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WSTEP

Jako$¢ zycia na obszarach wiejskich moze rosna¢ w miar¢ doskonalenia jakos$ci
zarzadzania procesem wdrazania lokalnych strategii rozwoju przez lokalne grupy
dziatania. Skomplikowane procedury i trudno dostgpna pomoc dla srodowisk o nizszych
kompetencjach spoteczno-gospodarczych powoduje, ze wiele ciekawych 1 cennych

inicjatyw nie uzyskuje wsparcia, a podejscie LEADER nie spelnia oczekiwanych nadziei.

Lokalne grupy dziatania doskonala swoje umiejg¢tnosci, wzrasta ich potencjat
organizacyjny, nie mniej W zmieniajacym si¢ otoczeniu zewngtrznym zachodzi

konieczno$¢ systemowego wsparcia dla LGD we wdrazaniu LSR.

Rozproszenie jednostek organizacyjnych i podmiotéw prywatnych, ktére angazuja si¢
w dziatania eksperckie i doradcze dla lokalnych grup dzialania, ze wzglgdu na brak
systemu, sprawia ze nie zawsze skutecznosci tego wsparcia jest na odpowiednio wysokim
poziomie i zaspokaja potrzeby LGD.

Centrum Doradztwa Rolniczego w Brwinowie Oddzial w Krakowie realizowat
w 2011 roku, w ramach planu pracy KSOW 2010-2011, dziatania dotyczace budowania
systemu wsparcia dla LGD. Niniejsze opracowanie jest przeznaczone dla uczestnikow
projektu stanowiacego kontynuacje ubieglorocznych dziatan. Polega na zorganizowaniu
4 regionalnych dwudniowych seminariow 1 trzydniowego seminarium krajowego na temat:

,Budowa systemu wsparcia eksperckiego 1 doradczego dla LGD we wdrazaniu LSR”.

Celem seminariow jest wzrost kompetencji ekspertéw 1 doradcow w zakresie
zarzadzania procesami strategicznego rozwoju obszardw wiejskich z zastosowaniem
podejscia LEADER oraz wzrost umiejetnosci o charakterze metodycznym dotyczacych

sposobow wsparcia dla LGD we wdrazaniu LSR.

Ponadto w wyniku seminariow, tak przynajmniej zaktadaja organizatorzy, zostanie
zbudowana struktura komunikacyjno-koordynacyjna udrazniajaca przeptyw wiedzy
pomiedzy struktura zarzadzajaco-wdrazajaca PROW 2007-2013 o$. 4. LEDAER
a podmiotami wsparcia eksperckiego i doradczego. Zbudowanie takiej struktury wzmocni
efektywno$¢ realizacji zadan przez lokalne grupy dziatania, w tym aktywizacjg

spoteczno$ci wiejskiej oraz budowg i realizacje lokalnych strategii rozwoju.

Strona 4 z 161



System bedzie stuzyl podnoszeniu jakosci ustug eksperckich i doradczych oraz
ujednoliceniu  wyktadni obowiazujacych rozwiazan prawnych 1 proceduralnych
dotyczacych wdrazania LSR przez LGD. W dalszej perspektywie przyniesie wzmocnienie
potencjatu samych partnerstw i1 uzyskanie przez nie wigkszego wplywu na wzrost

aktywnosci lokalnych spotecznosci.

W niniejszym poradniku metodycznym zamies$ciliSmy szereg opracowan, naszym
zdaniem, pomocnych dla ekspertow i doradcow, ale takze dzialaczy i pracownikow
lokalnych grup dziatania w codziennej pracy obejmujacej rozne aspekty procesu
zarzadzania rozwojem strategicznym obszaru. ZamiescilisSmy réwniez wyniki badan
sondazowych na temat barier na jakie napotykaja LGD we wdrazaniu LSR oraz roli

doradcéw 1 ekspertow w ich usuwaniu.

Poradnik nie jest zatem zbiorem opracowan bezposrednio zwigzanych z realizacja
programéw seminariOw regionalnych oraz krajowego, ale zostal pomys$lany jako

publikacja przydatna jego uczestnikom w biezacej pracy z lokalnymi spoteczno$ciami.

Jarostaw Bomba
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WYZWANIA WSPOLNEJ POLITYKI ROLNEJ PO REFORMIE

LEADER a Wspdlna Polityka Rolna

Wspolna Polityka Rolna UE od rozpoczgcia jej wdrazania (1962) przeszia istotna
ewolucje. W pierwszych latach funkcjonowania WPR charakteryzowata si¢ dominacja
instrumentow regulujacych ceny 1 rynek, takich jak ceny instytucjonalne, zakupy
interwencyjne, subsydia eksportowe, ceny wyrdwnawcze, cta 1 inne instrumenty
ograniczajace import. Ten okres w historii WPR trwatl do poczatku lat dziewigc¢dziesiatych

XX w. i nazywany jest okresem polityki propodazowej. *

W tym czasie Wspdlnota osiagngla wysoki stopien samowystarczalno$ci
zywnos$ciowej, stabilizacj¢ rynku, wzrost dochodéw rolniczych, a takze znaczacy wzrost
eksportu. Duzym problemem tej polityki statla si¢ duza nadprodukcja, wysokie koszty
budzetowe, kwestionowany podzial korzysci pomi¢dzy mate i duze gospodarstwa oraz
niekorzystny wplyw na $wiatowe rynki.

Drugi okres WPR propopytowy3 Wspdlnota rozpoczeta realizowaé z poczatkiem lat
dziewigcédziesiatych. Oprocz wielu zmian, ktore wowczas wprowadzono byl to poczatek
poszerzenia WPR na sprawy wykraczajace poza rolnictwo. Wigksza wage zaczgto
przywiazywa¢ do wspierania rozwoju obszarow wiejskich. Za wazne uznano miejsce, W
ktéorym Zyja 1 pracuja rolnicy. Zaczeto poszukiwaé skutecznej metody, sposobu ktory
wspieratby trwaty rozwd) na terenach wiejskich Europy, zar6wno gospodarczy jak
1 spoteczny. Stosowane przed poczatkiem lat 1990 réznego rodzaju podejscia do rozwoju
wsi mialy zazwyczaj charakter sektorowy, skupiaty si¢ glownie na rolnikach 1 miaty na
celu wywotywanie zmian strukturalnych w rolnictwie. Systemy wsparcia byly ustalane
odgornie, a potencjalni beneficjenci nie zawsze byli zachecani do zdobywania
umiejgtnosci potrzebnych do ksztattowania przyszlosci obszaru na ktérym zyja i pracuja.
Postanowiono wigc zastosowa¢ podejscie oddolne do rozwoju konkretnego terytorium,

angazujace spotecznosci lokalne oraz miejscowy potencjat i istniejace zasoby.

! Poczta 2010
2 Adamowicz 2005, Poczta 2010
% Poczta
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Podejscie to zaczelo skupia¢ na szczeblu lokalnym rézne projekty, pomysty
1 partnerow. Okazato si¢ waznym instrumentem rozwoju obszaréw wiejskich. Na szersza
skale wprowadzone zostato w 1991 roku jako ,,Inicjatywa Wspolnoty LEADER”, ktoéra
otrzymata finansowanie w ramach funduszy strukturalnych UE. LEADER do dzi$ stuzy
rozwojowi obszaréw wiejskich Europy, cho¢ na przestrzeni lat ulegal pewnym

modyfikacjom, zmianom, tak jak zmienia si¢ wies, rolnictwo i Wspdlna Polityka Rolna.

Etapy prac nad zmianami WPR na lata 2014-2020

Wspolna Polityka Rolna uwazana jest za polityke elastyczna, dynamiczna,
posiadajaca zdolno$¢ do dostosowywania si¢ do zmian zachodzacych w §wiecie. Aktualnie
trwaja prace nad kolejna reforma, ktora planuje si¢ wprowadzi¢ od roku 2014. Dyskusja
nad zmianami Wspdlnej Polityki Rolnej po 2013 roku zostata rozpoczeta podczas
Przegladu WPR (ang. Health-Check).

Waznym etapem prac nad reforma WPR byla trwajaca od kwietnia do czerwca
2010 roku debata publiczna. Ponadto nad przysztoscia WPR obradowat Parlament
Europejski, Komitet Ekonomiczno-Spoteczny oraz Komitet Regionow. Wspdlng Polityka
Rolna po 2013 roku zajmowata si¢ Rada podczas kolejnych prezydencji. Wyniki tych
debat Komisja Europejska zawarta w opublikowanym 18 listopada 2010 roku komunikacie
»Wspdlna polityka rolna (WPR) — w strong 2020 r.: sprosta¢ wyzwaniom przyszlosci

zwiazanym z zywnos$cia, zasobami naturalnymi oraz aspektami terytorialnymi”.

Komunikat otworzyt formalna dyskusj¢ na forum UE w sprawie kolejnej reformy
WPR. W dniu 28 czerwca 2011 roku Komisja Europejska przedstawita propozycje
w sprawie budzetu UE na lata 2014-2020. Wielkos¢ budzetu UE na nowa perspektywe
finansowa, w tym na WPR, bedzie miat istotny wptyw na jej ksztatt.

Zakonczenie konsultacji  dotyczacych skutkéw  projektowanych regulacji
umozliwilo Komisji Europejskiej przedstawienie propozycji ustawodawczych (12
pazdziernika 2011 roku) dotyczacych Wspolnej Polityki Rolnej do 2020 roku. Pakiet
legislacyjny zawierat nastgpujace projekty rozporzadzen:

1. Rozporzadzenie PE i Rady ustanawiajace zasady przekazywania rolnikom ptatnosci
bezposrednich wynikajacych z systemoéw wsparcia w ramach Wspolnej Polityki

Rolnej (rozporzadzenie o ptatnosciach bezposrednich);

2. Rozporzadzenie PE i Rady ustanawiajace wspolna organizacj¢ rynku produktoéw

rolnych (rozporzadzenie o jednolitej wspdlnej organizacji rynkow rolnych);

Strona 7 z 161


http://www.bip.minrol.gov.pl/DesktopDefault.aspx?TabOrgId=1680&LangId=0

3. Rozporzadzenie PE i Rady w sprawie wsparcia rozwoju obszaréw wiejskich ze
srodkow Europejskiego Funduszu Rolnego na rzecz Rozwoju Obszaréw Wiejskich

(EFRROW) (rozporzadzenie o rozwoju obszarow wiejskich);

4. Rozporzadzenie PE 1 Rady w sprawie finansowania i monitorowania Wspolnej

Polityki Rolnej oraz zarzadzania nia (rozporzadzenie horyzontalne);

5. Rozporzadzenie Rady okreslajace $rodki dotyczace ustalania niektérych doptat

i refundacji zwiazanych ze wspolna organizacja rynku produktow rolnych;

6. Rozporzadzenie PE i Rady zmieniajace rozporzadzenie Rady (WE) nr 73/2009

w odniesieniu do stosowania srodkdéw przejsciowych za rok 2013;

7. Rozporzadzenie PE i Rady zmieniajace rozporzadzenie (WE) Nr 1234/2007
ustanawiajace wspodlna organizacje rynkow rolnych oraz przepisy szczegdlowe
dotyczace niektorych produktéw rolnych (rozporzadzenie o jednolitej wspolnej
organizacji rynku) w odniesieniu do struktury systemu platnosci bezposrednich

I wsparcia dla plantatoréw winorosli.

Ogtloszenie pakietu legislacyjnego stworzytlo mozliwos¢ dyskusji nad nim. zgodnie
z przyjetym harmonogramem waznym etapem prac bgdzie kolejna przewidziana na lata
2011-2013 debata w Parlamencie Europejskim i Radzie w tym zakresie oraz zatwierdzenie

rozporzadzen i aktow wykonawczych, ktore beda obowiazywac od 2014 roku.

Cele strategiczne WPR do 2020 roku

Co nowego w WPR po roku 2013?

Zaktada sig, ze nowa Wspolna Polityka Rolna na lata 2014-2020 bedzie $cislej
zintegrowana z celami innych polityk wspolnotowych, szczeg6lnie polityki spojnosci, a Il
filar WPR rozwdj obszaréw wiejskich bedzie przyczynial si¢ do osiagania celow Strategii
Europa 2020. Nowym elementem WPR po roku 2013 bedzie dalsze rozszerzenie jej
zakresu, o czym $wiadcza oficjalne dokumenty, takie jak komunikat ,,Wspolna polityka
rolna (WPR) — w strong 2020 roku: sprosta¢ wyzwaniom przysziosci zwigzanym
z zywnoS$cia, zasobami naturalnymi oraz aspektami terytorialnymi”, pakiet propozycji
legislacyjnych i dokumentéw towarzyszacych w zakresie Wieloletnich Ram Finansowych
(WRF) na lata 2014-2020, propozycje ustawodawcze (12 pazdziernika 2011 rok)
dotyczace Wspolnej Polityki Rolnej do 2020 roku.

WPR przestaje by¢ tylko polityka rolna, a staje si¢ polityka o strategicznym
znaczeniu dla bezpieczenstwa zywnosciowego, polityka Srodowiskowa, polityka

rozwojowa obszaréw wiejskich czy tez czes$cia polityki turystycznej i energetycznej.
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Dotyczy to w szczegodlnosci Il filara — rozwdj obszarow wiejskich.

