtéséhez, amelynek fontos szerepe lehet a HACS mikddésének (6n)értékelésében és a
folyamatok-célok-eredmények figyelemmel kisérésében is.

A jelenlegi adminisztraci6 megkoveteli a helyi szerepl6k kozotti kapcsolatok kissé tulzé
dokumentaldsat. Ennek az a veszélye, hogy formalizdlédhat, rugalmatlannd vélhat a folyamat,
ami egyik félnek sem érdeke. Léteznek azonban olyan eszk6zok, amelyeket nem az 6nmagaért
valé dokumentdldsért (bizonyitsa a kilsé félnek, hogy megtette), hanem konkrétan a
folyamatsegités céljabdl alkalmaznak, példaul olyan belsé informatikai fellletet, amelyen
tomoren rogzithetd a kapcsolat/kommunikacio tipusa, ideje, témaja, résztvevdi, eredménye ugy,
hogy azt a munkaszervezet tébbi tagja is latja. igy egy informdlis telefonbeszélgetés vagy egy
email is megfelel6en formalizdlt dokumentdciéva valik, amely segiti a folyamatkodvetést a
munkaszervezet egésze szamara.

A HACS-ok mikodését illet6en a legnagyobb tétel a bérkoltség. Ennek tervezését tobb, HACS-tél
fuggetlen kilsé koridlmény befolyasolja, példdul a HACS-ok bels6 mikodését is szabalyozd
eljarasrend (kotelez6 funkcidk és tiltasok) és a rendelkezésre all6 forrdsnagysdg. Magyarorszagon
a vidéki térségekben erGsen korlatos a fejleszt6-tevékenységre képes, felkészilt emberi
er6forras. Indokolt tehat a HACS-ok human eré6forrasainak erdsitése abban az esetben, ha az
valds fejlesztési szerepkort tolt be. Jelenleg is miikddnek olyan akciécsoportok, amelyek mas
projektek megvaldsitdsdban is részt vesznek. igy azoknak az embereknek, akik a
fejlesztémunkaban és nem a kérelemkezelésben vesznek részt, a bériik (aranyosan vagy teljesen)
mas forrasbdl finanszirozott. Ez a gyakorlat mas tagallamokban teljes mértékben elfogadott.

A HACS kapacitdsainak tervezéséhez mindenképpen sziikséges ismerni a kotelez6en elldtandd
feladatok korét, a mikodésre 7 évig biztosan rendelkezésre allo forrasnagysagot és a kotelezd
feladatok ellatdsdhoz szikséges készségeket és tapasztalatot. Az egyéb kiegészité
tevékenységeket és human eréforrast erre épitve lehet tovabbgondolni. A kapacitastervezésnél
meg kell hatdrozni a LEADER-feladatok ellatasanak munkakoreit (munkakori leirdssal
alatamasztva), az ehhez szikséges minimum képzettséget, készségeket és tapasztalatot.
Amennyiben a kdzponti szabalyozas lehet6vé teszi, érdemes atgondolni a mas szervezetekkel,
projektekkel valo egylittm(kodés keretében az esetleges er6forras-megosztast.

A HACS-ok mérete, felépitése orszagonként, sot tartomanyonként is kiilonbozo. Munkaszervezeteik mérete
vagy alkalmazottaik létszama jobb esetben alkalmazkodik az elvégzendd feladatok mennyiségéhez, tipusahoz
és a helyi tarsadalom szervezettségéhez. Az osztrak és a finn akciocsoportok kis alkalmazotti létszammal
mitkodnek (1,5 — 4 f6). Mindkét helyen jelezték, hogy nagyobb kapacitasra lenne sziikségiik a mobilizdalashoz és a
projektek kezdeményezéséhez, annak ellenére, hogy az osztrak HACS-ok nem végeznek pdlydzatkezelési,
kifizetési kerelemkezelési és ellendrzési feladatokat, a finneknél pedig a HACS tulajdonképpen csak halozati
koordindcios funkciot télt be, mert a jol fejlett civil szféranak készénhetéen az egyéb miikédo halozatok elvegzik
a HACS helyett az animacios munka egy részét. Finnorszag hires magas szintii egyiittmiikédési kulturajarol,
amely a LEADER-végrehajtas intézményei kozétt is tapasztalhato (szabdlyozas és szankciondlas helyett kézos
problémamegoldas). Emellett az eljarasrend egyszeriisége és a LEADER bedagyazottsaga, folytonossaga is segiti
a kis kapacitassal torténé miikodést. A spanyol és ir HACS-ok munkaszervezetei ellenben joval nagyobbak: a
spanyolok 8-10 (de egyes HACS-oknal akar 20 fos), az irek 10 fo feletti szervezetekkel dolgoznak. Ezek a
szervezetek jelentos fejlesztési potenciallal rendelkeznek, és valoban, tevékenységiik szamottevo részét teszi ki
projektek és egyiittmiikodések generaldasa, sajat projektek elinditdasa, illetve a végrehajtis mellett nagy a
szerepiik a tarsadalom- és gazdasagszervezésben is. Az ir HACS-ok a LEADER-en kiviil mas programok
megvalositasaban és ondllo  projektek végrehajtasaban is részt vesznek, de az dnkormadnyzatok
Sfunkcioszegenysége miatt meghatdarozo szerepet téltenek be a helyi fejlesztésben is. (Példaul a betéltott funkciok
sokfélesegebdl adodik, hogy alkalmazottaik bérének egy része mas forrdasokbol, projektekbdl finanszirozott.)
Mindenhol lényeges tényezé a HACS-ok tapasztalt, tobb programozasi ciklust megert gardaja, ezek bejaratott
kapcsolatrendszere, tudasa.”

[Forras: Hutvagnerné Kasper Judit, Paliné Keller Csilla, Magocs Krisztina, Nemes Gusztav PhD, Szabados
Zsuzsa (2012):  Osszehasonlité  tanulmany. Magyar Nemzeti Vidéki Halozat, TRANSLEADER.
http://transleader.webnode.hu/osszahasonlito-tanulmany/|
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A LEADER Albizottsadg 4. fékuszcsoportjdnak az egyik legszembet(in6bb megallapitdsa az volt,
hogy a HACS-oknak a legritkdbban van terviik a HACS-ban dolgozé munkatarsak és a tagok
képzésére, fejlesztésére. A HACS-munkatarsak ,minGsége” kulcsfontossagu tényezé a LEADER
eredményességét tekintve. A HACS munkatarsaitol elvart készségek és kompetencidk rendkivil
Osszetettek, és a programmegvaldsitas el6rehaladtdval véltoznak. A folytonossag, az értékes
szakemberek megé6rzése a két koltségvetési idGszak kozott és a program megvaldsitasa alatt
szintén dont6 fontossdgu. A HACS-tagok folyamatos fejlesztése szintén elengedhetetlen ahhoz,
hogy passziv tagsag helyett aktiv résztvevéként maguk is hozzategyenek a folyamatokhoz, hiszen
az 6 szereplk is Osszetett és folyamatosan valtozd. A HFS végrehajtdsara vonatkozd tervnek
szikségszer(i része a partnerség képzési és fejlesztési sziikségleteinek feltarasa, és annak leirasa,
hogy hogyan szandékozik ezt a szervezet megvaldsitani. Ez egyébként komoly motivacid lehet a
j6 szakemberek bevonzasara és megtartasara.

llIl.2.2. Projektgeneralas, a palyazok segitése, kivalasztas

Az alabbiakban a cimben szerepl6 folyamatok elvi alapjait mutatjuk be. Ismertetésiink persze
nem helyettesiti az egységes eljarasrendi kézikonyvet, amelynek elkészitése és oktatasa a
kovetkezé programozasi ciklus sikeres megvaldsitasdnak a feltétele.

Az Eurdpai Vidéki Halozat 4. fékuszcsoportja foglalkozik a vidékfejlesztési politika végrehajtdsi
mechanizmusaival. A 2. tdbldzat a LEADER-végrehajtas tagallami gyakorlatait foglalja 6ssze.

2. tablazat: A LEADER-végrehajtds tagdllami gyakorlatainak 6sszefoglaléja

Végrehajtasi modell A HACS feladata Lehetséges el6nye Lehetséges hatranya
A projektkivalasztas HFS projektgeneralas, Alacsony adminisztrativ terhek a A HACS kisebb mértékben
decentralizacioja kdzponti  értékelés, kivalasztas. HACS-on. érezheti sajatjanak a HF S-t.
jovahagyas és kifizetés Nagyobb hangsuly az animacién Kisebb befolyas a projekt-

mellett.

és helyi fejlesztési munkan.
Alacsonyabb kockazat a projekt
‘bukésa” esetén.

végrehaijtas tekintetében.

Projektkivalasztas és
kifizetés decentralizacidja
kdzponti jovahagyas
mellett.

A fenti modell kiegészil
a kifizetési feladattal.

A HACS "lathatébb” a
kedvezményezettek szamara.
Gyorsabb kifizetések.

Magasabb szintli kockézat
a HACS szamara, mivel EU
forrasok kifizetéséért is
szamonkeérhetdvé valik.

Projektkivalasztas és
jovahagyas
decentralizacioja.

A projektre vonatkoz6
jogi kételezettség-
vallalast és tdmogatasi
hatarozatot is a HACS
adja ki.

A HACS “lathatébb” a
kedvezményezettek szdméra és
magasabb szintli autondémiaval
rendelkezik, jobban sajatjanak
érezheti a stratégiat.

Tobb adminisztracio,
kockazat.

Magasabb foku helyi szinti
szamonkérhetdség és
annak kockazatai.

Forrds: ENRD (2011): Thematic Working Group 4 Delivery Mechanisms of Rural Development Policy. Final Report. December
2011. (Chapter 3.5)."

A kovetkez6 rész a palyaztatas folyamatat tekinti at. Eltéré gyakorlatok |éteznek arra, hogy a
dontéshozas a teljes pdlydzati dokumentacido 0Osszeadllitdsat kovetSen, vagy a dontéshez
szikséges lényegi informaciokat és mellékleteket tartalmazd, de nem teljes dokumentacio
alapjan torténik. El6bbinél kisebb a téves dontés kockazata, utdbbi viszont lerdviditheti a
birdlathoz sziikséges id6t. A 3. tablazat a ,teljes dokumentacios” dontéshozas lehetséges
folyamatat mutatja be.

15 http://enrd.ec.europa.eu/app_templates/filedownload.cfm?id=D44FCDEB-C1DC-3F8B-8EDE-B5C89302360C

20



3. tablazat: A pdlyaztatds folyamata

o . HACS HACS dbntéshozé Kozrem(kodg L .
Tevékenység Ugyfél . szervezet Iranyito hatdsag Megjegyzés
munkaszervezet testiilet .
(jelenleg MVH)

1 Palyazatbenyujtasi Kapcsolatha Iép a A HACS tanacsadas
szandék jelzése.  HACS-csal. keretében informaciot

nydjt.

2 Projektfejlesztés, A HACS segitségével Folyamatos tanacsadast Szlikség esetén tisztdzd  Sziikség esetén tisztazd Ez a folyamat addig tart, amig:
palyazat osszeallitja a palyazatot, nyujt, a belsd informéaciét nyuijt. informéaciét nyuijt. a) minden sziikséges
elkészitése. 0sszegydjti a sziikséges  rendszerekbdl dokumentum 100%-o0s

mellékleteket. hozzaférhetd anyagokat késziltséggel rendelkezésre
lekéri, folyamatosan tolti all, vagy b) a dontéshez
fel a behozott szilkséges informaciok
dokumentaciokat az rendelkezésre &llnak.
elektronikus fellletre.

3 Pélyazatteliessé  Minden anyagot Készre jelenti a projektet, Felkésziil a 5%-os felligyeleti Az Ugyintéz0 kb. 1 hét alatt
tétele, rendelkezésre bocsat kiadja a befogadd dontéshozatalra az ellendrzés megkezdése, elkésziti az el6terjesztési
parhuzamosan elvileg teljes nyilatkozatot, elékésziti a el6terjesztett anyag szilkség esetén anyagot, 1 héttel az elndkségi
adminisztrativ készilltséggel. biralati dokumentaciét és alapjan. hianyossag pétoltatisa az Ulés elétt kikaldi.
ellenérzés. az eléterjesztést a ugyféllel a HACS-on

dontéshoz6 testlilet felé. keresztlil.
4 Dontéshozatal. A projekt eléterjesztése  Dontés a HACS altal  5%-os felligyeleti 1%-os felllvizsgalat;
déntéshozatalra, a meghatérozott modon, ellendrzés, szikség
szilkséges adminisztrativ mérlegelési jogkdr esetén hianyossag
hattér biztositasa. biztositasaval, széveges pétoltatasa az ligyféllel a
értékeléssel ésivagy ~ HACS-on keresztill.
pontozassal.
5  Szerz6déskotés. A szerz8déses Szerz6déses Szerz6déskotés, illetve a  5%-os felilvizsgélat. A szerz8déskotésre a megyei
dokumentéci6 alairasa.  dokumentaci6 kapcsolodd KSZ (jelenleg MVH) jogosult, a
értelmezésének segitése dokumentaciok HACS csak az Ugyfelet segiti.
az ugyfel felé. elékészitése.

6 5%-0s
felllvizsgélat.

A jelenlegi EK szabalyozasnak megfeleléen minden féfolyamatnal megjelenik IH vagy KSZ szintjén.
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A 2014-2020-as id6szak egyik |ényeges valtoztatdsa lehet, hogy a HACS-ok aktivan részt
vesznek a projektfejlesztésben, animdcidban, igény esetén folyamatos tandcsadassal segitik a
projektek kialakitdsat. Ez a tevékenység lényegesen emelheti a beadott palydzatok szinvonalat, és
javithatja azon projektek aranyat, amelyek ténylegesen hozzajarulnak a HFS-ben megfogalmazott
stratégia megvaldsulasahoz.

A HFS-nek vazolnia kell a projektfejlesztés, az értékelés és a kivalasztas folyamatat a kezdeti
nyilvdnossag biztositdsatdl egészen a projektek lezardsdig. A projektkivdlasztas eljardsrendjének
tartalmaznia kell a folyamat Iépéseit, az abban kompetens szervezeti egységek feladatainak és
mUkodésének leirdsat és a kivalasztdsi kritériumokat.

Magyarorszagon a dontéshozd testilet feldllitdsa a jelenleg mikodé gyakorlat. Az
eljarasrendnek tehdat tartalmaznia kell a dontéshozd testiilet mandatumdat és muikodési
szabalyzatat (Osszehivas, feloszlds, szavazds moddja, dokumentalds modja, titoktartas,
Osszeférhetetlenség).

A palyaztatds és a projektkivdlasztasi eljdrasrend atladthatdosdganak és nyilvdnossaganak
biztositasa alapvet6 fontossagl a helyi szerepl6k bizalmdnak és a motivacidjanak
megteremtéséhez.

A projektek értékelése és kivdlasztasa meghatarozo jelent6ségli a HACS munkajaban, hiszen ezen
keresztlil képes a HACS azokat a projekteket tdmogatni, amelyek a leginkdbb hozzdjarulnak a
HFS-ben kézosen megfogalmazott célok eléréséhez. Ezek a kritériumok képezik a kapcsolatot a
projektek és a stratégia kozott. Ezért a kivalasztdsi kritériumoknak, a kivalasztas
eljarasrendjének, valamint a projektfejlesztés és tdmogatas mddjanak dsszhangban kell lenni a
HFS-ben megfogalmazott tartalommal, és az értékelési kritériumokat a program
megvaldsitdsdnak minden mozzanatanal szem el6tt kell tartani. A projektek értékelésének
kritériumai egy olyan menedzsmenteszkozt jelentenek a HACS kezében, amelynek segitségével
befolyasolni tudja a HFS megvaldsulasat.

778 7

A LEADER Eszkoztar alapjan a kivalasztas harom f6 dsszetev@jét javasolt alaposan atgondolni:
o a kivalasztasi kritériumokat;
o az értékelési folyamatot;
o a projekt ,animacidjanak” madjat, vagyis a segitséget, amit a HACS nyujt a fejlesztési
Otlet palyazatta érleléséhez.

A kivalasztasi kritériumokat a HFS végrehajtasra vonatkozoé részében kell bemutatni. Ezeknek a
kritériumoknak o6sszhangban és kozvetlen logikai kapcsolatban kell lenniik a HFS
helyzetfeltarasaval, a beavatkozasi logikajaval, a céljaival, valamint a javasolt monitoring és
értékelési mutatokkal, célértékekkel.

Az értékelési folyamat |épéseit a HFS iranyitasra vonatkozo része tartalmazza. Az értékelési
folyamatnak lehet6vé kell tennie, hogy a dontéshozdék ismerjék a dontéshez sziikséges
informaciét, hogy a kivalasztds objektiv dontési pontokon alapuljon, illetve lehet&séget
teremtsen (pl. id6) a kell6en megalapozott, atgondolt dontéshez. Az atldthatdsag feltétele, hogy
a kivalasztasi kritériumok nyilvdnosak legyenek a potencialis pdlydzok szamadra. Az, hogy a
palyazok ismerjék és értsék az értékelési kritériumokat, a j6 palyazatok sziiletése szempontjabdl
elengedhetetlen. A bizalom és a motivacid meger@sitése szempontjabol fontos, hogy a helyi
szereplSk értsék a pélyazas és a kivalasztas folyamatat. Elni kell azokkal a lehetdségekkel
(egyszeri palyazati dokumentacid, nyilvanossag), amelyek ezt a megértést segithetik.

A projektfejlesztés és az animacié modja nagy hatdssal lehet a beadandé projektek tartalmara,
minéségére és arra, hogy milyen mértékben segitik el6 a HFS céljainak megvaldsulasat. Az
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Otletek pdlyazattd formalasandl van némi mozgdstere a HACS munkatdrsaknak abban, hogy a
fejlesztésekben megjelenjenek a HFS céljai, a kivalasztas soran fontosnak itélt szempontok.

Stratégiai projektfejlesztés: a megvaldsitds dsszekapcsoldsa a stratégidval

Hogyan biztosithatja a HACS, hogy ’jé’ projektotletek sziilessenek, ezek fejlesztése is a helyes
irdnyba haladjon, és azokat valasszak ki, amelyek nemcsak 6sszhangban vannak a HFS-sel, hanem
komolyan hozzdjarulnak a stratégia céljainak és prioritdsainak megvaldsuldsahoz? Hogyan és
milyen eszkdzokkel fejleszthet a HACS sikeres, életképes projekteket?

Az igények nem mindig esnek egybe a HACS és a HFS deklardlt céljaival. El6fordulhat, hogy
bizonyos fejlesztési tématerlletekre nem érkeznek projektelképzelések. Ennek oka nem
feltétlenll a rossz tervezésben keresendd. Szamtalan olyan kilsé korilmény lehet (6nerd vagy
otlet hidnya, nincs relevans mikodd gyakorlat sth.), amelynek kdvetkezménye az, hogy kevesen
merik/tudjak a HFS altal vizionalt utat jarni. Ebben az esetben a HACS extra erdforrassal, a
hidnyzé kapacitasok biztositasaval (arra is akad példa, hogy kisebb pénziigyi athidald
megoldasokkal), illetve olyan kisebb projektek fejlesztésével tud segiteni, amelyek viszonylag
gyorsan konkretizalddo és jol lathaté eredményeket tudnak felmutatni.

Magyarorszdgon gyakoribb, hogy tulsagosan nagy igény mutatkozik a fejlesztésekre, koztik
olyanokra, amelyek nem esnek egybe a HACS stratégiai elgondoldsaival. Ezek olyan altaldnos
(nem Ujszerd, konkrét jov6képet és valds hatast nem el6revetit) projektek, amelyeknek nincs
stratégiai fokusza, vagy ha van, az nem esik egybe a HFS céljaival. Ebben az esetben a HACS-nak a
palydzokat ugy kell informalnia, iranyitania, segitenie, hogy a megfelel6 tartalmu projektek
kialakitdsat 6sztonozze.

Altaldban a legjobb otleteket a legnehezebb megvaldsitani. Az innovativ projektek gyakran
komplexebbek, és nagyobb kihivast jelentenek a megvaldsiték szamdra. Ezeknél a projekteknél
az Ujszerlség sok esetben Uj otleteket, kezdeményezéseket, kapcsolatokat és Osszefliggéseket
hoznak a képbe, amelyek névelhetik a projekt 6sszetettségét és nehezithetik a megvaldsitast.
Ilyen esetekben fokozottan sziikség van a HACS-ok proaktiv segitségnyujtasara.

A projektgenerdlds tekintetében alapvetoen ket fo6 megkozelites létezik a HACS-ok korében: a proaktiv
(kezdeményezd) és a reaktiv (passzivabb, inkabb az igényekre reagalo, de nem kezdeményezd). A valosagban
legtobbszor e ketté nem valik el élesen egymastol, a legtobb HACS valahol a ketté kozott miikédik. A
projektfejlesztés és a projektgazdak aktiv segitése a projektek kialakitasi és megvaldsitasi szakaszaban a
LEADER egyik legfontosabb eleme, amely megkiilonbézteti a tobbi hagyomanyos palyazati rendszertol. Ezért ez
a fajta proaktivitas a megkozelités egésze szempontjabdl is kévetendd, mdsrészt azért is tamogatando, mert
kimutathatoan javitia a beadott palyazatok mindséget azaltal, hogy noveli a HF'S ismertségét és azt, hogy milyen
tipusu projektek a legalkalmasabbak és legkivanatosabbak a HF'S céljainak eléréséhez, valamint természetesen
azaltal, hogy a HACS segitséget nyujt ezeknek a projekteknek a kialakitasahoz és megvalositasahoz egyarant.

A jo, stratégiai projektek generalasa messze nem csak informdcioszolgaltatasrol szol. A LEADER-folyamat ezen
része eros, stratégiai, kezdeményezd iranyitast igényel. Az alabbi felsorolas néhany olyan eszkozt tartalmaz,
amely a célzott kommunikacio mellett hozzajarulhat fontos, stratégiai projektek kialakulasahoz:
o stratégiailag fontos fejlesztési teriiletek vagy térségek célzdasa, animalasa munkacsoport létrehozasaval;
o specialis igénnyel vagy hatrannyal él6 csoportok segitése abban, hogy képesek legyenek valtoztatast
kezdeményezni;
o kapacitasfejlesztés: a helyi érintettek fejlodési, képzési igényeinek feltardsa, ehhez és a projektek
fejlesztéséhez, megvalositasahoz adekvat képzések, készségfejlesztés tamogatasa;
o megfeleld kapacitds a teljesitéshez (munka a helyi kézosségekkel, tandacsadas, technikai segitségnyujtds,
a helyi kezdeményezések kialakitasanak lépésrol lépésre torténd segitése stb.), folyamatos segitségnyujtas
annak érdekében, hogy a helyi szereplok késobb képesek legyenek onallo fejlodési palyara allni;
o kozvetlen projektfejlesztés, amikor a HACS maga fejleszt stratégiai jelentdségii, zaszIloshajo-projekteket
specifikus hianyok vagy sziikségletek kielégitésére, vagy amelyek eredményei mdas projektek alapjdaul
szolgalhatnak.
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Sok eredményesen miikodo HACS felismerte, hogy a fejlesztési elképzelések projekttevékenységgé alakitasanak
tamogatasa (a projekt kivalasztas elotti segitségnyujtas) jelenti magat a helyi fejlesztést, annak biztositdsat, hogy
a kozosség altal elfogadott HF'S céljai valosuljanak meg. A projekt fejlesztés soran névelheté az illeszkedés a
HFS-hez és a térség tobbi fejlesztéséhez, és szamos gyakorlati szempont is erdsithetd, mint példaul a fejlesztések
realitisa és megvalosithatosaga. A jo projektek kialakitasahoz idé kell, amelyet a HACS-nak be kell épitenie az
animdcios tevékenységébe, a palydzati és dontéshozasi folyamataba.

Tapasztalatok azt mutatjak, hogy a kétlépcsGs projektkivalasztas a leginkdbb alkalmas médszer
hatékonysag szempontjabdl. Az els6 korben a palydzo egy szandéknyilatkozat keretében nyuijtja
be azokat az alapveté informdcidkat, amelyek alapjan ki lehet szirni a jogosulatlan vagy nem
megfelel6 pdlyazatokat, miel6tt még maga a pdlyazé vagy a HACS komolyabb idét, pénzt és
energidkat fektetne a projekt kidolgozasaba. Az els6 korben elutasitott projektek Ujragondolds és
a szlikséges moédositasok utan djra benydjthaték, vagy mas, a javasolt fejlesztésnek megfelel6bb
forrasgazda iranydba orientalhaték. Az alkalmasnak itélt projektek esetében ezen elsG lépés
alapjan kezdi el a HACS munkatarsa a tamogaté munkat, amelynek eredménye a teljes
benyujtandé palyazat.

A tapasztalatok megerGsitik, hogy a palydzdk szamara kiszamithatd, lehet6leg hosszu
id6szakokra ,nyitva allé” folyamatos vagy gordilé palydztatas a legidealisabb. Sokhelyiitt a
folyamatos palyaztatds és a szakaszos értékelés (példaul havi rendszerességli dontéshozas)
gyakorlatat folytatjdk. Ennek a modszernek a hatranya, hogy a kiilonb6z6 értékelési kérokben
részt vevl projektek min6sége igy nem Osszehasonlithato.

A legtobb fejlesztési elképzelés igen meggy6zG6 tud lenni papiron, a projekt gazddk egy részénél
azonban igen nagy a kockdzata annak, hogy nem képesek a palydzatban foglaltakat
megvaldsitani. A LEADER Eszkoztar ajanldsa alapjan a HACS feladata a pdlyazok hatterének
feltérképezése, egyszer(i kockdzatelemzés elkészitése és jelentése a HACS Elnoksége felé abban
az esetben, ha barmi olyan informaciéra deril fény, amely a dontéshozast befolydsolhatja. Az
Eszkoztar az aldbb felsorolt informacidkat javasolja ellenérizni, indokolt esetben az ezeket
aldtamasztdé dokumentumokat a pdlyazat mellékleteként bekérni:

o alegutolso lezart évre vonatkozé pénziigyi adatok;
a likviditasra vonatkozé informacidk;
az afa-statusz;
a palydzé szervezet alapitdsara, nyilvantartdsdra, az aldirasi jogosultsagra vonatkozd
informaciodk;
a LEADER-palyazat beadasara vonatkozé dontés emlékeztetdje;
a korabbi palyazatok (ha volt) teljesitésére, eredményességére vonatkozé informacidk;
amennyiben szikséges a kornyezetvédelmi hatdsagok engedélye;
o afejlesztés helyére vonatkozd bérletet vagy tulajdont igazold okirat.

o O O

o O O

Ertékelési kritériumok
Az értékelési kritériumok két kategdriara oszthatok:
o jogosultsagi kritériumok, amelyek alapjan a projekt befogadhatdsaga hatdrozhaté meg;

o kivalasztasi kritériumok, amelyek alapjan a projektek min&ségi értékelése és rangsorolasa
torténik.

A jogosultsdagi kritériumoknak valé megfelelés alapfeltétele a pdlyazat tovabbi kvalitativ
értékelésének. Ezek dltaldban a kedvezményezettekre, a tdmogatandd tevékenységre és az
elszamolhaté koltségekre vonatkozd eldéntendé kérdések. A jogosultsagi kritériumokon alapuld
értékelést néhdny orszagban a HACS végzi, a legtobb orszagban viszont a kozrem(ikddd szervezet
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is ellenérzi. A végsé felel6sség a projektek jogosultsagat tekintve minden esetben az iranyitd
hatdsagot terheli.

A jogosultsagi kritériumokat zommel nemzeti szinten hatarozzak meg. A HACS-ok a kritériumokat
a HFS fokuszdlasa érdekében kiegészithetik, példdul a tdmogathatd foldrajzi terilet
behatarolasaval, a kedvezményezettek korének vagy a tdmogathatd tevékenységek tipusdnak
sz(ikitésével.

A jogosultsagi kritériumok egyértelmli, a folyamat elején torténé kommunikdldsa a
kedvezményezettek felé Iényeges korilmény, mert ez sok felesleges munkatél védi meg mind a
HACS-ot, mind pedig a palydzét. Kétlépcs6s pdlyaztatas esetén optimdlis esetben a projekt
jogosultsaga mar a szdndéknyilatkozat alapjan majd’ teljes mértékben elddnthets. A teljes
palyazat 6sszeallitdsahoz nyujtott technikai segitségnyujtasnal figyelni kell arra, hogy a projekt
megmaradjon a jogosultsdgi koron belil, ne valtozzanak a jogosultsdgot meghatarozé
paraméterei. Emellett még a formdlis dontéshozas el6tt a jogosultsag szempontjabdl értékeljék
azokat a jogosultsagot is meghatarozé elemeket is, amelyek a projektfejlesztés soran a kés6bbi
stddiumokban allnak rendelkezésre (pl. engedélyek).

Finnorszagban a HACS a kvalitativ értékelés elott a jogosultsagi kritériumok ellendrzését is elvégzi, ami kiterjed
a tevékenység és a kedvezményezett jogosultsagara. Ezt késébb a regiondlis szinten miikédo kézremiikodo
szervezet megismétli, melynek soran a 65/2011 Tandcsi rendelet (24) cikkének megfeleléen megvizsgalja:
1. a tevékenység jogosultsagat:
a. a fejlesztés nem esik bele a jogszabdly dltal orszdagos szinten kizart tevékenységek korébe (pl.
iddsek otthona, ovoda, mezdgazdasag),
b. a fejlesztées nem lehet hobbitevékenység,
2. a kedvezményezett jogosultsagat:
a. koztartozas-mentesség,
b. pénziigyi alkalmassag (nem lehet veszteséges),
c. vallalkozasméret (megfelel a mikrovallalkozasok kritériumanak),
d. regisztralt egyesiiletnek kell lennie;
3. a fejlesztés jogosult teriileten valosul meg (nem kell székhellyel vagy telephellyel rendelkezni a jogosult
teriileten, elég, ha a tevékenység ott valosul meg).
4. egyéb:
a. a padlyazatban foglaltak megfelelnek a kézbeszerzési szabdalyoknak és egyéb, a fejlesztéssel
kapcsolatos szabalyozasnak,
b. akoltségek ésszeriiek,
c. megvizsgaljak a palyazo esetleges korabbi palyazatait és teljesitését (Osszenézik mas alapokkal is).
A HACS dontésétol eltérd hatarozatot a kézremiikédo szervezet csak abban az esetben hozhat, hogyha a palydzat
nem felel meg a jogosultsagi kritériumoknak.

[Forras: Magocs Krisztina (2012): 4 LEADER megkozelités megvalositasa Finnorszagban. Magyar Nemzeti
Vidéki  Halézat, TRANSLEADER. http://transleader.webnode.hu/orszagtanulmanyok/finnorszag-leader-
megvalositasa|

A kivdlasztdsi kritériumok a projektek kvalitativ értékelésére és rangsoroldsara valdok. A
projektek kvalitativ értékelésénél az eurdpai gyakorlatban nagyon élesen elvalik a HACS és az IH
kompetencidja. A projektek min&ségének értékelése minden esetben kizarélag a HACS feladata.
A HACS kotelessége a kivalasztasi kritériumok meghatarozasa. Addicionalis kritériumokat az IH
nem fogalmazhat meg, mert az befolydsolhatja a HACS dontését.

A HACS a kivalasztasi kritériumokat a HFS akcidterv részében rogziti. Ezek optimalis esetben
tikrozik a térségi specifikumokat, és alkalmasak annak értékelésére, hogy mennyire van
O0sszhangban a projekt a stratégidval, mennyire tud hozzajarulni a HFS céljainak
megvaldsuldsdhoz, célcsoportjainak sziikségleteihez. A pdlydzati felhivasok (amennyiben ilyenek
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alkalmazasara sor keril) tovdbb finomithatjak a HFS-ben szerepl6 kivalasztdsi kritériumokat a
térségre, a tevékenységre vagy a célcsoportra nézve.

Bar a kivalasztasi kritériumok nem teljesiilése nem kizard erejl, hiszen ezek nem jogosultsagi
kritériumok, bizonyos mérték( teljeslilésiik mégis alapvet6 feltétel a jo projektek kivalasztasahoz
és sikeres megvaldsuldsdhoz.

A HFS-specifikus kivalasztasi kritériumok a LEADER Eszkoztdr szerint normadlis esetben
minimalisan az aldbbi szempontokat tartalmazzak:

o Milyen mértékben jarul hozza a projekt a HFS megvaldsulasdhoz?

o Milyen mértékl a projekt kiegészit6 jellege a tobbi relevans kezdeményezéssel
Osszefliggésben?

o Milyen mértékben van 0Osszhangban a projekt a HFS-ben feltart igényekkel, milyen
mértékben reagal azokra?

o Milyen mértékben bizonyitott a projekt eredményeivel kapcsolatos tényleges vagy
leend§ igény/kereslet (ideértve a mar meglévé tevékenységekkel szembeni esetleges
kiszoritd hatas értékelését)?

o Milyen mértékl a projekt tartalmanak és a megvaldsitdas médjanak a helyi viszonyokhoz
illeszkedése, alkalmassaga?

o A projekt eredményeinek addicionalitdsa, azaz milyen mértékben fligg ezek
megvaldsuldsa a LEADER tamogatastol?

o Milyen mérték(i a mérfoldkdvek és célok realitdsa és mérhet&sége, tartoznak-e ezekhez
megfelel6 eredményindikatorok?

o Ar-érték ardny, azaz a tervezett koltségek, a LEADER-tamogatds és a tervezett
eredmények kozotti egyensuly (pl. 6sszehasonlitva mdas kezdeményezésekkel vagy
projektek referenciaértékeivel).

o A fizikai és pénzligyi megvaldsithatdsag, életképesség realitdsa és a palyazo alkalmassaga
a megvaldsitasra.

o Afejlesztés fenntarthatésaga.

A kivalasztasi kritériumok alapjan a projekt megvalosithatdsdgat is értékelni kell, tobbek kozott
az aldbbi szempontok vizsgalataval:
o a palydzé rendelkezik-e a projekt végrehajtasahoz sziikséges gyakorlati és pénziigyi
kapacitasokkal;
o a tamogatas sziikségessége megfelelGen alatamasztott-e (a tdmogatds nélkil egyaltalan
nem vagy nem teljes mértékben, id6ben késGbb stb. valdsulhatna meg a fejlesztés);
o a projekt céljai, a becslilt célértékek és a mérfoldkovek redlisak-e?

A kivalasztasi kritériumok megtervezésénél fontos szempont az ardnyossdg elvének figyelembe
vétele, vagyis a projektek nagysagrendjéhez igazodd kovetelmények vagy elvart eredmények
meghatdrozasa. A jellemzGen kisebb lépték(i projekteknél a til magas elvarasok akadalyozhatjak
a palydzdéi szandék megvaldsuldsat. Ezekben az esetekben a befektetett pénz és energia
meghaladja az elérheté hasznot. A lehetGség elvileg adott kiilonb6z6 [éptékd és tipusu
palyazatok esetén kilonb6z6 mérték( elvardsok és kiulonb6zd kritériumok alkalmazasara,
természetesen az elszamoltathatdsag biztositasa mellett. Ennek értelmében példaul kisebb
projektek esetén a HACS elGirhat alacsonyabb kiiszobértékeket vagy differencialt kivalasztasi
kritériumokat, vagy az egyes kritériumok mellé meghatdrozott silyozasban is alkalmazhat eltéré
értékeket a palyazat tipusa és mérete alapjan.

A masik fontos szempont a mérhetdség elvének figyelembevétele, vagyis az, hogy az egyes
kritériumokat hogyan tudjdk a gyakorlatban alkalmazni a dontéshozasban. Vannak, akik
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ellendrzé listds vagy matrixos pontozasos rendszert alkalmaznak, van, ahol szovegesen értékelik
a projekteket, és van, ahol megtargyaljak és konszenzusos dontést hoznak a projektekrdl az
egyes kritériumok alapjan.

A LEADER Eurdpai Obszervatérium a LEADER I. és LEADER II. program vizsgalata soran jutott
fontos megdllapitdsokra a palydzatok értékelésével kapcsolatosan. A vizsgdlat kilonboz6
értékelési szisztémakat mutat be, amelyek két fontos csoportra bonthaték:

o pontozasos, rangsort allité értékelési rendszerek,
o sajatos, helyi interakciokon alapuld értékelési rendszerek.

A hivatkozott tanulmany el6nyben részesiti a sulyozott pontozdsi rendszereket hasznald
akciocsoportokat, am kiemeli: e sulyozasi rendszerek problémadja, hogy nehezen tudjak értékelni
a projektek min6ségi, szakmai szempontjait.

A pontozasos/sulyozasos rendszer alkalmazasanak szamos elénye van. Tobbek kozott hozzajarul
a kritériumok egymashoz viszonyitott fontossaganak formalizdldasdhoz és egyértelm(
kommunikdalasahoz, illetve kiilondsen hasznos, s6t nélkiilozhetetlen ez a mddszer akkor, ha
nagyszamu projektet kell értékelni és/vagy nagy a verseny. Mindemellett ezzel a mddszerrel
nagyon nehéz megdllapitani a projektek bizonyos mindségi kiilonbségeit, és helyesen
hozzarendelni a sulyozast az egyes kritériumokhoz.

A pontozast végezheti a munkaszervezet, kiilon értékel6 bizottsdg, vagy maga az elndkség.

Az andaluziai Guadiato HACS 7 kritériumbol allo szempontrendszer alapjan valasztja ki a tamogatando
projekteket, amely kritériumokra dsszesen 8 pont adhato a kévetkezok szerint:

Guadiato LAG dltal hasznalt sulyozasi rendszer a projekt kivalasztasnal (Andaluzia, Spanyolorszag)

Kritériumok Indikatorok Erték

1. A projekt miiszaki, gazdasagi és pénziigyi 1.1 Beruhazas IGEN NEM

életképessége 1.2 Sajat erd és fizetoképesség IGEN NEM
1.3 Kereskedelmi stratégia (1) IGEN NEM
1.4 Egyéb mutatok: pénziigyi egyensuly IGEN NEM

2. A helyi stratégia céljainak valo megfelelés, 2.1 A téma hozzdjarul a termeld szektor 0 0,4

innovativ jelleg és hozzdjarulas a térség fejlesztéséhez

integralt fejlédéséhez. 2.2 Innovativ jelleg: 0 0,3

o uj technologia
o uj termék
o ujeljaras

2.3 Meglevé infrastrukturat hasznal 0 0,3
2.4 Demonstracios hatas 0 03
2.5 Osztonzd, motivdlé hatds 0 0,4
2.6 Eldirasoknak valo megfelelés: 0 03
o telepiilésrendezési, kornyezeti
o tajképi
o orokségvédelmi
2 PONT
3. Hozzdjarulas a teriileten beliili 3.1 Vallalkozasok diverzifikacioja: 0 0,25
termelékenységi egyenlotlenségek agazatok és tevékenységek
kiegyenlitéséhez 3.2 Kiemelt teriileten tortéeno megvalositas, 0 0,25
a befektetés tipusatol fiiggden
3.3 Kiegészito jellege a tobbi agazathoz 0 0,25

3.4 Az értékesités helye: 0 0,25
o helyi piac
o vidéki piac
o egyéb piacok
1 PONT
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4. A palyazoval kapcsolatos kockazatok 4.1 A beruhazo és a tarsasag multja 0 0,7
4.2 Garancia a folyamatos tevékenységre 0 0,3
és egyes szakaszainak megvalositasdara
1 PONT
5. Helyi erdforrasok haszndlata 5.1 Helyi termékek eredete és feldolgozasa 0 0,6
5.2 Helyi vagy térségi beszallito cégekkel 0 0,4
valo kapcsolat
1 PONT
6. Munkahelyteremtés és -megorzés 6.1 Olyan csoportokat céloz meg, 0 0,25

amelyeknek problemat okoz a munkaero-

piaci integrdcio

6.2 Kézvetlen munkahelyteremtés: 0 0,25
o allando munkavallalok

o idénymunkadsok

o onfoglalkoztatas

6.3 Munkahelyteremtést dszténéz 0 0,25
6.4 Keépzesi tervet alkalmaz 0 0,25
1 PONT
7. A projektmegvalosulas modja 7.1 Alkalmas-e a beruhazas tipusahoz? 0 1
o kezdeti koltségek
o bovitésre
o korszertisitésre
o atlehet-e helyezni mas cég teriiletére
1 PONT
8. Multiplikator hatas 8.1 Vertikalis integrdcio vagy agazatba 0 1
valo integracio
1 PONT

[1] A kereskedelmi stratégia, amennyire csak lehetséges, magdban foglalja a kévetkezé szempontokat:
tanulmadnyozza az adott termék vagy szolgaltatas iranti kereslet alakulasdt, elemzést végez a verseny, az
arpolitika, az értékesitési csatornadk, a marketing, a vasarldasosztonzés terén.