Aktualnie oficjalnym dokumentem, ktory okresla cele strate:gi(:zne4 WPR na lata 2014-
2020 jest wydany przez Komisj¢ Europejska komunikat ,,Sprosta¢ wyzwaniom przysztosci
zwigzanym z zywno$cia, zasobami naturalnymi oraz aspektami terytorialnymi”.
W powyzszym komunikacie KE przedstawia trzy cele, takze cho¢ w sposob ogdlny, okresla

sposoby ich realizacji:
Cel 1: Produkcja 7ywnosci

Cel ten bedzie osiqgany poprzez odpowiednie wsparcie, stabilne dochody,
podniesienie konkurencyjnosci rolnikow i ich pozycji w tancuchu zZywnosciowym oraz

wsparcie obszarow o niekorzystnych warunkach naturalnych.

Cel 2: Zrownowazone gospodarowanie zasobami naturalnymi oraz dzialania na rzecz

klimatu.

Cel ten bedzie realizowany poprzez: zagwarantowanie zrownowazonej dziatalnosci
produkcyjnej i zabezpieczenie dostarczania srodowiskowych dobr publicznych, bowiem rynek

’

nie wynagradza za dostarczanie dobr publicznych, promowanie ,,zielonego” rozwoju
poprzez innowacje oraz kontynuowanie dziatan majqcych na celu adaptacje i tagodzenie

skutkow zmiany klimatu.
Cel 3: Zrownowazony rozwdj terytorialny

Ten z kolei cel zamierza si¢ osiqgac poprzez: wspieranie zatrudnienia, aktywizacje
obszarow wiejskich, poprawe gospodarki wiejskiej oraz promocje dywersyfikacji, a takze
tworzenie warunkow do roznorodnosci spolecznej, strukturalnej na obszarach wiejskich

(poprawa kondycji malych gospodarstw oraz rozwoj rynkow lokalnych).

W ramach okreslonych na lata 2014-2020 celéow WPR powinny by¢ wdrazane
okreslone w Rozporzadzeniach Rady (WE) nr 73/2009 1 nr 74/2009 tzw. ,nowe
wyzwania”. Dotycza one zmian klimatu, odnawialnych Zrédet energii, gospodarki wodne;,
roznorodnosci biologicznej, restrukturyzacji sektora mleczarskiego 1 innowacji szczegolnie
w zakresie wyzej wymienionym.

Warto podkresli¢, ze cele Wspodlnej Polityki Rolnej na lata 2014-2020 osiagane beda
w ramach dwoch jej Filarow. Filar 1 to platnosci bezposrednie w ramach systemow
wsparcia i wspolna organizacja rynkow rolnych oraz filar Il wsparcie rozwoju obszarow
wiejskich. W niniejszym opracowaniu przedstawione zostana propozycje KE dotyczace

filara II czyli wsparcia rozwoju obszarow wiejskich przez EFRROW.

* Komunikat Komisji ,,WPR do 2020 roku: Sprosta¢ wyzwaniom przyszlo$ci zwiazanym z zywnoscia,
zasobami naturalnymi oraz aspektami terytorialnymi”
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Rozwdj obszaréw wiejskich w latach 2014-2020

Co nowego?

Program Rozwoju Obszarow Wiejskich w nowym okresie programowania 2014-2020
bedzie bardziej zharmonizowany z innymi politykami Unii Europejskiej, szczegdlnie
polityka spojnosci. Zmianie ulegnie sam proces programowania. Podstawa opracowania
programow operacyjnych, w tym PROW, bgda Wspolne Ramy Strategiczne (WRS), ktore
okreslaja wspolne cele dla funduszy unijnych odzwierciedlajace strategi¢ Europa 2020.

Wspdlne Ramy Strategiczne powinny przyczyni¢ si¢ do wigkszej skuteczno$ci
i efektywnosci wszystkich instrumentow strukturalnych w zakresie osiagania celow
okreslonych zaréwno w Strategii Europa 2020 jak i programach krajowych finansowanych
ze srodkow UE.

Na poziomie wdrazania zostaty zaprojektowane mechanizmy wspolnego zarzadzania
przez panstwa cztonkowskie i Komisj¢ Europejska funduszami (EFRR, EFS, FS,
EFRROW oraz EFMR) okre$lanymi facznie jako ,,fundusze objgte zakresem Wspdlnych Ram
Strategicznych” lub w skrocie ,,fundusze WRS”. Warto doda¢, ze kazdy fundusz objety
zakresem WRS zgodnie ze swoja misja wspiera cele tematyczne zdefiniowane na
podstawie strategii na rzecz inteligentnego, trwatego wzrostu gospodarczego sprzyjajacego

wlaczeniu spotecznemu. Zdefiniowano 11 celéw tematycznych WRS:

1. Wspieranie badan naukowych, rozwoju technologicznego i innowacji.

2. Zwigkszenie dostgpnosci, stopnia wykorzystania 1 jakos$ci technologii
informatyczno-komunikacyjnych.

3. Podnoszenie konkurencyjno$ci matych i $rednich przedsigbiorstw, sektora rolnego
(w odniesieniu do EFRROW oraz sektora rybotowstwa i akwakultury
w odniesieniu do EFMR).

4. Wspieranie przejscia na gospodarke niskoemisyjna we wszystkich sektorach.
Promowanie dostosowania do zmiany klimatu, zapobiegania ryzyku i zarzadzania
ryzykiem.

6. Ochrona s$rodowiska naturalnego i wspieranie efektywnosci wykorzystania
Zasobow.

7. Promowanie zrownowazonego transportu i usuwanie niedoborow przepustowosci
w dziataniu najwazniejszych infrastruktur sieciowych.

8. Wspieranie zatrudnienia i mobilno$ci pracownikow.

9. Wspieranie wlaczenia spotecznego i walka z ubdstwem.
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10. Inwestowanie w edukacj¢, umiejetnosci 1 uczenie sig przez cate zycie.

11. Wzmacnianie potencjatu instytucjonalnego i skutecznosci administracji publicznej.

Uwzgledniajac cele tematyczne Wspolnych Ram Strategicznych, poszczegdlne kraje

cztonkowskie przygotuja ,,umowy partnerskie” przedstawiajace wykorzystanie ,,funduszy

WRS” w celu realizacji strategii Europa 2020. W odréznieniu od dotychczasowych

rozwiazan ,umowa partnerska” bedzie wzajemnym zobowiazaniem KE 1 panstwa

cztonkowskiego.

PROW bedzie jednym z programow operacyjnych objetych umowa partnerska.

PROW bedzie realizowat trzy cele:

1.

Konkurencyjno$¢ rolnictwa poprzez wspieranie innowacji 1 restrukturyzacji oraz
umozliwianie sektorowi rolnemu efektywne korzystanie z zasobow.

Zrownowazone gospodarowanie zasobami naturalnymi poprzez ochrong srodowiska

1 krajobrazu wiejskiego oraz utrzymanie zdolnos$ci produkcyjnej uzytkow rolnych.
Zrownowazony rozwoj terytorialny obszarow wiejskich w catej UE poprzez
wzmacnianie potencjalu ludzkiego na szczeblu lokalnym, budoweg potencjatu
1 poprawg warunkow lokalnych oraz wigzi migdzy oS$rodkami miejskimi

a obszarami wiejskimi.

Wyzej wymienione cele beda osiagane w ramach wyznaczonych nastgpujacych

europejskich priorytetéw, biorac pod uwagg specyfike lokalna i regionalna:

o > w DN e

Przyspieszony transfer wiedzy i innowacyjnos¢.

Wzrost konkurencyjnosci 1 rentownosci gospodarstw.

Sprawne funkcjonowanie lancucha Zywnos$ciowego 1 zarzadzanie ryzykiem.
Odnowa, wspieranie i ochrona ekosystemow zaleznych od rolnictwa i leSnictwa.
Efektywne gospodarowanie zasobami, przejscie na gospodarke niskoemisyjna
i odporna na zmiany klimatyczne.

Wilaczenie spoleczne, walka z ubodstwem, rozwoj gospodarczy na obszarach

wiejskich. Wspieranie lokalnego rozwoju na obszarach wiejskich.

Powstanie Europejskie Partnerstwo Innowacyjne (EPI) na rzecz produktywnego

1 zrownowazonego rozwoju rolnictwa. EPI bedzie mialo na celu lepsze wykorzystanie

zasobow, laczenie badan z praktyka i promowanie innowacji. Partnerstwo bedzie dziataé

poprzez grupy operacyjne odpowiedzialne za innowacyjne projekty i bedzie wspierane

przez siec.

Sie¢ EPI bedzie umozliwia¢ nawiazywanie kontaktow migdzy grupami operacyjnymi,

stuzbami doradczymi i badaczami zajmujacymi si¢ wdrazaniem dziatan ukierunkowanych
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na innowacje w rolnictwie. Te dziatania beda finansowane w ramach pomocy technicznej
na poziomie Unii.

W nowym PROW cele beda ilosciowe 1 beda posiada¢ mierzalne wskazniki. Dla
PROW begdzie obowiazywal wspolny system monitorowania i oceny. W ramach PROW
bedzie mozna tworzy¢ podprogramy tematyczne. Podprogramy tematyczne powinny
przyczynia¢ si¢ do realizacji priorytetow Unii w zakresie rozwoju obszarow wiejskich
1 by¢ ukierunkowane na zidentyfikowane okre§lone potrzeby, szczegdlnie w odniesieniu

do:

a) mtodych rolnikow,
b) matych gospodarstw rolnych,
C) obszardéw gorskich,

d) krotkich tancuchow dostaw.

W nowym PROW ma by¢ mniej dziatan (obecnie jest ok. 40, bedzie ok. 20), co nie
0znacza zawegzenia wsparcia, gdyz proponowane dziatania tacza w sobie po kilka roznych
instrumentéw. Przyktadem takiej projekcji jest dzialanie ,,Inwestycje w $rodki trwate”,
w ramach ktoérego wspierane mogtyby by¢ inwestycje materialne i niematerialne dotyczace
przetwarzania, wprowadzania do obrotu produktow rolnych, infrastruktury, scalania,
dostaw energii czy gospodarki wodnej. Nie przewidziano dzialania renty strukturalne.

Jako nowe dzialania PROW zaproponowano m.in.: instrumenty zarzadzania
ryzykiem (w tym ubezpieczenia plondw, zwierzat, fundusze wzajemne dla zwierzat, chorob
ro$lin 1 zdarzen Srodowiskowych), oraz nowe narzedzie stabilizacji dochodu. Poszerzono
mozliwo$¢ wspolpracy pomigdzy roznymi aktorami fancucha zywno$ciowego, lesnictwa
1 innych podmiotow.

Pozostale dzialania:

* Transfer wiedzy oraz dziatania informacyjne.

» Ustugi doradcze, zarzadzanie gospodarstwem.

* System jakosci dla produktow rolnych 1 spozywczych.

» Inwestycje w aktywa materialne.

* Przywracanie potencjatu produkcji rolniczej zniszczonego w wyniku klgsk
zywiotowych 1 wprowadzanie stosownych dziatan prewencyjnych.

* Rozw0j gospodarstw i dziatalno$ci gospodarczej.

* Podstawowe ustugi i odnowa wsi.

» Zaktadanie grup producenckich.

* Dzialania rolno$rodowiskowe — klimat; rolnictwo ekologiczne; ptatno$ci Natura

2000 i ramowa dyrektywa wodna; dobrostan zwierzat; wspolpraca.
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Inna wazna informacja: w ramach kazdego PROW minimum 25% wktadu EFRROW

bedzie musiato by¢ wydane na dziatania klimatyczne oraz gospodarowanie gruntami.

Od Inicjatywy Wspélnotowej LEADER do rozwoju lokalnego kierowanego

przez spolecznos¢.

Metoda rozwoju obszarow wiejskich LEADER od ponad 20 lat zyskuje na znaczeniu.
Jej role podkreslono w projekcie Rozporzadzenia Parlamentu Europejskiego i Rady w sprawie
wsparcia rozwoju obszaréow wiejskich przez EFRROW na lata 2014-2020 w nastepujacy
sposob:

,»W ciagu kilku lat podejscie LEADER do rozwoju obszaréw wiejskich udowodnilo
swoja uzyteczno$S¢ we wspieraniu rozwoju obszarow wiejskich poprzez calkowite
uwzglednienie wielosektorowych potrzeb w zakresie endogenicznego rozwoju
obszaréw wiejskich z zastosowaniem podej$cia oddolnego.

Z tego wzgledu nalezy kontynuowac stosowanie podejscia LEADER w przyszlosci
i podejscie to powinno pozosta¢ obowiazkowe dla wszystkich programéw rozwoju
obszarow wiejskich”

Tak wigc w nowym okresie programowania podejscie LEADER bedzie
kontynuowane. Bedzie obowiazkowe dla programoéw rozwoju obszarow wiejskich we
wszystkich panstwach cztonkowskich UE.