A sulyozott pontozdas mellett a spanyol HACS olyan kritériumokat is meghatarozott, amelyek nem teljesiilése
, halalos” a projektre nézve. Nem tamogatnak olyan projektet, amely:

o miiszaki, gazdasagi, pénziigyi életképességet nem bizonyitja;

o innovativ jellegre, térség fejlesztéséhez valo illeszkedésre nem kap legalabb 1 pontot;

o a HACS dltal megszabott fo szempontokra 0 pontot kap.

Ilyenforman a targyilagos sulyozasi rendszer mellett megjelenik a ,,szakmai” értékelés is.

[Forras: Nemes-Fazekas-Marquez (2012): 4 LEADER megkozelités megvalositasa Spanyolorszagban,
Andaluziaban Magyar Nemzeti Vidéki Hal6zat, TRANSLEADER.
http://transleader.webnode.hu/orszagtanulmanyok/spanyolorszag-leader-megvalositasa)]

Tobb LEADER-csoport nem hasznal pontozasi rendszert. Ennek el6nye, hogy az értékelést
egyedibb mddon (egyes javaslatok vizsgalatat eseti alapon) lehet elvégezni, jobban figyelembe
véve a projekt eredetiségét, illetve mdd nyilik proaktivabb megkdzelités alkalmazdsara (a
projekttervet a benyujtas utan a LEADER-kritériumokhoz jobban hozzdigazitjak, vagy atiranyitjak
mas tamogatasi rendszerbe). A tapasztalatok szerint azonban ennél az eljarasnal tébb a kockazat
a megvaldsulas sordn, igy ebben az esetben kiilonosen nagy jelentdségli a HACS részérél a
projektek szoros ellenérzése. Tobb megoldas ismeretes a kockdzatok csékkentésére olyan
teriileteken, ahol nem hasznalnak sulyozasi rendszert. A Vexford HACS-nal példaul a projektet
bemutatjak, és szakaszonként megvitatjak a kedvezményezettekkel a kivalasztds soran.

Finnorszagban minden HACS meghatdrozza és a HFS-ben rogziti az értékelési kritériumait, a HACS-ok egy
része nem alkalmaz pontozasos értékelést, hanem szoveges indoklas alapjan dont. A HACS a minisztériumtol
kapott, néhany pontbol allo szempontrendszert kiegésziti a HFS mentén majd az igy létrehozott
kritériumrendszer alapjan késziti el véleményét az egyes palyazatok megvalosithatosagarol. Amennyiben az
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adott palyazatot megfeleloen teljesnek itéli a dontéshozatalra, ugy felterjeszti dontésre az elndkség elé. Az egyik
legfontosabb tartalmi kritérium, hogy a projekt illeszkedjen a stratégiaban megfogalmazott fejlesztési
elképzeléseknek. Tovabbi altalanosan hasznalt kivalasztasi kritériumok:

1. A fejlesztésnek nem lehet kiszorité hatdsa,'® amelyet Finnorszagban 1igy értelmeznek, hogy amennyiben a
forras nem elegendé a palydzoval azonos tipusu oOsszes vallalkozas hasonlo fejlesztésének finanszirozasara,
ugy azt az egyet sem tamogatjak, aki palyazott. A piaci helyzet leirdsa része a palyazatnak, de a kiszorito
hatas megallapitasaban a HACS nem kizarolag a palyazora tamaszkodik. Tobb helyiitt iizleti tandcsadok
vagy vallalkozasfejleszté tandcsadok segitik, akik esetenkent az elnékség tagjai, vagy ha sziikség van rd, a
HACS a vele szoros partnerségben allo egyéb fejlesztési halozat tandcsadoival konzultal. Ez egyben jo
motivaciot ad arra is, hogy a palydzni szandékozo vallalkozok specifikus, mdsokra nem jellemzd, innovativ
fejlesztéseket tervezzenek.

. A fejlesztés nem lehet negativ hatdssal a kérnyezetre.

A tamogatas nem befolyasolhatja a piaci arakat.

. A fejlesztésnek pozitiv hatassal kell lennie a vidéki tarsadalomra.

. A potencidlis kedvezményezettnek stabil pénziigyi helyzetben kell lennie.

. A fejlesztés legyen innovativ.

. Tobb szektort érinto fejlesztések preferencidja.

. Tobb szereplo egyiittmiikédésével megvalosulo fejlesztések preferencidja.

So N LA W

Amennyiben egy projektotlet akar a HFS-hez valo nem illeszkedése vagy jogosulatlansaga miatt nem
tamogathato a LEADER-b6l, ugy a helyi fejlesztd szervezetek kozott miikddd  halozatszerii kapcsolatok
segitségével probalnak mas forrast keresni a fejlesztésre. Sok esetben ez nemcsak egy egyszerii utbaigazitds,
hanem a potencialis tamogatokkal folytatott targyalas a jo projektelképzelések érdekében.

A vallalkozoi projektek gazdasdagi fenntarthatésaganak és kiszorito hatasanak értékeléseben a HACS-ok
rendszeresen keérik az onkormdnyzati iizleti tandcsadok és a fejlesztési cégek szakvéleményét. Kornyezeti
téemakban szintén bevonnak kiilso segitséget.

Minden dokumentumot egy héttel az elndksegi iilés elott elérhetove kell tenni a tagok szamara a belsé halozaton.
A munkaszervezet vezetdje legtobb esetben révid dsszefoglalot készit a beterjesztett palyazatokrol. Az elnokségi
tagok elteré meélységben késziilnek fel az iilésre, ahol a munkaszervezet vezetdje mutatja be a projekteket.
Vannak csoportok, amelyek mar konkrét javaslatot visznek be az elnékség elé, de vannak olyanok is, akik csak az
tilesen vitatjak meg részletesen a palyazatot. Az elnokségi iilésen atlagban 20-30 percben targyalnak meg egy
palydzatot.

Az elndkségi iilésen a dontés az esetek tobbségében nem szavazassal torténik, hanem egyhangu megegyezéssel.
Az elnokség csokkentett Osszeget is megitélhet. A tamogatas aranya nem valtoztathato, de bizonyos tételek
kihuzhatok a palyazatbol.

[Forras: Magdcs Krisztina (2012): A LEADER megkdzelités megvalositasa Finnorszagban. Magyar Nemzeti
Vidéki  Halozat, TRANSLEADER. http://transleader.webnode.hu/orszagtanulmanyok/finnorszag-leader-

megvalositasa)]

o

A fentihez hasonlé ,,szubjektiv” dontéshozatali rendszer kialakitasa vonzoé perspektivanak tiinhet.
Nem szabad figyelmen kivil hagyni azt az ugyancsak szubjektiv véleményt, hogy hazank
részvételi demokracia kulturdja, a tarsadalmi kontroll nem mindenhol tart ott, ahol a nyugat-
eurépai orszdgoké. A szubjektiv dontéshozatali rendszerek koénnyen versenyel6nyhoz
juttathatnak bennfentes informacidkkal rendelkez6ket. Megoldas olyan rendszer alkalmazasa
lehet, amely teljesiti az objektivitds kritériumat, és egyuttal képes az egyes projektek
min&ségének értékelésére.

Barmilyen rendszer( kivalasztdst alkalmaz a HACS, a folyamatot ugy kell dokumentalni, hogy az
ellendrizhetéen bizonyitsa a dontés alatamasztottsagat. Be kell mutatnia, hogy a
projektkivalasztasi kritériumokat megbizhatd, megismételhet6 és kovetkezetes mddon

alkalmaztak, és hogy az elGirt eljarasokat, példaul az osszeférhetetlenségre vagy a HACS
dontéshozo hatarozatképességére vonatkozo feltételeket kovették.

16 A tamogatas révén ne szerezhessen a potencialis kedvezményezett piacot torzité gazdasagi elényt.
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Gondolkodadst segité kérdések, szempontok

o A HACS mérete (a tagok szama) és a miikodés szabalyai 6sszhangban vannak-e és
lehetévé teszik-e a szervezet gordilékeny miikodését?

o Vannak akadalyai a taggd valasnak? Hogyan lehet ezeket az akadalyokat megsziintetni?

o A HACS tagsaga, tandcsadd és dontéshozé testiilete megfelel6en reprezentdlja a térség
tarsadalmi, gazdasagi 0sszetételét?

o A HACS a helyi tarsadalmi-gazdasagi partnerek szdmdra biztositja a helyi fejlesztési
stratégia megalkotasaban vald aktiv részvétel lehetGségét (a helyi akciécsoportban vald
tagsagtol fuggetleniil)?

o A HACS minden Uj tagja megfelel6 tdjékoztatast kap a tagsaggal jard jogokrol és
kotelességekrél?

o A HACS szervezeti strukturaja, alapszabalya nyilvanosan elérhet6k?

o A HACS-on beliili funkcidk és feladatok hivatalos dokumentumban rogzitettek és
egyértelmuek, atlathatoak?

o A HACS szabalyozza az 6sszeférhetetlenség eseteit?

o A helyi fejlesztési stratégia keretében tamogatni kivant projektekre vonatkozé
dontéshozatal és a vonatkozoé dontésel6készité funkcidk formalis szétvalasztdsa
megoldott?

o Az elnbkségi és az munkaszervezeti vezet6 funkcidk szétvalasztdsa megoldott?

o A dontéshozatal méddja egyértelmlen szabdlyozott, atlathaté, és a dontéshozdk
szdmonkérhetdsége biztositott?

o A pdlydzatok benyujtasanak és értékelésének eljarasrendje, a dontéshozas menete, az
értékelési kritériumok a nyilvanossag szamara elérheték, érthet6k?

11l.2.3. Animacio, tarsadalom- és gazdasagszervezés

A projektek, a potencidlis kedvezményezettek és a kozottiik Iévé kapcsolat fejlesztése aktiv
tdmogato, koordindlé kozrem(ikodés révén az egyik kulcstényezs, amely megkilonbozteti a
LEADER-t a tobbi hagyomdanyos, un ,mainstream” tdmogatasi rendszert6l. A proaktiv
megkozelités elengedhetetlen ahhoz, hogy a HFS-sel 6sszhangban Iévé, jo mindségl projektek
valdsuljanak meg. Az egyszer( informacidszolgaltatds hasznos, de dnmagdban gyakran nem
elegend6 a térség szempontjabdl stratégiai jelent6ségli projektek kialakuldsdhoz. Ehhez erds
stratégiai irdnyitdsra és kezdeményezésre van szlikség.

Az animdcio jelentése a latin animo ige alapjan: életet onteni/lehelni valamibe, vagyis a helyi fejlesztések terén a
kézosség segitése abban, hogy a még nem ismert létezo vagy uj lehetoségek, otletek felszinre keriiljenek,
megsziilessenek, megvalosuljanak. Az animator egy konkret, atlathato, kitapinthato (igy térvényszeriiségeiben
feltarhato) kézosségen beliil, a kézésséggel azonosulva aktivizal.
Az animator (jelen esetben a HACS) olyan csoportvezetd, aki életre kelt, mozgasba hoz, aktivizal egy csoportot,
annak érdekében, hogy a csoport:
1. lépésben megfogalmazza onmagat,;
2. lépésben a benne lévo egyének elhelyezzék onmagukat a csoportban és a csoporton keresztiil a
tarsadalomban;
3. lépésben egyiittmiikodésiik, kozos tevékenységiik soran bizonyos valtozdsokat inditsanak el egy jobb
minoseégii élet érdekében.
Az animacio kiilonbézik a hazai csoportvezetési modszerektil. Lényege, nem bizonyos elére meghatarozott
tartalmak bevitele, hanem a csoportban rejlé lehetGségek kibontdsa, az egyéni és csoportaktivitds fejlesztése."”

' Forras:

http://www.google.hu/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=1&ved=0CC4QFjA A&url=http%3 A%2F%2Fwww.websonic.hu%2Fp
ublic%2Ftg%2Fsuli%2F5%2Ffile%2Fkultan tetelek Sfe.doc&ei=16hsU6KGAorH7AbKI4G4DA &usg=AFQjCNE 47elZu-
AylkCIp20j9Mvim8xdA&bvm=bv.66330100.d.ZGU&cad=rja
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A LEADER-ben az animdcié az érintettek ,06sszekapcsoldsa”, kozos megértés és értékrend
kialakulasanak el8segitése a jov6beli koz6s munkahoz, tovabba konkrétan cselekvés a kdzos
célok eléréséért. Mas széval: mobilizalas, képessé tétel, aktivizdlds a HFS céljainak megvaldsitasa
érdekében. Ez a tevékenység a LEADER egyik leglényegesebb eleme, hiszen az értékelések
alapjan az ezzel jaré kapacitasfejlesztéssel érhet6 el a legjelent6sebb térségi hatds, a részvétel
novelésével valhatnak egy térség fejlesztési er6feszitései fenntarthatova, amelyre maguk az ott
lakdk igényei, érdekei és elkotelezdése a biztositék.

Az animacié olyan tevékenységek kezdeményezése, amely késébbi egylttm(ikodéseket és mas
szervezetek altal megvaldsitandd projekteket alapoz meg. Ezekben az esetekben a HACS a
kezdeményez8, tervez$, szervezd (6sszehozza a potencidlis partnereket), igy megalapozo,
medidlé szerepet tolt be (kozeliti az alldspontokat), finanszirozza a megalapozé
megvaldsithatdsagi tanulmanyokat, szakmai inputokat az elindulashoz, otthont ad uj, késébb
Onallésuld szervezeteknek (infrastruktdra és humidn kapacitds) stb. Ezek a tevékenységek
viszonylag kis er6forrds befektetésével megnyithatjdk a kaput jelentds fejlesztésekhez
(hélabdahatas).

Az animacio végigkiséri a HACS életét a megalakuldstél a tervezésen at a HFS megvaldsitasaig. Az
el6készités szakaszaban az animaciod a teljes kozosséget célozza, majd a tervezés soran a térség
aktiv, érintett és érdekelt tagjait vonja be a HFS megalkotasaba egy kozosségi tervezési folyamat
keretében.

A helyi szerepl6knek tudasban, készségekben alkalmasnak kell lennilik vagy azza kell valniuk a
projekt-elképzelések, hosszabb tavu fejlesztési irdnyok meghatarozasara és megvaldsitasara,
ezért az animacié és a helyi szerepl6k folyamatos kapacitdsfejlesztése nem valaszthatd el
egymastol.

A hatékony kommunikacié mellett szdmos maddja létezik a helyi szerepl6k 6sszekapcsoldsanak,
igy az animdacid eszkozei igen valtozatosak lehetnek. Az egyes eszkdzok hasznalatanak maodjara,
eredményességére az 1. mellékletben taldalhaté hazai és kilfoldi példakon keresztiil igyeksziink
felhivni a figyelmet.

1. Egy-egy szektort vagy térséget célozva munkacsoport mikodtetése, rendszeres
taldlkozasok, események megszervezése.

2. A potencialisan érintettek szdmdra a kreativ gondolkodds és Uj otletek felmeriilése, a
sziikségletek és problémak megvitatasa végett kapacitasfejlesztés, képzések, mihelyek,
tapasztalatcsere, tanulmanyutak, tematizalt nyilvanos talalkozék, vasarokon/
kiallitasokon valé részvétel megszervezése.

3. Szektorok és kiulonbdz6 csoportok kozotti kapcsolatok létrehozdsanak tamogatdsa
(tematikus megbeszélések, munkacsoportok, vitak stb.).

4. Konfliktuskezelés (ellentétes nézetek (itkoztetésének 0Osztonzése, vitak, targyaldsok
kezdeményezése, mediacié megszervezése stb.).

5. A helyi érintettek szlikségleteinek azonositdsa, ezeknek a szlikségleteknek a
kielégitésére, Uj projektek kezdeményezésének és fejlesztésének tamogatasara képzési
programok kialakitasa;

6. Egy adott, specialis sziikséglettel rendelkezé vagy problémaval kiizd6 célcsoport el6térbe
helyezése, segitése fejlesztési elképzelések kialakitdsdban;

7. Parbeszéd létrehozasa egy-egy gy koré, a probléma/lehet6ség megkutatasa és az
eredmények mentén egylttmikodések, projektek elinditdsa;

8. Kozvetlen projektfejlesztés: a HACS maga is donthet Ugy, hogy demonstracids célbol
megvaldsit olyan stratégiai zaszldshajo-projekteket, amelyek bizonyos hidnyok vagy
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szlikségletek kielégitését célozzak, vagy alapjdul szolgdlhatnak olyan projekteknek,
amelyekre tobb mas projekt fejlesztését alapozni lehet.

9. Mds hazai és nemzetkdzi LEADER és LEADER-szerlen miikdéd6é csoportokkal vald
egyluttm(ikodés és kdzos programok megvaldsitasa.

10. Szervezeti inkubdacid.

11. Kommunikacié, PR. Atgondolt, jol szervezett kommunikacié a HACS honlapjan, e-mail
cimlistdkon, kozosségi oldalak és egyéb web2 megolddsok felhasznalasaval, ezen felll
olyan rendszeres féorumok szervezésével (pl. polgdrmesteri vagy dontéshozoéi kerekasztal,
vallalkozék klubja) amelyeken az eddigi eredmények folyamatos ismertetésével
novelhetd a program iranti elkotelez6dés és kdzos gondolkodas.

12. A HACS munkatdrsai szdmdra a kozosségi munkaval, a projektfejlesztéssel, tandcsadassal
kapcsolatos készségek kialakitasahoz kiils6 szakért6 biztositasa, igény szerinti
segitségnyujtas.

11l.2.4. Képviselet és kapcsolattartas kils6 szervezetekkel, a végrehajtas tobbi
szintjével

Robert Lukesh szerint a HACS-ok egyik fontos funkcidéja a HACS népszer(sitése, kils6
,marketingje”, védelme. Ezt a tevékenységet leggyakrabban a HACS elntkség befolyasos tagjai
és a munkaszervezet vezetGje végzik. Lobbizdssal vagy szervezett, iranyitott kommunikacidval
folyamatosan népszerUsitik a HACS munkajanak részeredményeit, képviselik a partnerség
érdekeit egyéb forumokon, déntéshozéi szinteken. Fejlettebb formaja a képviseletnek, amikor
maguk a helyi szerepl6k elkotelezettek, és képesek felelds szerepet vallalni a partnerség kilsé
képviseletében, népszerisitésében. A tevékenység célja a HACS bedgyazottsaganak,
elfogadottsdgdnak novelése, ezaltal a helyi szerepl6k HACS irdnydban valé elkotelez6désének,
aktivitdsanak erdsitése. Ennek feltétele az aktiv fejleszt6é munka és annak eredményeinek
yterjesztése”. Ezzel szorosan Osszefligg az el6z6 alfejezetben a kommunikacidhoz irott példa,
amely helyi szinten ndveli a program legitimitasat és bedgyazottsagat.

ll1.2.5. A ,,j6 kormanyzas” és a LEADER

A KSK rendelet a ,kozosségvezérelt helyi fejlesztést” egyebek mellett az adott kozosség szintjén
torténd iranyitassal, a helyi akcidcsoportokban a helyi tarsadalmi-gazdasadgi érdekek
kiegyensulyozott képviseletével, a helyi szikségletek figyelembevételével, valamint a
halozatépitéssel és az egylittmikodéssel hatdrozza meg. A rendelet szerinti meghatarozas szamos
eleme a “j6 kormdnyzds” megvaldsitasdval érhet6 el. Az aldbbiakban a “jé kormanyzas”
meghatdrozasat kovetSen, annak alapelveit, elemeit, a gyakorlati megvaldsitas egyes
szempontjait vizsgdljuk. Az attekintés elkészitéséhez felhaszndltuk az Eurdépai Bizottsag Capturing
impacts of Leader and measures to improve Quality of Life in Rural Areas (2011)18
munkadokumentumanak vonatkozo részeit. A 2. melléklet a LEADER és a j6 kormdanyzas tovabbi
Osszefliggéseit részletezi.

A ,kormanyzas” fogalmat tobb Osszefliggésben is haszndljak (globdlis, lzleti, szektoralis), s6t
egyes szervezeteken belll (pl. Vilagbank) is mdas-mas meghatarozasai ismertek, ezért
meglehetGsen nehéz egy altalanos definiciét bemutatni. A Commission on Global Governance
1992-ben javasolt egy definicidt, melyben a kormanyzas jelenti ,,azon mddozatok Gsszességét,
amelyek révén az egyének és a magan- vagy kozintézmények kozos uUgyeiket intézik. A
kormanyzds az egylttm(ikodés és a kilonb6z6, egymdsnak ellentmondd érdekek
Osszeegyeztetésének folyamata.” Az OECD (2006) altal megfogalmazott un. Uj vidékfejlesztési

18 http://ageconsearch.umn.edu/bitstream/99363/2/grievelukeschweinspach(2).pdf
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paradigmaban®™ a kormanyzas a kormanyzati és nem kormanyzati szereplSk tébb teriileti szinten
folytatott folyamatos targyalasi rendszereként értelmezhet6.

Szinte minden fejlesztéspolitika végso célja az emberek életmindségének javitasa. Samuel Thirionnak Eurdpa
Tandcs megbizasabol készitett felmérése alapjan az emberek a jolét altaluk felsorolt dsszetevoit hat fo
kategoriara osztottak:

o gazdasagi javak (infrastruktura, eszkozok, vallalkozasok, piac, munkahelyek stb.),
kornyezeti javak (talaj, viz, bioszféra (élolények, biodiverzitas, okoszisztémdak) és levegd),
human toke (népesség, tuddas, készségek, testi—lelki egészség stb.),
szocialis toke (emberi kapcsolatok és kotelékek, bizalom),
kulturalis téke (kozos értékek, torténelem, hagyomanyok ismerete, tudomdny, miivészet stb.),
intézményi és politikai téke (demokratikus intézményi mitkodés, jo kormanyzds, emberi jogok, érdemi
tarsadalmi részvétel, szabalyozas).

O O O O O

Fentiekbdl latszik, hogy az életmindség és a jolét lényeges eleme a jo kormanyzas.

A LEADER megkozelités/modszer megvaldsulasanak minéségét a partnerség vagy kormanyzas
milyensége alapvet6en meghatarozza. A LEADER szempontjabdl a partnerségnek két f6 tipusa
kiilonboztethet6 meg. Az egyik a helyi szintli, HACS-on beliili kapcsolatrendszer, a masik a HACS
és az intézményrendszer tobbi szereplGje kozott miikddd kapcsolatok, viszonyok. E két kategoria
tulajdonképpen megfeleltethet6 a kormdanyzas aldbbi két f6 dimenzidjanak:

o A horizontdlis dimenzié a helyi tartomanyt jelenti. Ezt nevezzik helyi kormdanyzasnak
(local governance). A LEADER programban a helyi kormanyzas a helyi szint(i mikodés
vagy koordinacid mddja a helyi fejlesztés megvaldsuldsa érdekében. Célja: érdekek
harmonizalasa; konfliktusok és problémak felszinre hozasa és megoldasa; a helyi értékek,
mint a fejlesztés er6forrasainak védelmére és hasznositasara tett koordinalt eréfeszités.

o Tipikus jellemzG6i a részvétel, helyi kezdeményezések és innovacié, onkéntesség (nem
kotelezd jelleg, a szerepl6knek szabad kilépési lehet&séglik van), a partnerek kozotti
egyenlGségen alapuld interakcidk (a hierarchikus iranyitds helyett) (Pollermann et al.
2008).

o A vertikdlis dimenzié, vagy tobbszintli kormanyzas (multi-level governance) (CoR 2009) a
kiilonbo6z6 igazgatasi szinteken miikodd intézmények, illetve az azonos szinten, de a
programmegvalésitas kiilonb6z6 tertletein m(ikodé szervezetek kozotti
kapcsolatrendszer. A fejlesztési program kilonb6z6 szintjei és intézményei kozotti
egyluttm(kodés minbGsége, amely nagymértékben befolydsolhatja a helyi szint
autondmidjanak mértékét, az alkalmazott adminisztracids eljardsmodokat és altaldban a
helyi partnerségi kapcsolatok 6nalldsagat, fliggetlenségét.

Az OECD és a Vilagbank a vertikalis és horizontalis kormanyzdas kapcsan a kovetkezé alapelveket
hatarozta meg:

Tobbszintl kormanyzas:

o 0Osszehozza a kilonb6z6 hierarchikus szinteket (dontéshozdk helyi, regiondlis és nemzeti
szinten), és elGsegiti a nyitottsagot és az egylttm(ikddd kapcsolatot a kilonb6z6 szintek
szereplGi kozott;

o szubszidiaritas: a dontések az allampolgarokhoz legkdzelebbi azon szinten sziilessenek,
ahol megvaldsitasuk a leghatékonyabb (telepiilési, térségi, megyei, regionalis és
orszagos).

19 OECD uj vidékfejlesztési paradigma: partnerségen, programozason és a helyiek részvételén alapszik, és célja integralt vidékfejlesztés
megvaldsitdsa a hatékonyabb eréforras-felhasznalds, valamint a térségi és a tarsadalmi egyenlStlenségek mérséklése érdekében.
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Helyi szint:

o atlathatdsag: szervezeti és eljarasrendi (at)lathatosag, informacidk elérhetdsége stb.;

o részvétel: az érintettek és a helyi lakossdg bevondsa, a helyi tarsadalmat jol reprezentdld
részvétel;

o horizontdlis integracid: kilonb6z6 szektorok, agazatok (pl. mez6gazdasag, turizmus,
kultdra stb.) és kilénb6z6 tipusu szervezédések (pl. kozigazgatds, vallalkozasok, civil
tarsadalom) kozotti kapcsolodasok erésitése;

o legitimacié: a kormanyzas kilonbozé szereplSinek tevékenységét elismerik, mert az
varhatdéan megfelel a jogi és intézményi kereteknek;

o magas szinti kommunikacio és konfliktuskezelés: biztositja a szervezeti és eljarasi
kereteket/lehet6séget  az informacidszerzéshez, konzultaciohoz  és ko6z6s
dontéshozatalhoz;

o magas szintli tanuldsi mechanizmusok: biztositjdk a szervezeti és eljarasi
kereteket/lehetGséget a reflexidhoz, a kormanyzas kilonbdz6 szerepl6i kozott
megvaldsuld koélcsonds tanulashoz.

A ,,jo kormanyzas” a LEADER tekintetében értelmezhetd tehat egyfel6l folyamatként, az érintett
szereplGk kozotti viszonyrendszer pozitiv irdnyu valtozasaiként, masfelél ezen folyamat egyik
eredményeként is. Fontos azonban megjegyezni, hogy a ,,j6 kormdanyzads” nem egy egyértelmden
meghatdrozhatd és allanddsithatd céldllapot, inkdbb egy dinamikusan valtozé rendszer, melynek
fenntartasaért folyamatosan tenni kell. Ebben lehet komoly szerepe a LEADER/CLLD HACS-oknak
a vidéki térségekben. A LEADER-megkozelités egyik altalanos célkitlizése, hogy hozzajaruljon a
jobb kormanyzas kulturajanak gyakorlatta valasahoz a vidéki teriileteken.

A LEADER Eszkéztar javasol egy egyszerti (ndalunk is tobbszér tébb-kevesebb sikerrel alkalmazott) eszkozt,
melynek célja a LEADER-rel érintett szereplok kozos tanulasanak, megértésének és a hatékonyabb, jobb
programiranyitasnak és vegrehajtasnak a segitése. Ezt a fent hivatkozott forras , koordindcios csoportnak”™
nevezi. Ennek a viszonylag egyszerii eszkoznek a fontossaga a CLLD ,, megérkezésével” oriasira nott (még akkor
is, ha Magyarorszag nem alkalmazza a tobb alapbol finanszirozhato modellt), hiszen a vdrosi CLLD-k
kialakitasaval, vagy a tobbi operativ program forrdasainak LEADER HACS-ok kézremiikodésével kialakitott
felhaszndalasi lehetoségével, illetve a tobb operativ program és teriileti szint forrasainak helyi szintii
osszehangolasanak sziikségességével joval tobbszerepldssé valt a rendszer. Az eszkoz alkalmazasanak a lényege
olyan platform megteremtése, ahol a végrehajtds kiilonbozé szintjen miikodo szereplok egyiitt dolgoznak a
megvalositas folyamatos feliilvizsgalatan, a problémdk feltarasan, a kozosen elfogadott megoldasok
kidolgozdsan, folyamatos fejlesztésén. LEADER koordindcios csoport miitkddtetésére szamos példa létezik
jelenleg is Europaban. Ezek a csoporttok rendszerint az iranyito hatosagok, kifizeto iigynokségek, HACS-ok, a
vidéki halozatok, egyéb vidékfejlesztésben miikodo szereplok, esetenként masik pénziigyi alap kepviseldinek
bevondasaval miikédnek. Ez utobbi szereplok bevonasa a 2014-2020-as idészakban valik igazan fontossa. A
koordindacios csoportok kialakulasa is kiilonbozo, esetenként egy iigy megolddsa hozta létre, mashol ad-hoc
modon alakult, megint mashol a teljes folyamat részekent szinte intézményesiilten miikodtetik ezt a forumot. Van
ahol a HACS képviseldi inditottak és vezetik, van ahol az IH ,,viszi”, mashol pedig a vidéki halozat a mozgatoja
a kozos munkanak. Miikédhet egy allando osszetételii  csoportként, de hasznos lehet a kiilonbozé
problémak/témdakra valtozo oOsszetételil, ideiglenes munkacsoportok létrehozdsa is. A koordinacios csoport fo
funkcioi is eltéerhetnek. A svédek példaul virtualis ,,think tank”-ként (strukturalt kozos gondolkoddas, tuddsbazis)
miikodtetik, mig a spanyolok a 2007-2013-as tapasztalatokra épitve finomitjak a kovetkezo hét év végrehajtasi
rendszerét, kozosen dolgozzdak ki a 2014—2020-as megvalositas utmutatojat. A kozos ezekben a példakban, hogy
ez az eszkoz minden esetben segiti a végrehajtas szerepldi kozotti kommunikdciot, erdsiti a munkakapcsolatokat,
segit definialni a feladat és felel6ssegi koroket, és javitia a sokszereplds folyamat koordinaciojat. A LEADER
Eszkéztar logikus javaslata a koordindacios csoportnak a folyamat legelején torténd felallitasa.

s

Mit tud tenni a HACS a kiilsé viszonyrendszerének bévitése, minéségi javitdsa érdekében?

A HACS és a vele kapcsolatban 3all6 intézmények kozotti viszonyrendszer minGségét
értelemszerlen rengeteg HACS-on kiviili kils6 tényez6 befolyasolja. Megprobalunk 6sszegezni
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néhany olyan gondolatot, amely segithet a HACS oldaldrél pozitiv irdnyba befolydsolni ezeket a
folyamatokat.

A hatékony és a sziikségletalapu kormdnyzas stabil, dtgondolt szervezeti struktirat és irdnyitdsi
mechanizmusokat feltételez.

A HACS elfogadottsagat ezen fellil legf6képpen a teljesitménye erGsitheti. Ez akkor miikddik, ha a
HACS gondoskodik arrdl, hogy a térségben megismerjék a program eredményeit, ezzel egyiitt a
HACS teljesitményét. A j6 kommunikdacid része a célok és lehetGségek ismertetése is. A sikeres
projektek bemutatdsa és elismerése mind a projektgazddk, mind pedig a potencialis
projektgazdak szamara motivald lehet, de 06sztondzheti a helyi szerepl6ket, hogy
megfogalmazzdk az igényeiket, ambicidikat, segitheti az innovativitast és az egylttm(ikodést. Ezt
a funkciét gyakran elhanyagoljuk, részben mert altaldban nincs ra elkilonitett forras, id6, emberi
er6forras vagy Otlet. Gyakran elintézzilk egy szines kiadvannyal, ami talan a legkevésbé
személyes és hatékony eszkdze a kommunikacionak. Veszélyesebb, hogyha a HACS
eredményeinek kils6 kommunikacidjat nem els6sorban a térség érdekeit szolgald
személy/szervezet sajatitja ki.

A HACS vezetésének kétféle képviseletet kell ellatnia: a szakmai és a ,,politikai” képviseletet. Ez
utdbbin nem partpolitikai érdekeket értiink, hanem a térség érdekeinek felsGbb szinteken vald
képviseletét. Magyarorszagon altaldban sem helyi szinten (pl. a HACS terlletén fekvs varos,
egyéb agazatok szakmai szervezetei), sem magasabb terileti szinteken (megye, régié) nem
nagyon ismerik a HACS-ok munkajat. Ezért a HACS szakmai vezetésének fontos feladata a HACS
kiils6 kapcsolatrendszerének atgondolt és megtervezett épitése: kapcsolatfelvétel és -adpolas,
célzott kommunikdcié, a munka és az eredmények bemutatdsa szakmai szervezetek,
dontéshozok szamara, a HACS szakmai képviselete egyéb programokban és szakmai férumokon.

A jelenlegi hazai palyazati rendszer bonyolultsdga miatt (maga a kedvezményezett a legritkabb
esetben képes egyedil elkésziteni és megvaldsitani a palyazatot) Iétfontossagu a HACS és a helyi
szerepl6k kozotti kapcsolat, a tajékoztatas és segitségnyujtas minésége. Rendkivil fontos az
egyenld elbanas elvének betartdsa (amit egyvalakiért megteszek, azt tegyem meg a tobbiért is,
ha kell). Ez szintén novelheti a HACS legitimitasat, csokkenti az esetleges tdmadasi fellletet.

Néhany segité kérdés, amelyeket érdemes atgondolni

Milyen a HACS pozicidja és viszonya (egylttm(ikod6é vagy verseng6) a helyi fejlesztéseket
koordinalé tobbi intézménnyel (pl. 6nkormanyzatok, vadros, megye, programiroda stb.)?

Létezik barmiféle stratégiai vagy gyakorlati koordinacié ezek kozott az intézmények kozott, vagy
valamelyik az intézmények koziil betdlti a koordinator szerepet?

Mikoédnek-e, és ha igen, hogyan a kilénb6z6 szintl intézmények kozotti kapcsolatok a
dontéshozasban és iranyitasban? Létezik-e a HACS és a magasabb terlleti dontéshozdi szintek
kozott kialakult rendszeres kapcsolat (pl. dontéshozdsban vald részvétel, képviselet,
véleményezés, alkalmi egylttm(ikodés stb.)? Ehhez hogyan jarult vagy jarulhat hozza a HACS?
Mik a f6 akadalyok?

Milyen a kommunikacid és a dontéshozas jellemzd stilusa a partnerségen belll és kivil? Példaul
milyen rendszeres, milyen eszkozoket, moddszereket hasznal, ki a célcsoportja, vannak-e
visszajelzések?

Mely érintettek lettek leginkabb megszdlitva, kik az aktiv kozrem(koddk, és kiknek van leginkdabb
hasznara az egylttm(ikodés?
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A nyilvanossdg szdmdara mennyire elérhet6k, érthet6k és atlathatdak a helyi dontéshozasi és
végrehajtasi mechanizmusok? Milyen eljarast vagy megoldast alkalmaz a HACS ennek
novelésére?

Hogyan jarul hozza a HACS a helyi konfliktusok felszinre hozdsahoz és feloldasahoz?

Hogyan jarul hozzd a HACS a célteriilet érintett tarsadalmi és gazdasagi szereplSinek a
dontéshozasi folyamatba valé bevonasaba? (K6z-, magéan- és civilszféra egyensulya a
dontéshozasban, hatranyos helyzetl csoportok bevondsanak novekedése (kedvezményezett,
kozrem(kodd, aktiv partner stb.)).

Hogyan jarul hozzad a HACS olyan dontéshozdsi és végrehajtasi strukturdk, szélesebb kord
fenntarthatd partnerségek létrejottéhez, amelyeknek a LEADER-en tulmutatd, tovabbgydlir(izé
hatdsai vannak (tdmogatott projektekbdl kialakulé olyan tevékenységek, Uj szervezGdések,
amelyek a tadmogatott id6szak utan is mikodnek, a HACS hatasara létrejové (jarulékos)
projektek, szervezetek)?

Hogyan mikodnek a HACS-on belili tanuldsi mechanizmusok? Ezek hogyan jarultak hozza a
HACS tagjai vezetési készségeinek fejlesztéséhez és a helyi partnerség professziondlisabb
vezetéséhez?
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IV. A HFS tartalmi elemei

A kovetkezd alfejezetek a helyi fejlesztési stratégia tartalmdhoz és az elkészités mddjahoz
nydjtanak utmutatdst. A mddszertan témanként mutatja be, hogy az adott kérdést hogyan
érdemes megkozeliteni és kidolgozni a térség szereplGinek kozrem(ikodésével. EbbéI
korvonalazodik a kozosségi tervezési folyamata, amely biztositja azon LEADER-alapelv
érvényeslilését, miszerint a tdmogatds alapjiul szolgdld helyi stratégia helyi érintettek és
szerepl6k részvételével, a térség tdrsadalmanak konszenzusdval készil el. Az egyes részek
elkészitéséhez a vonatkozd rendeleteken kivil felhasznaltuk a Bizottsdg altal kidolgozott, az
interneten angol nyelven elérhet6 LEADER Eszko6ztar ajanlasait.

A KSK rendelet (2) cikke alapjan a ,kdzosségvezérelt helyi fejlesztési stratégia”: a helyi
célkitlzések és sziikségletek teljesitését szolgald miveletek koherens csoportja, amely hozzajarul
az intelligens, fenntarthaté és inkluziv novekedésre vonatkozé unids stratégia megvaldsitasahoz,
és amelyet egy helyi akciécsoport dolgoz ki és hajt végre;”

A KSK rendelet (33) cikke értelmében a HFS-nek legalabb az alabbi elemeket kell tartalmaznia:
1. astratégia altal lefedett teriilet és lakossag meghatarozasa;
2. aterillet fejlesztési sziikségleteinek és lehetdségeinek elemzése, beleértve az erdsségek,
gyengeségek, lehetGségek és veszélyek elemzését;

3. a stratégia és célkitiizései leirdsa, a stratégia integralt és innovativ jellemzGinek leirasa
és a célkitlizések hierarchidja, beleértve a kimenetek vagy eredmények mérhets
célértékeit. Az eredmények tekintetében mennyiségi és mindségi célértékek egyarant
meghatdrozhatdk. A stratégia 6sszhangban van valamennyi részt vevé ESB alap relevans
programjaival;

a stratégia kidolgozasaba torténd kozosségi bevonas folyamatanak leirasa;

5. egy cselekvési terv, amely bemutatja, hogyan torténik a célkit(izések alapjan az
intézkedések meghatarozasa;

6. a stratégia irdnyitasi és monitoring-intézkedéseinek leirasa, amely bemutatja, hogyan
képes a helyi akciécsoport végrehajtani a stratégiat, valamint az értékelésre vonatkozd
konkrét intézkedések leirasa;

7. a stratégia pénziigyi terve, beleértve az egyes érintett ESB alapokbdl tervezett
forraselosztast.

IV.1. A stratégia altal lefedett terlilet és lakossag meghatarozasa

A HFS-nek be kell mutatnia a HACS akcioteriiletét és népességét, és meg kell indokolnia, hogy
a térség miért alkalmas arra, hogy egy partnerségben megvaldsitandé stratégia akcidterilete
legyen, kiemelve azokat a tényez6ket, amelyek biztositjak a koherenciat tarsadalmi, gazdasagi
és kornyezeti értelemben.

Az unids keretjogszabdly az akcidteriiletre vonatkozéan minddssze a minimum és maximum
lakossagszamot hatarozza meg (10.000-150.000 f6).

Az aldbbiakban néhdany gyakorlati megfontolds olvashato az akcidteriilet indoklasahoz.
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A Bizottsag helyi fejlesztési stratégiak értékelését segité orientdlo kérdései jo tampontot adnak a
tervezéshez. A HFS altal lefedett teriiletre az alabbi kérdések vonatkoznak: A térség megfeleld mértékben
homogeén (koherens), és biztositia a sziikséges kritikus tomeget a stratégia sikeres megvalositasahoz? A
HACS miikodési teriilete (akcioteriilet) egyértelmiien definidlt? Bemutatja, hogy az adott teriilet és
népesség leptéke miért alkalmas helyi, alulrol jovoé kezdeményezések végrehajtasara, a helyi szereplok
bevondasara? Hogyan biztositott a megfeleld finanszirozas és emberi erdforras?

Meéret: Be kell tudni mutatni, hogy a teriilet elég nagy ahhoz, hogy ,elegendé kritikus tomeget
nyujtson az emberi, pénziigyi és gazdasagi er6forrasok vonatkozasaban egy életképes fejlesztési
stratégia megvaldsitdsdhoz”, masodszor, ,elég kicsi ahhoz, hogy lehet6vé tegye a helyi
interakciokat” (Forras: Eurdépai Bizottsag (2013): CLLD dGtmutaté®®). Finn helyi akcidcsoportok
alkalmazzdk azt az innovativ megolddst, hogy tobb szomszédos HACS partnerségben,
Osszehangoltan késziti a HFS-Uk azon részét, amely szikségletek stratégiai megoldasdhoz
nagyobb teriilet, nagyobb lakossdagszam sziikséges. Tipikus példa erre a gazdasdg és
munkaerépiac, vagy épp a kornyezeti beavatkozasok 0sszehangolt tervezése. Nem feltétlenil a
HFS részeként, de érdemes atgondolni, hogy a lakossagszamot is figyelembe vevé forraselosztas
esetén megfelel6-e a méret a HACS gazdasdgos mikodtetéséhez.

A LEADER-ben a lokalis karakter tulajdonképpen annak biztositéka, hogy az akcidteriilet lIéptéke és a
helyi akcidcsoport terlileti szervezeti egységeinek kombinacidja (mikrotérségi irodak) lehetévé teszik
a helyi, személyes interakcidkat, a belsé kohézid érvényesiilését, ami egy motivalt, valéban alulrdl
épitkez6 eredményes fejlesztési programhoz nélkiilozhetetlen. Mas szavakkal: az akcioteriilet
méretének és a HACS szervezeti felépitésének egyiittesen biztositania kell, hogy a LEADER ne
degradalddjon olyan tervezési egységgé, ahol korlatozotta valik a helyi lakossag bevonasa.

Koherencia. A teriiletnek foldrajzi, gazdasagi és tarsadalmi szempontbdl is koherens egységet
kell képeznie. Ez a hdrom szempont nem minden esetben teljesithet6. A koherencia bizonyitasa
tobb oldalrél lehetséges. A legkézenfekvSbb térképen bemutatni a térségre jellemz6 topografiai
viszonyokat, telepiilésszerkezetet és elérhetGséget, és ebben kiemelni, hogy mit6l 6sszefliggé
egység az akcidteriilet.

Be kell mutatni, hogy melyek azok a tarsadalmi, természeti, kulturalis vagy gazdasagi
kapcsolatok, kozos jellemz6k, amelyek indokoljak az egy akcidteriilet keretében megvaldsuld
fejlesztést. Példaul: adott mez6gazdasagi termék(ek) kozos termGterilete,
gazdalkodasi/termelési mdd, kozigazgatasi kbzpont és az ahhoz vald szoros kapcsolddas, kozos
torténelmi, kulturdlis vagy nemzetiségen alapuld 6rokség, kozos térségi identitas stb..

Az akcidterilet kijelolését indokolhatja a gazdasagi és tdrsadalmi partnerek kozotti szoros
egyuttm(ikodés, a kozos identitds és sziikségletek a vizsgdlt térségen beliil. Ennek 6sszetevdi
lehetnek a kordbban megvaldsitott kozos projektek soran felhalmozott tapasztalatok és bizalom,
a projektek koz0s megvaldsitasara valdo képesség, a meglévé munkaerG-piaci kapcsolatok,
vonzdaskorzetek.

A terileti koherencia” kritériumanak megvaldsuldsa a megvaldsitandd stratégia tartalmaval
szorosan Osszefligg6 kérdés. A LEADER esetében fontos cél a vidéki és varosi
térségek/telepilések kozotti erGviszonyok egyenlitése, a vidéki térségek helyzetbe hozasa. Ezért
a nagyobb varosok gyakran ki vannak zadrva ebbdl a fejlesztési forrasbdl. Ezzel ugyanakkor az

2 Eurépai Bizottsag (2013): Az Eurdpai Bizottsdg Mezégazdasdgi és Vidékfejlesztési, Foglalkoztatdsi, Tengeriigyi és Haldszati, valamint
Regiondlis Politika Fdigazgatdsdgdnak kézés utmutatdja a kozdsségvezérelt helyi fejlesztésekrél az Eurdpai Strukturdlis és Beruhdzdsi
Alapok vonatkozdsdban
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akcidterilet elzarédik a funkcionalis munkaerdpiactdl, a legfontosabb koz- és magdnjellegl
szolgaltatoktol (egészségligyi, oktatasi, kereskedelemi és kozlekedési kozpontok). A tapasztalatok
azt mutatjak, hogy az olyan tipusu problémak/feladatok, mint példaul a munkanélkiiliség, vagy a
vallalkozdsélénkités, nem oldhaték meg erésen szlkitett térségeken belll. Ezek a térségek nem
mkoédhetnek forrasokért versengd izoldlt teriileti egységekként, hanem inkdbb olyan
csomoépontokként, amelyeknek a hatdrvonalai 6sszemosddhatnak és idGvel vdltozhatnak. A
beavatkozasok megfelel6 teriileti Iéptéke leginkabb a megoldandé problématél/
megvaldsitando stratégiatol fiigg.

IV.2. A részvételen alapulé tervezés folyamata

Bar a KSK rendeletben a ,stratégia kidolgozdsdba térténd kézdsségi bevonds folyamatdnak
leirdsa” a 4. pontban szerepel, indokoltnak éreztiik el6rehozni a masodik helyre, hiszen a
kozosségi bevonas akkor éri el céljait, ha mar a tervezés korai szakaszaban megkezdddik.
Eppen ezért a tervezési teriilet meghatdrozdsa utan az elsd fontos feladat a térség aktiv — majd
kés6bb segitséglkkel a kevésbhé aktiv — szereplGinek azonositasa, felkészitése, bevonasa a kdzos
munkaba, majd velik egyltt a kozosségi tervezés folyamatdnak megtervezése.

Ezt az alfejezetet 3 részre bontottuk. Az els6 rész témdja a KSK rendelet azon elvarasara fokuszal,
hogy a k6zosségi bevonds folyamatat a HFS-ben be kell mutatni. A mdasodik rész alatdmasztja és
indokolja a térségi szereplGk bevondsanak fontossagat, és ehhez elvi és gyakorlati szempontokat
ad. A harmadik rész pedig részletesen foglalkozik a szerepl6k bevonasanak gyakorlati
kérdéseivel, Ugyeivel, lehet&ségeivel.

IV.2.1. A kozosségi bevonas folyamatanak leirasa a HFS-ben

Tekintve, hogy a HFS tervezési folyamataban biztositani kell a helyi szerepl6k minél magasabb
szint(i részvételét, valamint az egyes mérfoldkovek vonatkozdsaban az 4&tlathatd és jol
dokumentalt dontéshozatalt a helyi kozosség szintjén, a HFS tervezési idGigénye altaldban tdbb
mint fél év. Ennél rovidebb id6 alatt nem biztosithatd a tervezés kulcselemének szamitd helyi
szerepl6k bevonasa a folyamatba.?!

A térségi szerepl6k, a térség kozosségeinek bevonasa akkor lehet sikeres, ha ezt kell6en
megalapozott elemz6-, tervez6munka el6zi meg. Az adott korGlményeket (tervezési terilet
nagysaga, korabbi tervezési-egylttm(ikodési tapasztalatok, a tervezésre fordithatd id6 és egyéb
er6forrasok kerete stb.) figyelembe véve meg kell tervezni a kbzosségi tervezés folyamatat. A KSK
rendelet el6irja, hogy a HFS mutassa be, hogy a HACS a bevonas érdekében milyen
tevékenységeket végzett, kiket, mikor, milyen mdédon szélitott meg és vont be a tervezésbe,
illetve a kozbsségi részvétel milyen eredményekkel, megallapitasokkal jarult hozzad a stratégia
kialakitasahoz.

Fontos, hogy a HACS a kdzOsségi bevonas folyamatat valdoban mar a konkrét tartalmi tervezés
megkezdése eldtt talalja ki a kulcsszerepl6kkel kozosen.

A Bizottsag helyi fejlesztési stratégiak értékelését segité orientdlo kérdései jo tampontot jelentenek a
tervezéshez. A helyi kézosség bevondsara az alabbi kérdeések vonatkoznak: A helyi kozdsség bevondsa a tervezési
folyamatba ald van tamasztva (bizonyitott)? A tervezés folyamata atlathato és minden érdekl6dé szamara nyitott?

A palyazatban tehat részletezni kell az érintettek bevondsanak madjat a helyi fejlesztési
stratégiak elkészitésébe, a helyben kezdeményezett és megvaldsitott tevékenységeket (pl. milyen

! A fentieket a Bizottsag CLLD utmutatdja is megerdsiti (7.3.1 alfejezet, 41. 0.)
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tematikus munkacsoportok vannak, azok milyen rendszerben dolgoznak, hogyan mikodik az
informacidaramlas, milyen szintl egyéb eszkozoket terveznek stb).

A stratégia bevonasrél sz616 fejezetének javasolt tartalma a kdvetkezé lehet:

o A bevonast koordindlo csapat (bizottsag, munkacsoport) felépitése, Gsszetételének indoklasa.

o Az érintettek elemzése.

o A bevonas érdekében elvégzett tevékenységek leirdsa és rovid értékelése (beleértve a
munkacsoportok — ha voltak — 6sszetételét, m(ikodési modjat, a rajuk delegalt feladatok
leirdsat, a munkajuk 0sszegzését).

o A kozbsségi tervezés soran nyert informaciék hogyan hasznosultak, hogyan épiiltek be a
stratégidba?

o A bevonds folyamatdnak atfogd értékelése, levonhatd tanulsagok.

A stratégidnak tartalmaznia kell a helyi lakossag, a kiilonb6z6 lakossagi csoportok és szerepldk,
tervet is. Ebben fel kell vazolni a kilonboz6 érintett szervezetekkel vald egylttmikodés maodjat
(kOzigazgatds kiilonboz6 szintjei, kulcsszervezetek stb.) és a HACS szerepét ezekben az
egyuttmUkodésekben.

IV.2.2. A térségi szereplok bevonasanak fontossaga, szempontjai

A LEADER-mddszer legnagyobb el6nye és Ujitdsa, hogy alulrél jov6, helyi szinten meghozott
dontések alapjan felépitett stratégidkat és ehhez illeszked6 projekteket tdmogat. Ez azonban csak
akkor valdsulhat meg és akkor szolgdlja a ,kormdnyzas javitdsa és a vidéki térségek belsé
er6forrasainak mobilizalasa” horizontalis célt, ha mar a folyamat elején valddi térségi partnerségek,
egylittm(ikods halézatok alakulnak ki, amelyek egy k6z0s tervezési folyamat részeként kozosen
formaljak a tdmogatas és a projektfejlesztés alapjat adé helyi fejlesztési stratégiat.

De hogyan lehet tobb tucat telepiilés potencialis szerepl6it megszdlitani, bevonni a tervezési
folyamatba, és fenntartani a motivacidjukat egy tartamos egyittmikodésre? Kiilon nehézséget
jelent a térségfejlesztésben, hogy a rendszervaltds utdn kialakult 6nkormanyzatisag az
elkiilonlltséget, a telepiilési egységekben vald gondolkodast, a tulajdonosi és felelGsségérzet
telepulési szintre korlatozasat hozta magaval. Nagyon fontos tehat a bevonas és az egylittm(ikodd
halézatok kialakulasanak lehetGségével kiemelten foglalkozni, és megtaldini a gyakorlatban is
mUkoédé helyi megoldasokat.

SZEMPONTOK ES TIPPEK: A bevonds mértékének szintjei

A vonatkozo szakirodalom tobb kiilonbozé verziot kozol ,, részvételi lépcsoként”, a lényeg azonban megegyezik: a
bevonas modja és mértéke szerint sorrendet dllithatunk fel. Az alabbi példiban az elsé két lépcsdfok
gvakorlatilag még nem tekinthetd részvételnek.

Nem minden fejlesztési tevékenységhez a legmagasabb szintii részvétel az optimalis! Mindig ki kell valasztani az
adott fejlesztési tevékenységhez és az adott szereplohoz rendelhetd optimalis részvételi szintet!

Passziv ,részvétel”: Az érintetteket tajékoztatjiak arrol, hogy mi fog torténni, illetve mi az, ami mar tértént.
Az informacio teljes mértékben a kiilsé szakeértok, tervezok birtokaban van.

Részvétel informdcioszolgdltatdson keresztiil: Az érintettek részt vesznek a tervezési folyamatban azaltal,
hogy a kiilsé tervezok dltal feltett kérdésekre, kérddivekre valaszolnak. A felmérés feldolgozasanak
eredményeit nem ismerik, igy a tervezési folyamatba beleszolasuk nincs.

Részvétel konzultacion keresztiil: Az érintetteket bevonjak a tervezési folyamatba konzultdiciok keretében,
ahol kifejthetik véleményiiket, nézeteiket. A kiilso szakértok hatdarozzak meg a problémakat és a
megolddasokat, de az érintettek véleménye alapjan ezeket modositjak, finomitiak. A dontéshozatalba az
érintettek nincsenek bevonva.
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Funkciondlis részvétel (delegdcio): Az érintettek csoportokat (munkaszervezeteket, bizottsagokat)
alakitanak, hogy elore eldontott célokkal, feladatokkal foglalkozzanak. Erre dltalaban nem a projekt
kezdeti szakaszdan keriil sor, hanem a nagyobb stratégiai dontések meghozatala utin. Az ilyen
munkaszervezetek dltalaban erdsen fiiggenek a kiilsé szakeértoktdl és a tervezési folyamattol, de elofordul,
hogy onallova valva fennmaradnak.

Interaktiv részvétel (partnerség): Az érintettek kozos elemzéseken vesznek részt, amelyek eredményeként
akciotervek sziiletnek, uj helyi intézmények (munkaszervezeteket, bizottsagokat) alakulnak, illetve a
meglévoket megerdsitik. Az ilyen folyamatok dltalaban interdiszciplinarisak, tébbféle nézépontbol
vizsgaljak a helyzetet és szisztematikus, strukturdlt tanulasi folyamatot jelentenek. Ezek a csoportok
kontrollaljak a helyi dontéseket és ezaltal az érintetteknek szerepe van a strukturak kialakitasaban és a
gyakorlati kérdések eldontésében.

Onllo kezdeményezés (facilitilas): Az érintettek részt vesznek a tervezési folyamatban oly médon, hogy
kiilsé intézményektdl fiiggetleniil onallo kezdeményezést tesznek a helyzet megvaltoztatasara. A sziikséges
szakertoi szolgaltatasok és mas forrasok beszerzéséhez felveszik a kapcsolatot kiilso intezményekkel, de a
forrasok felhasznalasat sajat déontési koriikben tartjak.

A bevonds modja sokféle lehet, attol fiiggden, hogy
o areszvételnek milyen szintjét akarjuk megvalositani,;
o milyen a résztvevok szervezettségi szintje;
o milyen jogszabalyi és egyéb elvarasoknak kell megfelelni.

A kézés munka hozadéka dltalaban joval nagyobb, mint a bevondshoz sziikséges plusz iddé- és erdforrds-
raforditas, de ha nincs megfeleld modon kitalalva a folyamat, az jelentésen csokkentheti a tervezés és
megvalositas hatékonysagat. Ezért az estkozok alkalmazdsandl a praktikussag és sziikségszeriiség
szempontjanak érvényesitése érdekében érdemes figyelembe venni az alabbiakat:

o A részvételi lépcsé magasabb szintjén altalaban nem a nagy létszamu rendezvények alkalmasak,
hanem a kisebb, tematikus, iranyitott megbeszélések, munkacsoportok, feleldsokkel, kiosztott
feladatokkal. Fontos a résztvevok szamara a visszajelzés!

o  Operativ szintii megbeszélésekhez csak a sziikséges embereket hivjuk meg (valoban érintettek)!

o Nem minden projekt alkalmas a mozgositasra és nem minden projekthez van erre sziikség. Ne vigyiik
tulzasba a mithelymunkadkat (raunnak, ha nincs benne elég tartalom, nem elég izgalmas) !

o A résztvevok/célcsoport megertési szintjének megfelelo mennyiségii és formaju informdacio atadasara
szoritkozzunk, kiilonben elveszik a lényeg!

o Mindezek mellett figyelni kell a kapacitisok és a megértés folyamatos fejlesztésére.

A koz0s tervezés bizonyos készségeket, tudasokat, és még inkabb egy tudatosan felépitett és
végigvitt folyamatot igényel. Ez az oka, hogy a KSK rendelet kéri ,a stratégia kidolgozasaba
torténd kozosségi bevonas folyamatdnak programjat”. A bevonas feladata a folyamat elején jelent
nagyobb kihivast. Mivel a helyi szerepl6k egylittm(kodésének a legtobb térségben nincsenek
komoly el6zményei, a bevonds kezdeti fazisara id6t és energiat kell szanni — ez a befektetés
azonban a késGbbiekben sokszorosan megtéril. Természetesen biztositani kell azt is, hogy a HFS
kidolgozasa soran a bevont partnerek aktivitasa fennmaradjon, névekedjen. llyen médon a HFS
kialakitasa és a helyi partnerség kiépitése elvalaszthatatlan, egymast erdsité folyamatok.

e

Mindez vonatkozik a tovabbm(kodé helyi akcidcsoportokra is, hiszen az el6z6 programozasi
id6szakhoz képest a partnerségekben jelent8s belsé és kiils6 valtozasok torténhettek.

SZEMPONTOK ES TIPPEK: A térségi tervezés ,,jé gyakorlata”

A jo térségi tervezés tarsadalmi értelemben:
o mozgositia, mobilizalja a térség szerepldit és kreativ energidkat szabadit fel;
parbeszédet, dialogust general a helyzetrdl, a problémdakrol és a lehetséges megoldasokrol;
noveli a szolidaritast az egyes emberek és tarsadalmi csoportok kozott,
hosszantarto egyiittmiikodéseket hoz létre,
noveli a térség szerepldiben a fejlesztési folyamat iranti elkotelezettséget, felelosséget,

o O O O
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A jo térségi tervezés modszertani értelemben:

(¢]

o

a problemakat ok-okozati 6sszefiiggéseiben lattatja, és meg tudja hatarozni azokat a gyokérokokat, ahol
érdemes beavatkozni,

a térség erdforrasaira, specialis adottsagaira és a meglévo készségekre épit;

felvazol egy olyan markans és egyedi jovoképet, amellyel a térség szerepldi azonosulni tudnak;
integralt, vagyis a térség valamennyi tarsadalmi és gazdasagi szereplojével szamol és ezeket be is vonja
a tervezesi folyamatba, ezaltal tarsadalmi, gazdasagi és kornyezeti értelemben is fenntarthato fejlodeési
palyat hataroz meg;

biztositia, hogy a helyzetkép és a megoldas komplexebb (feltar meglévé akadalyokat, uj innovativ
otleteket hoz felszinre), gazdagabb (megszokott gondolkodasi sémakon tiulmutato) és koherensebb (iij
egységes identitast hoz létre);

kapcsolatokat teremt a projektek, a beavatkozasokert felelds intézmények és a célzott kedvezményezettek
és kozassegek kozott.

A HFS-ek mindségi kérdéseivel foglalkozé tanulmdanyok hangsulyozzdk annak fontossagdt, hogy a
HACS ne viérjon valamennyi szabdlyozas, tervezési dokumentum és kézikonyv megjelenéséig,
mert ezzel kockaztatja, hogy nem marad elég id6 a partnerség kiépitésére és parhuzamosan a
HFS koz0s tervezésére.

Az 1. dbra a HFS tervezésének elvi folyamatat mutatja be, amelyben a stratégiai tervezés eszkozei
és a kozosségi tervezés modszerei integrdltan jelennek meg.
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IV.2.3 A térségi szereplok bevonasanak megkezdése
Koordindlo csoport létrehozdsa

A kozOsségi tervezés els6 javasolt 1épése a tervezési folyamatot koordindld, menedzseld ,helyi
intézmény-rendszer” kialakitasa. A tervezés motorja az a néhdny f6s tervezést koordinalo
csoport (tervez6i csoport), amelynek feladata a tervezés folyamatdnak koordinaldsa és a végsé
dokumentum Osszeallitdsa. Tagjai a HACS munkaszervezete és azok a helyi szerepl6k, akik
leginkdbb érdekeltek(ké tehetdk) a helyi fejlesztésben. A tervez6i csoportba akar moédszertani,
akar szakmai teruleten kiils6 szakérték is bevonhatodk.

A tervez6i csoport késziti el6 a tervezés folyamatdt, meghatdrozza az alkalmazandé
kommunikaciés eszkozoket, eljardsokat, illetve az érintettektél kapott visszajelzések alapjan
finomitja azt. A tervez6i csoport feladata a kozosségi részvétel koordindlasa mellett a szlikséges
kutatdsok, javaslatok, felmérések, kérdGivek, adatgylijtés tervezése, és a beérkez6 visszajelzések
Osszegzése, rendszerzése, a folyamatos tdjékoztatas biztositdsa.

A néhdny f6s tervezési munkacsoport tudja elkezdeni azt a munkat, amelynek eredményeképpen
a térség szélesebb tarsadalma, a f6bb térségi szereplék, a helyi kozosségek képviselSi a folyamat
aktiv résztvevgivé valnak. A bevonds és a tervezés elGrehaladtaval a koordindlé munkacsoport
[étszdma is novekedhet.

A tervezést koordinald csoportban jé, ha van kutatd-elemz6, fejleszt6 és folyamatsegits tudas és
tapasztalat. Ez nem minden esetben all helyben rendelkezésre, ezért sziikségessé valhat kilsé
szakértelem bevondsa, legyen az specifikus szakterilettel kapcsolatos tudds vagy maddszertani
segitség. A képzett kils6 szakért6i szem dltalaban jot tesz a tervezésnek az objektivitds és sok
esetben a semleges mediatori szerepkor biztositasa végett. A LEADER Eszkoztar szerint kezdé
akciocsoportnal a tervezési munka két f6 teljes munkaidejét igényli 6 honapon keresztiil.

Az érintettek elemzése

A bevonas egyik tervezéstdmogaté eszkdze az un. érintettek elemzése. Ez tulajdonképpen a
térség fejl6désére potencialisan hatassal |év6 emberek, szervezetek, intézmények feltérképezése
és elemzése, és az aktudlis és potencidlis partnerek f6 tuddsainak, készségeinek és
hozzajaruldsainak azonositasa. A mddszer els6 lépése, hogy feltérképezziik a LEADER-tdmogatas
altal potencidlisan érintett vagy az irdnta érdekl6dé szereplGket. Fontos, hogy ne csak a magatdl
értet6ds formalis szerepl6ket (személyeket, intézményeket, civil szervezeteket), hanem az olyan
egyéb meghatdrozhaté érdekcsoportokat is vegyiink szamitdsba, akik nem tagozédnak formalis,
érdekérvényesitésre alkalmas szervezetbe. llyenkor a mi felel6sségiink, hogy azokat is
»szereplévé” tegyik, akik segitség nélkil nem dalinak készen erre.

Az érintetteket feltérképezhetjik szektorok, térségek/teleptilések, tevékenységkorok vagy
témateriiletek koré csoportositva. A beazonositasuk utdn kovetkezik a tulajdonképpeni elemzés:
az adott szerepl6nek milyen a hozzaallasa a problémahoz, illetve a valtoztatashoz milyen
kommunikacids formakat kell vagy lehet velik kapcsolatban alkalmazni, milyen mdédon, milyen
mélységben és milyen szerepben vonhatdk be a tervezési folyamatba, mik a feltételezhet6
elvdradsaik, mit lehet tenni, hogy motivaltan és ne irrealis elvarasokkal kapcsolddjanak a
folyamatba? A kérdések sora tetsz6legesen bdvithetd, s megvalaszolasuk sokat segit a kozos
munka megtervezésében. Biztositani kell, hogy a bevonds sordn senki ne maradjon ki példaul
kozlekedési nehézségek (id6sek vagy fiatalok), id6hiany (vallalkozok, fiatal sziil6k stb.) miatt.
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SZEMPONTOK ES TIPPEK: Az érintettek elemzése

Az érintettek korérdl nagy altalanositassal allithato, hogy a kévetkezé csoport valamelyikébe sorolhato:
o akiknek érdekeit befolydsolja a megoldando problémay
o akik tevékenységiikkel befolyasoljak a problemat/ vagy annak megoldasat;
o akik birtokoljak vagy jelentdsen befolydsoljdk (kontrollaljak) a menedzsment eszkozeit;
o akik rendelkeznek az informdcioval és/vagy a megoldashoz sziikséges szaktudassal.

Az érintettek elemzése jo eszkoz a térség mélyebb megismeréséhez és a problémak, érdekellentétek feltardasdhoz.
Segitségével a tervezési fazisban felkésziilhetiink arra, hogy milyen tevékenységekre van sziikség ahhoz, hogy a program a
lehet6 legszélesebb tarsadalmi bazissal, a legnagyobb egyiittmiikodéssel valosuljon meg, a legtobb résztvevd
megelégedésére. Ezen a ponton viszonylag kevés beavatkozassal jelentisen javithatjuk a program hatékonysdgat.

Az érintettek elemzésének fo célja, hogy:
o meghatdrozza a térség érintett csoportjait;
o pontosan behatarolja a programnak a kiilonbdzo (cél)csoportokra gyakorolt hatasait,

o azonositsa a meglévo és potencidlis konfliktusokat, illetve megfelelé tevékenységeket tervezzen ezek
meérséklésére.

Az érintettek elemzésének klasszikus lépései a kovetkezok:
Elsq lépés: otletborze keretében az érintettek osszegytijtése, esetleg csoportositasa.

Masodik lépés: az érintettek kozotti prioritasok megallapitdsa:
o magas vagy alacsony érdeke fiizodik a HACS munkdjahoz;
o magas vagy alacsony a hatalma a HACS munkdjanak tamogatasahoz vagy hatraltatasahoz.

Fentiek alapjan a kulcsszereplok, azok érdekeinek és befolyasanak beazonositasa.

Harmadik lépés: az érintettek megértése.
o Milyen érdekiik filizédik a HACS tevékenységéhez (pozitiv/negativ, pénziigyi/érzelmi, ...)?
Mik a motivacioik?
Milyen informaciora van sziikségiik a HACS-tol?
Hogyan itélik meg jelenleg a HACS munkajat?
Hogyan tudnad 6ket befolydsolni, hogy tamogassak a HACS munkdjat? Ha nincs esély megnyerni oket, hogyan
érheted el, hogy a lehetd legkevesebb kart okozzak a HACS-nak?
o Ok a befolydsolék/meghatdrozék, vagy 6ket befolydsoljdk kiviilrél? Kiket befolydsolnak, vagy kiktél fiiggenek?

O O O O

Negyedik lépés: a halozat elemzése.

Tablazatot készitiink a lehetséges érintetteket felsorolva. Megallapitiuk az érintettek befolydsat és az érintettség vagy
befolyas mértékét:

Sor- |Erintett féll Mi médon érintett Az érintett Az érintett Az érintett | A program | A program Mit tehetiink a
szam a problémak | készségei/motivicioja a| viszonya mas f6 céljai pozitiv negativ konfliktusok mérsékiése,
altal? Mely problémakkal valo | érintettekhez (pl. hatasai az | hatasai az valamint az érintett
probléemak érintik foglalkozdsra partnerség, érintettre érintettre pozitiv hozzaallasanak
elsésorban? egyiittmiikodés, kialakitasa/erdsitése
konfliktusok) érdekében?
1.
2.
n

A tervezési folyamat kéz6s ,,fokuszdldsa”

Az érintettek azonositasa és elemzése utdan meg lehet kezdeni a tulajdonképpeni megszodlitast és
bevonast. Erre dltaldban alkalmasak az olyan nagyobb l|étszamu mdhelymunkdk, ahol a
résztvevGk megismerhetik a tervezési munka céljait és kereteit, illetve ahol egymassal is
kapcsolatba kerililhetnek. Az informacidéatadds mellett ezek a mlhelymunkdak alkalmasak arra is,
hogy a megszdlitott szereplSk elkotelezettségét megteremtsiik. Ennek érdekében 6ssze lehet
gyljteni a mlhelymunkdkon azokat a témdkat, amelyekben a megjelentek érintettek, és kozosen
be lehet azonositani azokat a fokuszokat, amelyekre a HFS-nek mindenképpen reflektalnia kell.
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A taldlkozdk, mlhelymunkdk, beszélgetések tervezésénél tobb szempontot is figyelembe kell
venni. Fontos, hogy ezek a térség valamennyi teleplilésén élGk szamara elérhetéek legyenek, s
ezt mind a helyszinvdlasztasnal, mind az id6zitésnél, a napirend 6sszedllitdsanal tekintetbe kell
venni. Szlikség esetén a kozlekedésbe vagy akar gyermekfelliigyeletbe is be lehet segiteni.
Emellett az is szlikséges, hogy kiilonb6z6 folyamatsegitd (facilitacios) technikdk alkalmazésaval
minden résztvev6 aktiv részesévé vdlhasson és valjon a kozos gondolkodasnak. A
mUhelymunkakat lehet tematikus, dgazati vagy terileti alapon is szervezni.

A bevonads természetesen folyamatos, a HFS tervezése soran Uj szerepl6k csatlakozhatnak, vagy uj
csoportok, kozosségek juthatnak arra a dontésre, hogy érdekeiket, sziikségleteiket
becsatornazzak a tervezési folyamatba.

Kozosségi tervezési események (1)

Az érintettek elemzése sordn beazonositott térségi szereplok bevonasdara egy vagy tobb ,, fokuszalo
miithelymunka” megszervezése jo lehetoséget ad. Ezek a talalkozok témdajukat tekintve a tervezés folyamatdardl,
a stratégia elvi és gyakorlati kereteirdl, fokuszpontjairol szolnak. Fontos, hogy mindenki szamara vilagossa
valjon, hogy milyen keretek kozott, milyen tipusu tervezési folyamatban vesz részt — és ettol mit lehet és érdemes elvarni.

A talalkozokon biztositsunk lehetéséget arra, hogy a résztvevok aktivan hozzdajarulhassanak a tervezési folyamat
fokuszalasahoz, a HFS sulypontjainak meghatarozasdhoz. Nagyobb létszamu mithelymunkan a tervezés céljainak
és feltételeinek ismertetése utan érdemes lehet a munkat harom téma mentén (pl. gazdasag, tarsadalom, épitett és
természeti kornyezet) bontani, majd a kisebb csoportokkal otletborzét rendezni. Ennek sordn minden résztvevd
példaul ontapados cetlikre irhatja az dltala legfontosabbnak tartott stratégiai fokuszteriileteket. A résztvevok a
cetliket felolvassak, a moderdtorok pedig csoportositva egy tabldra/csomagolopapirra ragasztjak. Ha van idd, a
résztvevoket kérdezhetjiik a programmal kapcsolatos elvardasaikrol is.

A fokuszalo mithelymunkdkat érdemes nagyobb létszamura tervezni, hogy a tervezési teriilet fobb szerepldi
talalkozhassanak, megismerhessék egymadst, mielott kisebb mithelymunkadk keretében az elmélyiiltebb tervezési
munka megkezdodne. A mithelymunka/mithelymunkak soran kérvonalazodik, hogy mely szereplok kivannak
aktivan részt venni a tervezési folyamatban.

Kozosségi tervezési készségek fejlesztése

A bevonas, illetve a fékuszdlé mihelymunkdk soran korvonalazddik, hogy a HACS tagjai,
tagszervezetei, illetve egylttm(ikod6é aktiv partnerei koziil kik milyen tématerilletek irdnt
mutatnak elkotelez6dést. A tervezési folyamat taldlkozok és miihelymunkak intenziv sorozata,
amelyek lebonyolitdsahoz elengedhetetlen a megfelel6 készségek és tapasztalatok megléte a
relevans kutatasi-tervezési technikak, a térségfejlesztés és a folyamatsegités (facilitalas) terén. A
munkaszervezet egyes tagjai, illetve a HACS tagjai és partnerei ideadlis esetben érdeklGdésiiknek,
érintettségiiknek megfelel§ képzéseken, tanulmanyutakon vehetnek részt a kozos tervezés
megalapozasaként.

A HACS magjat alkotd szlk csoport nem feltétlenil rendelkezik mindazokkal a készségekkel,
tuddsokkal és hasznosithatd munkaid6vel, amely a sikeres egyiittmiikodéshez és a HFS-tervezés
valamennyi részfeladatdhoz sziikséges. A tervezési folyamat bizonyos specifikus feladataihoz vagy
technikai megoldasaihoz ezért egyéb kiegészité eréforrasok is bevonhatok, példaul egyetemek,
tervezési ligynokségek és szakértd cégek kozremdlikodésével, vagy kiils6 szakérték alkalmazasaval.
Tapasztalatok mutatjak, hogy uj HACS-ok esetén a tervezés fél évig legalabb két fGallasu
munkatdrs idejét tolti ki, amit kiegészit a partnerek o©nkéntes munkdja. Ez a becsilt
er6forrasigény természetesen valtozhat a tervezend6 térség nagysaga, illetve a korabbi

egylttm(ikodési tapasztalatok fuggvényében.

A folyamatsegits, facilitatori munka irdnt hajlanddsagot és készséget mutatd kollégak
felkésziiltsége novelhetd azdltal, hogy a HACS a folyamat teljes szakaszdra vagy az elsé idGszakra
felfogad egy ezen a teriileten jartas szakembert, akinek a munkajat segitve a folyamatsegitéssel

46



kapcsolatos tudasok és készségek elsajatithatok.

A kozosségi tervezés fenntartott, kozos tanuldsi folyamatként vald értelmezése a tovabbiakban is
I[ényeges szempont. A tervezés el6rehaladtaval hasznos lehet az éppen felmerilé kihivasokra,
kérdésekre, megoldasi Otletekre UGjabb kisebb vagy nagyobb Iétszamu, els6sorban a
tapasztalatszerzést szolgald tanulmanyutak, latogatdsok szervezése, vagy az adott témaban
jaratos szakemberek meghivdsa egy-egy el6adasra, beszélgetésre. A tervezésben részt vdllalo
személyek készségeinek, tuddsanak fejlesztése sok olyan impulzust, Otletet hozhat be a
folyamatba, amelyek nélkiil sokkal nehezebb lenne a mar rutinnd merevedett tervezési,
fejlesztési koroket meghaladni.

Tematikus munkacsoportok alakitdsa

A képzések, tanulmanyutak sordn a résztvevék a téman kivil egymdst, egymds néz6pontjait,
érdekeit, szakmai alldspontjat is jobban megismerhetik. Az igy kialakulé tematikus csapatokbdl és
a fokuszdld miihelymunka eredményeképpen a tervezési folyamat ,intézményesitésének”
kovetkez6 szakaszaban megalakulhatnak a tematikus tervez6 munkacsoportok, amelyek az adott
(szak)terilet atfogd tervezésének irdnyitdasat, a kozosségi tervezés sordn megfogalmazddd
gondolatok, 6tletek dokumentdlasat és kommunikalasat fel tudjak vallalni.

A munkacsoportok Osszeallitasandl a f6 cél, hogy egy hatékonyan egyiitt dolgozd, ugyanakkor a
helyi lakossagot képvisel6 csapat alakuljon. Erdemes megfontolni, hogy a munkacsoportok élére
lehet6leg a térségben elfogadott személyek keriiljenek, illetve olyan lakossagi csoportok
képviselGi is részt vdllalhassanak a munkaban, akik gyakran kimaradnak a fejlesztésekbdl. Az 5-6
f6s tematikus munkacsoportok fontos szerepet tudnak vallalni mind a helyi tarsadalom
bevondsa, mind a formdlédd gondolatok, oOtletek gy(jtésében, feldolgozasaban,
kommunikdcidjdban, a térségi haldzatositasban, illetve kés6bb a palydzék segitésében vagy a
palydzatok értékelésében. Ezek a munkacsoportok adhatjak a HACS szakmai bazisat.

SZEMPONTOK ES TIPPEK: Tematikus munkacsoportok
A munkacsoportokat szervezhetjiik példaul a kovetkezo témdak mentén:

Gazdasagfejlesztés munkacsoport:
o térségi gazdasagi szabalyozas (helyi adok, ovezetek, engedélyek, bérleti dijak, tervek-stratégiak stb.)

o helyi vallalkozasok fejlesztése (technologia, infrastruktura, termékfejlesztes, inkubacio stb.)

o klaszterfejlesztés  (halozatok, szévetkezetek, —egyiittmiikodések, kozos —érdekérvényesités, térségi
marketing stb.)

o helyi piac fejlesztése (infrastruktura, szemléletformalas, fogyasztasi szokdsok stb.)

o foglalkoztatds-koordindcios fejlesztések (munkdahoz jutas, munkaerd kézvetités, képzés-szakképzés stb.)

o alternativ gazdasagélénkito eszkozok (helyi pénzhelyettesitok, helyi bank, cserekérok, hiiségkartya stb.)

o tarsadalmi célu vallalkozasok, szocialis gazdasag (szocidlis foldprogramok, onkormanyzati kvazi

szocialis foglalkoztatas, kozmunka stb.)

Kornyezet munkacsoport:
o kornyezetterhelés (kérnyezeti elemek dallapota, szennyezd, terheld forrasok stb.)
o kornyezetvédelmi (aktiv és passziv kérnyezetvédelmi fejlesztesek, hulladékkezelés stb.)
o fenntarthatosag (megujulo energiaforrasok, kornyezeti elemek fenntarthato haszndlata, klimavédelem stb.)
o tdaj- és természetvédelem (természetvédett teriiletek, biodiverzitas-védelem, élohelyvédelem, okologiai
kiegyenlito feliiletek, tajvédelem stb.)
o kornyezeti szemléletformalas (oktatds, kampanyok, tanosvények stb.)

Helyi tarsadalom munkacsoport:
o demografiai helyzet (koreloszlas, vandorlas, képzettségi helyzet stb.)
o szegenyseg kezelése (lakhatas, szegények szegregdcioja, szocialis és egészségiigyi probléemdk stb.)
o szocialis és egeészségiigyi ellatasok (alap ellatasok helyzete, terségspecifikus ellatasok — pl. iddsek,
szegények, romdak stb.)
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o  oktatasi helyzet (oktatashoz valo egyenlé hozzaférés, szegregacios-integracios kérdések, oktatasi
infrastruktura stb.)

o kulturdlis és kozosségi élet (intézmenyek, gyerekek és fiatalok iskolan kiviili tevékenységei, szabadidos
programok, onfejleszto lehetoségek, kozossegi terek stb.)

o kulturdlis soksziniiség

Egyeb, példaul ,,demokracia” munkacsoport (helyi kormanyzas, ,,jo kormanyzas”, fiatalok demokrdcia
érzékeének fejlesztese, pozitiv targyalasi-konfliktuskezelési technikak stb.).

Természetesen ettdl eltéré tematikdaju munkacsoportok is létrehozhatok, illetve a nagyobb munkacsoportokon
beliil kialakithatok kisebb tematikus részmunkacsoportok (pl. a helyi tarsadalom munkacsoporton beliil
szegénység, oktatas, kultura munkacsoport). Fontos, hogy a munkacsoportok rendszeresen dtbeszéljék a
munkdajuk eredményeit, kihivasait, hiszen nem elkiiloniilt agazati tervezést, hanem a témdkat ésszekapcsolo
gondolkodasi strukturakat célszerii kialakitani.

A munkacsoportok dsszetételének szempontjai:

o A munkacsoportok dsszetételéenél mindig figyelni kell a harom szektor egészséges aranyara.

o Az egyes intézmeényekbol a vezetok/dontéshozok mellett a napi gyakorlati munkat végzé munkatarsak is
legyenek jelen.

o Olyan emberekbdl formaljunk munkacsoportot, akik tudjak vallalni a csoportban a munkat. Azokbol,
akiknek ez nem fér bele az idejébe, de szamit a véleménye, alakithatunk egy feliigyeld/iranyito
bizottsagot.

o Figyelembe kell venni a helyi kézosségen beliili kapcsolatokat és dinamikat, példaul olyan
munkacsoport-vezeté megvalasztasa, akiben megbiznak a helyi emberek, és aki tiszteletnek 6rvend.
Igyekezni kell elkeriilni az un. blokkolokat, azoknak a bevonasat, akik révén masok kizarodnak a
folyamatbdl, és torekedni kell olyan csoportok bevondsara, amelyeket gyakran ér kirekesztés.

o A fentiek figyelembevételével természetesen késébb is boviilhet/valtozhat a munkacsoportok személyi
osszetétele.

o  Fontos a megalakulo munkacsoportokkal kozésen értelmezni a teljes tervezési folyamatot, annak ido- és
egyeb korlatait, céljait, sikerkritériumait.

Példa az egyes munkacsoportok dsszetételére:

Gazdasagfejlesztés Helyi onkormanyzattol a gazdasagi iigyekkel foglalkozo munkatarsak
munkacsoport A térség meghatarozo vallalkozoi
A térségben lévo vallalkozasok érdekszovetségeinek, szovetkezeteinek képviseldi
Munkartiggyel foglalkozo hivatalok (munkaiigyi kozpontok), kamarak képviseldi
Gazdasagfejlesztés/térségfejlesztés profilii civil szervezetek képviselGi

Kornyezet Helyi onkormanyzattol a kornyezeti iigyekkel foglalkozo munkatarsak
munkacsoport Természet- és kornyezetvédelmi hatosdagok képviseldi
Kornyezeti profilu, vagy kérnyezeti iigyekben érintett vallalkozok, cégek képviseldi
Természet- és kornyezetvédelmi profili civil szervezetek képviselSi

Helyi tarsadalom Helyi onkormanyzattol az egészségiigyi, szocidlis és oktatasi tigyekkel foglalkozo
munkacsoport munkatarsak
Oktatdasi és kulturalis/kézosségi intézmények (6voda, iskoldk, egyéb képzd intézmények,
miivelddési- és kozosségi hazak stb.) képviseloi (vezetok és a gyakorlati munkdaban
résztvevok egyarant)
Szocialis és egészségiigyi intézmények képviseldi (vezetok és a gyakorlati munkdaban
résztvevok — védondk, szocialis munkasok stb. — egyarant)
Oktatasi, kulturalis, ifjusagi, szocialis, egészségiigyi profilu civil szervezetek képviseldi

A munkacsoportok és a tervezéi munkacsoport kozétti szoros kapcsolat és hatékony kommunikacio
elengedhetetlen feltétele a sikeres tervezési folyamatnak.