W nowym okresie programowania, KE wprowadza tez ogolniejsza nazwg: ,,r0zwoj
lokalny kierowany przez spoteczno$¢” (CLLD) oparty na ,,podejsciu LEADER”. Rozw¢j
lokalny kierowany przez spoteczno$¢” (CLLD) mozna okresli¢ jako wspolny instrument
oparty na jednolitym pakiecie zasad z uwzglednieniem specyficznych elementéw
zwigzanych z danag polityka. Takiej nazwy uzywa si¢ migdzy innymi w projekcie
Rozporzadzenia Parlamentu Europejskiego i Rady ustanawiajacego wspolne przepisy dla
»funduszy WRS”. Rozwoj lokalny kierowany przez spoteczno$é jest instrumentem
dobrowolnym dla polityki spdjnosci i Wspdlnej Polityki Rybackiej, a obowiazkowym dla
Wspolnej Polityki Rolnej, gdzie wystepuje pod nazwa ,,podejscie LEADER”.

Jest wigc jedna metoda, dwie nazwy. Bez wzgledu na nazwe, podstawa metody jest
lokalna grupa dziatania zbudowana w taki sposob, aby nie bylo w niej przewagi zadnej
grupy interesOw (nie wigcej niz 49%). LGD, aby uzyska¢ wsparcie musi opracowac
zintegrowana, wielosektorowa strategig. Strategia rozwoju lokalnego (rozp. WRS)

powinna zawierac:

* definicj¢ obszaru i ludnosci objgtych strategia,
» analizg potrzeb 1 potencjatu obszaru w zakresie rozwoju, w tym analiz¢ mocnych

1 stabych stron, szans i1 zagrozen,
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* opis strategii 1 jej celow, opis zintegrowanego 1 innowacyjnego charakteru strategii
oraz hierarchig celow, w tym jasne i wymierne cele dotyczace produktow i rezultatow
(strategia powinna by¢ spdjna z odpowiednimi programami wszystkich zaangazowanych
funduszy objetych zakresem Wspolnych Ram Strategicznych),

* Opis procesu zaangazowania spotecznosci w jej opracowanie,

* plan dziatan wskazujacy, w jaki sposob cele przektadaja si¢ na dziatania,

* opis rozwigzah w zakresie zarzadzania i monitorowania strategii wskazujacy
potencjat LGD do jej realizacji,

+ plan finansowy.

Strategie wybierane beda przez komisje utworzona przez Instytucj¢ Zarzadzajaca. Jesli
Komisja stwierdzi, ze LSR wymaga wsparcia z wielu funduszy, wtedy wyznacza fundusz
podstawowy do wylacznego finansowania kosztow  biezacych, aktywizacji
i tworzenia sieci. Wybor LSR planuje si¢ zakonczy¢ do dnia 31 grudnia 2015 roku.

Oprécz wyzej opisanych zadan obowiazkiem LGD, ktorych strategie zostana wybrane

do realizacji m.in. bedzie:

* rozwijanie potencjatu podmiotéw lokalnych do przygotowywania i realizowania

projektow,

* przygotowywanie procedur i kryteriow wyboru projektow,

* publikowanie zaproszen do skfadania wnioskéw, przyjmowanie wnioskow

o wsparcie i dokonywanie ich ocen,

* wybor operacji 1 ustalanie kwoty wsparcia.

Warto doda¢, ze panstwa cztonkowskie na lata 2014-2020 powinny zarezerwowac dla
podejscia LEADER co najmniej 5% Srodkow 2z EFRROW. Zgodnie
z propozycjami zawartymi w pakiecie legislacyjnym lokalne grupy dziatania moga mieé
delegowana cato$¢ zadan zwiazanych z wdrazaniem strategii, w tym: Samodzielne
wybieranie i kontraktowanie projektow oraz ich rozliczanie, badz tez dziala¢ pod

nadzorem Instytucji Wdrazajacej.

Literatura:

1. ,Pakiet rozporzadzen dotyczacych WPR po 2013” Waldemar Guba MRiRW,

2. ,,Propozycje legislacyjne w sprawie WPR — wstgpne refleksje” Waldemar Guba
MRiRW

3. Komunikat Komisji dla Rady i Parlamentu Europejskiego. ,,Wspolna polityka rolna
(WPR) — w strong 2020 r.: sprosta¢ wyzwaniom przyszto$ci zwiazanym z zywnoscia,

zasobami naturalnymi oraz aspektami terytorialnymi”.
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. Przysztos¢ WPR 2014-2020 - Stanowisko Rzadu RP dotyczace propozycji
legislacyjnych Komisji Europejskiej - Beniamin Gawlik MRIRW

. Mozliwe skutki wybranych propozycji pakietu legislacyjnego Komisji Europejskiej w
sprawie przysztosci WPR po roku 2013 dla polskiego rolnictwa — Prof. dr hab.
Walenty Poczta.

. Zmiany we Wspolnej Polityce Rolnej oraz wnioski z nich ptynace — Marek Zagorski
EFRWP

. Podejscie LEADER w okresie 2014-2020 Propozycje Komisji Europejskiej oraz
wstepne stanowisko Ministerstwa Rolnictwa i Rozwoju Wsi Wydziat LEADER
Departament Rozwoju Obszarow Wiejskich — prezentacja.
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ROLA PODEJSCIA LEADER W ROZWOJU OBSZAROW WIEJSKICH

Stowo wstepu

Rola lokalnych grup dziatania w Programie Rozwoju Obszarow Wiejskich jest $cisle
okreslona. LGD realizujac swoje strategie rozwoju, opracowane na podstawie potrzeb
obszaru, przyczyniaja si¢ do rozwoju turystyki, przedsigbiorczosci, zachowania
dziedzictwa kulturowego a takze aktywizacji mieszkancoOw na wielu plaszczyznach.
Struktura LGD w postaci stowarzyszen i fundacji pozwala na wielostrukturowe dziatanie.
Ogtaszane konkursy przez LGD, w ramach dzialan osi LEADER, przyczyniaja si¢ do
realizacji celow zalozonych w strategiach. Dokonujac wyboru operacji (projektow), ktore
maja by¢ zrealizowane na danym obszarze, wskazuja na kierunki koniunktury gmin,

miasteczek i wsi.

Grupy pelniac swoja rolg, prowadza dzialania informacyjne na temat LGD i LSR.
Funkcja doradcza dla beneficjentow jest zwiazana ze skladaniem i wypeklianiem
wnioskow w ramach strategii. Organizowane szkolenia dla mieszkancéw, powoduja
zwigkszenie zainteresowania mozliwosciami danego regionu. LGD realizuje roéwniez
projekty wspotpracy, ktore przyczynia si¢ do rozwoju obszaru na ktorym funkcjonuje,

wymianie doswiadczen oraz tworzenie sieci powiazan.

Powyzsze zadania realizowane przez LGD wynikaja bezposrednio z zatozen
Programu. Niejednokrotnie, Grupy podejmuja takze wiele dodatkowych zadan dzigki ktérym
powstaje warto$¢ dodana, ktora jest czesto postrzegana jako wkltad LGD w rozwoj
zintegrowanych dziatan, ktore wspottworza jednolita catos¢ z realizowana strategia. Sie¢
kontaktéw 1 wzajemnych relacji jest dla Grup podstawa pracy. Wynikajace z tego korzysci,
czesto tworza wigksze spektrum mozliwosci stuzacych mieszkancom i lokalnym liderom.
Integracja spoteczno$ci powoduje powstawanie nowych przedsigwzig¢ wspotpracy, ktore
wynikaja bezposrednio z potaczenia wielu sektorow w LGD. Rola samorzadoéw lokalnych,
wspolpraca z sektorem pozarzadowym oraz mieszkancami obszaréw wiejskich, jako
innowacyjne podej$cie przyczynia si¢ do spojrzenia na obszar pod katem jego potencjalnych
mozliwosci, ktore wspdlnie mozna uruchomi¢ do rozwoju i podnoszenia jakosci zycia.
LGD trwale, w sposob kompleksowy, przyczyniaja si¢ do inwentaryzacji zasobow

kulturalnych, historycznych oraz przyrodniczych obszaru. Analiza walorow, lokalnego
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potencjatu pozwala na lepsza identyfikacje tego co wartosciowe i1 warte zachowania.
Utrzymanie dziedzictwa kulturowego wsi i rozwdj turystyki jest w obecnych czasach
jednym z podstawowych celow wszystkich Grup dziatajacych w Polsce.

Historia i zasady podejscia LEADER

Akronim LEADER pochodzi z jezyka francuskiego ,Liaisons entre Acteurs du
Développement Economique Rural” i oznacza ,,Powiazania pomigdzy podmiotami na
rzecz rozwoju gospodarczego obszarow wiejskich”. Celem tej inicjatywy jest
spozytkowanie energii 1 zasobow tych osob, ktore moglyby przyczyni¢ si¢ do rozwoju
obszarow wiejskich poprzez utworzenie partnerstwa pomig¢dzy sektorami publicznym,
prywatnym i gospodarczym na poziomie lokalnym. W 1990 roku, kiedy grupa urzednikow
Komisji Europejskiej zaproponowata utworzenie inicjatywy LEADER, koncepcja ta byta

catkiem innowacyjna.

W praktyce podejscie LEADER oferuje zarowno projekt strategii rozwoju, jak
i mozliwos¢ finansowania na poziomie lokalnym. Dzigki temu, jest ono efektywnym
narz¢dziem decentralizacji. Podstawowa jednostka administracyjna o charakterze non-
profit jest lokalna grupa dzialania, do ktorej przystapi¢ moga wszystkie chetne podmioty
z danego regionu.

UE od lat poszukiwata sposobu na skuteczny rozwo6j obszaréow wiejskich. Nie ulegato
watpliwosci, ze na wsi, oprocz ludzi zajmujacych si¢ rolnictwem, zamieszkiwato coraz
wigce] 0sOb nie zwiazanych z rolnictwem. Zatem pomoc skierowana do rolnikdw nie
decydowata o zmianach 1 rozwoju obszaréw wiejskich. Poszukiwano sposobu na
zintegrowany rozw(j terendw wiejskich, zgodny z lokalnymi warunkami, angazujacy
mieszkancOw w harmonijny proces rozwoju. Inicjatywa LEADER taczyta powyzsze

zalety.

W okresie probnym trwajacym od roku 1991 do 1993, w LEADER-a zaangazowanych
byto 217 regionéw. W latach 1994-1999 LEADER ograniczony byl jedynie do obszarow
wigjskich o niekorzystnych warunkach naturalnych. Ze wzgledu na dobre wyniki metody,

w latach 2000-2006 rozszerzono ja na wszystkie rodzaje obszaréw wiejskich.

Obecnie, w swoim czwartym okresie programowania, podej$cie zostalo wlaczone do
unijnej polityki rozwoju obszaréw wiejskich jako jej integralna czgsci. LEADER obejmuje
obecnie okolo 2200 regionow wiejskich w 27 panstwach czlonkowskich. Zakres
tematycznych metody zostat poszerzony rowniez o polityke rybacka, w ramach ktorej

obecnie dziata okoto 300 LGR (lokalne grupy rybackie).

Strona 17 z 161



Takie podejscie spowodowato, ze na przestrzeni lat uksztattowaly si¢ cechy, ktore

charakteryzuja podejscie LEADER, okreslaja role i wyznaczaja zadania dla LGD.