Kommunikacio

A kozOsségi tervezést egy olyan nyitott tanuldsi-gondolkoddsi folyamatnak kell elképzelni,
amelybe a térségben él6 és miikod6 személyek és intézmények szabadon becsatlakozhatnak, a
mar részt vevék pedig lehet6leg elkotelez6dnek a tovabbi munka és egylttm(ikodés irant.
Mindennek elengedhetetlen feltétele a j6 kommunikacid, amely egyrészt vildgossa teszi a
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folyamat kereteit és céljait, masrészt mindig naprakészen mutatja a tervezési folyamat éppen
aktualis allasat, az eddigiekben elért eredményeit valamint a kbvetkez6 varhato |épéseket.

A kommunikaciénak ma mar szamtalan eszkoze all rendelkezésre, amelyeket megfelel6en
hasznalva aranylag konnyen megteremthetjiik a tervezési folyamat atlathatosagat és nyitottsagat.
Fontos azonban értelmezni és elemezni, hogy az egyes kommunikdciés formak mely célcsoport,
érintetti kor szdmdra jelentenek hatékony eszkozt, illetve melyek azok a térségi szerepldk, akikhez
mindezeken keresztiil sem jut el az informacid. Ezt részben mar az érintettek elemzése médszer
hasznalata soran végig lehet gondolni. A kommunikacids célok és az e célokat legjobban szolgdld
eszk6zok beazonositasa, megvalasztdsa a kommunikaciés terv része (bGvebben ldsd a 1V.6.1.
pontban).

A HFS tervezést tamogatd kommunikdacios terv lehetséges f6bb elemeit a 2. dbra foglalja 6ssze.

2. dbra: A HFS tervezést tamogaté kommunikdcios terv lehetséges fobb elemei

| workshop foglalkozasok |
| Képzés és egylim ks | - | “klasszikus képzés |
(i
[ {sajathoniap |
| Infemat | — | mas HAGS-ok, szakmal szsnoamtek honlapjal |

(e:mall levelezs listak |

n F | helyi lapak |
Kommunikaoia es animacid |- SR RS
- { helyi média | -~ | helyi Tv, radié |

(NIRRT it Bl
| endezvények, események, trumok |
| brostrak, hirlevelsk |
| kozgylles, leljes partnersé g meghivasaval |
{ HACS otk | | reabicsopar megbesabisok|

| tkuszesoport éa Ermatikus csoport megbesablések |

Orientadlo kérdések a szerepl6k bevondsdval kapcsolatban

Milyen eszkdzoket alkalmaz a HACS az érintettek és érdekl6d6k széles korl partnerségbe vald
bevondsara?

Hogyan novelhetjik az érintettek érdekeltségét a folyamatban?

Hogyan ellensulyozhatjuk — ha szlikséges — a magas szint(i befolydssal és magas szint(
érdekeltséggel rendelkezd érintettek esetleges tulzott befolydsat, dominancidjat a folyamatban?

Rendelkezik a HACS a bevonashoz, partnerség épitéshez szlikséges aldbbi készségekkel?

o bizalomépités — a kozosség bevondsa a folyamatba és elkdtelezettségének kialakitasa;

O animdcid — 6tleteket felszinre hozdsa és kezdeményezések generalasa;

o folyamatsegités — a kozosség segitése céljai elérésében;

o konfliktuskezelés — konszenzusteremtés;

o delegécidé — helyi szerepl6k dontéshozasa és felelGsségvallalasa a megvaldsitas iranyaban.
Biztositja a HACS az aldbbiak kozill valamelyiket az elkotelez6dés erGsitése érdekében?

o az emberek latjak, hogy valamit nyerhetnek a folyamatbdl;

o megfoghaté eredmények;
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o lehet6ség a dontéshozdsban vald részvételre;
o hasznos jarulékos hatasok (spin-offs) megjelenitése.

Teljesiilnek az aldbbi elvardsok?
o a helyi szerepl6k informaltsaga megfelel§;
o a helyi szereplSket érdekl6 témakrol, projektekrél van szd;
o atlathato a folyamat, a szerepl6k feladatai, felelGsségi kore, mindkét oldal elvarasai;
O nyitottsag és szervezettség az eredmények tovabbi megbeszélésére.

A megbeszéléseket megel6z86en tisztazottak az aldbbi kérdések?
o Hol tart a folyamat?
o Kivesz részt, mit varunk el egymastol?
o Mik a lehetséges és elvart eredmények?

A tovabbiakban a kozosségi tervezéssel kapcsolatos szempontokat, javasolt eseményeket a
stratégiai tervezés relevans pontjain jelezzik.

IV.3. A teriilet fejlesztési sziikségleteinek és lehetéségeinek
elemzése, beleértve az er6sségek, gyengeségek, lehetéségek
és veszélyek elemzését

A helyzetelemzés mindsége és teljessége meghatdrozd a stratégiaalkotas folyamataban.
Amennyiben ez a Iépés nem megfeleld, szinte lehetetlen kés6bb megfelel6 célrendszert, illetve
akcidkat tervezni. A helyzetelemzés megfelel§ végrehajtdsa egyben el6késziti a tervezést
végz6/tamogato csapatot a térségrdl alkotott kdzos tudas és a csapatkohézio kialakitasaval.

A helyzetelemzés el6készitéséhez érdemes felmérni a munka korlatait és lehetGségeit (id6,
human kapacitds, forrds, kész vizsgalatok, adatok rendelkezésre 4&lldsa stb.). Ennek
figyelembevételével lehet donteni a részletezettségrdl, az igénybeveendd szakértbk korérdl és ez
alapjan lehet kialakitani a helyzetfeltaras részletes mddszertanat.

Torekedni kell arra, hogy a felmérés a legrészletesebb és legaktualisabb adatokbol és
informacidkbdl épitkezzen. A helyi sajatossagok figyelembevétele szempontjabdl a telepulési
szintl feltdro munka a legidealisabb, hiszen a telepilés egy jol megfoghatd lépték, sok adat
teleplilés szinten elérhetd, illetve a feltdré beszélgetések ezen a szinten varhatdan kézzelfoghatd
informacidkkal szolgalhatnak. Az ilyen részletes felmérés azonban jelent6s id6t és erGforrasokat
igényel, ugyanakkor a lehet6ségek fliggvényében adott esetben résztémakban, vagy
részteriletekre vonatkozodan is érdemes ilyen szint(i felmérésben gondolkodni.

A helyzetfeltdrds lényeges eleme az adat- és informacidigény felmérése és a gylijtés
maodszertananak kialakitasa. A fdokuszald feltaré beszélgetések soran korvonalazodik a
stratégiaalkotashoz szilkséges adatigény, beleértve a szokdsos adatokon tul jelentkezd, egyedi
adatigényt is, amely alapjan mar megtervezhetdé az adatgyljtés mddszertana. Minden adat
esetében érdemes elGszOr azt megvizsgalni, hogy elérhetd-e kozponti, vagy helyben létezé
adatbazisbdl. Amennyiben nem, meg kell tervezni az adatfelvétel mddszertanat (teljes kord,
mintavételes, interju, kérdGiv stb.).

A helyzetfeltdrast az adott térség sajatossagaihoz, a stratégia varhatd fontosabb tartalmi
irdnyaihoz, és a lehet&ségeinkhez kell igazitani. Az Eurdpai Unid altal javasolt tervezési logika

11111

o kornyezet: a nem épitett és épitett kornyezet helyzetének felmérése;
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o gazdasdg: a gazdasagi szerepl6k (nem csak vallalkozdsok) helyzetének, és a gazdasagi
mechanizmusok felmérése;

o tarsadalom: az adott teriilet kozosségének, illetve a tdrsadalom miikodését szolgald
kozszolgaltatdsok, szervez6dések helyzetét vizsgald felmérés.

A helyzetfelmérésnek a fenntarthatdsag szempontjabdl érdemes vizsgdlnia az egyes
tématerileteket. Az ,erds” fenntarthatésag elve szerint a természeti t6ke nem helyettesithetd
mas t6ke-javakkal, s a természeti t6ke értéke id6ben nem csdkkenhet. Herman Daly szerint az
»,erés” fenntarthatdsag érvényesiilése esetén az alabbi harom kritériumnak kell teljestlnie:

o amit a kérnyezetbe bocsatunk, az nem haladhatja meg a kdrnyezet befogadd/feldolgozd
képességét,

o amit a kornyezetbdl kitermeliink, az nem haladhatja meg a kornyezet UjratermelG-
képességét,

o a nem-megujulé eréforrdsok felhaszndldsanak a mértéke nem haladhatja meg azt az
litemet, amilyen ardnyban helyettesiteni tudjuk 6ket megujulé eréforrasokkal.

A helyzetfelmérést (ahogy az egész stratégia-tervezési folyamatot) érdemes az ,erds”
fenntarthatésdgi definiciéd dltal kijelolt logika mentén megtervezni. Ennek megfelelGen
elsGdlegesen azt kell megérteniink, hogy meddig terjeszkedhet az emberi beavatkozas az adott
térségben a kornyezet megujuldsi képességének megbrzése mellett, ezen belll milyen mdédon
tudunk fenntarthatd tdrsadalmat kialakitani, amelyet er&forrdsokkal kiszolgdl a fenntarthatd
gazdasagi alrendszer.

A 3. mellékletben a felsorolt harom tématerilet felmérésének részleteire tesziink javaslatokat.

IV.3.1. A tervi el6zmények, korabbi programok/projektek tapasztalatainak
osszegylijtése és elemzése

A kozosségi helyzetfeltaras el6készitéseként a koordindlé munkacsoportnak javasolt 6sszegydjteni
és elemezni a térséget érintd tervi el6zményeket és fejlesztési dokumentumokat (pl. a TOP
forrasaira kiilonb6z6 teriileti szintre késziil6 fejlesztési dokumentumok, projektlistak stb.). Ennek
egyik célja a tervezéshez sziikséges informaciok rendelkezésre allasdnak biztositdsa, a masik cél
pedig a HFS kils6 koherencidjanak, kiegészit6 jellegének biztositasa. Az Osszegyljtott tervi
el6zmények, fejlesztési dokumentumok rendszerezésébdl, eredd kivonatokat, Osszesitéseket,
értékel6 anyagokat javasolt kommunikalni a tervezési folyamathoz csatlakozé szereplSk szdmara.
A fokuszadlé mihelymunkan vagy késGbb a kozosségi helyzetfeltdrds mlhelymunkdin érdemes
Osszefoglalni, bemutatni ezeket az eredményeket.

A korabbi helyi fejlesztési stratégia megvalésulasanak és a LEADER-tapasztalatoknak az
Osszegzése fontos dallomadsa az Uj tervezési folyamat el6készitésének. A LEADER program
megvaldsitasanak szereplGivel és partnereivel kdzésen — akar egy ilyen témaju mihelymunka
keretében — érdemes atbeszélni a tanulsdgokat, a térség szerepl&inek bevonasaban és a program
helyi megvaldsitasaban megmutatkozo erdsségeket és gyengeségeket, az Uj tervezési ciklusbol
fakadd lehet6ségeket és veszélyeket, illetve altaldban a valtoztatdsi szlikségleteket.

A részvételen alapulo értékelés célja annak jobb megértése, hogy hogyan értékelik a beavatkozasokat maguk az
érintettek, hogyan latjiak az eredményeket a sajat szemszogiikbol. A korabbi program eredményeinek és
hatasainak az érintettek bevondasaval torténd kozos értékelésére szamtalan modszer létezik. Az Europai
Vidékfejlesztési Ertékelési Halézat ,, Capturing impacts of Leader and of measures to improve Quality of Life in
Rural Areas”” cimii munkdja eszekbdl az eszkozokbdl mutat be jé néhanyat, amellett hasznos titmutatéul szolgdl

2 hitp:/fec.europa.ew/agriculture/rurdev/eval/wp-leader_en.pdf
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a kulturdalis és tarsadalmi téke, a gazdasagi és kornyezeti hatasok, valamint a kormdnyzas mindségének
mérésére és kvalitativ értékelésére. A bemutatott modszerek kozott van, amelyiket kiilso, fiiggetlen értékelok,
tobbeket pedig maguk a HACS-ok un. ,, énértékelés” keretében alkalmazhatjak. A fent hivatkozott anyag teljes
onértékelesi folyamatokat foglal éssze és ajanl hozzd hasznos és elérheté szakirodalmat. Szerepelnek az
anyagban olyan modszerek is, amelyek egy-egy értékelé mithelymunka alkalmaval lehetnek nagyon jok ahhoz,
hogy strukturdlt modon gyarapithatjak a kozos tudast. Ilyen példaul a ,,lehetoségek és sziik keresztmetszetek
elemzése” (Potential and Bottleneck Analysis), vagy a , lyukak betémése” (Plugging the leaks) és a ,, helyi
multiplikator” (Local Multiplier).

A korabbi program eredményeinek és hatasainak kézosségi értékeléséhez alkalmas eszkoz a ,,tobbkritériumos
mindsité eszkdz” (multi-criteria rating tool). Elsé lépésben meg kell hatarozni az értékelési kérdéseket (mit
szeretnénk mérni/értékelni). A kérdések kozés értelmezése utan létszamtol fiiggden csoportokat alkotunk
(minimum 4-5 fo/csoport). Lehetdleg minden csoport dolgozzon minden kérdésen. Az értékeld skala terjedhet 1-
5-ig vagy 1-10-ig. Az 1-es érték a legalacsonyabb szintii teljesiilést (rossz teljesitmény), az 5-ds, vagy 10-es a
legmagasabb szintii teljesiilést (kivalo teljesitmény) mutatja. Az elsé érték az elozetesen definialt idoszak
kezdetének mindsitése, a masodik érték a jelenlegi allapoté. Amennyiben a kezdeti idépontra vonatkozoan nem
kesziiltek feltaro vizsgalatok, ugy kiindulo adatok, informdciok hianyaban a résztvevok tudasdara, emlékezetére
hagyatkozva tudjuk mindsiteni a kezdeti
dllapotot. Ennek akkor van értelme, ha a
résztvevoknek elegendc ismeretiik van a
multra vonatkozoan. A csoportok tagjai
elészor  onadlloan  mindsitenek,  majd
mikozben indoklassal ellatva egymas utdn
felhelyezik az értékeiket egy kézos, mindenki
dltal jol lathato tablazatba, megvitatjak az
adott ertékeket, és egy kozos csoport
eredménnyé Osszegzik azokat. Ezutin z
csoportok egymas kézott vitatjak meg az
eredményeket és atlagoljak az értékeket.
Legutolso lépésként a mindsitések kozos
eredményeit egy pokhalo diagramon (lasd az
abrat) tessziik mindenki szamdra ldathatova
és kozosen megvitathatova.

Haghy Rpnmlny TS

A nem szamszeriisithetd eredmények és
hatdsok értékelésénél szerencsés, ha az
egyes programok elinditasandl késziilnek
Kbrmyazati ikt Mt Mk olyan vizsgalatok, esettanulmanyok, amelyek
az adott idépontban tapasztalhato kiindulasi
helyzetet, mint viszonyitasi alapot rogzitik.

Szinte minden térségben megvaldsultak mas fejlesztési alapokbdl finanszirozott programok,
projektek, amelyek kozil sokakrdl késziiltek kutatasok, elemzések23, illetve szerencsés esetben
megtalalhatok a térségben azok a helyi szakemberek, akik aktiv részesei (voltak) a
megvaldsitdsnak. Az § tapasztalataik egyrészt olyan terepi informdcidkat nydjthatnak, amelyek
hozzajarulnak a HFS térségi sziikségletekre érzékenyebb, redlisabb tervezéséhez, masrészt az igy
megkérdezett emberek, intézmények fontos emberi eréforrasaiva valhatnak a kdvetkezé id6szak
partnerségének.

IV.3.2. Adatok, informacidk gyijtése és elemzése

A kozosségi helyzetfeltdras el6készitésének tekinthet6 a legfrissebb statisztikai adatok
Osszegylijtése és elemzése. A statisztikai adatokat — amennyiben az adatforras ezt lehetévé teszi
— érdemes mindig tobb éves tavlatban is elemezni, azaz idGsoros adatok felhaszndlasaval
ramutatni a trendekre, valtozdsokra. A statisztikai adatok pontosithatdk és kiegészithet6k helyi

Zpgldaul MTA KRTK (2013) Vidékkutatds 2012-2013. Az etnikus és nem etnikus szegénység mérséklését szolgald szakpolitikai
beavatkozdsok tapasztalatai vidéki térségekben. (Témavezetd: Dr. Varadi Monika Maria)
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adatgydijtéssel. Az adatbazisba bekeriilhetnek a térségi intézményektsl beszerzett dgazati adatok
(pl. létszdmadatok, a szocidlis és az egészségligyi agazatban ellatottak szama, f6bb ellatasi
tipusok), illetve egyéb 0©ndllé adatgylijtésbsl szarmazdk (pl. a helyi civil szervezetekre
vonatkozdan). Az adatgy(ijtés mddszertanahoz a 3. melléklet tartalmaz hasznos informacidkat.

IV.3.3. Helyzetelemzés

A helyzetfeltarast (tervel6zmények, statisztikai és sajat gydjtésl adatok, informaciok gydijtése,
feldolgozdsa) a koordinald, illetve a kozben megalakuld tematikus munkacsoportok készitik.
Javasolt ennek a munkanak az eredményeit nyilvanossa tenni. A helyzet tovabbi, az egyes térségi
szereplGk szubjektiv nézépontjait is figyelembe vevé elemzése tipikusan kozosségi feladat. A KSK
rendelet a sziikségletek Osszeirasat és elemzését, valamint egy SWOT-elemzés elkészitését varja
el a HFS tervezése soran. A SWOT-elemzés mddszere alkalmas arra, hogy a bevont szerepl6k
kozosen 0Osszegyljtsék a térség erdsségeivel, gyengeségeivel, illetve a helyzetb6l adodé
lehet&ségekkel és veszélyekkel kapcsolatos allaspontjaikat és otleteiket, illetve a kés6bbiekben ez
alapjan alakitsdk ki a stratégia f6 irdnyvonalait. Fontos azonban biztositani, hogy a SWOT ne csak
az Otletek négyes csoportositdsa legyen, hanem a helyzetnek tényekkel aldtdmasztott valds
értelmezése.

SZEMPONTOK ES TIPPEK: SWOT-elemzés

A SWOT-elemzés a HFS kotelezd eleme. Az elemzésbe be kell épiteni a teriiletre vonatkozo szakpolitikai
anyagok, tervelozmények, adatelemzések tanulsagait, a kozdsségi részvétel soran nyert informdciokat,
valamint barmely egyéb szakértSi tudast, hozzajarulast.

A SWOT-elemzés egy olyan informaciomenedzselési és elemzési eszkoz, amely a térségben kozvetleniil
befolyasolhato belsd erdsségek és gyengeségek, illetve a kozvetleniil nem befolyasolhato, de a térségi
folyamatokra hato kiilsé lehetdségek és veszélyek elemzésére alkalmas. Az elemzés elsé lépése, hogy a
meghatarozott témateriiletekre (minimalisan: tarsadalom, gazdasag, kornyezet) dsszeallitiuk a belso
erossegek/gyengeségek, valamint a kiilso lehetoségek/veszélyek listajat, felhasznalva valamennyi adatforrast.
Ezzel az eszkoz segit egységes keretbe foglalni mind a statisztikai adatok tényszerii helyzetképét, mind a
térsegi szereploktél szdarmazo informdciokat és szubjektiv véleményeket, mind a térségi szakpolitikak
megallapitasait.

Milyen jellemzok keriilnek a tablazatba?
o meghatdrozo, a vizsgalt teriilet (természet, tdarsadalom, gazdasag stb.) szempontjabol karakteres,
sajatos tényezok,
o ha az adott tulajdonsag/folyamat/jellemzé dllapotanak, valtozasanak, fejlédésének irdanya és
Jjelentdsége azt indokolttd teszi;
o csak akkor, ha az adott tényezé valodi erdforrast jelent.

Belsq tényezok (erdsségek, gyengeségek) vizsgalata = VAN
o Jjellemzo adottsagok
o a helyzetelemzéskor (is) meglévo tulajdonsagok
o nem minden dllapot-jellemzé hasznalhato fel, csak a legkarakteresebbek (8-10-12 elem)

Kiilsé tényezok (lehetoségek, veszélyek) vizsgalata = ,,LEHET”
o vizsgalata feltarja, hogy a majdani stratégiak milyen tarsadalmi, gazdasagi, kornyezeti stb.
koriilményekkel/feltételekkel taldlkoznak, ezek mennyiben segitik vagy gatoljak azok megvalositasat;
o ez tulajdonképpen a cselekvési teriink behatarolasa;
o olyan lehetdségek és veszélyek is felmeriilhetnek (a térséget negativan vagy pozitivan érinté felsobb
szintii dontések, pénziigyi hatterek stb.), amelyeknek nincs elézménye az erdsségek-gyengeségek
kozott — ezekkel is foglalkozni kell!

A listak osszedllitasa azonban onmagaban nem sokban jarul hozza a stratégia kialakitasihoz. A SWOT
kulcsfontossagu része maga az elemzés, amelynek soran a térség adottsdagait (erdsségeit és gyengeségeit)
vetjiik dssze a kiilso tényezdkkel (lehetoségekkel és veszélyekkel). Ebbol a matrixbol stratégiai szempontbol
négyféle kimenetet, négy kiilonbézo stratégiai hozzaallast reprezentalo célokat, tennivalokat tudunk lesziirni:
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‘ BELSO BELSO
SWOT-MATRIX EROSSEGEK GYENGESEGEK
Offenziv stratégiak Fejleszto stratégiak
Hogyan tudjuk kihasznalni a Hogyan tudjuk fejleszteni a
KULSO lehetbségeket az erdsségeink altal? gvengeségeinket a lehetdségek
LEHETOSEGEK Hogyan kell hasznalnunk az kihasznalasa érdekében? A
erdsségeinket, hogy kihasznalhassuk | lehetoségek kihasznalasaval hogyan
a lehetoségeket? tudjuk ellensulyozni a
gvengesegeinket?
Védekezd stratégiak Elkeriild stratégiak
EK[ZJII:‘E(I?EK Hogyan tudjuk az erésségeink jo Hogyan tudjuk elkeriilni a veszélyeket
VES hasznalataval megvédeni magunkat a |  azokon a teriileteken, ahol gyengék
veszelyektol? vagyunk?

Kozosségi tervezési események (2)

A tematikus munkacsoportok a térség adottsagainak, a bevont szereplok igényeinek megfeleld helyszinnel és
szamban tematikus helyzetelemzd miihelymunkdkat szervezhetnek.

A mithelymunkak elsé lépése lehet a vonatkozo statisztikai és helyi gyiijtésii adatok és informdciok elemzésének
bemutatdsa, kiemelve a térségre leginkabb jellemzo trendeket.

A masodik lépés lehet a SWOT logikdja alapjdn kiilonbozo kézosségi tervezési modszerekkel (pl. otletborzeével,
world-caféval) osszegyiijteni a térségre az adott szakteriileten jellemzo erdsségeket és gyengeségeket, valamint az
éppen aktualis szakpolitikdakbol, tamogatdsi politikikbol és egyéb kiilsé tényezokbdl adodo lehetoségeket és
veszélyeket. A résztvevok altal bemondott vagy felirt otleteket és gondolatokat érdemes jol lathatoan megjeleniteni
kivetitén, majd a SWOT-elemzés logikdja alapjan azonositani az eddigiekbdl kovetkezo stratégiai iranyokat.

A tematikus helyzetelemzd mithelymunkak harmadik lépése lehet az azokon részvevik személyes vagy intézményi
szitkségleteinek, valtoztatasi, fejlesztési igényeinek Osszegyujtése, csoportositisa, kozés elemzése (pl. a HFS
keretében valosziniileg nem kezelheté sziikségletek beazonositasa, az egymassal konfliktusban lévok
megjelolése).

A munkacsoportok aztan elvégzik a tematikus mithelymunkakon oOsszegyiilé informaciok és tapasztalatok
osszefoglalasat, esetleg tovabbi elemzéset, majd ezeket kommunikaljdk.

A tematikus mithelymunkadk elvégzése és eredményeinek feldolgozasa utan a koordindlo munkacsoport
megszervezhet egy nagyobb szabdsu kézos mithelymunkdt, ahol a résztvevok megismerhetik valamennyi
tematikus helyzetértékelo miihely eredményeit, majd kézosen értékelhetik az elvégzett munkat, illetve a térség
helyzetével kapcsolatban osszesito megallapitasokat tehetnek.

A stratégianak a helyzetfeltaras soran definialt sziikségletekre kell épiilnie és illeszkednie kell a
tamogatasok forrasat biztosité alapok célrendszeréhez. Nem érdemes a stratégianak olyan
célokat, fejlesztéseket kitlizni, amelyek megvaldsitdsa a térség szintjén nem lehetséges (pl.:
adminisztracios terhek csokkentése). A fentieken tul a stratégia sikerét az segiti el6, ha
egyértelmii fokuszokat tud kijeloIni a fejlesztéseknek (koncentracié elve), mikdzben a valds
problémakra ad valaszt. Ehhez az szikséges, hogy a fejlesztések kdvetkezetes logika mentén
valdban ott tervezzenek beavatkozast, ahol ezzel a probléma gyékere kezelhet6.

Bar a klasszikus stratégia tervezési mddszertanok egyenl6en fontosnak tartjdk az er6sségek,
lehetdségek kiaknazasat, a veszélyek kezelését, illetve a gyengeségek feloldasat, az EU-s
tdmogatasi programok elsGsorban az un. ,piaci kudarcok” kezelésére jottek létre. Ennek
megfelelen els6sorban az tamogathatd, ha a tervezett beavatkozds olyan problémakat old fel,
amelyeket mas madon nem lehet. Ezért a térség gyengeségeinek feltarasa fontos szerepet kap a
stratégia tervezés sordn. Arra kell torekedni, hogy a helyzetfelmérés soran definidlt
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gyengeségek/problémak kozotti kapcsolatokat megértsiik, ugyanis csak a problémak teljes kord
megértésével lehet valds megoldasokat tervezni. Ennek érdekében fontos, hogy meg tudjuk
hatdrozni a problémak gyokerét, elkerlilve a tlineteket kezelS latszatmegolddsokat. Ehhez a
problémak kozotti ok-okozati kapcsolatok megértése sziikséges, amelynek egyik jol hasznalhaté
kozosségi tervezési eszkdze a problémafa dbrazolas.

SZEMPONTOK ES TIPPEK: Problémafa készités

Az ok-okozati kapcsolatok feltarasat is mithelymunka formdjaban célszerii lebonyolitani. Javasolt az dsszes
szakteriiletet, munkacsoportot egy mithelymunka keretében bevonni, hogy a kiilonbézo témak (kornyezet,
gazdasag, tarsadalom) kozotti dsszefiiggések kezelhetd valjanak.

A helyzetfelmérés soran feltart problémdkat célszerti ontapados papirokra felirni, és egy tablara, vagy a falra
felragasztani. Ezek utin a miithelymunka résztvevok segitségével szavazassal valasszuk ki a legjelentésebb
problémat, majd tegyiik fel a kérdeést, hogy , miért jelentkezik ez a probléma”. Az okokat rogzitsiik szintén
grafikusan, osszekapcsolva az okokat, az okozattal. Egy problémdahoz természetesen tobb ok is hozzajarulhat.
Addig keressiik az okokat, ameddig a résztvevok ujabb problémdkat tudnak felsorolni. Amikor mar nincs tobb
Javaslat az okokra, elérkeztiink a gydkérokokhoz. Ezutin a fennmarado problemdakkal ismételjiik el a fenti
lépéssorozatot, addig, amig a problémak kézotti teljes kapcsolatrendszert sikeriilt feltarni.

A mithelymunka utan konszolidaljuk a hallottakat és tisztazzuk le a megalkotott probléma-fa abrat.

A problémafa és célfa készitésrol részletesebben a Teriiletfejlesztési fiizetek (1) Segédlet a kdzdsségi tervezéshez
c. kétetben olvashat.”

IV.4. A stratégia és célkitlizései leirasa, a stratégia integralt és
innovativ jellemzéinek és a célkitlizések hierarchiajanak bemutatasa,
beleértve a kimenetek vagy eredmények mérheto célértékeit

A helyzetértékelés sordn a tervezésben részt vevé partnerek, helyi szerepl6k azonositottdk a
térség erdsségeit, lehetdségeit, illetve a gyengeségeket és veszélyeket, valamint az ezekbdl
kovetkez6 stratégiai kitorési pontokat. Mindezt kiegésziti a térségi szerepl6k elvarasainak,
szlikségleteinek listaja. Ezek ismeretében lehet meghatarozni a stratégia fékuszat, a jovoképét,
majd ennek alapjan a prioritdsokat, a célokat, a célok megvaldsitasdhoz vezet6 tevékenységeket
és a célok tejlesiilését méré mutatdkat.

A stratégia vonatkozo részéinek tervezéséhez segithetnek a Bizottsag HFS értékelést segitd alabbi orientdlo kérdései:

A stratégia reflektal a térség sziikségleteire? Tartalmazza a korabbi idoszak programmegvalositasanak
tapasztalatait, figyelembe veszi és épit ennek az elemzésnek az eredményeire? A helyi vidékfejlesztési stratégianak
elemeznie kell a térség helyzetét, erre SWOT elemzést kell készitenie. A stratégiaban tervezett tevékenységeket a
SWOT elemzésbdl kell levezetni és épitenie kell a térség erdsségeire és megoldasokat keresnie a gyengeségekre.

A tervezett stratégia osszhangban van a kitiizott célokkal vagy priorvitasokkal? A stratégia jol dtgondolt,
megalapozott beavatkozasi logikara épiil? A tervezett tevéekenységek valoban a kitiizott célok megvaldosuldasat
szolgaljak  stratégiaban szerepld  prioritasok megvalosulisa mentén?  Minden célhoz  rendelheto
intézkedés/tevékenység? A program tartalmazza a célok elérésének eredményeit mérd indikatorokat?

Az akcioterv koherencidja és mindsége: a forrasok logikusan oszlanak meg a fo tevékenységek kozétt és a
forraselosztas dsszhangban van a stratégiaval? Megvalosithatok az elképzelések? A forrasok elegenddek az
akcioterv végrehajtasahoz? A program megvalosithato, realis?

A stratégia kiegésziti a térségben megvalosulo egyéb beavatkozdasokat? Milyen a viszony a térségben miikodo
tobbi partnerséggel? Létezik modszer vagy koordinacios rendszer a térségben miikéddo tobbi alappal valo
szinergia biztositasara?

2 http://www.terport.hu/webfm_send/279
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A stratégia tartalmazza, hogy hogyan biztositott az egyiittmiikddés, a koordindcio és a kiegészitd jelleg a
térség fejlesztésében résztvevo tobbi szereplovel és programmal?

IV.4.1. A beavatkozasi logika

A beavatkozasi logika olyan mddszertani eszkdz, amely megteremti a feltart szikségletek, a
program célkitlizései és a tervezett mliveletek kozotti logikai kapcsolatot. Koncepcionalis
kapcsolatot mutat a beavatkozas forrdsa, tevékenységei, annak eredményei és hatdsai kozott. A
beavatkozasi logika igy lehet6vé teszi annak vizsgdlatdt, hogy az egyes intézkedések milyen
maodon és mennyiben jarulnak hozza az egyes célkitlizések eléréséhez.

A beavatkozasi logika a sziikségletekre alapul, amelyek azokat a tdrsadalmi, gazdasdagi vagy
kornyezeti problémakat, hidnyokat irjak le, amelyekre a programnak vagy az intézkedésnek
reagdlnia kell. A sziikségletekre vonatkozé valasz ,,a célkitlizések rangsora”, amely az altalanos
célkitlizés tobb egyedi/specifikus célkitlizésen keresztiil konkrét operativ célkit(izésekre vald
lebontasat jelenti.

A ,beavatkozasi logika” ok-okozati Gsszefliggése a pénziigyi és/vagy igazgatasi erSforrasoktol
indul (inputok), amelyek az intézkedések operativ célkitlizéseinek elérését szolgdld
tevékenységek eredményét generdljdk. Az ebbdl adédd eredmény a beavatkozasok kézvetlen
eredménye, amely specifikus célkitlizések elérését mutatja. A hatasok a program altalanos
célkitlizéseinek teljestlését jelzik. Az eredmények és a hatdsok egy jol megtervezett programban
a korabban meghatarozott igényeknek felelnek meg. A mutatdék minden szinten (teljesitmény,
eredmény, hatds) annak megallapitasara szolgalnak, hogy a vart célkitlizéseket az intézkedések,
illetve a teljes program nyoman milyen mértékben sikerlt elérni.

s _ 7,
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%5 Az dbra az EC External Services Evaluation Unit: Outcome and impact level intervention logic & indicators, Methodological approach,
working paper 1. dbrdja (2. 0.) alapjan késziilt.
http://ec.europa.cu/europeaid/how/evaluation/methodology/impact_indicators/wp_meth_en.pdf
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A beavatkozasi logika része a tevékenységek és a célcsoportok meghatdrozasa is, amelyet a
cselekvési tervrdl szold IV.5. fejezetben részleteziink.

A koherens stratégia tervezését megkonnyiti, ha helyzetelemzés (a problémak és értékek
feltaras, strukturalasa) utan a kovetkez6 logikat kovetjik:
o jov6képalkotas;

o célhierarchia és indikatorok meghatdrozasa;
o a célok megvaldsitasat szolgalé tevékenységek megtervezése (cselekvési terv)
o aforrasok allokacioja;

o stratégia dokumentaldsa a megkivant forma(k)ban.

A stratégiaalkotas iterativ folyamat, vagyis szilikségessé vdalhat, hogy egy-egy dontés utdn
visszalépjink a tervezés egy korabbi |épésére, és onnan folytassuk a munkat addig, amig sikerdil
megtalalnunk az optimumot. A kdvetkez6kben a stratégia alkotas javasolt Iépéseit vessziik sorra.

IV.4.2. Jovoképalkotas

A térségi tervezési gyakorlat egyik hibdja szokott lenni, hogy a ,tervbél” semmilyen fejlesztési
lehet6séget nem akar kizarni, ezért gyakorlatilag valogatas nélkil felsorol minden fejlesztendé
teriiletet. Ennek elkeriilésére meg kell hatdrozni egy olyan értékrendet, jovSképet, amely
orientalja a fejlesztéseket, amely mentén prioritdsokat és célokat lehet feldllitani. A tervezés
soran a (mind anyagi, mind emberi értelemben) véges eréforrdsok legjobb, legcélszeribb
felhasznaldsat akarjuk meghatarozni, amihez elengedhetetlen a fokuszaltsdg, az egyértelm(
célok felé haladas.

SZEMPONTOK ES TIPPEK: Forgatékinyvek és jovékeép

A jovoképalkotas egyik megeldzo, alapozo gyakorlata lehet az un. forgatokonyv-elemzés. Ennek soran kis
csoportokban bizonyos valosziniisithetd trendeket, tendencidkat vagy szitudaciokat felnagyitva térségi
fejlddési forgatokonyveket fantazialunk. Lehet egy pozitiv és egy negativ forgatokonyvet késziteni, de ennél
célravezetobb lehet példaul a SWOT-elemzés soran beazonositott stratégiak koziil valasztani, és ezeket
mentén képzelni el a térség jovojét. A gyakorlat elonye, hogy segit elszakadni a mindennapi problémdaktol és
sziikségletektdl és segit tudatositani a problémadinkra hatassal 1évo tényezdket. Egyben jo kozosségi tervezési
modszer, segiti az egyiittgondolkodas kialakulasat, és beinditia a résztvevok kreativ energiait. (Barmilyen
forgatokényvet elképzelhetiink, pl.: Mi lenne, ha a térség tarsadalma végképp kettészakadna nyertesekre és
vesztesekre, ez kiket és hogyan érintene? Mi lenne, ha a térség teljesen énellato palyara allna? Mi lenne, ha
mindent az idegenforgalom fejlesztése cél ala rendelnénk? Stb.)

A masik tervezési nehézség, hogy a mindennapi égeté problémainkra akarunk megoldasokat taldlni, ezért
nem tekintiink a jovébe, nem vdzolunk fel egy olyan dtfogo képet, viziot, amelynek elérésére torekedni
szeretnénk. A jovoképalkotds sordan az érintettek nyilatkoznak arrol, hogy vdagyaiknak, sziikségleteiknek
megfelelden milyen célok, milyen ,,jové” eléréséért torekednének. Az érintettek dltal meghatdarozott kozos,
konszenzusos elemek alkotjak a tervezés fo iranyat, céljait, a tovabbi egyéni elképzelések pedig drnyaljak a
képet. Az esetleg konfliktusban, ellentétben lévo elképzeléseket a kozosség megbeszéli, mérlegeli és torekszik
a konszenzusos megoldas elérésére.

A jovoképtervezés f6 eszkoze a megfelelo kérésfeltevés: milyennek szeretnénk latni a térséget 10 év muilva,
milyen térséget szeretnénk a gyermekeinkre hagyni? A kérdéseket tobb mithelymunka, vagy kisebb csoportokban
folyo munka keretében valaszolhatjuk meg. Az eredményeket dsszesitve kapjuk meg a konszenzusos jovoképet,
illetve az esetlegesen ellentmondasban 1évé javaslatokat, célokat. Fontos, hogy errdl a kozésség visszajelzést
kapjon, illetve adott esetben ujabb mithelymunkak keretében tisztazzuk az ellentmonddasokat, hiszen a cél az, hogy
a térség tarsadalma szamara elfogadhato, kozos, konszenzusos jovoképet fogalmazzunk meg. Ha eljutottunk idaig,
torekedjiink arra, hogy a kézos jovoképet egy tomor és frappans mondattd, egyfajta szlogenné stiritsiik, de a
részletek is legyenek mindenki szamara elérhetoek és vilagosak. A jol megfogalmazott, mindenki dltal elfogadott
konszenzusos jovokép fontos kapocs a kézosségi tervezési folyamatban, hiszen ez biztositjia, hogy a kiilonbozo
agazatokat képviseld, kisebb csoportokban is tervezo szereplok azonos iranyba ,,toljak a szekeret”, vagyis egy
koherens, belsd ellentmondasoktol mentes stratégia alapjait fektetik le.
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A kozés stratégiai jovoképet arnyalhatiak olyan dgazati jovéképek, amelyek osszhangban vannak a térségi
jovoképpel, ugyanakkor egy-egy szakteriilet szamdra jelolik ki hasonloképpen az elérendd céldllapotot.

IV.4.3. A célhierarchia és indikatorok meghatarozasa

A fejlesztés jov6képébdl, illetve beazonositott f6 iranyaibdl, terileteibdl, (pl. a SWOT-
elemzésbdl, problémafdbdl), meghatarozhatjuk a stratégia kiillonb6z6 szintii céljait, vagyis un.
célallapotokat fogalmazhatunk meg, amelyekkel szemléltetni tudjuk, hogy mit kivdnunk elérni a
tervezési-fejlesztési eréfeszitéseinkkel. A stratégiai tervezés f6 vezérelve, hogy a megfogalmazott
céljainkhoz eszkozoket, tevékenységeket rendeliink. Fontos, hogy meg tudjuk kilonboztetni a
célt (mit kivadnunk elérni) az eszkdzt6l (milyen tevékenységekkel, hogyan kivanjuk a célt elérni).
Egy-egy cél adott esetben tobb eszkdzzel is elérhet6. A célokhoz rendelhetdé eszkozok,
tevékenységek meghatdrozasat végezhetik a HACS munkacsoportok a bevont f6bb érintettekkel.
A tevékenységek megtervezése a kovetkez6 fejezetben részletezett cselekvési terv részét képezi.

A célok beazonositasakor fontos, hogy ezeket a sziikségletekkel és a lehet6ségekkel parban
kezeljuk, és elsGsorban a realis, megvaldsithatd célokra fokuszaljunk. Haszndlhatjuk az angol
mozaikszé alapjan elnevezett ,SMART” megkozelitést, ami azt jelenti, hogy céljaink legyenek
specifikusak, azaz az adott helyzetre szabottak, mérhetdek, elérhetéek, vagyis redlisak, relevansak
és idében behatdrolhatdoak. Az elérhetGség kérdését a LEADER program szempontjabdl kell
értékelni: bizonyos célok megvalésitdsa esetleg nem a LEADER-ben, hanem mas konstrukcidban,
tdmogatasi programban realis.

SZEMPONTOK ES TIPPEK: A célkitiizések leirdsa

A korabbi LEADER tapasztalatokat elemezve az Europai Szamvevészék megallapitotta, hogy a helyi stratégiak
meglehetosen formalisak voltak, nem reagaltak érdemben a térség valos helyzetére, a HACS-ok pedig a
megvalositas soran nem mérték a stratégiai célok teljesiilését. E felismerések hatasara fogalmaztak meg a
tagallamok felé azt az elvarast, hogy a HACS-ok olyan mérhetd, térségspecifikus célokat tiizzenek ki, amelyek
megvalositisahoz a helyi fejlesztési stratégiak valoban hozzd tudnak jarulni. Ennek értelmében tehat a
stratégiaknak a térség beazonositott sziikségleteire kell reagdlnia, a fejlesztéseket térségspecifikus célok
mentén kell kivalasztani, és ezek eredményeit mérhetévé kell tenni.

A HFS-nek vilagosan be kell mutatnia a vdlasztott beavatkozdsi logikat: a helyzetértékelés [obb
megallapitasaibol hogyan kévetkeznek az atfogo (globalis) célok, mely sziikségletekre reagalnak a specifikus és
a horizontalis célok, hogyan alkot a célrendszer egy koherens egészet.

A célokat ,, SMART” modon kell meghatarozni, vagyis a célok legyenek
o specifikusak, azaz definidljak egyértelmiien, hogy a stratégia mit milyen eszkézokkel céloz meg;
o mérhetoek, azaz legyenek meghatarozva a célindikatorok;
o elérhetéek a HFS lehetoségeihez mérten;
o redlisak az elérhetd forrasok, a rendelkezésre dllo idokeret stb. tekintetében és
o itemezettek, azaz adjik meg a cél elérésének idépontjat.

Minden célhoz rogzitsiink a fejlesztés eredményét mérd indikdtort. Olyan szamszerii mutatot valasszunk,
amely vagy elérhetd valamilyen mar létez6 adatbazisbol (és ott valoban hozzaférhetiink), vagy sajat
erdforrasokkal megoldhato (redlis koltséggel) a sziikséges adatgyiijtés. Ha lehet, kevés indikatort tervezziink,
mert az indikdatorok mérése jelentos erdforrast igényel. Torekedjiink arra, hogy az indikatorok kozvetlen
kapesolatban legyenek a fejlesztésekkel. Ez a beavatkozdsi logika segitségével ellendrizhetjiik. Allapitsuk meg a
kiindulo allapotban az indikator értékét. Becsiiljiik meg az indikator értékében a fejlesztés hatdsara
bekovetkezo valtozast. Fontos, hogy redlisan, inkabb alulbecsiilve hatarozzuk meg a célértéket. A megfeleld
celertek meghatarozasat leginkabb hasonlo fejlesztések tanulmanyozasaval tudjuk megtenni. A mutatok
tipusaival és a kivalasztasukkal a 1V.6.2. fejezet foglalkozik részletesen.

Konzisztencia, kiegészitd jelleg és szinergia: A HFS térségi és kozosségi fokuszalasa gyakran azzal jar, hogy az
egyeb helyi vagy szélesebb léptékii stratégidakat, kezdeményezéseket kevésbé vesz figyelembe, holott fontos, hogy
ezekhez kepest is pozicionalja magat. A LEADER aranylag kis tamogatasi forrast jelent, ezért nagyon lényeges,
hogy azokra a teriiletekre fektesse a hangsulyt, ahol a legnagyobb a hasznosulasa, és amelyekre mas
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tamogatasi forrasok nem, vagy nem a kitiizott célnak megfeleléen vehetdk igénybe, vagyis pontosan hatarozza
hasznositasanak stratégiaja, a HACS mas forrdsokra is palyazhat, ezert a maximalis szinergia és kiegészito
Jelleg érdekében kitérhet olyan kapcsolodo fejlesztési célokra is, amelyekre mas alapbol kivan tamogatast
szerezni. Fontos, hogy ezt jelezze az adott fejlesztési irany bemutatasanal. A HFS kidolgozdsa sordan érdemes
tehat feltérképezni a tobbi tamogatasi alap prioritasait, céljait, beavatkozasi teriileteit, és igy a LEADER
térségi hozzaadott értékeét tudatosan megtervezni.

Horizontdlis célok: Valamennyi EU-s finanszirozasu programnak meg kell valositania a Bizottsag
eselyegyenlbségre és kornyezeti fenntarthatosagra vonatkozo politikdjat.

(1) Esélyegyenliség. Az esélyegyenldoség nemcsak az emberi jogok egyenld biztositasat jelenti mindenki
szamdra, hanem azt is, hogy a stratégia segitse a térségben fellelhetd tehetségek és egyeb készségek
ervényesiilését. A HFS-nek vilagosan és téméren be kell mutatnia, hogy a HACS milyen stratégiai
megkozelitest alkalmaz a szerepldk helyzetbe hozdasara, az egyenld esélyek megteremtésére, és hogy
mindezt hogyan iilteti majd at a valosaghba a HFS megvalositasa soran. A gyakorlatban ez jelentheti azt,
hogy a HACS adaptal egy meglévo esélyegyenloségi stratégiat, vagyis azt osszeveti a HFS-sel, a helyi
szempontok szerint modositja, és bemutatja az operativ szintii megvalositas menetét. Mindez képezheti a
HF'S egyik mellékletét.

(2) Kornyezeti fenntarthatosdg. A kérnyezeti fenntarthatosag szempontjanak integralasa a helyi stratégiaba
fontos mind az EU-s, mind a hazai jogszabdlyoknak valo megfelelés érdekében, illetve, hogy a vidéki
tarsadalom és gazdasag nagymértékben fiigg a jo mindségii természeti és kornyezeti erdforrdasoktol. A
HFS-nek be kell mutatnia azokat a kdrnyezeti fenntarthatosagi elveket, amelyekkel kapcsolatban a HACS
elkotelezett, illetve azt, hogy ezeket az elveket a HFS miként iilteti at a gyakorlatba, és milyen modon végzi
ennek nyomon kévetését.

Kozosségi tervezési események (3)

A tematikus munkacsoportok, a helyzetértékelési fazishoz hasonloan tematikus stratégiai tervezd
miihelymunkdkat hivhatnak éssze az adott agazatban, teriileten aktiv szereplokkel.

A mithelymunkak elso lépése a helyzetértékelés vonatkozo témdinak osszefoglalasa, hiszen a stratégiai
mithelymunkan olyan szereplok is részt vehetnek, akik esetleg a korabbi munkaban még nem voltak aktivak. A
legnagyobb hangsulyt érdemes a SWOT-matrix és a problémafa elemzésére helyezni: bemutatni azokat a
stratégiai iranyokat, amelyek az erdsségek, gyengeségek, lehetéségek és veszélyek kiilonbozo parositasaibol,
illetve a problémdk ok —okozati viszonyaibol kévetkeznek.

A munkacsoportok ezutin kidolgozhatjak az dltaluk képviselt teriilet jovoképét, azaz megfogalmazhatjik azt,
hogy az adott dgazat, szakteriilet vonatkozdasaban milyennek szeretnék latni a jovoben a térséget. A tervezési
folyamatnak ezen a pontjan sziikség lehet az egymassal ellentétes érdekek iitkoztetésére, az ellentétes
érdekeltségii felek kozotti parbeszédre, egymas sziikségleteinek jobb megértésére, és végiil a kompromisszumos
megolddasok kozos megkeresésére. Erdemes a kozos jovéképet szlogenszeriien, réviden, de mégis kifejezéen is
megfogalmazni, amit alatamaszthat egy valamivel hosszabb magyaradzo leiras.

A jovoképbol kiolvasva, illetve a SWOT-elemzést és a sziikségletek Osszeirasat is tekintetbe véve
megfogalmazhatok az adott agazat dtfogo és specifikus céljai, illetve az ezekhez kapcsolodo prioritdsok.

A tematikus mlhelymunkak eredményeit a munkacsoportok Osszesitik, és a kommunikacids
tervben foglaltaknak megfelel6en nyilvanossa teszik, illetve megkildik a tervezési folyamat
szereplGinek. A kommunikaciét a koordinalé munkacsoport segitheti.

Kozosségi tervezési események (4)

A tematikus munkacsoportok eredményeit javasolt egy dtfogo stratégiai tervezo miihely keretében osszegezni. Itt
keriil sor az esetleges konfliktusos teriiletek, egymasnak ellentmondo célok megbeszélésére, kompromisszumos
Jjavaslatok kidolgozasara, a térség dtfogo, konszenzusos joviképének megfogalmazdsdra, az dgazati
Jjovikepekhez hasonlo modon. Egy jol megfogalmazott, a térség erdsségeire és sajatossagaira reflektalo, a
térseégi szereplok sziikségleteire valaszt ado konszenzusos jovokép kihatassal lehet valamennyi egyéni torekvésre
és agazati fejlesztésre, névelve az egymas iranti szolidaritast, erdsitve a térseg fejlodése iranti elkotelezettséget.
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A mithelymunka résztvevdi ezutan az dagazati célok felhasznalasaval meghatarozhatiak a célkitiizések
hierarchidjat, megalkothatjak a stratégia célpiramisdt. A térségspecifikus célok mellett a célpiramisba be kell
integralni az altalanosan hasznalt EU-s és hazai horizontalis célkitiizéseket is.

Hogyan adllitsunk fontossagi sorrendet a célok kozott? Mi alapjan vethetiink el egyes célokat és
fokuszalhatjuk a forrasokat mdsokra? Ez a stratégiai tervezés egyik legnehezebb kérdése. A fontossdgi
sorrend feldllitasa lényeges eleme minden dontési folyamatnak, és amennyiben az eredménynek a kozosség
altal elfogadottnak kell lennie, ugy érdemes ezt a kézésség bevondsaval meghatarozni. A célok fontossdagi
sorrendbe allitasahoz a LEADER Eszkoztar két csoportos modszert emlit (,szerencsekerék” modszer és
Stephen Covey ,, idGiitemezés matrix” modszere), mikézben jelzi, hogy a szakirodalomban szamtalan erre
alkalmas modszer fellelheté. Fontos adalék, hogy ezek a modszerek akkor miikédnek, ha a megfeleléen
megalapozott (felmérésekkel, elemzésekkel, az érintettek véleményének beépitésével) vilaszthato opciok mar
rendelkezésre allnak.

A szerencsekerék és az ehhez hasonlo csoportos priorizalasi SURGOHS Nem siirgds
modszerek lényege, hogy a mindenki szamara jol lathato,

valaszthato  opciok mellé a csoport tagjai odahelyezik a | & o

szavazataikat. Minden csoporttag azonos szamu  szavazatot g Surgds & Fontos, de nem
helyezhet el (ez dltalaban kevesebb, mint a vdlaszthato opciok Q fontos Surgos
szama). A szavazatokat jelzé post-it-ek kiilonb6z6 szine a kiilonbozo

érdekcsoportokat is jelolheti. 2

Az ,, iddiitemezés matrix” a siirgésség és a fontossag alapjan allitja E Stirgés, de nem | Nem siirgds és
sorrendbe a célokat. A csoport tagjai kozosen megvitatva helyezik el | g fontos nem fontos
a célokat a mindenki altal jol lathaté matrixba. A célok témanként z

kiilonbozé sziniiek lehetnek. A tengelyek menti elhelyezés mutathatja
a fontossag és siirgdsségbeli kiilonbségeket.

A KSK rendelet idevonatkozé tovabbi elvarasa, hogy a HFS tartalmazza a stratégia integralt és
innovativ elemeinek leirdsat. A LEADER-megkozelités egyik alapvet6 stratégiai elve az innovacié
keresése, ami mogott az a feltételezés all, hogy a felhalmozddott problémdkat nem lehet csupan
a kordbbi megoldasok tovabbi, esetleg nagyobb volumen( alkalmazdsaval megoldani, hanem
ehhez Uj mddszerek felismerésére és haszndlatdra van szikség. A cél tehat az, hogy a HACS
Osztonodzze, tamogassa, kiakndzza, megossza és haldzatositsa a helyi problémakra és
szlikségletekre adott Ujszer(, el6remutatd és vallalkozd szellem( megoldasokat, és a HFS-nek be
kell mutatnia, hogy mindezek érdekében milyen kezdeményezéseket tesz, milyen megkozelitést
alkalmaz. Fontos megteremteni a kapcsoldddst az innovacid, az egylittmikodés és a haldzatositds
kdzott. Az innovacid-transzfer, a masoktdl vald tanuldas nemcsak rengeteg Gtletet és informdaciét
hoz a térségbe, de helyben is serkenti az innovativ megoldasok keresését.

SZEMPONTOK ES TIPPEK: A stratégia innovativ jellemzGi

Néhany példa arra, hogy egy megoldas milyen szempontbol lehet innovativ:
o ahogyan a projektet kifejlesztették és/vagy menedzselik;
kiket és miként vontak be a projekt soran,
ahogyan a projekt finanszirozasat megteremtették,
ahogyan az eredményeket és a tanulsagokat beazonositjdk, felhasznaljak, kommunikaljak;
ahogyan a projekt onfenntartova valik;
o ahogyan a projekt mas kezdeményezésekhez kapcsolodik.

O O O O

A LEADER+ alatt egy bizottsagi kozlemény definidalta az innovaciot, mely szerint:
o uj termék vagy szolgaltatas, amely tiikrézi a térség sajatossagait;
o uj modszer, amely lehetévé teszi a térség human, természeti, pénziigyi erdforrasainak kombindciojat,
ami a belsd potencialok jobb kihasznalasat eredményezi;
o hagyomanyosan elkiiloniilten mitkodo gazdasagi agazatok kombinacioja, dsszekapcsolasa,
o a helyi szereplok bevondsa a dontéshozdasba, a projektek megvalositisaba, a részvétel megszervezésének
eredeti modja.
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Az innovaciot taplalhatja:
o uj, érdekes (rendhagyd) szervezetek szokatlan kombindciojanak &sszehozdsa (kiilonbozo hatterii
szervezetek, emberek 6sszehozdsa, a térség innovatorainak, jovoképet alakito embereinek bevonasa);
O a tapasztalatcserét segité nemzetkozi egyiittmiikodések;
o reaktiv helyi fejlesztési stratégiak, kockdzat-tiird finanszirozas.

A legértékesebb innovdaciokban dltalaban van valamilyen eldre nehezen tervezhetd, szokatlan, nehezen
kategorizalhato elem, amely miatt nehéz egyértelmiien belefoglalni a HFS-be. Ezért fontos, hogy a stratégidak
kelléen rugalmasak és reaktivak legyenek ezen étletek, lehetéségek kezelésére. Az ilyen kezdeményezések
finanszirozasa tébb kockazattal jar, igy nagyobb toleranciat kivan meg a HACS-tdl és az IH-t0l is.

IV.5. Cselekvési terv, amely bemutatja, hogyan torténik a célkitlizések
alapjan az intézkedések meghatarozasa

IV.5.1. A tamogathato tevékenységek megtervezése

Amint megvan a stratégia célhierarchidja, el lehet kezdeni meghatdrozni azokat a szlikséges
cselekvéseket, amelyeket a célok elérése érdekében el kell végezni. Idedlis esetben ezeket
csoportositani tudjuk (tevékenység-csomagok, vagy intézkedések). A csoportositds jelentésége
az, hogy a tervezett tevékenységeket ne 6nmagukban, egymastdl elkilonilve szemléljiik, hanem
koherens, egymassal kolcsonhatdsban |évé beavatkozasokat tartalmazd, a stratégiai céljainak
megvaldsitasat szolgald egységekben. A ,tevékenység-csomagokat” be kell mutatni a HFS-ben,
kitérve arra is, hogy ezek milyen logikai szerint jarulnak hozza a célokhoz, hogyan illeszkednek
mas kezdeményezésekhez, és milyen aranyban haszndljak fel a LEADER vagy mas pénzigyi alapok
forrasait.

SZEMPONTOK ES TIPPEK: Az intézkedéscsoportok leirdsa

Megfontolando, hogy a tevékenység- vagy intézkedéscsoportok fébb jellemzdit egy egységes sablon alapjan
mutassuk be, amely tartalmazza a kovetkezoket:

o Specifikus célok. Intezkedés-szintii célok megfogalmazasa ,,SMART” modon, illetve bemutatni, hogy ezek
mely dtfogo (programszintii) célokhoz jarulnak hozza.

o Indoklas. A HFS-nek tartalmaznia kell annak indoklasat, hogy miért ezek az intézkedéscsomagok keriiltek
osszeallitasra, és hogyan jarulnak ezek hozza a célok teljesiiléséhez. Az indoklasban érdemes hivatkozni a
helyzetfeltaras relevans megallapitasaira, illetve a kozésségi tervezes soran felmeriil6 igényekre.

o Tevékenységi korok. Meg kell hatarozni az intézkedéscsomagok tamogathato tevékenységeinek korét. Ennek
soran fontos ellendrizni, hogy a tervezett tevékenységek megfelelnek-e a Vidékfejlesztési Programban és
indokolt esetben a tobbi operativ programban definidalt elvarasoknak a konzisztencia és a jogosultsag
biztositasa érdekében.

o Kiegészitd jelleg és lehatdrolas. Roviden fel kell vazolni az intézkedéscsomag belsé és kiilsé kiegészitd
jellegét, szinergiajat mas intézkedéscsomagokkal. Amennyiben sziikséges, az intézkedéscsomag
lehatarolasat, mas intézkedésekkel, tamogatasokkal valo atfedés-mentességét is be kell mutatni.

o Kedvezményezettek. Meg kell hatarozni az intézkedéscsomag kedvezményezetteinek kérét, amihez fel lehet
hasznalni a tervezés soran meghatarozott érdekeltségi koréket, célcsoportokat.
forrasfelosztas indoklasanak a helyzetelemzésre és a beavatkozasi logikara kell tamaszkodnia.

o Eredmények és kimenetek. A stratégiaban fel kell tiintetni az intézkedéscsomagok varhato kimeneteit,
eredményeit és hatasait, és megadni ezek célértékeit. A célértékek megadasanal tigyelni kell arra, hogy
aranyban alljanak az adott tevékenységekre forditott forrasokkal.

Az indikatorok meghatarozasanal érdemes egyfajta hatas-hierarchia mentén gondolkodni: az adott tevékenység
kapcsan mi valosul meg (kimenetek), ennek milyen kozvetlen eredményei vannak a célcsoportot tekintve
(eredmények), illetve az atfogo stratégiai célokhoz illeszkedve a tevékenységek elvégzésétol milyen hatdsokat
varhatunk (hatdsok). Egy képzési program kapcsan példaul kimenet a résztvevok altal elvégzett képzési napok
szama, eredmény a képzést sikerrel elvégzok és ennek réven uj készségeket megszerzo személyek szama, hatds
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pedig azoknak a szama, akinek a foglalkoztathatosaga bizonyithatoan ndtt (az elsajatitott készségeknek
koszonhetéen munkdhoz jutottak vagy megtarthattak foglalkoztatottsagukat).

A HACS-oknak a Vidékfejlesztési Programban megadott indikdtorok koziil kell kivalasztaniuk a szamukra
relevansakat. Emellett korlatozott szamban meghatarozhatnak egyéb teljesitmény indikatorokat, amelyekkel a
program specifikus kezdeményezéseire vagy fokuszaira, a helyi prioritasokra reflektalnak.

o Javasolt projekttevékenységek. A tervezésnek ebben a szakaszaban nem lehetséges a HFS valamennyi
projekttevékenységet elore latni és meghatdrozni. A tervezés sordan felmeriilt otletek, vélemények és
tapasztalatok alapjan meg lehet azonban becsiilni, hogy milyen tevékenységek fognak nagy valosziniiséggel
felmeriilni a stratégiai megvalositasanak idoszakaban, ez hasznalhato a tamogatasi keret felhasznadlasanak
nagysagrendi tervezéséhez.

A stratégiaalkotdsi folyamathoz hasonldan itt is fontos szempont a stratégiai innovativ elemeinek
er@sitése, Ujszer(i, a korabbiakban a térségben nem alkalmazott moddszerek, eljardsok,
tevékenységek kiprobdlasa, adaptdlasa. Az innovativitas er8sithet6 egyrészt az Ujszer( Otletek
felkarolasaval, masrészt a térségen kivili (hazai és kilfoldi) példak tanulmanyozasaval. A tervezé
munkacsoportok tagjai tehat 6sszegyljthetnek és elemezhetnek jé és rossz példakat, és akar
tanulmanyutakat is szervezhetnek ilyenek meglatogatasara. Az innovacié tudatos bevitele a HFS

tervezésébe egy igen fontos kihivas a HACS tagjai szdmara.

Kozosseégi tervezési események (5)

Ismét a tematikus munkacsoportok aktivitasan mulik, hogy a térség szerepldi kiilonbozé tervezd mithelymunkak
soran a stratégia céljainak megvalositasat elésegito intézkedéseket és tevékenységeket meghatdarozzak, kiemelve
az innovativ elemeket. Fontos, hogy a cselekvési terv készitésénél a résztvevok a LEADER tamogatdas keretein és
lehetdségein beliil mozogjanak, vagy legalabbis jeldljék, ha olyan intézkedést fogalmaznak meg, amelynek a
tamogatasa részben vagy teljesen tulmutat a LEADER program jogosultsagi kérén.

A beazonositott tevékenységeket a mithelymunka résztvevo elemezhetik kiilonbozo szempontokbdl. Ilyenek

lehetnek a kévetkezok:

o a tevékenység megvalositasanak idotavja

o kedvezményezetti kére

o forrasigénye (6nerobol is megoldhato, van ra tamogatasi lehetéség, hosszabb tervezést és forrasteremtést
igényel stb.)

o partnerségben van egy szervezet altal valosithato-e meg

S-

A tevékenység-csomagok meghatdrozasakor nem szabad megfeledkezni egy hasznos és egyben
kotelez6 feladatrél: a tobbi LEADER HACS-csal valo egyiittmiikodésrél, amelynek lehet6sége az
egyik legjelentGsebb eszk6z a HACS-ok kezében. A 2014-20-as id&szakban megnovekedett a
LEADER/CLLD szerepe a szélesebb korii vidékfejlesztési egylttmlkodések generalasaban és
kiilondsen az innovativ gyakorlatok elterjesztésében. A CLLD gyakorlatanak kiterjesztésével az
ilyen tipusu egylttm(ikddésekben rejlé potencial tovdbb novekedett. A HFS-ben ki kell térni arra,
hogy az egyittm(ikodési lehet6ségek hogyan aknazhatok ki a HACS fejlesztése, kozos projektek
kezdeményezése vagy az innovacio- és tuddstranszfer teriiletén, milyen megkozelitéssel, milyen
varhaté eredményekre lehet szamitani. Fontos tehat, hogy a HACS végiggondolja, hogy mit
szeretne az egylttm(ikodések altal elérni, mik lesznek az egylittm(ikodés f6 fékuszai, és mindez
hogyan jarul hozza a HFS céljainak eléréséhez. Természetesen ebben a tervezési fazisban még
nem kell konkrét egytttmikodési projekteket meghatarozni.

IV.5.2. Projektgyiijtés

Ezzel egy id6ben megkezdGdhet a térségi szereplGk projektotleteinek, projektjavaslatainak
Osszegylijtése, illetve a tervezett tevékenységek megvaldsitasa érdekében projektek generalasa,
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fejlesztése. Itt a tervez6 munkacsoport tagjai a projektek potencidlis gazddival egyuttm(kodve
haladnak a projektotletek kidolgozottsagi szintjének novelése felé.

Kozosségi tervezési események (6)

A hasonlo tematikaju projektek gazddival ujabb mithelymunkak keretében lehet a tervezést folytatni. Fontos az
egyes projektek kapcsoloddsi pontjainak beazonositasa, a szinergia megteremtése, a kolcsonos elonyokkel jaro
egyiittmiikodések megteremtése. Ezen a ponton valhat ismét gyiimolcsozové a LEADER egyiittmiikodeés, hiszen a
kozos sziikséglet-elemzés és az egyiitt végzett projektfejlesztés soran a projektgazdak megtalalhatjak az
egyiittmiikodeési lehetoségeket. A projektgazdak dltal szervezett tanulmanyutak, szakértokkel valo taldalkozasok,
megbeszélések pedig javithatiak a projektek mindségét és nagyban fokozhatjdk ezek innovativitasat.

IV.5.3. A HFS Osszeallitasa

A koordindld munkacsoport a tervez6 munka 0Osszefogdsan és a kommunikaciés feladatok
elldtdsan felil meghatdrozhatja a térségi erGforrdsok mobilizdlasahoz szikséges feladatokat.
Emellett a tervezési folyamat vége felé egyre fontosabb, hogy a részekbdl dsszealljon az egész. Itt
kiilonosen érvényes az az elv, hogy az egész tébb mint a részek Gsszessége: olyan stratégiat és
akciotervet kell a tervezési folyamat soran nyert inputokbdl Gsszeallitani, amely egy koherens,
integrdlt egészet alkot. Ez azaltal valik lehetségessé, hogy a munkacsoport tagjai felismerik a
kapcsolédasi lehetGségeket és pontokat az akcidk és a szerepl6k kozott, beazonositjak a
szinergikus és az egymast kiegészité tevékenységeket, és igy végil megtaldljdk a nyertes-nyertes
megoldadsokat, ugy, hogy kozben a stratégia a kozosségi tervezés soran meghatdrozott
konszenzusos célokat és prioritdsokat szolgélja. Altaldban ki lehet indulni azokbdl a
tevékenységekbdl, amelyekkel kapcsolatban teljes egyetértés és konszenzus alakult ki, mig
esetleg bizonyos konfliktusos terlileteken vald beavatkozdsokat félre kell tenni, vagy el kell
halasztani.

A kozosségi tervezés soran felszabadulé energidkat, az igy nyert lendiletet érdemes — ha van ra
lehet6ség — minél inkdbb dtmenteni a megvaldsitasi szakaszba. Fontos ezért beazonositani azokat
a projekteket, amelyeket a leghamarabb el lehet kezdeni, ily mdédon gyors sikereket lehet
felmutatni a HACS partnersége és az érintett k0z6sség szamara.

A koordindlé munkacsoport feladata az is, hogy az eredményeket, legf6képpen pedig a helyi
fejlesztési stratégiat formai és tartalmi szempontbdl is az elSirt formdban és kovetelményeknek
megfelelGen allitsak 6ssze, illetve dokumentaljak a kozosségi részvétel folyamatat.

IV.6. Menedzsment és monitoring elképzelések

A LEADER Eszkoztar alapjan a HFS-nek tartalmaznia kell a végrehajtasra vonatkozo HACS szint(i
elképzeléseket, beleértve a HFS megvaldsitasi mechanizmusainak és szervezeti kereteinek
bemutatasat; a HACS helyi fejlesztési stratégia megvaldsitasat szolgald human erdéforrasainak
bemutatasat; a HFS monitoringjara és értékelésére vonatkozdé HACS szintl tervezett
tevékenységeket.

Fentiek kialakitdsdhoz természetesen figyelembe kell venni a HFS megvaldsitasaban érintett
intézmények/szervezetek (beleértve a HACS-ok) feladat- és felelGsségi koreit kijelolé tagallami
szintl jogszabdlyi kereteket.
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IV.6.1. Menedzsment

A llIl.1. és lIl.2. alfejezet részletezi a HACS-ok lehetséges felépitési és miikodési modelljét,
kiemelve t6bb olyan szempontot, amelyet a tervezés sordn érdemes figyelembe venni.

Az itt olvashatd felsorolds tekintheté mintegy ellenérzélistanak: mire érdemes kitérni a HFS
vonatkozo fejezetének elkészitésénél?

A stratégia vonatkozo részeinek tervezéséhez segithetnek a Bizottsag HFS értékelést segité alabbi orientdlo
kérdései:

A HACS adminisztrativ kapacitasanak bemutatasa alatamasztia, hogy a HACS képes lesz szervezeten beliil, vagy
gazdasagi és adminisztrativ készségek egyiittmiikodésen keresztiili megszerzésével megfelelni a feladatnak?

Van térségi animacios kapacitisa a palyazonak? Az akcioterv bemutatia a HACS vallalt feladatait és az ahhoz
rendelkezésre dllo emberi erdforrast (képzettség, tapasztalat, készségek)? Ez megfelelo modon aldatamasztia a
HACS térségi animadcios tevékenységenek szakmai alapjait és képességét a feladat ellatdasara?

A munkafolyamatok és a dontéshozatali folyamat egyértelmii és atlathato? Az akciotervben a HACS bemutatja a

szervezet dontéshozdasi rendszerét, amely megfelelé modon alatamasztia a folyamat hatékonysagat és
atlathatosagat?

A HACS jogi formaja: A KSK rendelet alapjan a HACS-ok tobbféle jogi formaban mikodhetnek.
Ezt a lehetGséget szlikitheti a hazai szabdlyozds, miszerint jelenleg Magyarorszagon a HACS-ok
kizdrélag 6nalld jogi személyként, azon belil egyesiletként tevékenykedhetnek. A LEADER
Eszkoztar alapjan a HACS jogi formajat bemutatd fejezetnek réviden bizonyitania kell, hogy az
adott forma és felépités irdnyitasi, pénziigyi és adminisztrativ szempontbdl megfelel a
jogszabalyi kévetelményeknek (a részleteket lasd a lll.1. alfejezetben).

A HACS felépitése, szerepek és eljarasok: Ebben a részben a HACS szervezeti felépitésének
bemutatdsat javasolt 0sszekotni a miikodés hogyanjanak leirasdval: az egyes szervezeti egységek
Osszetételének (kapacitasok, készségek, reprezentativitas stb.), feladatainak és az iranyitas és
munkavégzés madjanak egyiittes kifejtésével. A szervezeti egységeken a tagsagot, a tagsaghbdl
alldo  munkacsoportokat, szervezeti alegységeket (amennyiben vannak ilyenek), illetve a
munkaszervezet bemutatdsat értjik.

Az egyik legfontosabb téma az értékelés/kivalasztas folyamatanak bemutatasa:

o a folyamat szakaszainak bemutatdsa, milyen médon/gyakorisaggal tervezik a palyazatok
értékelését (folyamatos palyaztatast és szakaszos értékelést feltételezve);

o kik vesznek részt a folyamat egyes szakaszaiban, mi a feladatuk és a felelGsségiik.
Sokhelyltt Un. szelekcids vagy értékelési bizottsdgok végzik a projektek értékelését.
Ebben az esetben ezt jelezni kell a HFS-ben, illetve a részletes feladat-meghatarozas és
eljarasrend bemutatdsa szilkséges;

o a dontéshozas madjanak bemutatasa (sulyozasos pontozas, konszenzus, szavazas, ezek
variacioi, hatdrozatképesség feltétele stb.);

o a kivalasztasi kritériumrendszer bemutatasa.

Folyamatabra alkalmazdsa atlathatdbba teszi a bemutatast. Itt lehet kifejteni azt is, hogy hogyan
mkodik egyltt a HACS mas szervezetekkel a komplementaritas biztositasa érdekében (hogyan
von be a projekt-generalasba és értékelésbe mads alapokat kezel6 szervezeteket, mas HACS-okat,
varosi térségek szereplGit sth.). A lényeg, hogy a tervezett folyamatok és felelsségek tisztak és
atlathatok legyenek.

Fentiekkel Osszegfligg6 elem a pdlyaztatas folyamatanak leirdsa. Fliggetlenil attdl, hogy
kézpontilag szabdlyozott médon vagy egyedileg hirdetik meg a fejlesztési lehet&ségeket, ebben a
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részben kell kifejteni a palydzati lehetségek népszer(isitésének mddjat, a pdlydzok segitésére
rendelkezésre 4ll6 kapacitast (a palyadzatok teljessé tételének segitése) és tervezett
munkafolyamatot és -mddszert.

Idedlis esetben a pdlyazati (irlapok, értékelési segédanyagok is a HFS részét képezik.

A HFS e fejezetének tartalmaznia kell a térségi animaciéra vonatkozd szervezeti és mikodési
elképzeléseket, az erre alkalmas és rendelkezésre all6 human er6forras bemutatasat.

Az el6bbi folyamatok dokumentalasdanak moddja, annak bemutatdsa elengedhetetlen része a
megvaldsitasra vonatkozo rész leirdsanak.

Az Osszeférhetetlenség kizdrasara az Eurépai Szamvev@szék tobbek kozott az aldbbi szabalyokat
alkotta:
o azok, akik részt vettek a projektek fejlesztésében, nem vehetnek részt a kivélasztasban;
o amunkaszervezet csupan technikai segitséget adhat a projektek fejlesztése sordan;
o barki, aki érintett egy adott projektben, nyilatkoznia kell errél, és nem vehet részt az
értékelésben.

A HACS-oknak az erre vonatkozo szabdlyaikat a HFS részeként be kell mutatniuk. A szabalyoknak
meg kell felelnilik a Tanacs 1605/2002/EK rendelet (52) cikkének.

A HFS megvaldsitasrol sz6l6 fejezetében érdemes kifejteni a HACS kiils6 kommunikaciéjara és a
nyilvdnossag tdjékoztatasara vonatkozd elképzeléseit. A kommunikaciérél a korabbiakban mar
b6vebben volt sz6. A LEADER Eszkoztdr csak felsoroldsszerlien emliti a kommunikacids terv
néhany tipikus pontjat:

o a célcsoport meghatarozasa;

o akommunikacids eszk6zok, tevékenységek tipusainak bemutatasa;

o a HACS dokumentumaihoz és a HACS-rél sz6lé informacidkhoz valé hozzaférés
lehetdségeinek bemutatdsa;
a kommunikacios tevékenység pénziigyi terve;
a felel&sségi korok és a human kapacitds bemutatasa;
a palyazok tdjékoztatasanak mddja;
a szélesebb nyilvanossag tajékoztatasanak maddja;
a HFS-sel kapcsolatos tevékenységek litemterve.

0 O O O O

A ,kommunikalni” szo latin eredetii, jelentése megosztani, s mivel ez egy aktiv folyamat, joval tébbet takar,
mint pusztan informdciot dtadni. A folyamatba bevont érintetteknek meg kell osztani az informaciot, tudast,
tapasztalatokat, célokat, feladatokat és felelosséget, és meg kell érteniiik, hogy ki miért felelés. A LEADER
megvalositasban érintett szervezetek kozotti és a szélesebb nyilvanossag felé kozvetitett kiilsd kommunikdacio
egyforman fontos.

A kommunikacio megtervezésének elsé lépése annak felismerése, hogy sziikséges a belsd és kiilsé kommunikdcio
Jjavitasa és ennek a folyamatnak a megtervezése. A végrehajtasi rendszer minden szereplojének értenie kell a
szakpolitikai és végrehajtasi kereteket, ismernie kell, hogyan illeszkedik a sajat szervezete ebbe a rendszerbe, mit
kell kommunikalnia, mik a kommunikacio javitasanak prioritasai. Ehhez az alabbi kérdéseket érdemes
atgondolni:

o Mit szeretnénk elérni a kommunikacioval? Mi a kommunikdacio célja?
Mit szeretnénk kommunikalni? Mi az tizenet?
Kit szeretnénk elérni? Ki a célcsoport?
Mikor kell kommunikalni?
Hogyan érdemes kommunikalni? Példaul a HACS tevékenységeire épitve, az animacion keresztiil?
Hogyan tudjuk meg, hogy a kommunikdcio hatékony volt-e?

o O O O O

A végrehajtasi rendszeren beliili kommunikdcio célja a kiilonbézé szinteken miikédo szereplok kozos
megértéséenek, a kozos tudasnak a gyarapitasa, megosztisa. Ez nélkiilozhetetlen ahhoz, hogy az érintettek
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tisztaban legyenek a feladatukkal, felelosségiikkel, hatékonyabban miikddjon a rendszer és csdkkenjenek a
felesleges erdfeszitések. A kiilsé kommunikdcio céljanak definidldasahoz érdemes megfontolni a sziikségletek és
lehetoségek feltardasahoz sziikséges kommunikdcios lépéseket, hiszen hogyan lehetne a helyi sajatossagokra
reagalo HFS-t késziteni a helyi szereplokkel folytatott kommunikacio nélkiil? Honnan tudhatndnk, hogy a
Jjavasolt fejlesztési iranyok mitkodnek, ha nem kérdezziik meg az érintetteket? Hogyan tanulhatnank a tobbi
HACS-t6l, ha nem kommunikadlunk, nem épitjiik a halozati kapcsolatainkat? Veégiil, ha nem kommunikaljuk a
széles nyilvanossag felé az eredményeinket, hogyan tudndnk alatamasztani a kézvélemény és a dontéshozok
felé a forrasfelhasznalas jogossagat és hasznat?

Az, hogy mit kommunikaljunk, nagyban fiigg a célcsoporttol: kik ok, mit kell tudniuk, egyiranyu az
informacio atadas, vagy visszajelzésre is sziikség van stb. Az alabbiak olyan alapinformaciok, amelyek
kommunikalasa mindenképp sziikséges. Ebbol az elsé kettot az IH biztositia a HACS-ok szamadra: a HFS
elkészitésének eljarasrendje és utmutatoja;, a HACS-ok miikodésének eljarasrendje és utmutatoja; a HACS és
a helyi fejlesztési stratégia; elérhetéségek és a kommunikacio, visszajelzés modja; palyazati felhivasok
(amennyiben lesznek) és eljardsrend, formanyomtatvanyok; kivilasztasi kriteriumok, a kivalasztas menete,
déontések; tamogatott projektek, tevékenységek, kedvezményezettek, jelentéstételi kotelezettségek, azok modja,
monitoring és ertékelés; egyiittmiikodesi lehetéségek; egyéb tamogatasi forrasok.

A kevesebb gyakran tobb! Erdemes dtgondolni az dtadandé informdcié értékét és mennyiségét a
végfelhasznalo szemszogebdl, mennyire gatolja példaul a mennyiség a valos ,,megosztast”. Fontos a jo
célzas: ne kiildj informdaciot olyanoknak, akinek nincs ra sziikségiik. Ez sokszor félreértésekhez vezet, illetve
egy id6 utan a tul sok informdcio érdektelenné teheti az embereket.

Kinek kell tudnia mit és mikor? Ezek a kommunikdcio szempontjabol a legfontosabb és szorosan dsszefiiggd
megfontolasok. A HFS tervezéséhez el kell donteni a konzultdciok, munkacsoportok iitemezését, hogyan legyen
meghirdetve ahhoz, hogy el is jojjenek, mennyi idére van sziikség ahhoz, hogy az emberek részt vegyenek,
hogyan torténjen az egyes tervezési stadiumok eredményének kommunikalasa a résztvevik felé?

A legmegfelelobb kommunikdcios eszkozok kivalasztdasdat a tartalom, a cél (hogyan megy leginkabb at az
tizenet) és a célcsoport befolyasolja leginkabb. Az érthetoség, egyszeriiseg, hasznalhatosag, a célcsoportnak
megfeleld nyelvezet a legfontosabb figyelembe veendd szempontok.

Idonkeént fontos ellendrizni, hogy az iizenetek (beleértve a visszajelzéseket) célba értek-e, megértették-e, ha
nem, mi volt annak oka. [Forras: LEADER Eszkéztar)

A bérkoltségek jelentik a HACS egyik legnagyobb pénziigyi kotelezettségvallalasat, ezért a HACS
human eréforrasanak alapos megtervezése és annak bemutatasa, hogy a megfelel6 emberek
végzik az adott tevékenységeket, igen fontos része a HFS megvaldsitast részletezé fejezetnek. A
helyi akcidcsoportok munkaergigényének minGségét, a sziikséges készségeket és tapasztalatokat
tekintve is id6ben valtozhat. A kezd6 csoportok esetén a folyamat elején nagyobb hangsulyt
kaphat a partnerség épitése, az aktivizalas, mig kés6bb a pénziigyi és adminisztracids feladatok
valhatnak hangsulyosabba. Ezért fontos meghatdrozni a kiilonb6z6 szakaszok munkaeré-
szlikségletét, beleértve a feladatkoroket és az ahhoz sziikséges készségeket és tapasztalatokat. A
LEADER Eszkoztar alapjan az alabbi pontok kifejtése javasolt a vonatkozé HFS fejezetben:
o ajavasolt foglalkoztatasi szerkezet bemutatasa;
o a feladatkorok bemutatasa, ha lehet, munkakori leirdsokkal alatamasztva;
o afoglalkoztatds koltségszerkezetének bemutatdsa;
o barmely kiegészits, egylttm(ikodé tevékenység vagy er6forras-megosztds mas
szervezetekkel, amelyek a HACS munkajat segitik, vagy a HACS 4dltal alkalmazott
munkaerét hasznaljak vagy fejlesztik.