Metoda LEADER oparta jest na siedmiu kluczowych zatozeniach, ktére powinny
zosta¢ spelnione jednocze$nie, aby byla ona zastosowana poprawnie. Te siedem
kluczowych zatozen definiuje podejscie LEADER jako metodg rozwoju obszarow
wiejskich oraz wskazuje na charakter misji i okresla role LGD w tym procesie. Rola LGD

spenia si¢ poprzez 7 cech:
1. Podejscie oddolne

Podejscie oddolne oznacza, ze w tworzeniu strategii i w wyborze priorytetow dla
danego regionu biora udzial lokalne podmioty. W proces ten zaangazowane sa duze
ekonomicznie i spotecznie grupy interesOw oraz instytucje publiczne i prywatne. Podejscie
to wynika z zatozen metody LEADER, ktére przyjmuja, ze podmioty lokalne sa
najlepszymi ekspertami w zakresie rozwoju wlasnych regiondw. Mozna przyjac, ze jest to

narzedzie demokracji uczestniczqcej wspomagajace demokracje parlamentarng.
2. Podej$cie regionalne

Podejscie regionalne LEADER, jako adresata metody przyjmuje obszary wzglednie
mate, homogeniczne, spolecznie spodjne, charakteryzujace si¢ wspoOlnymi tradycjami,
lokalng tozsamoscia, poczuciem przynaleznosci oraz wspolnymi potrzebami i oczekiwaniami.
Przyjecie takiego obszaru jako punktu odniesienia, utatwia rozpoznawanie lokalnych mocnych
i stabych stron, zagrozen i szans, wewngtrznego potencjatu, a takze identyfikacje
najwazniejszych ,,waskich gardel” w zakresie rozwoju zréwnowazonego. Obszar
oddziatywania LEADER-a powinien mie¢ jasno okreslone granice geograficzne, ktore
niekoniecznie musza pokrywaé si¢ z granicami administracyjnymi (wymog spdjnosci
obszaru odnosi si¢ do poziomu granic podstawowych jednostek samorzadu terytorialnego),
a powinny raczej z granicami funkcjonalnymi. Wybrany obszar musi by¢ odpowiednio
spojny 1 posiada¢ wystarczajace zasoby ludzkie, finansowe 1 ekonomiczne, zeby wspierac

strategi¢ rozwoju lokalnego.
3. Partnerstwo lokalne

Lokalna grupa dziatania powinna laczy¢ parterow publicznych i prywatnych, by¢
dobrze ,,wywarzona” i reprezentatywna wzgledem istniejacych lokalnych grup intereséw
z poszczegbdlnych spoteczno-ekonomicznych sektoréw danego obszaru. Przynajmniej 50%
podmiotéw LGD na poziomie decyzyjnym powinni stanowi¢ partnerzy prywatni. Forma
prawna lokalnej grupy dzialania moze si¢ r6zni¢ w zaleznosci od kraju, ale najczgsciej

przyjmuje ona formg zarejestrowanej organizacji o charakterze non-profit.
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4. Integracja miedzysektorowa

LEADER nie jest metoda rozwoju ograniczong do jednego sektora — lokalna strategia
rozwoju musi by¢ uzasadniona z punktu widzenia wielu sektor6w i powinna je integrowac.
Dzialania 1 projekty zawarte w lokalnych strategiach powinny by¢ powiazane
I koordynowane jako spdjna cato$é. LGD taczy czasami zadziwiajaco rézne podmioty.
Stanowi to czegsto dobra podstawe dla rozwoju innowacji. Dlatego tez, LGD musi by¢

w stanie w konstruktywny sposéb potaczy¢ rdzne interesy 1 grupy interesow.
5. Tworzenie sieci powigzan

LGD sama w sobie jest siecia, aczkolwiek powinna rowniez stara¢ si¢ poszukiwac
1 wspolpracowaé¢ z innymi organizacjami zajmujacymi si¢ rozwojem na poziomie
lokalnym, regionalnym, krajowym i migdzynarodowym. Tworzenie sieci jest sposobem na
przekazywanie dobrych praktyk, rozpowszechnianie innowacji i tworzenie wlasnej
strategii rozwoju lokalnych obszarow wiejskich na podstawie doswiadczen innych.
Tworzenie sieci buduje powigzania pomigdzy ludzmi, projektami i obszarami wiejskimi
1 moze pomdc wyjs¢ z izolacji, z ktdra spotykaja si¢ niektdre regiony wiejskie. Nawigzanie
1 zacie$nianie relacji pomigdzy grupami LEADER moze stymulowa¢ wspdlne projekty.
6. Innowacyjnosé

LGD musi wnosi¢ nowe elementy i rozwiazania w rozwdj danego obszaru.
W trakcie tworzenia strategii i w procesie wyboru projektow, LGD musi by¢ sktonna do
ponoszenia pewnego ryzyka — w przeciwnym razie najbardziej zaskakujace czy

innowacyjne idee moga zosta¢ odrzucone.
7. Wspolpraca mi¢dzyterytorialna i migdzynarodowa

Wspotpraca oznacza co§ wigcej niz tylko tworzenie sieci. Dzigki zalozeniu
wspolpracy, LGD angazuje si¢ we wspOlne projekty z innymi grupami w ramach
LEADER-a lub grupami stosujacymi podobne podej$cie w innym regionie, panstwie
cztonkowskim lub nawet panstwie trzecim. Wspolpraca z innymi regionami jest czgsto dla
LGD najlepszym zrodtem innowacji. Nowy punkt widzenia pozwala dostrzec nowe szanse.
W  europejskiej polityce rozwoju obszarow wiejskich, LEADER dzierzy gléwna
odpowiedzialnos$¢ za wspotpracg migdzynarodowa.

Powyzsze cechy powoduja, ze rola LGD $cisle okresla styl 1 sposob dziatania Grup.
LGD poprzez oddolno$¢ 1 regionalne podejscie spetniaja misj¢ zwiazang z ich obszarem.
Innowacyjnos$¢ ich dziatan wptywa na charakter projektow jakie realizuja, wybierajac takie
rozwigzania, ktére sa nowe na ich obszarze. Tworzenie sieci powiazan w sposob

szczegOlny ksztattuje organizacje jako zintegrowane twory, ktoérych gtownym zadaniem

Strona 19 z 161



jest wspolne podejmowanie wspdlpracy migdzyterytorialnej 1 migdzynarodowej. Integracja
na poziomie lokalnym wplywa zasadniczo na funkcjonowanie catego systemu pracy

migdzysektorowe;.

Struktura i funkcjonowanie organizacji, jako podstawa roli LGD

Aktywizacja i pobudzanie lokalnej spotecznosci — budowa lokalnej strategii rozwoju.

Glownym zadaniem LGD jest mobilizacja w ramach LEADER, ktéra oznacza
ozywianie, naktanianie i1 zachegcanie lokalnej spotecznosci do aktywnosci w trakcie
wdrazania strategii rozwoju. Mobilizacja jest wazna czgécia wdrazania podejscia
LEADER, ktory oddzialuje najsilniej na rozwdj potencjalu lokalnego i wzrost poziomu

zaangazowania publicznego.

Tradycyjna mobilizacja zwiazana jest z organizowaniem wydarzen, warsztatow
i szkolen na terenie LGD. Ich uczestnicy moga uzyskaé¢ podstawowe informacje na temat
mozliwosci strategii rozwoju lokalnego. Uczestnicy spotkan moga zaangazowaé si¢ we
wdrazanie pomystéw i wnioskowa¢ o finansowanie do LGD. Bardzo istotne jest, aby od
samego poczatku w ten proces zaangazowani byli pracownicy LGD, gdyz posiadaja oni
najbardziej aktualne informacje na temat tego, co jest mozliwe do realizacji w ramach
strategii.

Pracownicy LGD pelnia réwniez funkcje koordynatora i pilnuja, aby zaplanowane
dziatania nie pokrywaty si¢ z innymi oraz aby wykorzystane zostalty mozliwie najlepsze
praktyki, elementy innowacyjne. Taka wspotpraca powoduje, ze mieszkancy identyfikuja

si¢ z zatozeniami strategii i ch¢tniej biorg udziat w jej realizacji.

Lider wiejski — powstanie lokalnej grupy dzialania

,Lokalny bohater” to znana koncepcja w ramach podejscia LEADER. Pomyst
utworzenia LGD musi pochodzi¢ od osoby, ktéora posiada odpowiedni autorytet,
mozliwosci oraz szerokie publiczne poparcie na poziomie lokalnym. Typowymi
przyktadami takich osob z sektora prywatnego sa szefowie réznych stowarzyszen (np.
stowarzyszenia rozwoju wsi), biznesmeni i rolnicy. Ze strony sektora publicznego, LGD
zakladane byly najczeSciej przez burmistrzow, wojtow, urzednikow, lokalnych politykow
I dyrektorow szkol. Do stworzenia LGD potrzeba na poczatku jednej oddanej
I entuzjastycznej osoby, ktora bedzie w stanie zmotywowacé i zmobilizowaé¢ innych. Osoba

taka zostaje najczesciej pierwszym przewodniczacym LGD.

Aby uzyska¢ spoteczna akceptacje¢ dla dziatan LGD nalezy od samego poczatku

zaangazowa¢ w nie wszystkie mozliwe grupy interesow. Warto zauwazy¢, ze pierwszy
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pomyst utworzenia LGD jest czgsto ,,odgorny”. Przyjmowac¢ moze on forme ,,zaproszenia”
do sktadania wnioskow ze strony Ministerstwa Rolnictwa lub projektu budowania
potencjatlu prowadzonego przez krajowego/zagranicznego eksperta. Bardzo wazne jest
jednak, aby nastgpnie podmioty lokalne przejety pateczke i zaangazowaty si¢ w pomyst.
Jednym z najczgstszych powodow porazki nowych LGD jest zbyt male, czesto

,hapedzane” jedynie przez konsultantow grono ludzi chetnych zaangazowac si¢ w LGD.

Proces tworzenia strategii rozwoju lokalnego rozpoczyna si¢ najczesciej zaraz po
utworzeniu partnerstwa. Daje to mozliwo$¢ podmiotom zaangazowanym w partnerstwo
poznania si¢ nieco lepiej i wspolnej pracy nad wspolnymi celami. Jednym z kamieni
milowych LGD jest budowanie zaufania pomigdzy partnerami. Jego efekty beda widoczne
w kolejnych latach.

Prawo unijne okresla pewne kryteria, ktoére spetnia¢ musi LGD jako organizacja aby
wiasciwie spelnia¢ swoja role. Sa to:
1. Okreslony obszar dzialania
Obszar dziatania jest okreslony w jasny i wiazacy sposob w strategii i statucie LGD.
2. Odpowiednie zasoby
Obszar, na ktorym dziata LGD posiada odpowiednie zasoby finansowe i ludzkie.
3. Kompetentny podmiot

LGD jest podmiotem kompetentnym. Wszystkie podmioty z danego obszaru maja
mozliwo$¢ zastania cztonkiem LGD (statut nie moze nikogo wykluczac). W sktad
LGD wchodza przedstawiciele administracji publicznej, przedsigbiorcy, spoteczno$ci

1 ludnos$¢ lokalna.
4. Zasada partnerstwa publiczno-prywatnego

Zasady podejmowania decyzji przez Zarzad maja by¢ zgodne z regulq partnerstwa
publiczno-prywatnego, w ramach ktorej sektor prywatny powinien by¢

dominujacy: przynajmniej 50% gtosow musi naleze¢ do sektora prywatnego.
5. Umiejetnosci w zakresie administrowania Srodkami publicznymi

LGD wskazuje w swoim statucie 1 strategii, jak zamierza si¢ wewngtrznie
zorganizowa¢ 1  pozyska¢  wystarczajace  umiejetnosci  ekonomiczne

1 administracyjne, aby zarzadza¢ funduszami publicznymi.
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6. Realizacja strategii, czyli wybor projektéw zgodnych z celami strategii oraz
z lokalnymi kryteriami

LGD powotujac Radg jako organ decyzyjny wybiera takie projekty, ktore realizuja

zalozenia strategii.

Sama struktura LGD rowniez nakresla charakter funkcjonowania, a co za tym idzie,
takze jej sposdb wypehiania misji. Zarzad odpowiada za prawidlowe wdrazanie LSR,
nadzér nad realizacja strategii i budzetu. Ustalenia te sa zgodne z harmonogramem
terminéw naboru wnioskow. Prezes lub wskazany przez niego cztonek moze uczestniczy¢
w posiedzeniach Rady (bez prawa glosu). Po ocenie organu decyzyjnego, Zarzad
odpowiada za terminowe przestanie wnioskéw do odpowiednich Instytucji Wdrazajacych.
Analizuje wnioski od Rady i Walnego Zebrania Cztonkow ws. zmiany kryteriow. Pehni tez

inne zadania statutowe.

Zadaniem biura jest pomoc w organizacji, przygotowaniu posiedzenia, pracy Rady
i1 Zarzadu a takze administracyjna obstuga posiedzen Rady i pracy zespotéw oceniajacych,
przyjmowanie wnioskow, doradztwo, system rejestracji wnioskOw, zamieszczanie

informacji na stronach internetowych.

Zadania organu decyzyjnego sa kluczowe. Znajomos$¢ LSR, celow strategii, lokalnych
kryteriow wyboru to podstawa funkcjonowania Rady. Zapoznanie si¢ ze zlozonymi
wnioskami, ocena projektow (operacji) pod wzglegdem merytorycznym; czy projekt jest
zgodny z LSR (karta oceny zgodnos$ci operacji z LSR) oraz ocena projektu wg lokalnych
kryteriow wyboru 1 wreszcie wybdr wnioskéw do dofinansowania sa gtownym zadaniem
organu decyzyjnego. Cztonkowie organu decyzyjnego to osoby znajace bardzo dobrze
LSR, wizje rozwoju obszaru, cele i planowane do realizacji przedsigwzigcia. Sa to
przedstawiciele kazdej gminy, w tym przedstawiciele przedsigbiorcow, sektora
spotecznego 1 sektora publicznego. W sktad organu wchodza osoby kompetentne
w roznych dziedzinach — zwlaszcza posiadajace duza wiedzg¢ 1 do$wiadczenie w tych
obszarach, na ktore ukierunkowana jest LSR, o duzym zaufaniu spolecznym. Ich dziatanie

cechuje przejrzystos¢ jawnos¢ oraz demokracja.

Wydawa¢ by si¢ moglo, ze struktura LGD oraz sposéb funkcjonowania
poszczegbdlnych organéw nie jest istotny z punktu widzenia roli, jaka ma speiaé ta
organizacja dziatajaca na obszarach wiejskich. Nic bardziej mylnego. Cata formuta LGD
odpowiada zasadom LEADER tak, aby mogta ona petni¢ rolg formy otwartej, skierowanej
na potrzeby mieszkancoéw, ktorzy ja wspottworza. Organ decyzyjny, w sktad ktoérego

wchodzi elita danego obszaru, wybierajac projekty odpowiadajace na potrzeby lokalnych
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spotecznosci, wytycza wilasciwa $ciezke rozwoju. Tym sposobem, mieszkancy, poprzez

swoich przedstawicieli w LGD kreuja rozw6j swoich matych ojczyzn.

Rola LGD realizowana poprzez lokalng strategi¢ rozwoju

Rola LGD jest przede wszystkim budowanie kapitatu spolecznego na wsi poprzez
aktywizacje mieszkancow. Przyczyniania si¢ to m.in. do powstawania nowych miejsc
pracy na obszarach wiejskich. Powstawanie nowych organizacji pozarzadowych oraz
pobudzanie juz istniejacych jest istotna kwestia dla LGD. Polepszenie zarzadzania

lokalnymi zasobami i ich waloryzacja powoduja lepsze wykorzystanie potencjalu obszaru.

Wskutek posredniego wiaczenia lokalnych grup dziatania w system zarzadzania
danym obszarem powstaje sie¢ powiazan, ktore owocuja realizacja innowacyjnych dziatan
faczacych zasoby ludzkie, naturalne, kulturowe, historyczne oraz wiedz¢ i umiejgtnosci
przedstawicieli trzech sektorow: publicznego, gospodarczego i spotecznego. LGD powinna
kojarzy¢ partneréw publicznych i prywatnych, by¢ dobrze promowana i reprezentatywna
na obszarze dzialania i poza nim. LGD odpowiada za przywodztwo, zarzadzanie,
koordynacjg, wdrazanie, monitorowanie i przeglad strategii. Jest odpowiedzialna za
podejmowanie wszystkich istotnych decyzji wptywajacych na prawidlowa realizacje
zadafh. Glownym zadaniem jest alokacja finansowania projektow zewngtrznych w celu

osiagnigcia wyznaczonych celow.

Cecha charakterystyczna LGD jest myslenie strategiczne, ktore pozwala na kreowanie
przysztosci indywidualnych mieszkancow obszaru. LGD inspiruje mieszkancow do
okreslonego dziatania. Laczenie réznych Zrodet pomocy i zasobow, doswiadczen i wiedzy
sprzyja lepszemu spozytkowaniu wiasnych mozliwosci. Taka wspodipraca i wymiana

potencjatu kumuluje korzysci 1 zwigksza skutecznos¢ dziatan.

LGD wdrazajac lokalne strategie rozwoju poprzez oglaszanie naborow na dzialania
w ramach osi 3 PROW, tj.: ,,Réznicowanie w kierunku dziatalnosci nierolniczej”,
»lworzenie 1 rozw0j mikroprzedsigbiorstw”, ,,Odnowa 1 rozw0j wsi’ oraz innych
projektow zwanych dalej ,,matymi projektami”, przyczynia si¢ do osiagnigcia celow osi 3.
Jest to podniesienie jakosci zycia na obszarach wiejskich i réznicowanie gospodarki
wiejskiej. Rola LGD jest tak kierowa¢ nabory wnioskOw a nastgpnie ich ocena, aby

osiagnac zarowno cele osi 3 jak i cele strategiczne ujete w swoich strategiach.

LGD w Polsce gldwnie nastawione sa na rozwdj turystyczny obszaru. Kreowanie
marki obszaru, produktow lokalnych, waloréw oraz atrakcji to wazna rola Grup. Turystyka

wiejska to czgsto jeszcze obszar problemowy potrzebujacy wsparcia. Dlatego tez LGD
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gtéwnie skupiaja si¢ na pobudzeniu i1 promocji a takze kreowaniu ruchu turystycznego na

swoich obszarach.

Studium przypadku Podhalanska Lokalna Grupa Dzialania

Stowarzyszenie Podhalanska Lokalna Grupa Dzialania powstalo w 2006 roku.
W swoich szeregach ma 134 cztonkow. Wigkszo$¢ cztonkéw PLGD posiada rekomendacje
organizacji spotecznych takich jak Zwiazek Podhalan, Ochotnicza Straz Pozarna, Kluby
Sportowe dziatajace na obszarze dziatania PLGD. W obregb obszaru Podhalanskiej
Lokalnej Grupy Dziatania, objctej Lokalng Strategia Rozwoju wchodzi pie¢ gmin
wiejskich, administracyjnie nalezacych do wojewddztwa matopolskiego: Biaty Dunajec,
Czarny Dunajec, Koscielisko, Poronin, Szaflary. Opisywany obszar zajmuje tacznie 527,16
km?. Na terenie Podhalanskiej Lokalnej Grupy Dziatania zamieszkuje tacznie 57 010 osob.
Podhale od stuleci, byto odrebnym regionem o charakterze pasterskim i rolniczym, z silna
drobna wytwodrczoscia ukierunkowana na zaspokajanie potrzeb mieszkancow tej ziemi,
oparta gtownie na warsztatach rzemieslniczych i manufakturach.

Zachowanie wielu obrzadkow, zwyczajow, tradycji a zwlaszcza gwary, stroju oraz

swiat religijnych, kultywowanych powszechnie przez spoteczno$¢ goralska wynika z owej
pierwotnej odrebno$ci narzuconej przez warunki zycia gorali. Zycie w trudnych
gorskich warunkach geograficznych i klimatycznych, przewaga gospodarki pasterskiej
1 mys$liwskiej nad rolnicza, zmusily goérali do ksztalcenia hartu ducha i sity fizyczne;.
Temperament zakodowany w nich genetycznie, jest szczegélnie widoczny w zabawach.
Godnos¢, honor goralski 1 zamitowanie do ,,$lebody” (wolno$ci), imponuje przybyszom.
O wyborze gmin uczestniczacych w projekcie zadecydowala spojno$¢ terytorialna oraz
jednoznacznie wyartykutowana chg¢ nawiazania szerszej niz do tej pory wspoOtpracy ze
strony samorzadoéw gminnych oraz podmiotéw spoteczno-gospodarczych dziatajacych na
terenie Podhala. Wybrane do projektu gminy maja podobny, rolniczy (pasterski) charakter
z rosnaca rola turystyki wiejskiej oraz zblizone wskazniki rozwoju spoteczno-gospodarczego.

PLGD stawia w swojej strategii na zachowanie dziedzictwa kulturowego oraz
poprawe jakosci zycia. Z uwagi na bogactwo folkloru, tradycji 1 ogromnej roli
kultywowania zanikajacych obrzgdéw, uwzgledniajac potrzeby mieszkancow, LGD

wypracowala cele oraz przedsigwzigcia, ktore prezentuje ponize;j.
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I Cel Ogélny ,,Ochrona i udostepnienie unikalnych waloréw Podhala”

Cele szczegolowe Przedsigwzigcia
Ochrona i udostgpnienie dziedzictwa przyrodniczego ,»,Dbamy o0 nasza ojcowizng”
i kulturowego na obszarze PLGD »Kultura goralska - nasz skarb”
Waloryzacja tradycyjnych podhalanskich ,»Nie tylko oscypek...”
produktow lokalnych »Zawody pradziadow, ktorym nie damy wyginac”

II Cel Ogélny ,,Poprawa pozycji konkurencyjnej i warunkéw zycia na Podhalu"

Cele szczegolowe Przedsigwzigcia
Poprawa warunkéw Zycia i gospodarowania ,Cudne wioski, zadbane obejscia”
na Podhalu ,Lepsze zycie u siebie”

Rozbudowa zaplecza ustugowego, rekreacyjnego ) )
. ] ] ,,P0 podhalansku — znaczy zdrowo i aktywnie”
i sportowego dla rozwoju turystyki

Rozwdj i promocja podhalanskich produktow )
»Stawiamy na nowe produkty turystyczne”
turystycznych

Misja PLGD jest:

Podhale to dumna ojcowizna gorali zyjacych w bliskosci Tatr, pracowitych i otwartych
ludzi, ktorzy tworzq spolecznos¢ opartq na przywiqzaniu do tradycji, ale jednoczesnie
zbudowanq na filarach samorzqdnosci i partnerstwa. Sprzyja to wspotpracy roznorodnych
srodowisk przy realizacji projektow ukierunkowanych na zrownowazony rozwoyj tej ziemi,

przy wykorzystaniu tutejszych unikalnych zasobow naturalnych i kulturowych

PLGD najwigcej sSrodkow z budzetu przeznaczyto na aktywizacj¢ mieszkancow czyli
mate projekty oraz na Odnowg i1 rozw6j wsi. Co w duzym stopniu ma stuzy¢ zachowaniu

dziedzictwa kulturowego, tradycji, ginacych zawodow oraz wielobarwnego folkloru.

W wojewodztwie matopolskim funkcjonuje 39 LGD. Kazda z nich jest wyjatkowa
1 godna uwagi. Podhalanska grupe dziatania, charakteryzuje potozenie geograficzne oraz
kulturowe. Lezy u samego podnoza Tatr. Specyfika obszaru i ludzi tam mieszkajacych
w znaczny sposob wptywa na funkcjonowanie PLGD. Swoja obyczajowoscia
1 jednorodnoscia mieszkancy tych terendw znani sa w Polsce z uwagi na specyfikg
obyczajow i kulture. Cechy te stuza idei LEADER. Swiadczyé o tym moze fakt, iz PLGD
funkcjonuje nieprzerwanie od 2006 roku, zaczynajac w Pilotazowym Programie
LEADER+.

Rola PLGD, nastawiona gléwnie na promocj¢ 1 wykorzystanie waloréw zostata
dodatkowo wzmocniona poprzez projekt wspolpracy. Wspolnie z 7 partnerami

z wojewodztwa matopolskiego i LGD z Austrii podjgto wyzwanie wspolnej promocji

Strona 25 z 161




produktow lokalnych na 8 targach zorganizowanych u partnerow. Wymiernym efektem
projektu jest tez rejestracja kilkunastu produktow tradycyjnych w Urzedzie
Marszatkowskim. Projekt ,,Smak na produkt” kompleksowo wpisuje si¢ w strategie
poszczegolnych partneréw. Promujac lokalne specjaty, wzmacnia si¢ lokalny rynek, a co za

tym idzie rola LGD jest bardziej dostrzegalna i doceniana.

Kilka stow podsumowania roli LGD w rozwoju obszaru

Realizacja podejscia LEADER, majaca swoje poczatki w latach 90. ubieglego wieku,
rozwijana w obecnym okresie programowania w latach 2007-2013, bedzie kontynuowana
w nastgpnym okresie programowania 2014-2020. Wiaczenie tej metody do gtéwnego nurtu
rozwoju obszarow wiejskich przyniosto wiele korzysci, ale tez nieprzewidziane
zagrozenia. Specyfika podejscia LEADER opierajacego si¢ na takich zasadach jak
partnerstwo, trojsektorowose, wspotpraca, oddolnos¢, zarzadzanie
i finansowanie na lokalnym poziomie oraz decyzyjnos¢, gdzie trzonem i istota sa ludzie
musi by¢ trakowa w sposdb wyjatkowy. Takie stanowisko wynika z wielu aspektow. Sa to
roznorodno$¢  kulturowa, mentalna, historyczna, geograficzna 1 przyrodnicza.
Zroznicowanie i tak silny nacisk na czynnik ludzki definiuje podejscie LEADER nie jako
dziatania PROW ale jako zjawisko. Nie nalezy zatem traktowaé LGD w sposob
biurokratyczny i instytucjonalny.

Wazne jest w takim razie wsparcie na wielu poziomach wdrazania lokalnych strategii

rozwoju oraz pomoc w funkcjonowaniu lokalnych grup dziatania, tak aby LGD

w petni realizowaty swoje zadania.

Rola LGD, jako jednego z waznych partneréw na obszarze jest nie tylko realizacja
strategii 1 osiagnigcie okreslonych celow, ale takze tworzenie systemu wsparcia 1 integracja
mieszkancow i organizacji w regionie.

W Polsce, 336 LGD okreslito swoja misjg 1 wizjg, ktorych zakres obejmuje szeroko
pojety rozwdj obszarow wiejskich. W nastgpnym okresie programowania rola LGD
W znaczny SposOb zostanie rozszerzona poprzez wielofunduszowe strategie, ktérych

realizacja obejmie wigkszy zakres dziatania.

Zatem rola LGD ewaluuje. Kolejny okres programowania zwigksza zadania
i obowiazki LGD. Swiadczy to o tym, ze podejscie si¢ sprawdzito. Do czego w znacznym
stopniu przyczynily si¢ same LGD, pelniac swoja powinno$¢ zgodnie z zasadami
LEADER.
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LOGIKA INTERWENCJI W LOKALNYCH STRATEGIACH ROZWOJU

Zatozenia rozwoju lokalnego sa okreslone w sformalizowany sposob
w dokumentacji strategii rozwoju lokalnego. Kazda z lokalnych grup dziatania opracowata
strategi¢ rozwoju dla obszaru, na ktorym funkcjonuje. Dzigki uczestnictwu (przynajmnie;j
w zalozeniu) catej spotecznosci w tworzeniu LSR obszary wiejskie moga by¢ ksztattowane

w zgodzie z potrzebami i oczekiwaniami zamieszkujacych ich ludzi.