A LEADER Albizottsag 4. fékuszcsoportjanak feltdré munkaja alapjan a LEADER-végrehajtds egyik
legjelent6sebb hidnyossaga a HACS-alkalmazottak és a partnerség tagjainak fejlesztésében
(illetve annak elmaraddsaban) mutatkozott. A HACS 4altal alkalmazott munkatarsak szakmai
felkészilltsége a LEADER sikerének egyik kulcs tényezéje. A feladat elvégzéséhez igen széleskorl
és valtozo készségekre és kompetencidkra van szikség. A HACS partnerség tagjainak aktiv
szerepvallalasahoz is komplex és folyamatosan valtozd ismeretek, készségek szlikségesek, ezért
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az 6 felkészitésiik, folyamatos fejlesztésik is tul kell, hogy mutasson a kezdeti id6szakra jellemzé
tdjékoztatdson. A HFS végrehajtdsi tervének tartalmaznia kell a HACS elképzeléseit arra
vonatkozdan, hogy hogyan kivanja azonositani a munkaszervezet munkatarsainak és a HACS
partnerség tagjainak képzési és készségfejlesztési sziikségleteit és hogyan kivanja ezeket a
sziikségleteket kielégiteni, legyen szé projektgenerdldsrél, térségi animaciordl, végrehajtdsrdl,
monitoringrol és értékelésrél.

A HACS miikodtetéséhez sziikséges koltségvetés, a dologi koltségek redlis megtervezése és
indoklasa szintén fontos része a HFS megvaldsitasi fejezetének. Ennek illeszkednie kell a VP-ben
az erre a feladatra definidlt elismerheté koltségek koréhez.

IV.6.2. Monitoring és értékelés

A LEADER Eszkoztdr alapjan a HFS végrehajtasra vonatkozd részének tartalmaznia kell a
monitorig és értékelési tervet, amelynek az alabbi kérdésekre és felvetésekre javasolt
reflektdlnia:

o Az alkalmazott indikatorok definidlasa, az adatforrasok és a gyljtés gyakorisaganak
megjeldlésével (ezt mar a projektadatlapok és palyazati dokumentacio kialakitasanal
figyelembe kell venni).

o Hogyan torténik a monitoring adatok gy(jtése, feldolgozasa és a jelentések elkészitése?
Ki a felel8s ezekért feladatokért (HACS, IH, KU)?

o Hogyan lesz képes a HACS hozzajarulni a VP programszint(l értékeléséhez?

o Hogyan és milyen gyakorisaggal tervezi a HACS a monitorozni és fellilvizsgalni a sajat
teljesitményét?

o A HFS értékelésének mddja (beleértve az onértékelést), itemezése és modszere.

o Hogyan torténik a felllvizsgdlatok és értékelések eredményének kommunikaldsa és
terjesztése?

o Hogyan torténik a forrdsok elosztasa ezekre a feladatokra?

Ahhoz, hogy a HFS a fenti kérdésekre vélaszt nyujtson, néhany fogalom és kérdés tisztazasa
szikséges:

o azellen6rzés, monitoring és értékelés kdzotti kiilonbség és 6sszefliggések megértése;

o amutaték tipusai, 0sszefliggései a célkitlizésekkel és a monitoring és értékeléssel;

o az alkalmazand6 mutaték kivalasztasanak szempontjai;

o néhany példa az értékelés eszkoztarabdl.

Az ellenérzés, monitoring és értékelés kozotti kiilonbségek és dsszefiiggések

Az ellenérzés altalaban kozigazgatasi szerv altal végzett tevékenység (kivéve belsé ellendrzés),
amely az ellen6rzott jogalany mikodésének torvényességét, jogosultsagat és szabdlyossagat
vizsgalja. Célja a szabdlytalansdgok, csalasok, visszaélések kisz(irése. A programvégrehajtas
szempontjabol az ellenérzések kozpontjdban az intézkedések igazgatasi és pénzigyi
irdnyitdsanak vizsgdlata, mig a projektek végrehajtdsa szempontjadbdél a tamogatott
tevékenységek torvényességének és szabalyossaganak ellenbrzése all.

A monitoring a forrdsok felhaszndldsanak (pénzigyi monitoring), az eredményeknek és a
teljesitményeknek (szakmai monitoring) mindenre kiterjed6 — tobbek kozott szabalyossagi,
hatékonysagi és célszerliségi — vizsgdlata rendszeres jelleggel projekt, ill. program szinten.
Folyamatos adatgydijtés, feldolgozas és prezentalds, amely alapjan a dontéshozdk vizsgalhatjak a
tevékenység elGrehaladdsat a kitlizott célok teljesitésében. Vagyis a monitoring nem mds, mint a
program/projekt tervezése soran meghatarozott célok teljesuilésének, vagyis végeredményben a
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program/projekt megvalésuldsanak folyamatos nyomon kévetése.”® A monitoring célja idészerti
és relevans informaciok biztositasa a dontéshozok felé arrdl, hogy a program/projekt a kitlizott
céloknak megfelel6en halad-e (folyamatos nyomon koévetés), feltarja az esetleges sikertelenség
okait, korrekcids |épéseket ajanl, ezaltal pozitiv irdnyba befolydsolja a tdmogatdspolitikdt. Nem
mellesleg informacidt biztosit a beszamolasi kdtelezettségekhez.

Az értékelés a beavatkozasok eredményeinek és hatasainak megitélése a program/projekt altal
elérni  kivant célok szempontjdbdl. Célja a beavatkozdsok hatdsdnak (relevancidjanak,
eredményességének és hatékonysaganak) vizsgalata a megoldani kivant tarsadalmi — gazdasagi
probléma viszonylataban.

A harom elem cél, idGbeliség és a tevékenység jellege szerinti 6sszehasonlitasat mutatja a 4.

tabldzat.
4. tablazat: Az ellenérzés, monitoring és értékelés dsszehasonlitdsa
Tevékenység EllenGrzés Monitoring Ertékelés
Cél A szabalyoknak, el6irasoknak A kit(izott célokhoz viszonyitott A tevékenység hatasanak vizsgalata
valo megfelelés vizsgalata megvaldsulas vizsgalata a megoldani kivant tarsadalmi-
gazdasagi probléma viszonylataban
Id6beliség Folyamatos, a Folyamatos, a Pontszer(, elézetes, kdzbensd és
projektvégrehaijtas soran projektvégrehaijtas soran utélagos
A tevékenység Kiils6 vagy belsd Jellemzéen bels6 Jellemzéen kiils6, de a HACS
végzdje szerint onértékelés esetén belsé
A tevékenység Operativ Operativ Elemz6-tudomanyos

jellege szerint

A mutatok tipusai, 6sszefiiggései a HFS célkitlizésekkel

A fejezet elkészitéséhez az Eurdpai Bizottsdg Mezdgazdasdgi és Vidékfejlesztési Féigazgatdsdga,
Kézikényv a kbéz6s monitoring és értékelési keretszabdlyozdsrdl c. Utmutaté dokumentumat
hivtuk segitségiil.

Az indikdtorok ,feladata”, hogy informaciét nyujtsanak a multbeli és a jelen folyamatokrdl a
projektekkel és a programokkal kapcsolatos déntéshozas segitése érdekében. Altaldban a
mutatok szdmszerdsithet6k, ugyanakkor esetenként mindségi értékelés vagy logikai
feltételezések modszertananak alkalmazdsa is szikségessé valhat. A célok és a mutatok
Osszefliggésérdl a beavatkozasi logikdt bemutatd részben mar szé esett. Ez az alfejezet réviden
Osszefoglalja a mutatok tipusait.

Forras- vagy inputmutatdék: A projekt megvaldsitdsdhoz sziikséges pénziigyi, fizikai és emberi
er6forrasok. A  tamogatas egyes szintjeinek (program/prioritas/intézkedés/projekt)
koltségvetésére vagy mas forrasokra (human, anyagi) vonatkoznak. A rendelkezésre 3all6
pénzalapok kifizetése tekintetében tortént el6rehaladas kimutatasara szolgal (példaul
intézkedésenként felhasznalt forrasok).

Outputmutatdk: A megvaldsitott tevékenységek kozvetlen ,,termékeit”, kimenetét méri, fizikai
vagy pénzbeli egységben. Az operativ célok mérésére szolgdl (pl. megépitett Ut hossza,

http://www.celodin.org/files/hu/895.doc
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tdmogatdsban részesiilt kedvezményezettek szama, megvaldsult képzések szama, a felhasznalt
forrasok 6sszege).

Eredménymutaték: A tevékenységbdll a kedvezményezettek szdmdra szdrmazéd kozvetlen és
azonnali el6nydket, eredményeket méri. A specifikus célok mérésére szolgal (pl. a megépitett Ut
eredményeképpen az elérési id6 csokkenése, a képzésben részesiilt kedvezményezettek szdma,
a teremtett munkahelyek szama, Uj terméket/technoldgiat bevezet§ vallalkozasok szama).

Hatdsmutaték: A program hosszabb tavu kovetkezményeire utalnak, amelyek a résztvevékre
gyakorolt kdzvetlen és azonnali hatason tulmenden jonnek Iétre. A hatasindikatorok eréGteljesen
alapoznak az eredményindikatorokra. Sok esetben nem szamszerUsithetSk, kvalitativ médon
irhatok le. Az altalanos célok mérésére szolgalnak (pl. a program hatasa a foglalkoztatasra teljes
munkaidé egyenértékben (FTE) kifejezve, a fiatalok elvandorldsdnak csokkenése, vagy példaul a
megujuld energia termelésének névekedése).

A koriilményekhez és a célkitiizésekhez kapcsolodé kiinduldasi mutatdk (context and objective
related baseline indicators): Az elsé tipusba a korilményekkel 6sszefiiggé kiindulasi mutatok
tartoznak, amelyeket a program altal érintett foldrajzi terllet azon altalanos koriilményeinek,
trendjeinek leirdsara hasznalnak, amelyek valdszinlleg hatassal vannak/lesznek a program
teljesitményére. Ezek a mutatdok a tarsadalmi-gazdasagi helyzetet, a kdrnyezeti szempontokat
vagy példaul a mezdgazdasagi foldhasznalati rendszert tikrozik. Két célt szolgdlnak: (1)
hozzajarulnak az adott térség gyengeségeinek és erdsségeinek elemzéséhez; (2) segitik a
program hatdsainak altaldnos gazdasagi, tarsadalmi, strukturalis vagy kornyezeti tendencidk
fényében vald értelmezését (pl. a vidékfejlesztési programok kornyezeti célkitlizésekhez vald
hozzajaruldsa a mezdgazdasagi foldhasznalat altalanos tendenciaitdl is fiigg). A masodik tipusba
a célkitlizéssel 6sszefiiggd kiinduldasi mutaték tartoznak, amelyeket a program altal
megvaltoztatni kivdnt paraméterek kezdeti dllapotdrdl valé informdcio-szerzéshez haszndlnak.
Ezek a mutatdk adjak a program céljainak elérésére vonatkozo elérehaladas mérésének alapjat.

Mindkét tipusu indikator a program készitésekor fennallé helyzetet és annak valtozasat tikrozi.
Referenciaként szolgalnak a program hatdsainak méréséhez. A célkitizésekkel 6sszefiiggb
mutatdk az el6re szdmszerdsitett célértékekre vonatkoznak, amelyek egy adott kiinduldsi mutatd
kiinduld helyzetének elvart valtozasat mutatjdk. Ezeket az indikatorokat a helyzetfeltaras
tartalmazza, értelmezi, kvalitativ informacidkkal egésziti ki. Ezekre a mutatdkra (is) épit a
programok SWOT-elemzése.

A HFS megvalosuldsat méré mutatok kivdlasztdsanak szempontjai

A mutatdk legyenek konkrétak, mérhetGek, koltséghatékony mddon beszerezhet6k, a programra
vonatkozdk (relevansak) és id6ben elérhet6k (SMART, éppen gy, mint a céloknal (l. 56.oldal)).

A mutatok kivalasztasanal az alabbi kérdéseket érdemes feltenni (LEADER Eszkoztar):

o A valasztott indikator kifejezi az elvart eredménnyel kapcsolatos véltozdsokat? Az
indikatoroknak a lehet6 legkdzvetlenebb mdédon kell tudni kifejezni a mérendé eredménnyel
vagy kondicidval kapcsolatos valtozdsokat. Amennyiben az adott elvart eredménnyel
kapcsolatban nincs ilyen kdzvetlen adat, Ugy kozelité adatok, mérések is alkalmazhatok.

o Azindikator azonos médon definialt és gy(ijtott a program megvaldsitasa soran? Ahhoz, hogy
egy adott folyamat keretén bellil egy adott id&szak alatt bekovetkezett valtozasrdl
kovetkeztetést tudjunk levonni, az annak mérésére szolgalé indikator értelmezésének és
alkalmazasanak konzisztensnek kell lenni a programmegvalédsitas (6sszehasonlithatdsag).

o A mutaté alapjaul szolgalé adat rendelkezésre all (akkor, amikor sziikséges)?

o Jelenleg gylijtik valahol a valasztott adatot? Ingyenesen hozzaférhet6? Ha nem gydijtik, akkor
van az adatgy(jtésnek koltséghatékony mddja?
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o A valasztott indikator tobbek szdmara fontos cél elérését mutathatja be? Elég meggy6z6
hatdssal lehet a szkeptikusok és a forrdsgazdak szamara?

o Szdmszer(isitheté az indikdtor? A szamszerUsithet6 indikatorok a leghatékonyabb és
legkbnnyebben megérthet6 informacidk a dontéshozék szamdra. A célokat, jelenségeket
azonban nem lehet minden esetben szamszerl mutatdkkal leirni, bizonyos esetekben
kvalitativ leirasokat javasolt alkalmazni.

A HFS eredményeinek és hatdsainak értékelése

A HFS-ek eredményeinek mérése mind nemzeti szinten, mind pedig helyi szinten Iényeges eleme
kell, hogy legyen a fejlesztéspolitikdnak. A mérést tehat mindkét szinten javasolt lehet6vé tenni.
Nemzeti szinten a HFS-nek a Vidékfejlesztési Program célkitlizéseihez vald hozzdajaruldsat kell
mérni. Az eredmény- és hatdsindikidtorokat tehat a VP célkitlizései és a Bizottsag Altal
feltlvizsgdlt K6z6s Monitoring és Ertékelési Keret alapjan kell meghatarozni olyan médon, hogy
azok orszagosan OsszesithetSk legyenek. A kotelez6 (nemzeti szintd), k6z6s eredménymutatok
el6allitdsdhoz sziikséges |épések:

o Azon kozds kotelez6 eredménymutatdk definidldsa, amelyek gy(ijtése a programszinti
értékeléshez szikséges. Definialni kell magukat a mutatdkat, az adatforrast, a gydjtés
id6pontjat (a jelenlegi gyakorlat alapjan a palyazat benyujtasakor, projektzaraskor és zaras
utan 2 évvel), az adatkozlés formajat. Mindezt az Uj CMEF elGirasai alapjan.

o Az eredménymutatdok gyljtéséhez és a jelentéshez alkalmas sablonok rendelkezésre
bocsatasa (lehetbleg elektronikus fellilet).

o Agyljtés modjaval kapcsolatos mddszertan biztositasa.

Az egységes, nemzeti szint{ vizsgalat mellett javasolt a HACS-ok szintjén végzett értékelés, amely
kiterjedhet a teljes programra vagy annak egyes elemeire. Ehhez HFS specifikus mutatdkra van
szikség, és a helyi lehetGségekhez illeszked6 mérési modszerek alkalmazdsara van lehet6ség. A
mutatok meghatarozasahoz a beavatkozasi logikardl sz4616 rész nyujt segitséget.

Az utdbbi tevékenységet maguk a HACS-ok is megszervezhetik példaul egymas kozotti eréforrds-
megosztassal (k6zos szakért foglalkoztatdsa akar térségek kozotti egylittmiikddés formajaban).

Az értékelések rendszerének kialakitasahoz és magdhoz az értékeléshez — akdr HACS-on belil
oldjak meg, akar kiils6 szakért6 segitségével — mindenképp sziikséges pénziigyi eréforrasok
biztositasa.

Néhdny példa a monitoring és értékelés eszkéztarabol

A program/projekt monitoringjanak kulcsa, hogy a monitoring mutatészamok aktudlis értékeit a
program végrehajtdi folyamatosan gy(ijtsék és értelmezzék, lehetGséget biztositva ezéltal mind a
HACS vezetés, mind a forrdsgazda szamara, hogy rendszeresen egyértelm( jelzést kapjanak a
program (és az egyes projektek) aktualis allasaral.

A tevékenység tulajdonképpen magaban foglalja a monitoringrendszer feldllitasat, tervezését, az
indikatorok meghatdrozasat, majd a végrehajtas fazisaban az adatgy(ijtést és elemzést, a
javaslattételt az esetleges beavatkozasra a program/projekt végrehajtasanak folyamataba, és
végil a folyamat zarasaként a dontéshozatalt mint menedzsmentfeladatot.

A monitoring idealis esetben folyamatos tevékenység. A LEADER Eszkoztar ajanldsa szerint
javasolt, hogy a projektekkel kapcsolatos adatgy(ijtés mindennapos gyakorlatta valjon. Ha a HFS-
nek vildgos, logikus a célstruktirdja és az annak mérésére szolgaléd mutatdrendszer, a projektek
outputjainak és az eredményeinek mérése és dokumentaldsa mar sem id6ben, sem eréforrasban
nem jelent nagy megterhelést. A leghatékonyabb, ha ez a HACS mindennapi adminisztrativ
rutinjdnak részévé teszi.
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A projektek eredményei Osszegyljthet6k a projektdokumentdcidkbdl, amennyiben az erre
rakérdez. Ha a beadott dokumentacidéban nincs benne a sziikséges adat vagy informacid, vagy
kovetkezetlenséget tartalmaz, akkor javasolt a projektgazddk megkérdezése. Egy madsik
megkozelités, hogy a HACS el6re elkészitett formanyomtatvanyokon kéri be a fejlesztéssel és a
kedvezményezettel kapcsolatos sziikséges adatokat a kedvezményezettektdl.

Az értékelést a HACS-ok maguk is végezhetik. Az 6nértékelés nem valthatja ki a kilsé értékel6k
visszajelzéseit, viszont a visszacsatoldshoz és a véltozdsok elSidézéséhez hatékonyabb eszkdznek
bizonyulhat, mint a kilsé értékelés. A program/projekt értékelésének hatalmas irodalma van.
Ebben a fejezetben nem tériink ki az értékelések mddszertanara. A LEADER Eszkoztar ajanldsa
szerint a HACS-ok 6nértékelésének folyamata az alabbi szakaszokbdl tevédik 6ssze:
o a HACS azonositja valamely programelem értékelésének sziikségességét, dont az
értékelésrdl és arrél, hogy ezt dnértékelés formajaban fogja megvaldsitani;
o meghatdrozza az értékelési kérdéseket és az el6zetes tervet azok megvialaszolasara;
o meghatarozza a begy(jtend6 adatokat és informdacidkat, az adat- és informacidforrast és a
begyl(ijtés modjat;
o begylijti és feldolgozza az adatokat és az informacidkat;
o elemzi a feldolgozott adatokat és informacidkat, és levonja a kovetkeztetéseket az
értékelési kérdések alapjan;
o korrigélja a HFS-t vagy a sajat m(ikodését az értékelés alapjan.

Heimo Keranen (2003) Self-evaluation Workbook for Local Action Groups cimld munkaja
részletezi a fent felsorolt Iépéseket és az egyes fazisoknal javasolt eszkdzdket, modszereket.”’

IV.7. Pénzugyi terv

A LEADER Eszkoztar javaslata alapjan a pénzigyi terv harom f6 elembdl all:
1. a HFS teljes javasolt koltségvetése;
2. azoknak a forrasoknak a megjelolése, amelyekbdl a HFS tdmogatdsa megvalésul:
a) az EMVA és a tobbi ESB forras, nemzeti tarsfinanszirozassal;
b) a HACS altal szerzett egyéb forrasok (az a) ponton kivili forrasok becsiilt értéke);
3. A fenti forrasok varhaté felhaszndldsa éves bontdsban, megjelolve a mikodési és
animdaciods keret-felhasznalast.

A LEADER Eszkéztar kiemeli a pragmatikus, forrasalapu tervezés fontossagat. A tul ambicidzus,
tul nagy elvardsokat tapldld tervezésnek konnyen csalddads, érdektelenség lehet a
kovetkezménye. A HFS tervezésének ezért realisztikusnak és aranyosnak kell lennie, alapul véve
a LEADER-forrasok nagysdagat (legyen az IH dltal pontosan meghatdrozott vagy adott informacidk
alapjan becsiilt 6sszeg), az egyéb varhatdo bevonhatd forrasokat, de legaldbb olyan fontos
figyelembe venni a térség forrasfelvevé képességét azokon a fejlesztési teriileteken, amelyeket a
HFS definial.

A HACS dltal szerzett/tervezett egyéb forrasok becsult értékét is szerepeltetni kell a
koltségvetésben. Ezek lehetnek privat és kdzforrasok egyarant, amelyek projekteket és aranyos
részben a HACS mUkodési koltségeit is fedezhetik. A varhatd kiegészitd forrdsokat szovegesen is
ald kell tamasztani, ahol lehetséges a forrasgazda el6zetes jévahagyd nyilatkozatdval.
Ugyanakkor elfogadott gyakorlat, hogy mivel ezeket a forrdsokat projekt alapon itélik meg, a
koltségvetés id6rél id6re a megitélt 6sszegek alapjan mdodosithato.

?7 http://ec.europa.eu/agriculture/rur/leaderplus/pdf/library/evaluations/Selfevaluation_workbook for LAGs.pdf

71


http://ec.europa.eu/agriculture/rur/leaderplus/pdf/library/evaluations/Selfevaluation_workbook_for_LAGs.pdf

A koltségvetés tervezésére az IH kiadhat egységes tablazatformatumot.

A HFS megvaldsitasra vonatkozo fejezeteinek definialnia kell a f6 pénzligyi irdnyitasi feladatokat,
a pénzigyi folyamatokat és az elszamoltathatésag madjat.

Az Eurdpai Vidéki Halézat 4. fokuszesoportidnak jelentése™ is alatdmasztia, hogy meglehetésen nehéz feladat
a HACS-ok szamara a kéltségvetés megtervezése. A felmérésben részt vevd HACS-ok 2/3-a a vart
forrasmennyiséggel gazdalkodhatott, de még ezen minta fele is ugy nyilatkozott, hogy a programozasi iddszak
végéhez kozeledve a forrasmennyiség nem volt elegendd. Ez jol mutatja, hogy mennyire nehéz a helyi
szereplok forrasigényét 6-7 évre eldre megallapitani még ugy is, hogy a vizsgalt HACS-ok zome a
palyazatokat folyamatos nyujtotta be, nem kézponti kiirasokhoz igazodva.

A fokuszcsoport jelentése tovabba hangsulyozza, hogy a HACS-valaszok alapjan a forrasallokacio kevésbé a
tudomanyos megkozelitésre és stratégiai alapokra, mint inkabb az elore kijelolt iranyok vagy az igények
egyszeril kovetésre alapult. Az elemzés vagy beavatkozasi logika alkalmazasa korlatozott volt.

A fokuszcesoport jelentése megallapitja, hogy a HFS célok kijelélése és a kéltségvetés kialakitasa anndl
egyszertibb, minél logikusabb a HFS strukturdja és a célok hierarchidja.

A KSK rendelet (35) cikke alapjan a LEADER/CLLD-re nyujthatd tdmogatas a kovetkezGket tartalmazza:
a) az el6készit6 tdmogatas koltségeit;
b) a helyi fejlesztési stratégia szerinti m(iveletek végrehajtasat;
c) a helyi akciécsoport egylittmUkodési tevékenységeinek el6készitését és végrehajtasat;

d) a helyi fejlesztési stratégia miikodési koltségeit és szervezését legfeljebb a helyi
fejlesztési stratégia teljes kozkiadasainak 25%-a erejéig.

IV.7.1. Miikodési és animacios koltségek tervezése

A KSK rendelet (35) cikkének (2) pontja szerint az Gizemeltetési és animacids koltségek a , helyi
fejlesztési stratégia teljes kozkiaddsainak 25%-a erejéig” terjedhetnek. Az alkalmazott arany
megallapitasa az adott tagallam és HACS hatdskore, ezzel biztositva azt, hogy a dontés leginkabb
illeszkedjen az adott térség igényeihez. Egyetlen kikotés, hogy a mikodési és animacids
koltségeknek kiilon szerepelnitik kell a forrastabldban Az EU CLLD uUtmutatdja alapjan a
m(ikodésre és animacidra fordithatd forrasaranyt a helyi fejlesztési stratégiara kapcsan a valéban
felhasznalt forrasokra vonatkozoan kell értelmezni és a programvégrehajtas végére kell
teljesiteni (vagyis nem évente).

Minden olyan koéltség, amely a HFS elfogadasa el6tt keletkezett, és nem a megvaldsitasra iranyul,
a (35) cikk a) pontja alatti el6készitési koltségbe tartozik.

Mivel a m(ikodési és animacids koltséget a valds forrasfelhaszndlas aranyaban kell szamitani,
ezért a helyi akciécsoport érdeke a fejlesztési forrdsok maximalis mértéki felhasznaldsa sikeres
palyazatok, projektek, fejlesztések el6készitésével és tamogatasaval, s ehhez nagymértéki
animdacids tevékenységre is sziikség van.

Az els6 év altalaban specialis, mivel indulé akcidcsoportnal ebben az évben van sziikség a legtobb
mikodési jellegl koltség felhaszndldsara, valamint ekkor az animdacids tevékenység is feltehetéen
intenzivebb.

A mikodési és animdciés forrasfelhasznaldas megtervezéséhez sziikséges kiindulé adatok,
megfontolasok:

8 ENRD Focus Group 4: Better Local Development Strategies. Final Report, June 2012. http://enrd.ec.europa.eu/leader/leader/focus-
groups/en/focus-group-4_en.cfm
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o Az akcidcsoport szdmadra a programozasi id6szakban rendelkezésre 3all6 fejlesztési forrasok,
m(ikodési és animacios forrasok nagysagrendje, 6sszege.

o A helyi fejlesztési stratégia tervezéséhez és végrehajtdsahoz szitkséges human eréforras (a
maximalis fejlesztési forras felhasznalast célul kitlizve).

o Az 1. évben ardnyaiban magasabb szint(i a m(ikodési és animdcids forras felhasznaldsa az
intenzivebb animacié és — indulé akcidcsoportokndl — az akciécsoport infrastrukturdja
el6teremtéséhez kapcsolédd magasabb mértéki eszkoz- és egyéb beszerzések miatt.

o Az 1. évben (de Uj akcidteriileten, Uj akciécsoport esetében akar 2-3 évben is) aranyaiban
alacsonyabb szint( fejlesztési forrds ,kihelyezés” varhatd, mely a kovetkezd évekre javuld
tendenciat mutathat, ha egyéb koriilmények nem valtoznak.

o A m(ikodésre és animdcidra forditott maximum ardnynak a tervezési id6szak végére kell
teljestilnie. Ennek érdekében a helyi stratégia végrehajtdsa soran folyamatos feladat az
akciécsoport részérdl a forrasok felhasznaldsanak figyelemmel kisérése, tervezése, korrekcidja.

o Az akcidcsoport rendelkezésére allé eréforrdsok nem korlatozédnak a helyi fejlesztési
stratégia keretében az akcidcsoport szamara allokalt kozforrasokra (EU-forrds, hazai
hozzajarulds). Az akcidcsoport szamara egyéb, kilsé erdforrasokat is célszer( figyelembe
venni a feladatellatds és a m(ikodési forrds felhaszndlds tervezése soran.

A CLLD utmutatdé megkilonboztet ,running cost” és ,operating cost” koltségeket. A ,,running
cost” értelmezésiink szerint a HACS teljes iizemeltetésének koltsége, amely a CLLD Utmutato
szerint minimalisan magaban foglalja az alabbiakat:

o miikodési koltség (vagy ,, operating cost”);
bérek és jarulékaik;
képzési koltségek (HACS-munkatarsak és HACS-tagok képzése);
PR koltségek, beleértve a haldzatépitést, pl. HACS-talalkozdkon valo részvételt);
pénziigyi koltségek (pl. szamlavezetési dij);
a HFS megvaldsitdsanak monitoringjdhoz és értékeléséhez kapcsolédd dijak, valamint a
HFS frissitésének koltsége.

O O O O O

A CLLD utmutatd lGzemeltetési koltségei kozil az elsé6 pont az un. ,operating cost”, vagy
miikédési koltség, amelynek elismerhet6 koltségtipusait vélhetéen a VP és annak
hattérjogszabalyai részletezik majd. Az aldbbi f6 koltségtipusokkal javasoljuk a tervezést:

o alkalmazottak és az elndkség utazasi koltségei;

o olyan szolgaltatdsok beszerzése, amelyek nélkil a HACS nem tud a kedvezményezetteket
segité kozosségként mikodni, a programot végrehajtani;

o bérleti dijak;

o egyéb, a HACS mi(ikodési helyéhez kot6dé hagyomanyos altaldnos koltségek, illetve
kiildonleges esetben egyéb ingatlan haszndlatdbdl eredd altalanos koltségek, amelyek
kizarélag a HACS tevékenységébdl szarmaznak;

o megbeszélések részvételi és egyéb koltségei;

kommunikacios koltségek;

o kis értékd gépek és eszkdzok beszerzési koltségei, amelyek nem érik el a beruhdzds
kategdria szintjét, vagy ezek bérleti koltségei;

o kis értékd irodabutor és irodaszer;

o specidlis szakértelem, készségek ,beszerzése”, amelyek szikségesek a HACS
tevékenységeihez és készségei fejlesztéséhez;

o kotelezd biztositasok.

o

A CLLD dtmutatd javasolja az el6leg-igénybevétel lehet6ségének biztositasat a HACS cash-flow
problémainak megel&zése érdekében.
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IV.7.2. HFS fejlesztési forrasainak tervezése

A HFS tervezés soran szamos Otlet, javaslat meriilhet fel a helyi fejlesztési igények kielégitése
végett. A javaslatok koOzotti priorizdlast és szelektdldst alapvetéen meghatarozza a HFS
végrehajtdsara rendelkezésre allé forrasok korlatossdga. A forrdsallokdci6 mddosithaté a HFS
megvaldsitdsa soran.

A HFS kapcsan mind az elérendd célok (eredmények és hatasok szamszerdsitése), mind pedig az
ezek eléréséhez szlikséges forrds szamszerUsitése alapvet6 fontossdgu, mivel:
o a koltségvetés korlatossdaga miatt nem lehetséges minden egyes helyi fejlesztési igényt
tdmogatni. A célok és intézkedések terén meghozott dontések sordn figyelembe kell venni
a javasolt tevékenységek koltségét és hasznat (eredményét).
o a HFS-nek atlathatd, érthet6 mdédon be kell mutatnia a célokat és a hozzdjuk rendelt
eréforrasokat.

A HACS a HFS tervezése soran donthet Ugy, hogy a rendelkezésére allé kozkiadasok bizonyos
szazalékat egy adott célhoz, példaul a helyi gazdasag fejlesztéséhez rendeli. El6fordulhat az is,
hogy nemzeti szinten irjak el6 egyes célokhoz rendelendé minimum-forrasokat (pl. hatranyos
helyzetl térségek specialis esetei, gazdasagfejlesztés vagy munkahelyteremtés mint kiemelt
prioritas).

A forrasok tervezése soran a célok megvaldsuldsat szolgald intézkedések szintjén is javasolt
elvégezni a szamszer(sitést; ebben az esetben a forras megallapitdsa mellett a megvaldsult
projektek és a kedvezményezettek elvart szdmdanak becslése sziikséges. Ezt az intézkedésre
rendelkezésre all6 Osszes forras (a kozkiadasokat szamitva), az egyes projektekre tervezett
maximalis tdAmogatdsi 6sszeg és a tervezett tamogatdsi arany ismeretében tudjuk becsilni.

A maximalis és atlagos projektméret meghatarozasaban (a tipikus projekt modellezése), illetve
egy adott intézkedésre varhatd pdlyazatok szamanak becslésében az erre iranyuld
megbeszélések, fokuszcsoportok, projektotlet-adatlapok, kordbbi tapasztalatok és szakértdi
becslések  egyarant segithetnek. Hasznos informacidforrds lehet a  potencialis
kedvezményezettek elGzetes felmérése, vagy mas programokbdl szdrmazd monitoring adatok,
jelentések, amennyiben hozzaférhetéek.

Fontos megjegyezni, hogy az els6dleges informaciéforrds a szdmszerUsités sordn is a helyi
szerepl6k igényeinek elemzése. Az elemzés fontos része a potencidlis kedvezményezettek
forrdsabszorpcios képességének felmérése, értékelése.

Tekintve, hogy a HFS koltségvetés korlatos, el6fordulhatnak olyan esetek, melyekben:
o egy adott intézkedésre rendelkezésre allé forras nem fedi le teljes mértékben a helyi
igényeket;
o két vagy tobb intézkedés verseng a forrdsallokacio tekintetében.

Az elsé esetben a projektek kvalitativ értékelésének és rangsoroldsanak meghatarozé szerepe
van. A 11.3.2. pont értékelésrdl sz616 részében olvashatd finn értékelési példa a kiszorité hatdst (a
tdmogatas révén szerzett piactorzité gazdasagi elény) kizaré szempontként alkalmazza, vagyis
amennyiben a forrds nem elegendé a pdlydzoval azonos tipusi Osszes vallalkozas
finanszirozasara, Ugy azt az egyet sem tamogatjak, aki palyazott. Ugyanakkor, ha a palyazé ala
tudja tamasztani a tdmogatassal el6dllitandd termék egyediségét, azt a piaci rést, amelyet az
adott specialis termékkel megcéloz, ugy a tdmogathatdsaga indokolt.

A masodik esetben fontos, hogy az intézkedéseket egymashoz valé viszonyukban is
megvizsgaljuk, megfontolva az (temezésben rejl6 lehetGségeket is. Egy egyszerl példa erre a
turizmus fejlesztése, ahol a forrdsallokaciés dontések alapja lehet az a stratégiai megfontolds,
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miszerint el6szor sziikség van bizonyos mennyiségli min&ségi szdllashelyre és szolgdltatasra,
amelyre épiilhet a térségi marketing és szolgaltatdscsomagok kialakitdsa. Masrészt a
beruhdzdsok végrehajtasanak id6igénye is fontos lehet az (temezés és kapcsoldodasok
elemzésénél: a HACS donthet Ugy, hogy a helyi turizmus marka- és marketingfejlesztését elsé
korben csak mint ,kisérleti” intézkedést inditja el egy viszonylag kisebb forrasmennyiséggel. A
kés6bbiekben a ,kisérlet” tapasztalataira alapozva nagyobb forrdst is allokalhat erre a
tevékenységre. Amennyiben a potencidlis kedvezményezettek képességei, készségei,
hajlanddsaga korlatozott, a HACS donthet lgy, hogy két szakaszban inditja el az intézkedést,
amelynek elsd |épése a hidnyzé készségek megszerzése és halézati kapcsolatok kiépitése.

A helyi szerepl6k, potenciadlis kedvezményezett csoportok ,lobbierejét” nagyon nehéz
felbecsiilni, hiszen ez minden esetben helyi jellegzetesség. A HACS munkaszervezet vezetd és a
HACS-vezet6 is célszerlien a kilonboz6 érdekek kiegyensulyozott figyelembevételére kell
torekedjen, a legmesszebbmendkig tekintetbe véve a valds fejlesztési igényeket és azt, hogy a
javasolt fejlesztések tamogatds igénybevétele nélkiil milyen mértékben lennének
megvalésithatdak.
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. melléklet: Gyakorlati példak a terségi

1
animacio formaira

Gyakorlati példa a helyi sziikségletekre épit6 human fejlesztéssel tamogatott fejlesztési folyamatra
(5. pont):

»A Tolna megyei Bonyhadi kistérségben egymas szomszédsagaban taladlhatd Kisvejke, Lengyel és Zavod,
ahol a rendszervaltds utdn a termel&szovetkezettdl megorokolt néhdny hektdr gylimolcséson elinduld
egylttm(ikodés eredménye az egész térség arculatat és gazdasagi szerkezetét atrajzolta. A ma mintegy
600 hektaron folytatott gyimolcstermesztés szamtalan csaladnak biztosit kiegészit6é jovedelmet vagy
teljes megélhetést.

A térségben a gylimolcstermesztést a termelG8szovetkezet alapozta meg a ‘80-as évek kdzepén 60 hektdr
kajszibarackos telepitésével. A rendszervaltast kdvetden a termel&szovetkezetet felszamoltdk, a foldeket
szétosztottdk. A 60 hektaros kajszi Ultetvényt is kiosztottak, a tagok atlagban 0,5-2 hektart kaptak. A
tobbség ett6l hamar megvalt, mert az az altaldnos vélemény terjedt el, hogy 1-2 hektar gyimdlcsossel
nem érdemes foglalkozni. A megmaraddé uj foldtulajdonosok egyénileg probaltak meg boldogulni. A
kereskeddk a rosszabb években 20-50 forintot adtak a gylimolcsért, de a jobb években is legfeljebb 100-
at. A helyzet valtozdsat az Un. Gyors reagdlas program hozta meg, amely megteremtette a human és
mddszertani alapjat a mai napig tart6 fejlédési folyamatnak. A programot az Egyesiilt Allamok munkaiigyi
minisztériuma és a magyar Szocidlis és Csalddligyi Minisztérium koz0s finanszirozdsaval, amerikai
modszertan alapjan hajtottdk végre 1994 és 1999 kozott. A Gyors reagaldas program a problémak
megoldasaért tenni képes helyi szerepl6k Osszefogasara, Onszervez6désére és a belsé erSforrasok
mozgositasara épitett. A folyamat elején nagy volt az ellendllds, vagy talan inkdbb értetlenség, amit
tanulmanyutakkal, el6addsokkal sikeriilt oldani.

A modell els6é szakaszaban kdzosségi mihelymunkak keretében megvitattdk a térség helyzetét, erésségeit
és problémait, illetve feltérképezték, hogy mely pontokon szenvednek informacidhianyban a résztvevdk,
és ezen informdcidk megszerzéséhez milyen kiils6 eréforrdsok bevondsara van sziikség. Ezutan kilon
elemezték a helyi lzleti feltételeket, majd meghataroztak a konkrét célokat, javaslatokat. A projekteket
tervezésekor a megvaldsitas személyi és targyi feltételeit, illetve garancidit is beazonositottak. A modell
masodik szakaszaban a kozosség altal megfogalmazott, kivalasztott projektek konkrét megvaldsitasa
kovetkezett. (Forras: Kabai-Németh 2011, 57. 0.)

A masfél havonta megtartott egész napos képzéseken 50-60 ember vett részt. ,A féléves mlhelysorozat
legfontosabb eredménye, hogy a résztvevék kozosen fogalmaztdk meg a célt, hogy a térség valjék
»gyumolcstermesztd kistajja”. Erre éplltek azok a projektek és projektfiizérek (h(it6haz épitése,
projektigazgatd alkalmazasa), amelyek a konkrét megvaldsitas alapjat adtak. ,E mihelybeszélgetések
rendkivil dinamikus valtozasokat inditottak el a helyi szerepl6k gondolkodasaban. Elkezdtek gazdaesteket
szervezni a szakmai ismeretek, innovacidk terjesztése érdekében. Egyetemi oktatdkat hivtak meg, akik
hosszu estéken at beszélgettek a helyiekkel, segitettek értelmezni az elhangzottakat (...). Ahhoz, hogy a
gylimolcstermesztés elindulhasson, egy sor tanulmanydtra is sziikség volt — a kisvejkeiek szinte az dsszes
eurdpai gylimolcstermesztési kutatdintézetben jartak. Sem a gazdaestekhez, sem a kulfoldi
tanulmanyutakhoz nem kaptak semmiféle allami tdmogatast, ezeket a gazdak sajat zsebbdl fedezték, mert
felismerték, hogy innovativ tapasztalatok nélkil térségi szinten nem tudnak kitérni a munka- és
jovedelemnélkiiliség csapddjabdl. A tanulmanyutak arra is jok voltak, hogy kozosség formaldodjék a
gazdakbdl, amely kézosséget mind a mai napig az egymas iranti bizalom és a tisztesség tartja Ossze: (...)
Mind a mai napig megmaradt a koz6s rendezvények hagyomanya: évi négy-6t alkalommal napjainkban is
tartanak 6sszejovetelt.” (Kabai— Németh 2011, 58. 0.)

A szemléletformalds és a kordbban a helyiek altal megvasarolt hektar gylimolcsos jé termése két év alatt
hozta meg a helyiek korében azt az felismerést, hogy néhany hektarral is érdemes belevagni a
gylimolcsészetbe. Egyre tobben palydztak telepitésre, amit abban az idében az agrartarca tdmogatott.
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Néhany év 6nalld kisérletezés utan 1997-ben 7 kisvejkei gazda megalapitotta a Kisvejke Térségi
Gyiimélcsértékesits Szovetkezetet,”” amely jelenleg hozzavetdlegesen 70 tagot szamldl, és meghatdrozo
piaci szerepl6vé nétte ki magdt. Phare, SAPARD és megyei terlletfejlesztési forrasokbdl felépitették a
Szovetkezet jelenlegi telephelyét, kib@vitették a hiit6kapacitast, |étrehoztak a raktar-, valogatd- és
csomagoldkapacitdsokat, eszkoz- és gépbeszerzéseket hajtottak végre.