Minister Rolnictwa i Rozwoju Wsi, Instytucja Zarzadzajaca Programem Rozwoju
Obszarow Wiejskich 2007-2013, przygotowat standardy opracowywania lokalnych

strategii rozwoju, ktore umozliwity ich oceng¢ wedtug tych samych kryteriéw i procedur.

W Polsce szczegotowy zakres lokalnej strategii rozwoju okresla zataczniku nr 1 do
Rozporzadzenia Ministra Rolnictwa i Rozwoju Wsi z dnia 23 maja 2008 roku w sprawie
szczegotowych kryteridw i sposobu wyboru lokalnej grupy dziatania do realizacji lokalnej
strategii rozwoju w ramach Programu Rozwoju Obszarow Wiejskich na lata 2007-2013

(Dz. U. nr 103, poz. 659, z pdzn. zm.).

Lokalne grupy dziatania musiaty przedstawi¢ w swoich strategiach m.in. opis obszaru,
lokalnych zasobow oraz wykaza¢ ich zwiazek 1 spdno$¢ z uwarunkowaniami
przestrzennymi, historycznymi, kulturowymi 1 przyrodniczymi, a takze opisa¢ sytuacji
spoteczno-gospodarcza obszaru ze wskazaniem na jego specyfike oraz sposob jej
wykorzystania dla dalszego rozwoju. Waznym elementem strategii sa kwestie zwiazane
z ustaleniem celéow, definiowaniem priorytetobw 1 harmonogramem podejmowanych
dziatan. Strategia rozwoju lokalnego definiuje wytyczne, ktorych LGD powinny

przestrzegac przez caly okres programowania.

Jednym z najwazniejszych elementow strategii jest okreslenie celéw ogolnych
(strategicznych) i celéw szczegélowych, ktore LGD chce osiagna¢ w wyniku realizacji
strategii, a takze planowanych do realizacji przedsiewzieé¢ (zakresow projektow). Kazdy
cel szczegdlowy 1 ogdlny powinien mie¢ przyporzadkowane wskazniki, przy pomocy
ktérych mozna badaé, na ile wspomniane cele sa osiagane. Zgodnie z ww.
Rozporzadzeniem kazda LGD powinna w swojej strategii ,,0kresli¢ cele ogdlne
1 szczegdlowe, wskazaé planowane przedsigwzigcia oraz przedstawi¢ wskazniki (produktu,

rezultatu 1 oddziatywania) realizacji celow LSR oraz przedsigwzigc”.
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Formutujac cele w lokalnej strategii rozwoju nalezy pamigtaé, ze cele zawsze odnosza si¢

do problemoéw, stanowia ich odwrdcenie (rozwiazanie problemu).
Przykilad 1:

Problem: niski poziom kompetencji (umiejgtnosci) mieszkancow,
Cel: zwigkszenie kompetencji mieszkancow;

Przykiad 2:

Problem: wysoki poziom bezrobocia

Cel: zmniejszenie bezrobocia (cel strategiczny, szerszy)

Cel stanowi przeksztalcenie negatywnej sytuacji w pozytywna, czyli doprowadzenie

do trwalej zmiany.

Cele ogolne powinny by¢ kluczowe dla rozwoju obszaru oraz musza spetnia¢ tzw. kryteria
SMART:

» Specyficzny, konkretny — dostosowany do naszego problemu

* Mierzalny — okre$lony w liczbach wymiernych (np. 20 0sob przeszkolonych)
*  Ambitny — ukierunkowany na nowe rozwiazania

* Realny — dostosowany do naszych mozliwosci, mozliwy do zrealizowania

« Terminowy — okreslony w czasie

Cechy dobrze sformutowanego celu:

» Cel wskazuje nam kierunek naszej aktywnosci — mowi jaka zmiang chcemy
osiagnad, nie skupiajac si¢ na metodzie (np. Wzrost aktywnosci gospodarcze;j
spotecznosci lokalnej);

+ Kazdy cel ogolny i szczegdtowy powinien mie¢ swoje wskazniki, za pomoca

ktérych mozna zbadaé w jakim stopniu cel zostat osiagniety;

+ Jezeli cel jest konkretny i mierzalny w kazdym czasie mozemy sprawdzi¢ jak

daleko jestesmy od jego osiagnigcia;

» Cel okresla zmiane; uzywa stow: zwiekszenie, zmniejszenie, wzmocnienie,

poprawienie, ozywienie, rozwdoy;

» Cel powinien wynika¢ z problemdéw i ma by¢ na nie odpowiedzia, tj. przyczyniaé

si¢ do ich rozwiazywania;

» Celem nie powinien by¢ $rodek do jego osiagnigcia (czyli konkretne dziatanie, np.:

przeszkolenie..., zatrudnienie personelu..., budowa...);
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Przedstawieniu celow strategii powinien towarzyszy¢ opis planowanych do realizacji
przedsiewzigeé tj. kategorii dziatan, w ramach ktorych realizowane beda konkretne
projekty wraz ze wskaznikami produktu, rezultatu i oddziatywania. Przedsigwzigcia te
powinny by¢ realizowane w ramach dziatan: 413 Wdrazanie lokalnych strategii rozwoju,
421 Wdrazanie projektow wspolpracy, 431 Funkcjonowanie lokalnej grupy dziatania,
nabywanie umiejetnosci 1 aktywizacja PROW 2007-2013.

Cele ogélne 1 wynikajace z nich cele szczegélowe musza wynika¢ z dobrze

przeprowadzonej diagnozy obszaru.

Warunkiem zbudowania skutecznej lokalnej strategii rozwoju jest prawidlowe
sformutowanie tzw. logiki interwencji. Logika interwencji ustala logiczny zwiazek
pomigdzy celami ogdlnymi, szczegélowymi 1 planowanymi przedsigwzigciami pozwalajac
ocenié¢, W jaki sposob zaplanowane przedsigwzigcia (i realizowane w ich ramach rézne
projekty) przyczyniaja si¢ do osiagnigecia celow LSR. Zastosowana w LSR logike
interwencji obrazuje rysunek 1.

Rysunek 1. Logika interwencji w lokalnej strategii rozwoju

Negatywne ~ R----------- > Oddziatywanie
Cele ogolne {mmmmmme D> :
nastgpstwa projektow
Problem Kommmmmmee 3 Cele szczegotowe  [<------->|  Rezultaty projektow
Przyczyny SRR Przedsigwzigcia §> Produkty projektow
Projekty w ramach
przedsigwziec
REALIZACJA
DIAGNOZA WYBORY
STRATEGII LOGIKA
STRATEGII STRATEGICZNE
INTERWENCJI

Zrédlo: ,, Podrecznik tworzenia i ewaluacji wskaznikéw w lokalnych strategiach rozwoju”,
dr Pawel Koscielecki, Ewa Bloch, Ruta Spiewak, Katarzyna Zalewska. Podrecznik zostal
opracowany przez firme EGO s.c. na potrzeby MRIRW.
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Punktem wyjscia do okre$lenia celow w LSR powinny by¢ zidentyfikowane
problemy w trakcie dokonywania diagnozy obszaru. Zgodnie z metodologiami,
przyjetymi w Unii Europejskiej problemy musza odnosi¢ si¢ wprost do grupy docelowe;.
Problemy dotycza zawsze ludzi i jakosci standardu ich zycia, natomiast zasoby
materiatowe 1 infrastrukturalne w spotecznosci lokalnej i regionalnej maja stuzy¢ ludziom,
a nie istnie¢ samoistnie. Problemem nie sa zatem, na przyklad braki w infrastrukturze (np.
brak drdg), ale niedostatki tkwiace w ludziach (np. niski poziom kompetencji, zty stan
zdrowia lokalnej spolecznosci, brak dostgpu do ustug kulturalnych, uboga oferta

turystyczna itd.).

Po zidentyfikowaniu problemoéw poszukuje si¢ ich przyczyn. Te moga dotyczyc
brakow w infrastrukturze (brak drég, brak oczyszczalni $ciekéw, brak sprzgtu
komputerowego, ubogie wyposazenie gminnych domoéw kultury, zty stan zabytkow) oraz
okreslonych ustug (np. brak odpowiednich szkolen, doradztwa, materiatoéw

informacyjnych).

Z kolei negatywne nastgpstwa stanowia dalekosi¢zne konsekwencje istnienia
problemu, majace najczesciej negatywny wpltyw o charakterze spolecznym

i ekonomicznym?®.

Wazne

* Cele szczegdétowe w LSR powinny precyzyjnie odnosi¢ si¢ do problemow,
zdefiniowanych w strategii (odpowiedz na problem, jego odwrdcenie);

+ Cele ogdlne powinny by¢ odwrdceniem negatywnych, dalekosi¢znych nastgpstw
tych problemow;

* Natomiast okreslone efekty/produkty projektow (operacji) realizowanych w
ramach Przedsigwzig¢ wymienionych w LSR, powinny odzwierciedla¢ przyczyny

problemow;

Zastosowana metoda obejmuje taka prezentacje wynikéw analizy obszaru (obecnej
sytuacji), ktora pozwala okresli¢ cele strategii w systematyczny 1 logiczny sposob. Ten
sposob powinien odzwierciedla¢ przyczynowe relacje migdzy réznymi poziomami celow,
aby wykazac, jak sprawdzi¢ czy te cele strategiczne zostaty osiagnigte 1 aby ustali¢ jakie
postanowienia niezalezne od wprowadzonego systemu kontroli LSR projektu/programu
moga wplyna¢ na jego sukces. Logika interwencji jest zatem prostym schematem,
pokazujacym logiczny ciag przyczynowo skutkowy od zrealizowanych w strategii

>, Podrecznik tworzenia i ewaluacji wskaznikow w lokalnych strategiach rozwoju”, dr Pawel Koscielecki, Ewa

Bloch, Ruta Spiewak, Katarzyna Zalewska. Podrecznik zostal opracowany przez firm! EGO s.c. na
potrzeby MRIRW

Strona 31 z 161



projektow do ich efektow w mniejszej i szerszej skali. Efektem realizowanych projektow
w ramach LSR sa produkty, rezultaty i oddzialywania — musza one by¢ $cisle powiazane
z celami ogo6lnymi i szczegdtowymi, okreslonymi w strategii.

Dzialania

Pierwszym poziomem w tablicy logicznej sa podejmowane dziatania. W przypadku
LSR sa to przedsigwzigcia I realizowane w ich ramach projekty/operacje. W przypadku
pojedynczych projektéw/operacji, wdrazanych w ramach strategii, dziataniami beda

poszczegblne ustugi, dostawy i1 roboty budowlane.
Produkty

Drugim elementem sa produkty. Produkty w LSR to materialne efekty podjetych dziatan
— czyli, sa to wszystkie te elementy, zakupione za $rodki publiczne, ktore stanowia efekt

wszystkich robot, dostaw i ustug.
Przyktadami produktow sq:

* Swietlice wybudowane na potrzeby spotkan, szkolenia dla os6b wychodzacych
z dzialalnosci rolniczej,

* nowe $ciezki rowerowe,

» obiekty, wpisane do rejestru zabytkéw, poddane pracom konserwatorskim,

» wydarzenia kulturalne, sfinansowane w ramach przedsigwzi¢¢,

+ szkolenia i doradztwo $wiadczone dla mieszkancow.
Za osiagnigcie produktow odpowiadaja te instytucje i organizacje, ktore w ramach
lokalnej strategii rozwoju wdrazaja projekty — czyli Beneficjenci otrzymanej pomocy.
Powinni oni rozlicza¢ produkty przed LGD, ktéra odpowiada w calosci za realizacj¢ LSR.

Te wlasnie projekty powinny przynies¢ wymierne, policzalne efekty.
Rezultaty

Na trzecim poziomie logiki interwencji znajduja si¢ rezultaty. Rezultaty to
zaobserwowane jeszcze w trakcie realizacji strategii lub pojedynczego projektu zmiany
wsrod tych, ktorzy korzystaja z produktow. Za rezultaty mozna takze uzna¢ na przyktad
sposOb eksploatacji infrastruktury, powstatej w wyniku robot budowlanych czy dostaw

(zakupow na potrzeby infrastruktury).
Przyktady rezultatow:

» spotkania integracyjne mieszkancow, odbywajace si¢ w nowo wybudowanych
swietlicach,
» zwigkszenie kompetencji 0sob wychodzacych z dziatalnos$ci rolniczej w wyniku

szkolen,
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» zwigkszenie ruchu rowerowego na nowo wybudowanych $ciezkach,

* nowe funkcje dla lokalnej spotecznosci, wprowadzone w obiektach zabytkowych,
poddanych rewaloryzaciji,

* poznanie obrzedow i tradycji lokalnych spotecznosci w trakcie imprez
kulturalnych.