A Szovetkezet az értékesités szervezése mellett fontos szerepet tolt be a fajtak Osszehangolasa, a
szaktanacsadds és a novényvédelmi szolgaltatas terlletén. A mai napig folytatja a téli gazdaestek
szervezését. Meghivott el6addkkal biztositja az ujitdsok ismertetését, metszésbemutatokat és kalfoldi
tanulmanyutakat szervez. A megkérdezettek szerint ezek a szolgéltatasok rengeteg innovaciot generalnak.

Létrejott a Kisvejkei Gyiimolcsos Gazdak Gépkor Egyesiilete, ,amely akkor sikeren megépitette a
szOvetkezet részére az elsd hiit6helyiségeket. Azéta tobb hasonld kezdeményezés is lezajlott. Amikor a
szovetkezet nem kivant beruhazni, vagy nem volt pénze, néhany gazda koz6sen vasarolt meg gépeket,
gépsorokat, és hasznalatra atadtdk a szovetkezetnek. A szévetkezet egy id6 utan megvdsarolta a gazdaktdl
a gépeket. Ezek az egyuttm(ikodések nem szervezeti keretek kozott jonnek létre, hanem teljesen
informalis 6sszefogdson alapulnak.” (Kabai-Németh 2011, 69. o0.). A termékskdla blévitése és az Ujabb
piacok felé nyitas szandékaval épiilt meg a 2011-ben a lélizem, amelyet egy Ujabb tipusu szervezddés, a
2010-ben létrehozott Volgység Kincse Szocialis Szovetkezet valdsitott meg. A Szocialis Szovetkezet 2010
decemberében alakult alapvetéen a TAMOP 2.4.3.B. ,Atipikus foglalkoztatasi formak tamogatdsa”
konstrukcio altal nydjtott lehet6ségek kihaszndlasa céljabdl. A térség gyimolcstermesztésének erGsségét
e négy szervezeti egység szoros partnersége adja.” [Forras: MTA KRTK (2013) Vidékkutatds 2012-2013. Az
etnikus és nem etnikus szegénység mérséklését szolgdlo szakpolitikai beavatkozdsok tapasztalatai vidéki
térségekben. Kisvejkei esettanulmdny)

Gyakorlati példa egy adott, specidlis sziikségletli vagy problémaval kiizdé célcsoport segitésére
(6. pont):

.....

5.1.3.-09/2-2010-0045)* projekt el6zményeit a korabbi programok tapasztalatai (Biztos kezdet, szocialis
foldprogram) és a szegénységgel 0sszefliggd problémak komplex kezelésének szandéka jelentik. A projekt
a (korabbi) Bacsalmasi kistérség mind a 8 teleplilését érinti. A palyazatot a Bacskapu Non-profit Kft.
UgyvezetGje és a helyi szocidlis szakemberek készitették elS, és irtak meg. A fGpalydzé Katymar, a
konzorciumi partner Madaras, a tobbi telepiilés egylttm(ikddd partner. A szakmai tartalmat helyben
dolgoztak ki, figyelembe véve a sziikségleteket és a f6 iranyokat (szocidlis foldprogram, mezégazdasagi
tevékenységek, o©ngazdalkodas). A palydzat elGkészitése sordn a célcsoport korében kérdbives
adatfelvételt végeztek (8 telepllésen, 80 fGs minta). Felmérték iskolai végzettségiiket, képzettségi
szintjiket, foglalkoztatasi és jovedelmi helyzetiiket, valamint rakérdeztek igényeikre, sziikségleteikre.

»A mélyszegénységben él6 csalddokat mentorok keresték meg, a 70 csaldd bevonasara 6k és a szocialis
szakemberek tettek javaslatot” (ZVA). A projekt keretében konyhakerti novénytermesztés 6sztonzésére a
csaladi termel6k terményeit felvasarld haldzatépitést végeznek, amely révén a csalddok a megtermelt
felesleget el tudjak adni, és ily médon pluszjovedelemhez jutnak. Ehhez kapcsolédik a Gazdalkoddk klubja,
amely a szocialis foldprogramhoz hasonléan 70 csalad onellatasra termelését, és igy a csaladok
kiadasainak csokkentését és az onelldatd készségét fejleszti. Ennek keretében klubszer( foglalkozasokon
Utemezett mdédon tanuljdk meg a termesztést, vetémagot és eszkdzt kapnak a kert megmdveléséhez, 6
honapon keresztiil.

A mélyszegénységben é16 csalddokkal személyes kapcsolatot dpold telepiilési mentorok kodzvetitésével
addssag- és pénzkezelési szolgaltatast végeznek, a hatranyos helyzetl gyerekek fejlesztése érdekében 4
telepiilésen naponta korrepetdlasokat, tancklubokat és sportklubokat tartanak.

2% A kés6bbi Danubia —Frucht Kisvejke Térségi Gylimolcsértékesits Szovetkezetet

30 A, Kozosségi felzarkoztatdas a mélyszegénységben él6k integracidjaért” (TAMOP 5.1.3) program célja, hogy kozosségi eszkozokkel
megakadalyozza a ,szegénység mélylilését, UjratermelGdését és terileti terjedését”, ,elGsegitse a mélyszegénységben él6k integracidjat”.
A konstrukcié keretében 25 (jellemz&en 30 hénapos) helyi/térségi programot valdsitanak meg 6nkormanyzatok/civil szervezetek/kistérségi
humanszolgaltatok.
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Tan- és munkakatalégust allitanak Ossze lakossagi felmérés alapjan. A kozosségfejlesztési program a
gazdaklubokban résztvevé csalddok bazisan épul ki, és célja a telepiléseken helyi kozosségi
kezdeményezések megvaldsitasa. Ehhez a munkdhoz kozosségi munkdsok is tarsulnak a helyi
mentorokhoz.

A foglalkoztathatdsagot, a tanuladsi készségeket és az dllampolgdri kompetencidkat szdmitégép és
internetklub segitségével szeretnék fejleszteni. A munkaerGg-szervezd és munkahely-kozvetitd szolgaltatast
a térségen kivulre is kiterjesztik.

A helyi szerepl6k egylttmiikddése és a szolgdltatasfejlesztés érdekében szocidlis forumokat, szakmakozi
forumokat (szocidlis szakemberek és pedagdgusok) és intézménykoézi forumokat (a fentieken tul az
onkormanyzatok bevondsdval) is tartanak, és szervezetfejlesztési szolgaltatast nyujtanak a helyi
intézményeknek.

A hatranyos helyzet(i célcsoportot kozvetve érinté kedvez6 hatas az, hogy a kistérségi szerepl6k, a
dontéshozék és foéként a szakemberek elkezdtek egyltt dolgozni, kialakult a szakmakozi
egylUttm(ikdodésnek egy rendszeres és hatékony formaja. [Forrds: Farkas Zsombor (2013) A vidéki
szegénység mérséklését szolgdalé programok lokdlis tanulsdgai Katymdron, Esettanulmany]

Gyakorlati példa az egy adott ligy, a probléma/lehetéség feltarasara, és az eredmények mentén
egyiittmiikodések, projektek elinditasara (7. pont):

Az irorszagi West Cork Development Partnership munkdjanak jelentés hozzaadott értékét a csoport
animacids tevékenysége teremti meg. A ,készségek elsajatitdsa” intézkedés terhére szamos olyan
megalapozd tanulmany finanszirozasat koordinalja az akcidcsoport, amely a helyi gazdasag fejlesztése
szamara iranyado informacidkat nyujt. Erre jé példa a gyalogos turizmus megalapozdsat segité gazdasagi
elemzés, a térség képzési igényeinek feltarasat szolgadld kutatds, vagy a helyi vdllalkozasok fejlédési
korlatait elemz6 kutatds. Ez utébbi projektben a HACS, egytuttm(ikodve a West Cork Job Initiative-ve,l arra
keresi a valaszt, hogy mik azok a korlatok, amelyek a helyi vallalkozdsok fejl6dését gatoljak, és ezaltal
akadalyt szabnak a vallalkozdsok munkahelyteremté képességének. Vizsgaljdk a munkaeré-kinalat és -
kereslet kozotti diszkrepancidk okait, és a szakképzés és felnGttképzés munkaerd-piaci igényekhez
kozelitésének lehetdségeit. A HACS kiils6 szakértGi eréforrasokat hasznal ezeknek a stratégiai jelentG6ség
feltaré munkdknak az elkészitéséhez. A kutatdsok eredményeire alapozva indit k6z6s gondolkodast az
érintett szerepl6k kozott, amelyekbdl 6nalld projektek sziiletnek. Ezen felll a HACS integralja a kutatasok
eredményeit a HFS-ébe, illetve sajat projekteket kezdeményez az egyes elemek megvaldsitasara.

Ugyanez az akcidcsoport, szintén a 341-es intézkedés terhére létrehozott egy olyan mentorhdlézatot,
amely a legkilonfélébb szakmai hatter(i szakért6ket fogja Ossze annak érdekében, hogy szakmai
segitséget nyuljtsanak a potencialis palyazéknak a projektjeik kidolgozasaban. Egy palydzénak a projektek
megtervezése és megvaldsitdsa soran sokféle szakmai ismeretre lehet sziiksége. A HACS lehet6séget
biztosit az lgyfelei szdmdra a mentorhdldzatban szerepl6 szakérték igénybevételére. A HACS jelenleg 50
mentorral dolgozik, akik kozott van tajépitész, piackutato, vallalkozasfejleszt6, gazdalkodd, tervezd, belsd
épitész, kozosségfejleszt6 stb. El6szor a szakemberek kozott hirdették meg a részvétel lehetGségét. A
felhivasra 50 f6/szervezet jelentkezett, amelyek k6zott a HACS nem szelektalt. Az Ggyfelek dontik el, hogy
kikkel dolgoznak. Jellemz6en 10-20 f6 dolgozik rendszeresen. A kétlépcsds palydztatds lehetGséget teremt
arra, hogy a szandéknyilatkozat benyujtasakor a pdlydzd jelezze az igényét a mentori segitség
igénybevételére, majd ajanlatot kérnek a valasztott mentortdl. Az igyfél a HACS munkatarssal kézosen
kivalasztott mentorral dolgozik, akit a HACS fizet. Ez a segitségnyujtds az ligyfél szdmara rendkiviil
hasznos, de a HACS szamara is el6nyo6s, hiszen ezaltal jobb projektek keriilnek benyujtasra. Ezzel
tulajdonképpen megduplazodott a HACS projektfejleszt6 kapacitasa. [Forrds: Szabados Zsuzsanna (2012):
A LEADER megkozelités megvaldsitasa rorszagban. Magyar Nemzeti Vidéki Halézat, TRANSLEADER.
http://transleader.webnode.hu/orszagtanulmanyok/irorszag-leader-megvalositasa]
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Gyakorlati példa arra, amikor maga a HACS valdsit meg olyan stratégiai zaszloshajo-projekteket,
amelyek bizonyos hidanyok, vagy sziikségletek kielégitését célozzak, vagy alapjaul szolgadlhatnak mas
projekteknek (8. pont):

A spanyol Condado de Jaén LEADER csoport egyik sajat projektjének célja, hogy a fiataloknak
megmutassa: hogyan tudnak majd feln6ttként élni a térségben. A projekt keretében a térség 5
gimnaziumaban foglalkoznak a végzGsokkel a kovetkez6 tevékenységek mentén:

o A részt vevS didkok kivalasztasa hazi dolgozattal (csak azokban a gimnaziumokban, ahol
tuljelentkezés van).

o Buszos tanulmanyudt a térségbeli vallalkozokhoz (fogoly-farm, kertészet, étterem stb.), ahol a
véllalkozasrdl, véllalkozoi 1étrél beszélgetnek.

o A buszban beszélgetés/el6adas a térség erGforrasairdl, a kihasznalt és kihasznalatlan
lehet&ségekrdl.

o Nyilt napot szerveznek, ahova meghivjak a tovabbtanulasi lehet6ségeket nyujtd intézményeket.
Korabban sok intézményt hivtak, egyetemeket, féiskoldkat is, de a kindlat sokszinliségét nem
tudtdk feldolgozni a didkok. Ma mar csak 2-3 intézményt hivnak, és inkdbb kornyékbeli
szakiskolakat, nem egyetemeket.

o Dolgozat ,Az én vallalkozasom” cimmel. Ki kell dolgozniuk egy lehetséges (térségbeli)
vallalkozasotletet, egyénileg vagy kis csoportokban, Uzleti tervvel, célkitlzésekkel,
koltségvetéssel.

o Adolgozatok koziil a legjobbakat kivalasztjak, nekik elS kell adniuk a tervet széban is.

o Akiknek a védés is jol sikeriil, azokat bemutatjak a nyilvanossagnak, tablét készitenek réluk, helyi
televiziéban, radidkban, Ujsagokban kapnak szereplési lehet&séget.

o A gy6zteseket, felkészit6 tandraikkal egylitt végll egy egyhetes tanulmanyutra viszik egy masik
LEADER csoport teriiletére, ahol a helyi nevezetességek mellett véllalakozékat is latogatnak,
ugyanakkor egymassal is szorosabb kapcsolatot, baratsagokat kothetnek.

A HACS hosszu ideig kisérletezett kiilonb6z6 projektekkel, melyek révén a térségnek azokat gyengébb
képességli, motivalatlan, kallédd fiataljait prébaltak megszodlitani, akik nagy valdszinliséggel a térség
munkanélkiiliségét fogjak gyarapitani. Ot éve valtott stratégiat, azéta az itt bemutatott programmal a
legokosabb, vallalkozé szellemU gyerekeket veszik célba. Az volt a koncepcid, hogy ha sikeril éppen a
palyavalasztas kornyékén erés tamogatast, impulzust adni, akkor az egyetem elvégzése utan valdszinlibb,
hogy visszatérnek, vallalkozast alapitanak, és talan gyengébb képességli, otthon maradt tarsaiknak is
munkat adnak majd.

A projekt nagyon sikeres, kidolgozott metodoldgiaja és el6re elkészitett pontos programja van, amelyen
minden évben alakitanak, fejlesztenek valamit. Az egyik legutdbbi valtoztatas példaul arra iranyul, hogy
nem a legjobb képességli, hanem a kozepes didkokat célozzak meg, mert a tapasztalatok szerint 6k
nagyobb valdszinliséggel tanulnak szakmat és maradnak helyben, valnak vallalkozékka.

A LEADER csoportnal a kistérségi sportfelel6s a felel6se ennek a projektnek is. Az egész hetes jutalomutra
altaldban nem az osztalyf6nok, hanem a tovabbtanuldsért felel6s pedagdgus megy a gyerekekkel. A
kulturdlis programelemekért (pl. mizeumbelépdbk) a szlil6k fizetnek, a tobbi koltséget a projektbdl alljak.
[Forras: Nemes-Fazekas-Marquez (2012): A LEADER megkdézelités megvaldsitdsa Spanyolorszdgban,
Andaluzidban. Magyar Nemzeti Vidéki Halézat, TRANSLEADER.
http://transleader.webnode.hu/orszagtanulmanyok/spanyolorszag-leader-megvalositasag]

Gyakorlati példa mas HACS-okkal valé egyuttmiikodésre (9. pont):

Finnorszdg Franciaorszag mogott a masodik legaktivabb a nemzetkozi egylttmikodések terén, amely
kdszonhet6 talan annak is, hogy nemcsak a HACS nyujthat be egyiittmiikédésre palyazatot, hanem rajtuk
kivil kedvezményezettek lehetnek onkormanyzatok, magan- és kozjogi szervezetek (pl. egyesiiletek,
szovetkezetek, alapitvanyok), kivéve az 6nallé véllalkozasokat. A nemzetkozi egylttmikodéseknél példaul
jellemzéen nem a HACS-ok a projektek kedvezményezettjei, hanem egyéb szervezetek. A HACS-ok
aktivizalnak, segitséget nyujtanak a térség szervezeteinek az egylttmikodések kidolgozasahoz és
megvaldsitdsahoz. Egyuttm(ikodési projektek keretében tdmogathatdék olyan vallalkozasfejlesztési
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projektek, amelyek tobb vallalkozdast érintenek, és amelyek esetében a fejlesztés, beruhazas, képzés kdzos
érdekeket szolgal. A kozérdek( fejlesztési (nem beruhazasi) projektek célteriilete vidéki térség kell, hogy
legyen, ugyanakkor a kozds érdekbdl létrehozott beruhdzdsok a program teljes teriletére kiterjednek,
figyelembe véve a HACS-ok erre vonatkozé kikotéseit.

Nemzetkozi egylittm(ikodések esetén is a finn partnerek kivalasztanak maguk kozil egy f6palyazot, aki
felel a projekt adminisztrativ végrehajtasdért és monitoringjaért. A f6palyazo altal beadott palyazatot
megfelelGségi szempontbdl a HACS értékeli, majd a regionalis szintl Kozrem(ikod6 Szervezet vizsgélja a
palydzat jogosultsdgat. A pdlyazat benyujtdsa el6tt minden projekt-partnernek koételezettséget kell
vallalnia a projekt tarsfinanszirozasara és definialni kell a felel6sségi koroket. A Bizottsag Utmutatdjaban
el6irt dokumentumon kivil nincs sziikség tovabbi dokumentumok benyujtasara.

A nemzetkozi projektek két tipusa tamogathaté Finnorszagban. Az egyik a megvaldsithatésagi tanulmany
jellegli projekt, amely el6késziti a valodi nemzetkozi egylittmikodés tipusu projekteket. Bevett gyakorlat,
hogy 3 HACS kozosen foglalkoztat egy nemzetkozi koordindtort, akinek a feladata az aktivalas, a
projektotletek feltardsa, gondozasa, segitségnyujtas a partnerkeresésben, a palyazatok elkészitésében és
megvaldsitasaban.

Finnorszagban nem finanszirozhatd egyszer(i kiutazas, vagy tapasztalatcsere, csakis konkrét
eredményekkel jaré projektek. A kapcsolatfelvételre és az otletek kidolgozasara az utazast mikodési
koltségbdl, vagy az erre foglalkoztatott szakember projektkoltségébdl kell fedezniik.

A megkérdezett HACS a megvaldsithatdsagi tanulmdanyokat is igyekszik ugy formalni, hogy abbdl konkrét,
targyiasult eredmények jojjenek |étre. Spanyol partnerekkel készitettek el6 példaul egy, az
infokommunikacids szektor fejl6désérsl végzett kutatds. Az akcidteriileten mikodd Osszes IKT céget
meginterjuvoltdk. A kutatds célja annak feltérképezése, hogy mennyire életképes, illetve mekkora szlikség
lehet egy IKT kozpont létrehozasara az Uj informatikai cégek szamara vagy a fiataloknak. Ezzel
kapcsolatosan kutatast végeztek az un. nyilt forraskéddu szoftverek alkalmazadsanak lehet&ségeirdl.
Megkérdeztek vallalkozékat, oktatasi egységeket, a kozszféra szereplbit az az akcidterileten a szoftver
hasznalatrdl, és ennek alapjan készitettek konkrét tervet a szabad felhasznaldsu szoftverek terjesztésére,
illetve arra, hogyan tudnak koltséghatékonyabban miikédtetni az informatikai rendszereiket az egyes
cégek, intézmények. Amennyiben erre a munkdra fizetett szakért6t vagy céget kért volna fel a térség, az
kb. tizszer ennyiért csinalta volna meg a kutatast és a tervet. A projektnek szdmtalan 6sszetevGje van. Az
egyik eredménye egy ,IKT vallalkozas hotel” amely egy kdzos hely kezdd vallalkozdsok szamara a
mUkodéshez, halézatépitéshez stb.

Emellett tobb mds sikeres, nemzetkézi egylittmikodésben megvaldsult projektet is lebonyolitottak
Finnorszdgban, amelyek kozil csak néhany érdekes példa:

o ,teleteaching project”, amely biztositja, hogy barmelyik kdzépiskolaba athallgathassanak a
didkok, illetve a partner-orszagokban tartézkodas alatt a sajat kozépiskoldba athallgatva
folytassak a tanulmanyaikat;

o bevandorlék bevonasa a kdzosség életébe, amely tartalmazza a sziikségletek feltarasat és egy
bevandorlasi koordinator alkalmazasat (2 HACS kozosen);

o ecoline LEADER - 6koldgiai épliletek felujitasi médjanak oktatdsa;

o erdei tematikus Utvonalak kialakitasa, know-how csere;

o tavak koérnyezeti problémaival (eutrofizacié) foglalkozé projekt, kozos kutatasok, eredmények
megosztasa, megoldasok keresése és kiprobalasa;

o soundtrack verseny, koncertturné, CD készitésének tanitdsa kezd6 rock zenekaroknak;

o képzési projektek, példaul fiataloknak, zenekaroknak szinpadi fellépés, technika, k&dz06s
programok.

A térségek kozotti egylttmikodések népszerlbbek, mint a nemzetkoziek. J6 példak erre a kdzbsen
foglalkoztatott szakemberek példaul nemzetkozi egytttmikodések generdlasara, kommunikaciéra, kdzos
képzésekre, onértékelésre.
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Gyakorlati példa a szervezeti inkubaciéra (10. pont):

Két spanyolorszagi LEADER akcidcsoport tevékenységét hasonlitja 6ssze Nemes Gusztav a ,,Spanyolorszagi
LEADER tapasztalatok és hazai alkalmazasuk lehet&ségei”>! (2006) c. munkajaban. Mindkét csoport 1991-
ben inditotta el m(ikodését, egy kis irodaban, harom alkalmazottal, kb. 100 ezer lakosu akcidteriileten.
Nagyjabdl azonos mennyiségl tdmogatast kaptak és kapnak a LEADER-bél, az EU vagy a kozponti
kormanyzat értékelGi szemszogébdbl mindketten hibatlanul hajtottak végre a programot és szamoltak el az
elkoltott pénzekkel. Még a tdmogatott projektek tobbségében sincs szignifikdns kilonbség, a legtdbb
forrast mindkét kistérségben turizmusra, értékmegGrzésre, gazdasagi diverzifikaciéra és a szocialis
gazdasag korébe tartozo projektekre koltotték. Munkajuknak a kistérség tarsadalmi, gazdasagi viszonyaira
gyakorolt valésdgos hatdsa mégis teljesen kiilénb6z6.

Az egyik térség hagyomanyos turisztikai, kereskedelmi 6vezet, j6 adottsagokkal. A HACS azonban kizarélag
a LEADER-forrasokra tdmaszkodik, és 15 éve ugyanazt a harom f6t foglalkoztatja. Ok mind nemzeti, mind
nemzetkozi szinten nagyon jol menedzselik az akcidcsoportot. Szamos kivalo projektet tamogattak, a régi
udvarhdazbdl kialakitott hotelt6l a hajléktalanokat foglalkoztatd, szemétbdl kilonféle jél eladhatd
termékeket el6allité Gizemen keresztll a hagyomanyos receptek alapjan fagyaszott készételeket el6allitd
vallalkozdsig és a bioboraszatig. Kozelebbi vizsgdlddas utan azonban kideril, hogy az egyes projektek
kozott, bar térben gyakran kozel voltak egymdshoz, nem volt semmiféle kapcsolat, nem is nagyon tudtak
egymasrél, hidnyoztak a kistérségh6l a haldézatok, az egylttes, szinergikus hatasok. A
kedvezményezetteken kivil alig tudott valaki valamit a LEADER-rél, a programra leginkdbb csak a
projektek sordn épitett vagy feldjitott épiletek falara kotelez6en elhelyezett egységes tablak
emlékeztettek. A projekteknek csak a programigazgatdval volt kapcsolatuk, a partnerség csak névlegesen
mUkodott, nem toérténtek strukturdlis valtozasok, a LEADER nem érte el a céljat.

A masik térség jellemz8 problémaja, hogy aprofalvas terileteirdl a kdzeli, dinamikusan fejl6d6 tengerparti
Gdul6teriletre vandorolt a pénz és a human téke. A falvakban szinte teljesen ledllt a gazdasagi
tevékenység, a turizmus semmilyen formdban nem létezett, az épitett és a természetes kdrnyezet (nagy
szelidgesztenye-iltetvények) is rohamosan romlott. A LEADER-nek azonban itt masfél évtized alatt sikerilt
gyokeresen megvaltoztatnia az életet. Az Ugynodkségen a kilonféle tamogatasi jogcimeken 28 f6
dolgozott, toébbséglik fiatal, j6 résziik egyetemista kordban kerilt az iroddba nyari gyakorlatra, aztan ott
ragadt. Az alkalmazottak kozott a legkiilonfélébb szakmak képviseltették magukat (kényvelS, jogasz,
épitész, néprajzos, térképész, tdrsadalmi dinamizdciéra szakosodott tréner, tanar, iparm(ivész, grafikus
tervezd, kornyezetvédd, agrarmérnok stb.). A munkatarsak felvételénél sokkal inkabb szamitott az
elhivatottsag, a tdrsadalmi érzékenység a csapatban dolgozasra és a tanuldsra valé képesség, mint a
tapasztalat vagy az iskolai végzettség. A LEADER mellett egy sor mas EU-s programot is menedzseltek,
voltak sajat bevételeik, és rendszeres tamogatdst kaptak a tartomdnyi kormanytél meg a kornyékbeli
gazdasagi vallalkozdktdl. Itt is rengeteg érdekes egyéni projektet valdsitottak meg, de az igazan figyelemre
mélté az Ugynokség altal futtatott ’sajat projektek’ nagy szdma. Az ligyndkség stratégidja, hogy a
kiilonb6z6 szektorokban (turizmus, élelmiszer-feldolgozas, biogazdalkodas stb.) megprobal példaértékd
projekteket inditani, biztositani a hatteret, valamilyen egyesiiletet |étrehozni, majd az egészet utjara
bocsatani. A legjobb példa a turizmus terén végzett munkajuk. A LEADER | idején szinte nem volt
turisztikai vallalkozas a térségben. Az ligynokség munkatarsai sorra jartak a falvakat, és az lires hazak
gazdait megprobaltak ravenni arra, hogy a HACS anyagi és szakmai segitségével (tervezd, designer, az
engedélyek beszerzése, kivitelez6, és tamogatasként a beruhazas értékének 50%-a) alakitsanak ki falusi
szallashelyeket, éttermeket, k6z6sségi tereket. Ennek készonhetden 45 falusi szallashely (casa rural) és 3-
4 vendéglatd egység kialakitasat tamogattak, ami elég volt ahhoz, hogy a lassan beindulé turizmushoz az
alapvet6 infrastrukturat biztositsa. Tizenkét évvel kés6bb mar tobb mint 700, tobbségében tisztan
maganerdbdl beinditott szallashely, rengeteg étterem, kavézd és mindenféle turizmussal kapcsolatos
véllalkozas volt a térségben. A LEADER Il soran mar nem tamogattak hazak feldjitasat, ekkor egy turizmus-
szovetséget inditottak el, ami a szolgaltatdsok 6sszehangoldsaval, szallasfoglaldssal és mas hasonldkkal
foglalkozott. A szovetség id6vel egyesiletté alakult, és még évekig az Gigynokség irodajaban m(ikodott, de
végll ondllésodott, és mar képes volt sajat magdt eltartani. A LEADER+ idején az lgynokség a

31 http://ncsszi.hu/kiadvanyok/kapocs-letoltheto--lapszamai/kapocs-2006/100/news
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szallashelyek min6ségbiztositdsat tamogatta, és mas, a fenntarthaté turizmushoz kapcsolddé projekteket
menedzselt (pl. digitalis turistatérképek, kiadvanyok stb.). A 15 év soran a HACS atgondolt stratégia
mentén, hosszu tavra tervezve, |épésenként teremtette meg a fenntarthaté turizmus feltételeit, ami ma
sok ezer embernek nyujt megélhetést, és a kornyéket hiressé tette egész Eurdpaban. Raadasul a
megvaldsulé projektek nemcsak az ligyndkséghez kapcsolddtak, hanem féldrajzi teriileteken és gazdasagi
szektorokon atnyulo, erés haldzatokat alkotva megvaltoztattdk a térség gazdasagi, tarsadalmi viszonyait.
[Forras: Nemes Gusztav: Spanyolorszagi LEADER tapasztalatok és hazai alkalmazasuk lehetGségei. Kapocs,
(5),5.]

Innovativ példa a hatékony kiils6 kommunikaciéra (11. pont):

»,2007 o6ta mlkodik az a projekt, amelyben térségek kozotti egylttmikodés keretében hat finnorszagi
HACS kozosen finansziroz egy személyt, aki a HACS-ok tevékenységének, eredményeinek kilsé
kedvezményezetteket, tudosit a megvaldsuld projektekrdl, figyelemre mélté eseményekrél. Azokat az
embereket keresi meg, akik be akarjdk mutatni a fejlesztésik eredményét. Emellett kiadvanyokat,
Ujsagcikkeket készit, sajtotajékoztatdkat szervez, filmeket és egyéb vizudlis megjelenéseket pedig kiilsé
szolgaltatdas megvasarlasaval valdsit meg. Ezen felll képzéseket tart tobbek kozott a ,,hogyan prezentaljuk
a tevékenységiink eredményeit az elndkségnek és a szélesebb nyilvanossagnak”, vagy ,hogyan készitslink
kiadvanyokat” témaban.” [Forras: Magdcs Krisztina (2012): A LEADER megkdézelités megvaldsitdsa
Finnorszdgban. Magyar Nemzeti Vidéki Halézat, TRANSLEADER.
http://transleader.webnode.hu/orszagtanulmanyok/finnorszag-leader-megvalositasa]
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2. melléklet: Szemelvények a j6 kormanyzasrol

Forrds: Robert Lukesh: The LAG-HANDBOOK. A guide through the stunning world of local action
groups™ (Részletek)

A Leader és a jo kormdnyzads dsszefiiggései

A Leader-megkozelités megvaldsitasanak egyik f6 célja, hogy hozzajaruljon a vidéki térségekben
a kormanyzas javitasahoz. A Leader helyi akciécsoportok az 1991-es indulast kdvetSen, f6ként az
EU-15-ben fokozatosan, de vitathatatlanul a helyi kormdanyzds egyik kulcsszerepl&jévé valtak. Az
Osszetétellikbdl és a megkozelités alapelveibél kovetkez6en mikodésiikben integraljak a civil
Onszervez6dést, a kozvetlen és a képviseleti demokracidt. Bar a helyi akciécsoportok
m(ikodésének rengeteg varidcidja van, vannak felismerheté mintdk, tekintettel a tdrsadalmi-
gazdasagi 0sszefliggésekre, a kormanyzas mddjara, az evolucids utakra, és az adott keretekre. Ezt
szem el6tt tartva, a segédletlinkben felvazolt két-dimenzids modell nem kébe vésett szabaly,
inkdbb az eligazodast segité mentalis térkép.

A kormanyzas nyolc mdodjabdl és a miikodés harom maddjabdl allé kétdimenziés modell segit
értékelni a helyi partnerség miikodését, hogy milyen irdnyban sziikséges fejleszteni azt,
mennyire van 0sszhangban a partnerség m(ikodése a helyi igényekkel és a tarsadalmi-gazdasagi
kornyezettel stb.

A kormdnyzds nyolc médja:33 A helyi akcidcsoport (a tovabbiakban HACS) egy bizonyos
tarsadalmi, kulturdlis, gazdasagi kozegben mikodik, flgg attdl, és elvileg gy marad fenn, ha
hozzdadott értéket ad vissza a rendszernek. Ugy is lehet mondani, hogy a HACS visszatiikrozi a
tarsadalmi-kulturalis kdzeget — igy az uralkodd kormanyzasi stilust is —, amelybe bedgyazddott. A
HACS mikodése nem filiggetlen, nem tud teljesen mas lenni, mint a kdzeg, amelyben mikaodik,
ugyanakkor nem lehet teljesen azonos azzal, mert ugy nem képviselne hozzaadott értéket. A
tablazat segitséglil szolgdl az uralkodd kormdnyzasi stilus felismerésére, értékelésére annak
érdekében, hogy a helyi kormanyzast és a HACS miikodését jobban illeszteni lehessen.

A tabldzatban sorra vett nyolc kormanyzasi stilus egy evoluciés utat mutat be, ahol a komplexitas
kovetkez6 szintje mindig tartalmazza az el6z6t, tullép azon. Természetesen a valdsagban fejlédés
és visszafejl6dés egyarant lehetséges. A valdsdgban a kormanyzasi stilusok kombinacidjanak
érvényeslilése tapasztalhato, a specifikus keverék adja a tarsadalmi rendszer, esetiinkben a vidék
egyediségét.

Hogyan tudja elhelyezni magdat a HACS a helyi kontextusban? Allapitsa meg, hogy a térségedben
melyik az uralkodé kormdnyzdsi maéd (= milyen szinten van), majd adjon hozza némi komplexitdst
(= menjen egy szinttel feljebb)!

Példa: A helyi szerepl6k egy tavoli, félreesé teriileten elinditottak egy kezdeményezést,
amelynek célja a tarsadalmi kirekesztettség és a lakossagi szolgaltatasok és infrastruktura
degraddlédasanak csokkentése. A helyi vezet6k aktiv embereket gydjtottek maguk koré, a
févarosba utaznak az alapvetd infrastruktura fejlesztésére fordithatd tobb forrasért targyalni.
Tiszta képet kapnak a LEADER altal kindlt lehetGségekrél. Létrehoznak egy akcidcsoportot.

32 http://ec.ceuropa.eu/agriculture/rur/leaderplus/pdf/library/methodology/lukesch _handbook.pdf
3 Graves, Claire W.: Levels of Existence: An Open System Theory of Values. In Journal of Humanistic
Pcychology, November 1970
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A helyi viszonyok alapjan a helyi kormanyzast a tablazat 3-as szintjéhez tudjuk beazonositani.
Ennek alapjan azt varhatjuk, hogy a HACS f6ként karizmatikus vezet6k koré épil, akik a
lakossdgot képviselik. A m(ikodésben reflektalnak ugyan az uralkodé trendekre, de benniik van
az atalakitds igénye is. Az érintett szerepl6k dnkéntes elkotelez6dése jelent6s. Van egy kdzdsen
létrehozott Un. ,mag”, akik mogé beallnak a tobbiek. Es most jon a lényeg: a HACS tervezési és
ellenérzési folyamatokat vezet be annak érdekében, hogy a kiils6 forrasbél szdrmazd kozpénzt
felhasznalhassa a meghatarozott kozos cél érdekében. Felvesz egy vezet6t. Eljarasrendi
szabdlyok egészitik ki a ,,szemtd6l szemben” megegyezési mechanizmusokat.

Szin- F6 A kor- A LEADER A helyi partnerség f6 funkcidja Megjegyzés
tek témak many- leginkabb
zas adekvat
madja jellemzoi
1 w 2 Ebben a Nem mikadik a helyi partnerség. A Ez a fajta kormanyzas Europa vidéki
2 E kontextusbana  mento jellegli tevekenysegeket kiilso  térsegeiben szerencsére ritka.
= qE) Leader nem szerepl6k koordinaljak. Altalaban katasztréfak, polgarhaboru
L miikodik utén all eld.
2 o Terlileti alapt A helyi partnerség el8segiti az Az adminisztrativ hatarokon atnylé
= §’ megkdzelités odatartozas érzésének erdsddéseét, koz0s identitas fontos eléremozditdja a
§ 2 a kotédést a térséghez (mdltra helyi fejlédésnek.
- vonatkozo kotés).
3 Alulrol épitkezd A helyi kozosség felemeli a hangjat. Az emberek azon képessége, hogy
megkozelités A helyi partnerség kifejezi a helyi megfogalmazzak a kdzos
emberek igényeit, és felerdsiti az szilkségleteiket a kiinduldpontja
Ontudatra ébredés/Gnismeret és az szamos Ujitasnak/megujulasnak a
g g akarat kifejezésének folyamatait. vidéki terlleteken. Ezt gyakran kiilsé
g % Tevékenységeket szervez (belsd) fenyegetettségre adott valaszként
T x amelyhez kiils§ forrasokért teszik (pl. gazdasagi hanyatlas, a
folyamodik. kornyezeti karok stb.). A helyi emberek
réjénnek, hogy meghalljak 6ket, ha
dsszehangoltan jarnak el. Helyi
vezet6k ndnek ki a folyamatbol.
4 Partnerség A helyi partnerség megtervezi, és Ez az a pont, ahonnan fejlesztési
megvaldsitja a helyi fejlesztési tervet  programokrél beszélhetiink a szé
a projektgazdak tamogatasa révén.  szoros értelmében. Racionalis
8 2 A rendelkezésre all6 sajat déntéshozatal, adminisztracio, a
£ § forrasokkal foként kivilrél emel be tamogatasi dontések objektiv
> E’ allami forrasokat. A kdzigazgatas kritériumrendszere és az egyéb
- fontos szerepet jatszik a segitségnyujtas fontos szerepet jatszik.
végrehajtasban, de legaldbbis a A programvégrehaijtas értékelése a
tevékenységek feligyeletében. kbzpénzek szabalyos elkoltésének
bizonyitasa érdekében.
5 - Multi-szektoralis A helyi partnerség mozgésitja a helyi ~ Osztonzi a gazdasagi szerepldket uj
5 = jelleg, integracio  embereket Uj elképzelések, Otletek lzleti tletek megvaldsitasara, Uj
E § generalasara. Osztonzi a szdvetségek kialakitasara és arra,
3 g vallalkozast és segiti a hogy fektessenek be a helyi hozzaadott
2 Innovacio véllalkozasinditast. Az innovativ érték és a térség

projekteket dijazza.

versenyképességének ndvelésébe.
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Szin- F6 A kor- A LEADER A helyi partnerség f6 funkcidja Megjegyzés
tek témak many- leginkabb
zas adekvat
madja jellemzoi
6 Alulrdl épitkezé A helyi partnerség a targyaldsok és A tarsadalmi és ter(leti
megkdzelités a megegyezések platformjaul egyensulytalansagok egyre szélesebb
" szolgal. Uj szerepldket vonnak be; kor( felismerése ezekre a problémakra
g)) 9 rendszeresen alkalmazzék a valaszt ado projektek és intézkedések
= % Partnerség részvételen alapuld fejlesztés megval6suldsdhoz vezet. A partnerség
2 S modszereit a térségrdl alkotott k6z8s  helyet biztosit eddig rejtett
(@] (&) TR . e P , P . P . P
L = j6v6kép kialakitasa érdekében. eréforrasoknak és marginalizalt
csoportoknak, igy 6k is érdemben
hozzajarulhatnak, részeseivé valhatnak
a folyamatnak.
7 Multiszektorélis A partnerség az egyéni és kollektiv Az allami, magan és civil érintettek
jelleg, integracié  szerepl6k halézatanak kozott kialakult halézat megalapozott
kulcsszerepléjévé valik. Koordinalia ~ és koherens stratégiai elképzeléseket
o g az agazati és tobb agazatra kiteriedé  hoz létre a térségre vonatkozoan a
& = Halozatosodds  kezdeményezések, valamint a térségspecifikus erdsségekre és egyedi
}i :% és kdzszféra és a non-profit adottsagokra alapozva. Kiilsé
vy ® egyittmikodés  kezdeményezések kozos fellletét. A erbforrasokat rendszeresen
» tamogatasi programok és hasznalnak ennek a célnak a
intézkedések a kdzdsen kialakitott tamogatasara.
hosszutavu elképzeléseket
szolgaljak (jovére vonatkozd kotés).
8 Halozatosodds A helyi partnerség kulcsfontossagl A helyi szerepl6k aktiv szerepet
és szerepet jatszik a helyi kapnak a terileti politikak alakitadsaban.
2 §’ egylttmikodés  kormanyzasban, részt vesz a A helyi fejlesztés globalis
8 38 globalis halézatokban, a tervezést és  perspektivaba kerll. Lényeges a tdbbi
& “%’_, megvalositast szolgalo vertikalis dontési szint munkajahoz val6
g = Decentralizalt egylttmlikodésekben. hozzajarulas és a helyi fejlesztésben a
S N vezetés és Szomszédsagi kapcsolatokat alakit ~ nagyfoku autondmia. Belsé és kiils6
- 08)3 finanszirozas ki, és més teriletekkel is kapcsolatok nem hierarchikus
= egylttmikodik. kapcsolatokon, hanem szerzédéseken

alapulnak.

A miikédés harom mddja:

Animalo:

megmozgatja az embereket, Uj

moédokon hozza Gket Ossze,

megteremti a

taldlkozasokhoz a teret, forumot szervez, felszinre hozza az innovativ Otleteket, feltori a
megkérgesedett strukturakat, hiedelmeket, batorit Ujat almodni és megvaldsitani.

Strukturdlo: megvaltoztatja a térség anyagi és nem anyagi kornyezetét, amivel tartdsan
alkalmassa teszi Uj tevékenységekre, lehet az infrastrukturalis fejlesztés, vallalkozasosztonzés, Uj
partnerségek vagy szervezetek létrehozasa, Uj marka/védjegy teremtése.

Konszoliddlo: a f6 célja a helyi tarsadalom és gazdasdg tevékenységei életképességének,
altalanos fenntarthatdsaganak biztositasa. A térség versenyképességét az arra hosszutavon hato
Osszes tényez§ figyelembevételével 0sztonzi. Bedgyazza az Ujszerl tevékenységeket, innovaciot
a térség tarsadalmi-gazdasagi kornyezetébe. A tevékenységei altalaban helyi klaszterek,
integralt, hozzdadott értéket teremt6 lancok, térségi marketingkoncepciok kialakitasa.