Oddzialywania
Na ostatnim, czwartym poziomie logiki interwencji sa oddzialywania — czyli
dlugotrwale, pozytywne konsekwencje realizowanych w ramach strategii projektow

(operacji) dla bezposrednich beneficjentow po zakonczeniu ich udziatu w projekcie lub po

ukonczeniu danej inwestycji, a takze posrednie konsekwencje dla innych adresatow,

znajdujacych si¢ w otoczeniu. Oddziatywania odnosza si¢ do konsekwencji danego

projektu, wykraczajacych poza natychmiastowe efekty dla bezposrednich beneficjentow.

Przyktady oddziatywan.

* poprawa sytuacji spoteczno-gospodarczej w pewnym okresie od zakonczenia
realizacji strategii (projektu/operacji),

* wzrost poziomu bezpieczenstwa,

» zwigkszony przeplyw osob na obszarze LGD,

» wazrost aktywnosci spoteczno-ekonomicznej.

Ze wzgledu na dlugi horyzont czasowy obserwacji oddzialywan, czgsto nie mozna ich
uchwyci¢ w trakcie biezacego zarzadzania i monitorowania interwencja publiczna. Stad
wskazniki oddziatywania sa mierzone jedynie od czasu do czasu, zazwyczaj w trakcie
ewaluacji.

Glowne zatozenia powyzszego podej$cia sa streszczane w matrycy, ktora pokazuje
najistotniejsze aspekty zwiazane z realizacjq strategii, w formacie logicznym , tzw. ,,tablicy
(matrycy) logicznej”. Matrycg logiczna, w oparciu o ktora budowane byty lokalne strategie
rozwoju ilustruje rysunek 3.

Podejscie oparte na ramie logicznej jest gldwnym narzgdziem uzywanym
do planowania projektu podczas fazy identyfikacji i opracowania projektu, programu,
a w naszym przypadku lokalnej strategii. Uzywanie matrycy w trakcie fazy identyfikacji
pomaga upewni¢ sig, ze idee projektu (LSR) sa odpowiednie, podczas gdy w fazie

opracowania pomaga upewnic si¢ co do wykonalnosci 1 trwatosci®.

6 Podregcznik — Zarzadzanie Cyklem Projektu. Komisja Europejska. Biuro Wspoipracy EUROPAID. Ministerstwo Gospodarki i Pracy.
Maj 2004.
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Rysunek 2. Wzor matrycy logicznej interwencji publicznej.

o , L Zrodta weryfikacji
Logika interwencji Wskazniki )
wskaznikow
. . . . Zrodha informacji
Oddziatywanie Obiektywnie

(osiagnigcie celow

ogoblnych)

weryfikowalne

wskazniki celu ogdlnego

o warto$ciach wskaznika
Instytucja sprawdzajaca

wskazniki oddziatywania

Zagrozenia

Rezultat (osiagnigcie

celéw szczegdtowych)

Obiektywnie
weryfikowalne

wskazniki celu

Zrddta informacji o
warto$ciach wskaznika

dane dla obliczenia

Potencjalne zagrozenia
dla oddziatywania
programu, przy
zatozeniu, ze produkt

i rezultat projektu zostat

Produkty

szczegbtowego wskaznikow rezultatu
osiagnigty
L . Potencjalne zagrozenia
. . Zrddta informacji S
Obiektywnie dla osiagnigcia rezultatu,

weryfikowalne

wskazniki produktu

o warto$ciach wskaznika
dane dla obliczenia

wskaznikow produktu

przy zatozeniu,
ze produkt zostat

osiagnigty

Podejmowane dziatania

Srodki i zasoby wlasne

(wskazniki wktadu)

Budzet

(wskazniki wktadu)

Potencjalne zagrozenia
dla sprawnej realizacji

dzialan

Warunki poczatkowe
(diagnoza)

Zrédlo: ,, Podrecznik tworzenia i ewaluacji wskaznikéw w lokalnych strategiach rozwoju”,
dr Pawel Koscielecki, Ewa Bloch, Ruta Spiewak, Katarzyna Zalewska. Podrecznik zostal

opracowany przez firme EGO s.c. na potrzeby MRIRW

Logika interwencji przedstawiona przy pomocy matrycy logicznej — zalozenia

» Jezeli odpowiednie naktady (pomoc finansowa) zostang dostarczone to dzialania
moga by¢ podjete (realizowane projekty);

» Jezeli dzialania (projekty) sa podj¢te to rezultaty moga zosta¢ wypracowane
(czyli osiagnigte cele szczegdtowe LSR).

» Jezeli cel bezposredni (szczegdlowy) jest osiagnigty to powinien przyczyni¢ si¢ do

osiagnigcia celu strategicznego (ogdlnego).
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Objasnienie matrycy logicznej

I kolumna matrycy logicznej: tutaj wpisuje si¢ elementy logiki interwencji, tj.
zdefiniowane wcze$niej dzialania, produkty, rezultaty (cele szczegdtowe) i oddziatywanie
(cele ogolne).

Il kolumna: tu wpisuje si¢ obiektywnie weryfikowalne wskazniki, ktore odpowiadaja
wlasciwym poziomom interwencji, a zatem wskazniki produktu, rezultatu i oddzialywania.
Na poziomie dziatan wpisuje si¢ wskazniki wktadu, czyli srodki i zasoby, niezbedne do

przeprowadzenia projektow oraz srodki finansowe (budzet);
11 kolumna: tu zapisuje si¢ zrodta informacji, ktore stuza pomiarom wskaznikow;

IV kolumna: tu okresla si¢ zatozenia i ryzyka (zagrozenia).

Wskazniki

Lokalna grupa dziatania podpisujac z Samorzadem Wojewodztwa umowe
o warunkach 1 sposobie realizacji lokalnej strategii rozwoju tzw. ,umowg¢ ramowa”’
zobowiazata si¢ do osiagnigcia okreslonych w strategii celow i na koniec okresu wdrazania
bedzie rozliczona z realizacji zatozonych celow. Aby moéc dokonac¢ oceny, w jakim
stopniu cele zostaly osiagnigte (zrealizowane), niezbedne jest posiadanie odpowiedniego
zestawu wskaznikow przyporzadkowanych okreslonym w LSR celom ogdlnym,
szczegotowym 1 przedsigwzigciom. Wskazniki mierza efekty realizacji strategii. Maja za
zadanie wskazywa¢ lokalnym grupom dzialania, czy osiagaja one cele szczegdtowe i cele
ogolne strategii 1, czy przedsigwzigcia w nich zawarte sa efektywne. Wskazniki powinny
by¢ oszacowane na realnym poziomie. Do oceny stopnia realizacji celéw i przedsigwzigé

stuza odpowiednio dobrane wskazniki produktu, rezultatu i oddzialywania.

Wskazniki — mierniki, za pomoca ktorych bedziemy mierzyé postep
w realizacji strategii. Sluza do oceny powodzenia LSR, sprawdzenia

wykonalnosci celow i zalozonych rezultatow.

Cechy wskaznikow

Wskazniki powinny by¢:

Trafne — dostosowane do charakteru LSR oraz oczekiwanych efektow;

Mierzalne — wyrazone w wartosciach liczbowych, procentowych lub binarnie (TAK-NIE);
Wiarygodne — niezalezne, reprezentatywne i mozliwe do tatwej weryfikacji;

Dostepne — tatwe do uzyskania.
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Dobry wskaznik powinien gromadzi¢ proste informacje i by¢ tatwo zrozumialy

i komunikatywny.

UWAGA: Wskazniki przyjmuja najczesSciej wartosci liczbowe. Aczkolwiek
w sytuacji, gdy nie da si¢ zastosowaé danych iloSciowych (statystycznych),
mozna przeprowadzi¢ ocen¢ jakoSciowa lub postuzy¢ si¢ logicznymi

zalozeniami.

Wskazniki stuzace ocenie strategii LEADER moga si¢ znaczaco rézni¢ pomiedzy
regionami, co wynika z roznych potrzeb silnie zréznicowanych obszaréw wiejskich w UE.
Jednakze, aby moc poréwnywac informacje na temat wynikOw na poziomie unijnym
I krajowym, potrzebny jest zestaw wspolnych wskaznikéw dla wszystkich regionéw. Sa one
zdefiniowane w unijnych Wspdlnych Ramach Monitorowania i Oceny (CMEF).

Ponizej, w tabeli 1 podano przyktad logiki interwencji w postaci matrycy logicznej
stosowane] najczesSciej w lokalnych strategiach rozwoju — na podstawie LSR

Stowarzyszenie Lokalna Grupa Dziatania ,,Gorce-Pieniny”

Podsumowanie:

W konstrukeji lokalnej strategii rozwoju wykorzystano podejécie oparte na matrycy
logicznej. Uzycie podejscia opartego na matrycy (tablicy) logicznej (ang. longframe)
stosowane jest w celu analizy probleméw 1 wypracowania wlasciwego rozwiazania, czyli
sformutowania celow 1 przedsigwzigé. Matryca logiczna jest efektywna technika
pozwalajaca uczestnikom procesu tworzenia LSR na identyfikowanie i analizowanie
problemu oraz na definiowanie celow oraz dziatan, ktore nalezy podjac, by te problemy
rozwigza¢. Matryca logiczna wyznacza logikg interwencji projektu oraz opisuje wazne
zatlozenia 1 ryzyko kryjace si¢ u podstawy logiki. Przy wuzyciu obiektywnie
weryfikowalnych wskaznikow i zrodet weryfikacji, matryca logiczna dostarcza szkieletu,

wedlug ktorego begdzie monitorowany i oceniany postep.
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Tabela 1. Matryca realizacji LSR przez LGD Gorce-Pieniny

LOGIKA INTERWENCJI: Wartosé | Wartosé
o cele ogolne Lo bazowa docelowa Zrodla Zalozenia/ryzyko
i Wskazniki o o . : . . .
o cele szczegélowe wskaznika | wskaznika informacji niezalezne od LGD
e przedsigwzigcia w2009 r. w2015r.
e Dane GUS
iotd e Dobra koniunktura
Cel ogolny 1. Wskaznik oddzialywania: *  Dane podmiotow
) $wiadczacych ustugi gospodarcza
Waloryzacja zasobow przyrodniczych i Wazrost liczby turystéw odwiedzajacych obszar LGD mierzony 15774 os. 16 089 os. )
. ] . i turystyczne e  Staly wzrost dochodow
kulturowych liczba 0s6b korzystajacych z noclegow . L.
e  Dane z ankiet ludnosci
Beneficjentdéw pomocy
Wskazniki rezultatu: e  Zainteresowanie wsrod
Liczba 0s6b korzystajacych z nowej, modernizowanej/wyposazonej . turystow obszarem LGD,
Cel szczegélowy 1.1. . . e Dane z ankiet i .
infrastruktury turystycznej 00s 500 05 Beneficient e Wzrost dochodéw ludnos$ci
Rozwdj turystyki i agroturystyki w oparciu o : : encticjentow pomocy . ,
) ury' Y g HYSY . P . Liczba 0s6b uzyskujacych wiedzg o obszarze LGD za . (potencjalnych turystow),
wykorzystanie walorow przyrodniczych i . . T X . . e Dane z gmin, .
posrednictwem materialéow promocyjnych i informacyjnych, stron . . e Brak barier prawnych,
kulturowych R 0 os. 1000 os. organizator6w imprez
internetowych 0 1000 e Wysoki standard
Lo 0s. 0s. . .
Liczba uczestnikow wydarzen promujacych obszar Gorce-Pieniny materiatéw promocyjnych
e  Zainteresowanie
beneficjentow realizacja
Wskazniki produktu: przedsigwzigé,
Przedsigwzigcie 1. Liczba zrealizowanych zadan z zakresu rozwoju infrastruktury * ?rak barier finans_owy'(?h
Atrakcyjna oferta turystyczna obszaru Gorce- turystycznej 0 szt. 8 szt. e Dane z ankiet : pra:ilvrllychiw, realizacji
- L, rzedsigwzieé
Pieniny Liczba wydanych materialow/opracowan promocyjnych, 0 tytut 5 tytut Beneficjentow pomocy P
. . . e Dostgpnos¢ zrodet
informacyjnych, w tym stworzonych stron internetowych 0 szt. 5 szt

Liczba wydarzen promujacych obszar Gorce-Pieniny

finansowania wktadu
wlasnego oraz operacji do
czasu otrzymania zwrotu
kosztow
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NOWOCZESNE TEORIE ZARZADZANIA ORGANIZACJA

,,Jesli myslisz rok naprzod, zasiej ziarno

Jesli myslisz dziesiec¢ lat naprzod, zasadz drzewo
Jesli myslisz sto lat naprzod, ksztat¢ ludzi.
Zasiewajqc ziarno, raz zbierzesz plon

Sadzqc drzewo, zbierasz plon dziesieciokrotny
Ksztatcqe ludzi (i siebie), zbierasz plon stukrotny”

(anonimowy poeta chinski VI p.n.e.)