A harom felsorolt mdéd lehet a tdmogatott projektek jellemzéje, de a helyi akcidcsoportok
dominans m(ikodési mddjanak a leirasa is.
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A kovetkez6 dbra a kormdnyzds és mikodés maédjanak Osszefliggését mutatja. Természetesen
ezek a mdédok nem tisztan léteznek és valtoznak. A kevésbé diverz, ennélfogva gazdasagilag és
tdrsadalmilag kevésbé fejlett térségekben az animacidnak kell jelentésebbnek lenni, mig a
prosperalé térségekben a megszilarditason van a hangsuly. Ugyanakkor a fejlettebb térségekben
egy-egy innovacios ciklus lezdrasa utan és Uj téma elinditdsakor Ujra az animacio keril el6térbe.

4. abra: A kormdnyzds nyolc modja és a miikédés harom maddja

—
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| Névekvé komplexitds >

A j6 kormanyzas kialakitasa gyakran évtizedekig tarté folyamat, amely evolicié nem 3ll meg, az
érettség utdn jon a hanyatlas vagy az atalakulds. Az érettség elérése nem garantdltan folyamatos
fejl6dés eredménye. A folyamatban barmikor bedllhat stagnalas vagy torzulds. Am ha barmely
szintet elért, a kialakitott komplexitas és min&ség konnyebben és gyorsabban visszadllithatd,
amit azel6tt sosem sikerilt volna elérni.

A helyi partnerségek evoluciojat a kormanyzas fejlérésének harom szintjével modellezziik:

Elsé (kezdeti) stadium: kezdetleges iranyitdsi strukturdk

Helyi szerepl6k kozos cél érdekében

. 1z .. Mk Sdesi Stratéglai
csoporttd  formalédnak, gyakran jogi
személyiség nélkll. Projektek generdlasara e,
és a megvalodsitasuk segitésére a partnerség, -\'f' H'.",',':L,. h'}
vagy épp az 6nkormanyzat esetlegesen helyi TSRS
fejlesztési lgynokot szerzédtet. Ebben a Keztetieges helyi
kezdeti stadiumban a partnerek gyors -
eredményeket  akarnak. Demonstralni
szeretnék, hogy érdemes a térség sorsat
formalni. Sem széles korben elfogadott
stratégiai vizio, sem pedig tartds szervezeti | szervezeti Szimbolikus

struktdra nem alakult ki. A kezdeményezé
mag motivalt, a dontéseket a f6 érintettek hozzak. A HACS, amennyiben nem fejlédik tovabb, ki
van téve a széthullasnak, mivel a m(ikodés alapjai nem valnak kell6en szildrdda, hogy biztositsak
a szervezet program ciklus utani fenntarthatdsagat. Tovabba a térségben m(ikodé kozigazgatasi
egységek, Ulgynokségek, szektoralis szervezetek alddshatjdk a partnerség er@sitését sajat
dominanciajuk fenntartasa érdekében.
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Mdsodik (heroikus) stddium: Az emelkedés. Professzionalizdcio.

Tipikus jellemzéje, hogy felkésziilt, profi fizetett munkaerd veszi at az 6nkéntesek feladatait mind
a négy tevékenységi teriileten. A helyi szerepl6ket gyakran lefoglaljdk a sajat projektjeik igy a
részvételik a stratégiai kérdésekben és a szélesebb korld projektfejlesztésben jelentésen
(helyi) politikusok, képvisel6k voltak. A HACS
maga is kezdeményez, padlyazik, az
= adminisztrativ  feladatok ezzel megsok-
' TTer szorozédnak. Profi, fizetett alkalmazottakbdl
- allé6 szervezet vagy alkalmazott helyi
-'f""'i.:;'i'.lf_'“' “I fejlesztési Ugynokok valnak a helyi fejlesztés
\ s vemd [ hajtoerejévé és a kompetencidkat tekintve a
fetksig T T Belotyasos | magjava. Korai sikerek erdsitik az 6nbizalmat
it és a kohézidt, a stratégiai elképzelésekben
: lév6 kiilonbségeket az igéretes eredmények
a hattérbe szoritjdk. A helyi szerepl6k
projektgazdaként vagy tematikus munka-
csoportok Onkéntes résztvevGjeként vannak bevonva a folyamatokba. Politikai szerepl6k a
yhierarchia arnyékaban” védelmet biztositanak a partnerségnek azdltal, hogy hirdetik annak
»aldasait”, illetve mert mentorként vagy dontéshozoként mikodnek a hattérben. A szakértSk és
a profi fizetett stab vagy fejlesztési ligynokok meghatarozod sullyal vesznek részt a mikodési,
szervezeti és stratégiai dontéshozasban. Ezt a fazist gyakran a partnerség alapu helyi fejlesztés jo
példajaként irjdk le. A masodik, harmadik generaciés HACS-ok nagy szamban érték el ezt a
stadiumot.

MikGdési Stratégiai

! Munkecsopoeok
\ projeidt szelekois %

S

Szervezeti Szimbolikus

Ugyanakkor ez a konfiguracid még nem tekintheté fejlett, fenntarthatd szervezetnek az alabbi
tipikus kockazatok miatt:

o Magas kéltségek: amikor a forrasok csokkennek, a profi, fizetett alkalmazottakbdl allé
szervezet egyre inkabb a kotelezd adminisztrativ feladatokra fokuszal (palyazatok kezelése,
monitoring, Ujabb forrdsok szerzése), és kevéshé a stratégiatervezésre, promociodra,
kapacitasfejlesztésre és projektgeneraldsra. Nemritkdn a HACS-vezet6 nem kevés idGt és
energiat szentel bizonytalan alldsanak megtartasara.

o Elitizmus: Ha a fizetett alkalmazottakbdl és szakért6kbdl allé csapat nem osztja meg a
yhatalmat” a partnerség dnkéntes szereplGivel, és ha a partnerség megragad a kezdetleges
szervezeti formajaban, az irdnyitd testilet technokrata lUgynokséggé degradalédhat. A
projekteket tobbé nem a térség valds igényei, hanem ,kemény” kivalasztasi
kritériumrendszer vagy egy kisebb befolyasos kor preferencidi alapjan valasztjdk ki. Ennek
csak azok a kivaltsagos palyazok felelnek meg, akiknek nincs igazan szlikségiik tdmogatasra

o Atpolitizdlds: A kiegyensulyozatlan 6sszetétel(i dontéshozdi struktira ambicidzus
egyéneket arra sarkallhat, hogy kisajatitsak a HACS képviseletét, ami a helyi fejlesztést
politikai alkuk targyava sivaritja.

Harmadik (konszoliddlo) stadium: érettséqg. Hatékony helyi kormdnyzds

Ebben a stddiumban a helyi szerepl6k képesek és elkotelezettek, hogy felel6s szerepet
vallaljanak mind a négy tevékenységi kdrben. A partnerség a referencia pontjava valik a helyi
szerepl6k jol strukturalt, tobb fdékuszi, él6 haldzatanak, amely tobb kisebb, specifikus
alhdlozatbdl tevédik ossze. A HACS vezet6jének feladatai egyre inkdbb haldzati koordinator
feladataiva alakulnak, aki iranyitja a helyi szerepl6k rendszere és a kilonb6z6 szocialis,
intézményi és politikai kornyezet kozotti kapcsolatokat. A haldzati koordinator f6 feladatait a
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lehetd legszerényebb volumenre szabjdk, hogy a szervezeti és adminisztrativ koltségeket
alacsonyan tartsak, elkeriilve ezzel a varatlan forrashianybdl adodod negativ kovetkezményeket. A

standard tanacsadodi szolgaltatasokat a helyi
szervez6dései |atjdk el. Az egyeztetés és
dontéshozas komplex folyamatai szolgdljdk a
k6z0s stratégiai cél érdekében torténd
kiilonboz6 tevékenységek 0©sszehangoldsat.

Helyi vagy decentralizalt terileti vagy
szektordlis szervezetek adminisztraljdk a
finanszirozasi folyamatokat biztositva az

elszdmoltathatésagot és az adminisztrativ
segitséget a pdlyazéknak és a kézrem(ikodd
szervezeteknek. Vélasztott képvisel6k
hangsulyozzdk a kozos torekvések fontossagat
és emlékeztetnek az egyéni tevékenységek és

szerepl6k szektordlis vagy tematikus onkéntes

Miikddesi Stratéglai

Haln
szaneplGk

Hedy

szeraplik szereplik

Bzervezet Szimbolikus

a helyi fejlesztés altaldanos célja kozotti kapcsolatra. Es végil hiteles és hatékony targyaldsi és

konfliktuskezelési mechanizmusok mikodnek.

Az érett stddium els6sorban a helyi 6nszervez6d6 kapacitasra épit és a helyi szerepl6k tanulasi

készségeire és szandékaira tamaszkodik.
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3. melléklet: Javaslatok a kornyezet,
tarsadalom és gazdasag felmérésének modjara

A térség kornyezeti allapotanak felmérése

A fenntarthatdsag erds definiciéjat kovetve a felmérés alapjat a kornyezet allapotanak felmérése
kell jelentse. A kérnyezet adottsagai, teherbird-képessége jelentés mértékben meghatdrozhatjak
a stratégia altal felvazolt fejl6dés iranyait, illetve hatdrait.

A kornyezet dallapotanak felmérése igényli taldn a legnagyobb szakértelmet a helyzetfelmérés
soran, ugyanakkor itt hasznalhatdak ki leginkabb a mar elkészlt adatbazisok.

A felmérésnek javaslatunk szerint a kdvetkez6 témateriiletekre érdemes kiterjednie:
o klimatikus viszonyok;

természeti értékek;

tajképi értékek;

foldtani adottsagok;

vizgazdalkodasi adottsagok;

o az épitett kornyezet értékei;

o
(@]
o
(@]

A kornyezet dllapotdnak felmérése sordn elssorban grafikus dokumentdlasi megoldasokban
érdemes gondolkozni, és csak a felmérés 6sszefoglaldsa sordn érdemes a szoveges leirdsokkal
élni. A térképi abrazolashoz a felsébb |éptéki felmérések esetén az Un. megyei terlletrendezési
terv, szerkezeti tervlapja ajanlhatd alaptérképként. Ez a dokumentum fellelhet6 a megyei
onkormanyzatokndl, illetve a VATI Magyar Regiondlis Fejlesztési és Urbanisztikai Nonprofit Kft.
altal izemeltetett Epitésiigyi Adatbankban.

A szerkezeti tervlapnak a l|éptékhelyesen felnagyitott részletén lehet dbrdzolni azokat az
informacidkat, amelyekre a felmérés soran fel kivanjuk hivni a tervezék figyelmét. Ha az
informaciék mennyisége miatt a térkép attekinthetGsége sériilne, érdemes a bdvebb
informacidkat (pl.: listdk) egy kilén dokumentumban bemutatni és a térképen csak egy
hivatkozast elhelyezni. Ugyanakkor a legfontosabb lizeneteket (pl.: megGrzésre szant értékek,
vagy szennyezett teriletek, terileti

Amennyiben van ra lehetGség, a felmérés elvégezhets teleplilési szinten is. Ebben az esetben
érdemes az dnkormanyzatoknal elérheté telepiilésrendezési terv szerkezeti tervlapjat hasznalni
alaptérképként. A teleplilésszintli felmérést kovet6en lehet az egész térség szamara fontos
informacidkat atemelni a megyei teriletrendezési terv megfelel6 részletére.

Az adatfelmérés soran a kovetkez6 kilsé adatforrasokra tudunk tamaszkodni:

Témateriilet: természeti értékek

Adatforrds megnevezése: Taj Erték Kataszter (TEKA)

Adatgazda: Budapesti Corvinus Egyetem Tajépitészeti Kar

Mire hasznalhaté: Telepiilés, illetve megyei |épték keresésekkel, a felmért tajérték 2010-
2011-es allapotat taldlhatjuk meg az adatbazisban, leiré adatokkal és
fényképekkel. A kataszter segit az alapadatok rogzitésében és a helyszin
megtalalasaban.

Témateriilet: természeti értékek
Adatforras megnevezése: A megyei, illetve telepilési teriiletrendezési terv természetvédelmi terviapjai
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Adatgazda: Megyei Onkormanyzat, illetve telepiilési 5nkormanyzat, vagy a VATI
Magyar Regionalis Fejlesztési és Urbanisztikai Nonprofit Kft. altal
lizemeltetett Epitésiigyi Adatbank.

Mire hasznalhatd: A tervlap segitségével beazonosithatjuk természetvédelmi oltalom ala
esé terlleteket, az érzékeny természeti teriileteket, illetve az 6koldgiai
folyosdkat.

Témateriilet: Természeti Ertékek

Adatforrds megnevezése: Magyarorszag El6helyeinek Térképi Adatbazisa
Adatgazda: MTA OK Okoldgiai és Botanikai Intézet

Mire hasznalhaté: A térség kiemelt természeti értékeinek beazonositasahoz.

Témateriilet: tajképi értékek

Adatforras megnevezése: A megyei, vagy a telepiilési teriletrendezési terv, tajképvédelmi terilet
tervlap

Adatgazda: Megyei Onkormanyzat, illetve telepiilési 5nkormanyzat, vagy a VATI
Magyar Regionalis Fejlesztési és Urbanisztikai Nonprofit Kft. altal
lizemeltetett Epitésiigyi Adatbank.

Mire hasznalhaté: A tervlap segitségével beazonosithatjuk azokat a terlileteket, amelyek
esetében a tajképet a terv készitGi védendd értékként rogzitették. Ez jo
kiindulé lehetGség a felmérendé tajképi értékek listdjanak
elkészitéséhez.

Témateriilet: foldtani adottsagok

Adatforras megnevezése: A megyei, vagy a telepiilési teriiletrendezési terv, kivalé terméterileti
adottsagu teriilet; kiemelten érzékeny felszin alatti vizmin&ségvédelmi
teriilet; rendszeresen belvizjarta teriilet; nagyvizi meder terilete;
szélerdzidval érintett teriilet, vizerdzidval érintett terilet tervlapok

Adatgazda: Megyei Onkormanyzat, illetve telepiilési dnkormanyzat, vagy a VATI
Magyar Regionalis Fejlesztési és Urbanisztikai Nonprofit Kft. altal
lizemeltetett Epitésiigyi Adatbank.

Mire hasznalhaté: A tervlapok segithetnek az egyes teriletek a hasznositas modjanak,
elsGsorban mezGgazdasagi hasznositasanak megtervezésében.

Témateriilet: foldtani, vizgazdalkodasi adottsagok

Adatforras megnevezése: A megyei, vagy a teleplilési teriiletrendezési terv, kivalé terméterileti
adottsagu terilet; kiemelten érzékeny felszin alatti vizmin&ségvédelmi
teriilet; rendszeresen belvizjarta terilet; nagyvizi meder terilete;
szélerdzidval érintett terllet, vizerdzidval érintett terilet terviapok

Adatgazda: Megyei Onkormanyzat, illetve telepiilési 5nkormanyzat, vagy a VATI
Magyar Regionadlis Fejlesztési és Urbanisztikai Nonprofit Kft. altal
izemeltetett Epitésiigyi Adatbank.

Mire hasznalhato: A tervlapok segithetnek az egyes teriletek a hasznositas modjanak,
els6sorban mez6gazdasagi hasznositdsanak megtervezésében.

Témateriilet: vizgazdalkodasi adottsagok
Adatbazis megnevezése:  Vizgy(ijt6 gazdalkodasi terv (amennyiben készilt az adott teriiletre)

Adatgazda: Orszagos Vizigyi F6igazgatdsag
Mire hasznalhato: Segithet a fenntarthatd vizgazdalkodas érdekében lekiizdendé

problémak azonositasaban.
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Témateriilet: épitett értékek

Adatforrds megnevezése: Taj Erték Kataszter (TEKA)

Adatgazda: Budapesti Corvinus Egyetem Tajépitészeti Kar

Mire hasznalhatd: Teleplilés, illetve megyei |épték( keresésekkel, a felmért épitett
kulturdlis értékek 2010-2011-es allapotat taldlhatjuk meg az
adatbazisban, leird adatokkal és fényképekkel. A kataszter segit az
alapadatok rogzitésében és a helyszin megtaldlasaban.

Témateriilet: épitett értékek

Adatforras megnevezése: Telepilési terliletrendezési terv orokségvédelmi terv fejezete

Adatgazda: Telepilési 6nkormanyzat

Mire hasznalhaté: A telepiilésen talalhatd épitett értékek részletesebb leirdsaval segithet a
kiemelt, az egész térség szamdra fontos értékek beazonositasaban.

A fenti adatforrasok mellett a kérnyezeti allapot felmérésében is kiemelt szerepe van a teriilet
szakembereivel, felelgseivel folytatott interjuknak. Erdemes az interjukat is a dokumentalashoz
alkalmazott logika szerint felépiteni, hogy kés6bb az informacidkat 6ssze tudjuk vezetni. Az
interjuk el6tt érdemes felkésziilni a fent javasolt adatforrasok segitségével, és az interjukon az
aktualis dllapot és a kiemelt Gzenetek begyl(ijtésére koncentralni, a mashonnan is megszerezhet6
alapvetd informaciok atvétele helyett.

A kornyezeti tématerilettel kapcsolatban a kovetkez6kkel javasoljuk félstrukturalt interjuk
lebonyolitasat:

Az interju alanya Témateriilet

A terlletileg illetékes Természeti értékek, tajképi értékek, foldtani adottsagok, vizgazdalkodasi

kérnyezetvédelmi, adottsagok, a kornyezetet veszélyeztetd kockazatok beazonositasa.

természetvédelmi és vizlgyi Erdemes lehet a killdnbdz6 témakban kiildn interjikat szervezni a

felligyelet(ek) felligyelet kildnbdzd szervezeti egységeivel, vagy egy kdzos, legalabb
egy napos workshopot szervezni a helyzetelemzéshez.

A teruletileg illetékes Nemzeti Természeti, tajképi értékek, a természetvédelmi tertiletek

Park(ok) hasznositasanak lehetdségei, a természeti értékeket veszélyeztetd
kockézatok beazonositasa.

A tertleten aktiv kornyezet-, Természeti, tajképi értékek, kockazatok beazonositasa.

természetvédy civilszervezetek
A terlleten jartas tervezémérnkok — Sok esetben néhany szakembernél koncentralodik egy-egy foldrajzi

(tajépitész, telepliléstervezd, terlettel kapcsolatos informaciok jelentds része, féleg a terliletrendezési
kérnyezetmérnok, vizigyi tervek elkészitése kapcsan. Erdemes megkeresni azokat, akik tobb
szakember), illetve kutatok teleptilés, vagy a megyei terliletrendezési terv elkészitésében

kdzrem(ikddtek, esetleg valamilyen az adott terlletet atfogé tervezés
részesei voltak.

A fentiek mellett fontos a helyi politikusok tapasztalatainak, meglatdsainak felmérése is. Ezt
azonban célszer( a tobbi tématertlettel kdzos interjuk, workshopok keretében megtenni.
A helyi tarsadalom allapotanak felmérése

A tarsadalmi allapot felmérését kell leginkabb a terilet sajatossdgaihoz szabni. A tarsadalomhoz
kapcsolédd témateriletek olyannyira szertedgazdéak, hogy ezek koézil mindenképpen
valogatnunk kell a terjedelem korddban tartdsa érdekében.

A tarsadalomban lejatsz6dd folyamatok igen Osszetettek, ezért az altalanositasok elkeriilése
végett hasznos, ha az adatokat, megallapitasokat jél definidlt célcsoportokhoz tudjuk koétni.
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Ennek érdekében a helyi tdrsadalom allapotdnak felmérését a tarsadalom szegmentdldsaval
érdemes elkezdeni.

A szegmentalds soran olyan homogén szegmenseket (célcsoportokat) kell képezniink, amelyekre
a megallapitasok, adatok az altalanositas kockdzata nélkil helytalléak lehetnek. A szegmensek
létrehozdsdhoz a helyi sajatossagokhoz illeszkedd tulajdonsdagokat érdemes hasznalni.
Altalanossagban a kovetkezd tulajdonsagok javasolhatéak:

o életkor;
csaladi allapot;
jovedelmi helyzet;
munkadgyi statusz;
munkahely (melyik gazdasagi szegmens, lehet6ség szerint a gazdasagi felmérés soran
alkalmazott definiciok alapjan);
szocialis statusz;
lakdhely;
képzettség;
o egészséglgyi helyzet.

o O O O

o O O

A fentiek és egyéb, a helyi sajatossagokhoz igazodd tulajdonsagok segitségével érdemes
meghatdrozni a felmérendé célcsoportokat. A szegmensek atfedhetnek, igy egy adott személy
tobb szegmensnek is lehet a részese. Példak célcsoportokra:
o 40 év alatti mezégazdasagi vallalkozé;
gazdasagat segitség nélkil m(iveld 40 év feletti mez6gazdasagi vallalkozo;
kisgyermekes csaladok;
ovodas, iskolds koru gyermekek;
gyermekvallalds utdn a munkaerépiacra visszatérd anyukak;
sulyos betegség miatt munkaképtelen, kozépkoru férfiak;
palyakezd6 munkanélkiiliek;
egyedil é16 idGs asszonyok;
mozgasukban korlatozott lakosok;
stb.

O O O O O O O O

o

Fontos, hogy a szegmensek meghatdrozdsakor az EU diszkrimindciot tiltd alapelveinek
megfelel&en keriljik a kirekeszté definicidk alkalmazasat.

A szegmensek kialakitasdhoz (kés6bb pedig helyzetének jellemzéséhez) érdemes felhasznalni a
Kozponti Statisztikai Hivatal a népszamlalasok soran felvett adatait, amelyet az elektronikus
kiadvanyokban telepiilésszinten és tobb idGpontra is elérhetiink (regionalis kiadvanyok). Mivel az
utolso népszamlalas 2011-ben volt, ezért az adatok relativ aktudlisnak tekinthetGek.

A szegmensek meghatarozasa utdn megtervezhetjik az adatgydjtést, igazodva az egyes
szegmensek sajatossagaihoz.

Els6 korben az elérhet6 adatbazisok, felmérések alapjan prébaljuk meg jellemezni a kivalasztott
szegmensek helyzetét, legalabb a kdvetkez6 témakorok szerint:
o létszam;
demografiai helyzet;
jovedelmi helyzet;
képzettség;
lakdhely;
egészséglgyi helyzet;
munkadligyi statusz;

O O O O O O
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o kozbiztonsagi kockazatoknak vald kitettség.

Ezutan igyekezziink a kordbban elkészitett felmérésekbdl, stratégiakbdl, elemzésekbél
megallapitasokat tarsitani az egyes célcsoportokhoz, egyel6re csak hipotézis gyanant.

Ezutan azonositsuk be azokat a helyi szerepl6ket, akik segithetnek az egyes szegmensekbe
tartozé lakosokhoz helyzetét megismerni, illetve az adott szegmenssel valé taldlkozdkat
szervezni. Példaul, ha kiemelten szeretnénk foglalkozni a kisgyermekes csaladok helyzetével,
hozzajuk utat taldlhatunk a védéndi haldzaton keresztiil.

A taladlkozok el6tt késziljink fel az elérhet6 statisztikai adatokbdl, illetve kordbban készitett
helyzetfelmérésekbdl, hogy kénnyebben tudjuk irdnyitani majd a beszélgetést. Ezzel egyitt a
lakossagi egyeztetéseken nem érdemes nagyon kotott napirendet er6ltetni, mert az
csokkentheti valds vélemények feltdrdsdhoz szilkséges bizalmi légkor kialakuldsanak esélyét.

Ha lehet az egyes lakossagi csoportokkal szervezett taldlkozot az Sket képvisel6, tamogatd
civilszervezetekkel kozosen szervezzilk meg, bevonva az adott civil szervezetet is a
véleményalkotasba.

A taldlkozékon torekedjink arra, hogy a kapott informdcidkat be tudjuk sorolni az erdsségek,
gyengeségek, lehetdségek, kockdzatok tematikaba a kés6bbi szintézist megkénnyitendd.

A lakossagi egyeztetésekkel parhuzamosan egyeztessiink a teriilet tarsadalmat (vagy annak
szegmenseit) jol ismer6 szakemberekkel is. Ezeket a szakembereket szintén a szegmentdlas
alapjan tudjuk beazonositani. Kulondsen érdemes azokkal beszélgetni, akik nagyobb
keresztmetszetével taldlkoznak a helyi tarsadalomnak (pedagdgus, korzeti orvos), vagy
munkajuknal fogva foglalkoznak a tarsadalmi szolgdltatasokkal (pl.: védéné, szocidlis munkas,
kozosségszervezs stb.). Az adott szegmensek helyzetét ismerd szakemberek esetében érdemes
félstrukturalt interjut lefolytatni, el6re meghatarozott tematikat felhasznalva.

A tarsadalmi tématerilet esetében is érdemes a helyi politikusokkal egyeztetniink, de ezt a tobbi
tématerilettel 6sszefogott interjuk keretében bonyolitsuk le.

A workshopok, interjuk soran az el6re meghatarozott tematika mentén haladva igyekezziink
informacidkat gydjteni. Legaldbb az aldbbi témakdorok alkalmazasat javasoljuk:
o mennyire integralddik a helyi tdrsadalomba az adott célcsoport?
o milyen erésséget képvisel az adott szegmens a helyi tarsadalom életében?
o mennyire jelennek meg az adott célcsoport szempontjai, elvardsai a helyi kozosség
dontéshozatali rendszerében?
o milyen 6nszervez6dés jellemzi az adott célcsoportot?
o mennyire fenntarthatd az adott szegmens életvitele a térségben (jovedelmi, demografiai,
energiagazddlkodasi, hulladékgazddlkodasi szempontbdl)?
o milyen fejlesztés lenne indokolt az adott célcsoport szempontjabdl a kdzszolgdltatasok
(kdzbiztonsag, egészségiigy, oktatds, hulladékgazdalkodas) szempontjabdl?
o milyen infrastrukturalis fejlesztés lenne indokolt az adott célcsoport szempontjabol?

Természetesen a felmérendd kérdések szamos, a helyi sajatossdgokhoz, tervezési hipotézisekhez
igazodd kérdéssel egészithetbek ki. A kérdésekre adott valaszokat igyekeziink az erdsség,
gyengeség, kockdazat, lehetGség kategdriakba besorolni, a kés6bbi szintézist megkdnnyitendé.

A helyi gazdasag allapotanak felmérése

A gazdasag allapotanak pontos feltérképezése is elengedhetetlen a megfelel§ fejlesztési
stratégia kidolgozasahoz. A gazdasag témateriiletén is jellemz6 az, hogy sokan tudjak a megvaltéd
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receptet, de pont a sikertelen gazdasagfejlesztési programok sokassaga mutatja meg, hogy
milyen sok esetben mell6zik a tervez6k a helyzet pontos feltarasat.

A gazdasdgi terilet felmérése soran arra kell figyelnlink, hogy a tervezett stratégia nyilvan csak a
helyben elérhet6 gazdasagfejlesztési eszkdzokkel tud élni, ezért a felmérésinket is ugy kell
kialakitanunk, hogy ezek kidolgozdsat tamogassuk. Példaul nem a helyi stratégia feladata az
addzassal, vagy az adminisztrativ terhekkel kapcsolatos konnyitések kidolgozdsa, ugyanakkor a
helyi vallalkozdsok halézatosoddsa egyértelmUen helyi kompetencia.

A helyi |épték miatt érdemes is elszakadnunk az orszagos gazdasagfejlesztési terveket jellemzé
altalanositd, szektorokban gondolkozd logikatdl, illetve a helyi |éptékben nem haszndlhaté
mutatoktdl (pl.: GDP).

A gazdasagi allapot felmérése soran is tdmaszkodhatunk mar kordbban elkészitett felmérésekre,
tervekre. llyennel szinte minden érintett telepiilés, kistérség, megye rendelkezik. Erdemes ezeket
attanulmanyozva kivonatolni a gazdasag allapotdra vonatkozé megadllapitdsokat. Ugyanakkor
ezeket minden esetben ellenérizniink kell objektiv adatokon, vagy a helyi szerepl6kon keresztiil.

A gazdasag allapotanak feltarasat is érdemes a helyi adottsdgokra szabni, érintve legalabb az
aldbbi kategdriakat:

o foglalkoztatasi képesség;
birtokviszonyok;
kereskedelmi kapcsolatok;
munkaer6 felkésziiltsége;
hasznosithato teriletek;
finanszirozasi korlatok;
innovacios képességek;
értékesitési képességek;
egylttm(ikodési képességek.

0O O 0O O O O O O

A gazdasagi teljesitményt a gazdasag szerepl6i allitjdk els, igy érdemes a felmérést a gazdasag
szereplGire koncentralva elvégezni. Erre azért is szlikség lesz, mert a gazdasagstatisztika a
kistérségi szint, sok esetben pedig a megyei szint alatt nem biztosit a tervez6k szdmdra
hasznosithato adatokat, igy sok adatot a gazdasagi szerepl6ktdl tudunk majd beszerezni, Ezért
els6 lépésként érdemes beazonositanunk a gazdasdg relevdns szereplGit. A gazdasagi
teljesitmény elGallitdésdban nem csak a vallalkozasok meghatarozdak, hanem a vallalkozasokat
Osszefogd szervezddések is (pl.: egyesuletek, borutak, klaszterek stb.), s6t altaldban ezek lesznek
a fontosabb partnereink a gazdasagfejlesztésben.

A vallalkozdsokrdl tobb forrasbdl is szerezhetlink informaciokat. Egyrészt kérhetiink informaciot
a helyi 6nkormanyzatoktdl, akik a helyi add kapcsan tartjak nyilvan a helyi add fizetésére
kotelezett vallalkozasokat. Az 6nkormanyzattél kaphatunk informdciét a bevallott arbevételrél.
Szintén tud informacidval szolgdlni a megyei kormanyhivatal munkalgyi hivatala, ahol
nyilvantartjdk a térség munkaaddit, egyéni vdllalkozéit. Itt kaphatunk informaciét a
foglalkoztatott munkavallalok szamardl is. Tovabba érdemes megkeresni a megyei ipari és
kereskedelmi, illetve agrarkamarakat, ahol regisztracios kotelezettségiik van a vallalkozasoknak.
A kamarak a vallalkozasok listaja mellett a munkavallalék szamardl és az arbevételrdl is tudnak
adatot szolgaltatni. Az agrarkamaratél érdemes lehet bekérni a foldalapi mez6gazdasagi
tdmogatasban részesiild vallalkozasok listajat is, illetve a lejelentett teriiletek mértékét, mert ez
segithet beazonositani a foldtertiletek valds hasznositéit.

Amennyiben egy adott szektor meghatarozé a teriileten (pl.: turizmus) érdemes megkeresni azt
az allami szervezetet, amely az adott témateriilet gazdaja. A turizmus esetében példaul érdemes
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egyeztetni a nemzeti turizmusmarketing szervezet (Magyar Turizmus Zrt.) az adott teriletért
felel6s képvisel6jével, és lehet6ség szerint beszerezni ettél a szervezett6l a turizmusban
meghatdrozé vallalkozasok listajat, illetve a turisztikai vonzerék listajat.

Sok esetben az adatszolgaltatok a személyi adatok védelmére, illetve Uzleti titokra hivatkozva
megtagadjak az adatszolgaltatdst, bar mindegyik esetben publikdlhaté adatokrél van szé. llyen
esetben érdemes 0Osszefogni mas teriiletek hasonld projektjeivel és a tervezési folyamat
valamely magasabb beosztdsu tdmogatéjanak segitségét kérni. A lejelentett tevékenység
tovabba nem biztos, hogy jél jellemzi az adott vallalkozas valds tevékenységét, szerepét a helyi
gazdasagban. Ezért az adatszolgaltatdval kdzosen tekintsiik 4t a kapott adatbazist és prébaljuk
azt kiegésziteni a valés tevékenységre vonatkozd adatokkal.

A vidllalkozasok listdjanak elkészitése soran elsGsorban rangsorokat érdemes elallitani az
arbevétel, a foglalkoztatatott munkavallaldk, illetve a hasznositott foldteriletek mértéke alapjan.
Tovabbi listakat készithetiink, egyéb a terilet sajatossagainak megfelel6 szempontok szerint is
(pl.: vendégforgalom).

A rangsorok segitenek kijel6lni azokat a gazdasagi teriileteket, amelyeken a helyi gazdasag a
leginkabb erds, illetve segitenek kivalasztani a potencidlis interjualanyokat.

Mind a munkavallaldk, mind helyi add, mind az egyéb sajatos szempontbdl felépitett a rangsorok
alapjan mindenképpen érdemes egyeztetést kezdeményezni a legjelent6sebb szerepl6kkel
(TOP10, TOP20, TOP50 stb.), mert ezeknek a szerepl6knek lehet meg a sziikséges tapasztalatuk,
t6kéjik a tovabblépéshez. Ugyanakkor nem szabad megfeledkezni azokrél a vallalkozasokrél,
akik hatrébb sorolédtak a listakon. Erdemes megvizsgélni, hogy a teljes foglalkoztatotti |étszam,
illetve az arbevétel hogyan oszlik meg a rangsoron beliil. Amennyiben azonosithatéak homogén
csoportok a vdllalkozasokon belill (pl.: az addbevételek jelents része egy méretcsoportba
sorolhato vallalkozastdl szarmazik), érdemes felkeresendd mintat kijeldlni az igy meghatarozott
csoportokbdl. Erdemes legalabb a lista ,kozepérdl” és ,végérsl” is mintat venni, hogy a teljes
keresztmetszetr6l legyen informaciénk. A minta mértékét a rendelkezésiinkre 3allé
kapacitasokhoz kell igazitani.

III

A rangsorok alapjan igyekezziink beazonositani a helyi gazdasag meghatarozé részeit mind a
foglalkoztatasi képesség, mind a gazdasagi eré szempontjabdl. A felmérésiink soran térekedjiink
arra, hogy ezeknek a cégcsoportoknak alaposan megismerjik az er@sségeit, gyengeségeit,
lehetdségeit, illetve a helyzetét veszélyeztet6 kockazatokat.

A gazdasagi helyzet felmérésének gerincét a kivalasztott gazdasagi szerepl6kkel folytatott
konzultacié soran szerzett informacidk fogjak szolgaltatni. A felmérést a helyi sajatossagokhoz, a
helyi gazdasag meghatdrozd szegmenseihez érdemes igazitani, de legaldbb térjen ki a kovetkez6
kérdéskorokre:

1. Piacilehet6ségek
o hol taldlhato a vallalkozas piaca (a térségen belil, kiviil, exportra termel stb.)?
o milyen lehet&ségek vannak az értékesités ndvelésére?
o akadalyozza-e valamilyen infrastruktira hidnya a tevékenység bévitését?
2. Egylttm(kodés a helyi gazdasag szerepldivel
o novelhet6-e a vallalkozas arbevétele az érintett teriletr6l? Ha igen, hogyan? Milyen
segitséget var el ezen a téren a véllalkozas?
o novelhet6-e a beszallitéi arany az érintett terlletr6l? Ha igen, hogyan? Milyen
segitséget var el ezen a téren a véllalkozas?
o részese-e a vallalkozas valamilyen egylittm(ikodésnek az érintett terlleten? Ha igen,
milyen tevékenységekre terjed ki az egylttmiikodés?
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o milyen teriileten nyitott a vallalkozds egylttmiikodésre az érintett terlleten? Ha
igen, milyen tevékenységekre terjedjen ki az egylittm(ikodés?
3. Munkaerd felkésziiltsége
o biztositott-e a megfelel6 képzettségl munkaeré a vallalkozas versenyképességéhez?
Ha nem, milyen téren van sziikség a munkaergé fejlesztésére?
4. Innovacids képességek
o foglalkozik-e a vadllalkozdas a termék/szolgdltatds megujitasaval, piaci
kovetelményekhez igazitdsdval? Ha igen, mire terjed ki ez a tevékenység?
o foglalkozik-e a véllalkozds a folyamatai raforditasanak csokkentésével, a hatékonysag
novelésével? Ha igen, mire terjed ki ez a tevékenység?
o foglalkozik-e a vallalkozas Uj értékesitési lehet&ségek, csatornak feltardsaval? Ha
igen, mire terjed ki ez a tevékenység?
5. Finanszirozasi képesség
o jelent-e korlatot a vallalkozas fejl6désében a forgdtbke, illetve a beruhazasi keret
sz(ikdssége?
o milyen tapasztalatot szerzett a vallalkozds a piaci finanszirozasi lehet6ségekkel
kapcsolatban?
o haszndl-e vissza nem téritend§ tamogatasokat a vallalkozas a fejlédés
finanszirozdsara? Ha igen, milyen tdmogatasokat vett igénybe? Tervezi-e Ujabb
tdmogatasok igénybevételét?

Az interjuknal ne elégedjiink meg az igen-nem valaszokkal, prébaljuk meg kozésen értelmezni az
adott vallalkozas és szegmense, kornyezete helyzetét. A valaszokat soroljuk be aszerint, hogy az
adott tématerilet a véllalkozas/szegmens esetében erdsséget, gyengeséget, kockazatot, vagy
lehet8séget jelentenek. igy késébb kdnnyebben tudjuk dsszesiteni az eredményeket.

A vdllalkozasokkal folytatott egyeztetés soran vegyiik fel a vallalkozdst jellemzd adatokat is
(létszam, arbevétel, tevékenység stb.), ha mas adatforrasbdl nem rendelkeziink ezekkel.

Az egyeztetésbe vonjuk be a korabban mar beazonositott szervezdédéseket is, akikt6l
vallalkozdscsoportokra vonatkozé informacidkat kaphatunk. ElsGsorban javasolt taldlkozot
szervezni a kamardkkal, klaszterekkel, ipari parkokkal, véllalkozdkat 6sszefogd egyesiletekkel.
Tovabbi informacidkat kaphatunk a terilet gazdasagfejlesztésében aktiv egyéb szervezetektdl
(pl. munkatigyi hivatal, fejlesztési ligynokségek). Erdemes egyeztetést kezdeményezni a teriileten
aktiv finanszirozdkkal is (pl. takarékszovetkezet, kereskedelmi bankok, kozrem(ikédé
szervezetek), tovabba a terilet sajatossagaihoz illeszked6en egyeztethetlink orszagos,
gazdasagfejlesztési tevékenységet ellatd szervezetek terileti illetékeseivel (pl. Magyar Turizmus
Zrt., Nemzeti Kiilgazdasagi Hivatal). Szintén érdemes egyeztetniink a teriilet megbizott vezetGivel
(polgdrmesterek, jarasi vezets stb.), de ezt érdemes a tobbi tématerilettel kozos egyeztetésen
megtenni.

Az egyeztetések eredményeit szintetizaljuk a korabban elkészitett szegmentalast felhaszndlva. A
statisztikai kiértékelésnek ebben az esetben kevés haszna lenne, hiszen a vallalkozasok eltéré
sulyt képviselnek a helyi gazdasagban, igy inkdbb igyekezziink a hasonlé helyzetli, méretl
vallalkozasokra vonatkozo informacidkat 6sszevetni. A kapott informacidk és a korabban gy(ijtott
adatok elemzésével juthatunk el oda, hogy szegmensenként erGsségeket, gyengeségeket,
veszélyeket és lehet6ségeket tudjunk dokumentalni.

A szintetizalds eredményeit a jelentésben célszerl az er6sségek, gyengeségek, lehet&ségek,
kockazatok tematika mentén tagolva bemutatni, torekedve a szintetizalt Gizenetek bemutatasara
a leird részek helyett. Ahol sziikséges (mert az lizeneteket erGsiti) érdemes tablazatokkal,
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grafikonokkal is szemléltetni a helyzetet.

Sajnos sok vidéki terlileten annyira gyenge a helyi gazdasag, hogy nem biztos, hogy a mar létez6
gazdasagi szerepl6k hordoznak magukban elegend6 potencidlt a kitorési pontok
meghatdrozasahoz. llyen esetekben a teriiletet ismer§ gazdasdgi szakemberek, kutatdk
informacidi, illetve a terilet kornyezeti, tarsadalmi adottsagai, elhelyezkedése alapjan kell
megprobalnunk potencidlis gazdasagi teriileteket beazonositani. A valéban tamogatott Uj
gazdasagi teriileteket majd a stratégiai tervezés szakaszaban kell kivalasztani, a helyzetfelmérés
soran torekedjink arra, hogy az Uj, potencidlis terliletek kapcsan legalabb a kovetkezd
informacidkat beszerezziik és dokumentaljuk:

o azelérhetd piaci igény mértéke és elvarasai;

o arendelkezésre all6 er6forrasok;

o aszikséges fejlesztések (mind infrastrukturalis, mind human, mind szervezési kapacitas);

o hasonld fejlesztések tapasztalatai.

A gazdasdgi felmérés megallapitasait a beazonositott gazdasdagi célcsoportok, illetve Uj gazdasagi
teriiletek szerinti bontdsban, szoveges leirdssal dokumentaljuk.
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