Definicja organizacji i zarzgdzania

Organizacj¢ mozemy zdefiniowa¢ jako pewna wyodrgbniana, skomplikowana cato$¢,
ztozona z wielu powiazanych ze soba podsysteméw 1 elementdow wchodzacych
w relacje ze $rodowiskiem. Organizacja stanowi zatem celowy system, ktorego sposob
uporzadkowania polega na tym, ze poszczegélne czeSci wspolprzyczyniaja si¢ do
powodzenia calosci, a wigc osiagni¢cia celu calosci. Zarzadzanie to zestaw czynnosci
(obejmujacy planowanie 1 podejmowanie decyzji, organizowanie, kierowanie ludzmi oraz
kontrolowanie) skierowanych na zasoby organizacji (ludzkie, finansowe, rzeczowe
I informacyjne) i wykonywanych z zamiarem sprawnego i skutecznego osiagnigcia celow
organizacji. Menedzer to osoba, ktorej obowiazki polegaja gtdownie na realizacji procesu

zarzadzania w organizacji.

Procesy zarzadzania mozna stosowa¢ w roznych sytuacjach, w organizacjach
nastawionych na zysk (duze 1 male przedsigbiorstwa), a takze w organizacjach
niekomercyjnych (organizacje rzadowe, edukacyjne, instytucje ochrony zdrowia oraz
organizacje pozarzadowe 1 in.).

Zarzadzanie uprawiano od tysiacleci jednak powazniejsze badania nad zarzadzaniem
zaczelty sie rozwija¢ dopiero w XIX w. jako odpowiedZz na staly rozrost organizacji.
Zagadnienia, o ktorych wtedy debatowali zarowno naukowcy, jak i praktycy, pozostaja

aktualne do dzi$. ’ Ponizej dokonano przegladu teorii zarzadzania organizacja na przetomie

" Ricky w. Griffin ,,Podstawy zarzadzania organizacjami”. PWN, Warszawa 1999 r.
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ostatniego stulecia. Wszystkie te teorie obecnie si¢ uzupelniaja i1 czerpia z siebie

nawzajem.

Zarzadzanie (wg Petera Druckera uwazanego za ,,0jca” wspoélczesnych metod
zarzadzania) to  przeksztalcanie zasoboéw  firmy/organizacji w  produktywne
przedsigbiorstwo, tzn. takie, ktorego efekty dziatania sa wigksze od prostej sumy zasobow

tego przedsigbiorstwa: 2 + 2 = 5 (efekt synergiczny lub organizacyjny).

Wspotczesne podejscie do zarzadzania organizacja dobrze oddaja stowa Petera
Druckera: ,,...jedyne ,,zasoby” zdolne do powiekszania sie — to zasoby ludzkie. Wszystkie
inne podlegajq prawom mechaniki. Mozna je wykorzystywac lepiej lub gorzej, ale nie
mogq one dac¢ wiecej, niz suma tego, co wlozono. (...) Ze wszystkich pozostajqcych do
dyspozycji zasobow jedynie cztowiek moze sam przez si¢ rosngc i rozwijac sie”. Te stowa,
tak prawdziwe teraz, sto lat temu bytyby nie do przyjecia, w $wietle panujacej wowczas

teorii naukowego zarzadzania organizacja.

Klasyczna teoria zarzadzania

Spojrzenie klasyczne na zarzadzanie wyksztalcito si¢ w pierwszych latach XX w. Idee
te stanowia pierwsze dobrze rozwinigte ramy teorii zarzadzania. Ich pojawienie si¢ bylo
wynikiem ewolucji wielkich przedsigbiorstw i praktyki zarzadzania. Klasyczne spojrzenie
na zarzadzanie obejmuje dwa roézne podejscia: ,naukowe zarzadzanie” Taylora

1 ,,zarzadzanie administracyjne” Fayola (klasyczna teori¢ organizacji).

Naukowe zarzadzanie

Podstawy praktycznie pierwszej teorii zarzadzania, zwanej naukowa, stworzyt
Frederik W. Taylor. Zgodnie z nia, zarzadzanie powinno by¢ oparte na $cistych danych
matematycznych 1 systematycznych do$wiadczeniach, praca powinna by maksymalnie
produktywna 1 efektywna. W ramach naukowego podejscia do zarzadzania dokonywano
prob minimalizacji ludzkich bigdow poprzez standaryzacje wykonywania pracy (1835),
w tym celu wyszczegolniano zadania dla kazdego rodzaju pracy, tak aby byly powtarzalne
1 tatwo wyuczalne. Taylor wprowadzit liczne innowacje w sposobie projektowania
stanowisk pracy i w sposobach szkolenia pracownikoéw, ktorzy mieli te funkcje
wykonywa¢. Innowacje te przyniosty poprawg jakoSci wyrobow 1 lepsze morale
pracownikow. Badajac procesy pracy i zdobywajac doswiadczenia wsrod amerykanskich
przedsigbiorstw, sformutowat podstawowe idee, ktore zlozyly si¢ na to, co nazwano
p6zniej naukowym zarzadzaniem. Byt przekonany, Zze menadzerowie, ktorzy beda sig
stosowa¢ do jego wskazowek, uzyskaja poprawe wydajnosci swoich pracownikow.

Podstawowe kroki, jakie sugerowat Taylor ilustruje rysunek 1.
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Rysunek 3. Kroki w naukowym zarzqdzaniu

Krok 1: Naukowo
opracowac kazdy
element pracy na danym
stanowisku w miejsce
praktykowanych metod
,,mniej wigcej”

Krok3: Nadzorowaé
pracownikow by mied
pewnos¢, ze beda sig
stosowa¢ do
przypisanych im metod
wykonywania pracy
.mniej wigeej”

Krok 2: Naukowo
dobiera¢ pracownikoéw
i nastgpnie szkoli¢ ich
do wykonywania pracy
zgodnie z krokiem 1

Krok4: dalej planowaé
pracg, ale wykorzystaé¢
robotnikéw do
faktycznego
wykonywania pracy

Innym twoérca naukowego zarzadzania byl Henry Gantt, ktory wspotpracowat

z Taylorem. Pozniej pracujac juz samodzielnie, opracowal inne techniki poprawy

rezultatdw pracy robotnika. Do dzi§ stosuje si¢ jedna z nich, nazywana ,,wykresem

Gantta”. Gantt doskonalil tez pomysty Taylora w dziedzinie akordowych systemow

wynagrodzen.

Zarzadzanie administracyjne

Podczas, gdy naukowe zarzadzanie zajmuje si¢ praca poszczegolnych pracownikow,

zarzadzanie administracyjne koncentruje si¢ na zarzadzaniu cala organizacja. Henri Fayol

uznawany jest za gldwnego tworce kierunku administracyjnego.

Ponizej podstawowe zasady sprawnego zarzadzania sformutowane przez Fayola.

interesu osobistego
interesowi ogotu

Wysoki  stopien  specjalizacji powinien przynie§¢  wzrost
Podziat pracy efektywnosci. Specjalizacji podlega zarowno praca techniczna jak
I kierownicza.
Do wykonywania obowiazkéw kierowniczych niezbgdny jest
Autorytet autorytet: autorytet formalny do wydawania polecen i autorytet
osobisty wynikajacy z wiedzy 1 do§wiadczenia.
Dyscyplina Czion.kovv'ie organizacji musza szanowal reguly rzadzace
organizacja.
Jednos¢ Kazdy pracownik powinien otrzymywac polecenia tylko od
rozkazodawstwa jednego przetozonego.
Jednos¢ Podobne czynnosci w organizacji powinny by¢ zgrupowane
kierownictwa i podlegte tylko jednemu kierownikowi.
Podporzadkowanie

Interesy jednostek nie powinny by¢ przedkladane ponad cele
organizacji.

Wynagrodzenie

Wynagrodzenie powinno by¢ sprawiedliwe zaréwno dla

pracownikow, jak i dla organizacji.

Centralizacja

Wiladza i1 autorytet powinny by¢ mozliwie silnie skoncentrowane
na wyzszych szczeblach organizacji.

Hierarchia

Linia wladzy powinna przebiega¢ z goéry na dol organizacji
1 nalezy jej zawsze przestrzegac.
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Yad Zasoby ludzkie i rzeczowe powinny by¢ koordynowane tak, aby
znalazty si¢ na wtasciwym miejscu we wlasciwym czasie.

Sprawiedliwoéé Menadzeroww.powmm by¢ uprzejmi i sprawiedliwi w stosunkach
z podwtadnymi.

Stabilizacja Nalezy unikaé¢ duzej fluktuacji pracownikow.

personelu

Inicjatywa Podwtadni powinni mie¢ swobodg inicjatywy.

. Praca zespotowa, duch zespotu, poczucie jednosci i przynaleznos$ci

Harmonia . . . . ) .

do jednej grupy powinny by¢ popierane i podtrzymywane.

Fayol byt najwybitniejszym  rzecznikiem  kierunku  administracyjnego
w zarzadzaniu. Jego pomysty znalazlty wyraz w 14 opisanych wyzej zasadach. Jako pierwszy
okreslit specyficzne funkcje kierownicze, planowania, organizowania, przewodzenia
1 kontrolowania. Byl przekonany, ze funkcje te trafnie odzwierciedlaja tres¢ procesu

zarzadzania.

Nurt klasyczny w teorii zarzadzania jest podstawa, na ktorej rozwingly sie
wszystkie poZniejsze teorie, a wiele spostrzezen tego ujgcia zachowuje do dzi§
aktualno$¢. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze podejscie klasyczne ma wiele ograniczen. Jest to
podejscie, bardziej odpowiednie dla stabilnych i prostych organizacji niz dla organizacji
wspotczesnych, dynamicznych i ztozonych. Podejscie to zaleca uniwersalne procedury,
ktore okazuja si¢ nieodpowiednie w pewnych sytuacjach. Wielu przedstawicieli nurtu
klasycznego traktowato pracownikéw raczej jak narzedzia niz zasoby, co jest zasadniczym
czynnikiem rozniacym podejscie klasyczne od koncepcji zarzadzania organizacja,

opracowywanych w pdzniejszych okresach.

Przewodnia koncepcja przedstawiona przez autorow Kierunku klasycznego byto
podwyzszanie sprawnos$ci 1 wzrost wydajnosci pracy z uwagi na panujacy w wigkszosci
firm na przelomie XIX 1 XX wieku chaos w zakresie planowania, odpowiedzialno$ci
poszczegbdlnych stanowisk, kompetencji kierownikow. Zaczgto stosowac okreslone normy
pracy, podzial pracy, dyscypling 1 hierarchi¢ stuzbowa, ktore to doprowadzity do wzrostu
wydajnosci pracy. Zarowno przedsigbiorstwa jak i ludzi zgodnie z pogladem klasycznym

traktowano jak maszyny.

Nurt behawioralny w teorii zarzadzania. Podejscie behawioralne ktadto znacznie
wigkszy nacisk na indywidualne postawy 1 zachowania oraz na procesy grupowe,
dostrzegajac znaczenie procesOw behawioralnych w miejscu pracy. Koncepcja ta zostala
opracowana na gruncie przeprowadzonych badan w zaktadzie Hawthorne firmy Western
Electric na przetomie lat dwudziestych i trzydziestych XX wieku. Badania poczatkowo
wspierane przez General Electric Co. prowadzone byly przez Eltona Mayo i jego

wspotpracownikéw. Mayo byl pracownikiem naukowym i konsultantem na Uniwersytecie
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Harvarda. Na podstawie przeprowadzonych licznych badan Mayo doszedt do wniosku, ze
ludzkie zachowanie w miejscu pracy ma znacznie wigksze znaczenie, niz dotad sadzono.
Jak zauwazyt Mayo, procesy indywidualne i spoteczne odgrywaty powazna rolg
w ksztattowaniu postaw i zachowan robotnikéw. Eksperymenty prowadzone przez Mayo
mialy da¢ odpowiedz na pytanie, jak zmienia si¢ wydajnos¢ pod wpltywem zmian
warunkow pracy. Badania te doprowadzity naukowcow do wniosku, ze element ludzki ma

W pracy ogromne znaczenie.

Ruch na rzecz stosunkéw miedzyludzkich

Ruch ten zrodzony na gruncie eksperymentéw prowadzonych przez Mayo, stawial
tezg, ze robotnicy reaguja przede wszystkim na spoteczny kontekst pracy, wtaczajac w to
przygotowanie spoteczne, normy grupowe oraz dynamike kontaktow migdzyludzkich.
Podstawowe zalozenie tego ruchu polegalo na przyjeciu, ze troska menadzera o robotnikoéw
doprowadzi do wzrostu zadowolenia, ktére z kolei zaowocuje poprawa wynikow. Do
autorow, ktorzy przyczynili si¢ do rozwoju tego kierunku, nalezeli Abraham Maslow
i Douglas McGregor. W 1943 roku Maslow wysnul teori¢ sugerujaca, ze cztowiek jest
motywowany przez potrzeby, ukladajace si¢ w hierarchi¢ i obejmujace bodzce pieni¢zne
oraz spoleczng akceptacj¢. Maslow postawit hipotezg, ze cztowiek w swoim dziataniu dazy
do zaspokojenia zespolu potrzeb, zas potrzeby te tworza logiczna hierarchig, ktora mozna

przedstawi¢ nastepujaco (w kolejnosci od potrzeb podstawowych do ztozonych):

Rysunek 4. Hierarchia potrzeb A. Maslowa i srodki ich zaspokojenia w organizacji

Samorealizacji ciekawe projekty, mozliwo§¢ wprowadzenia
innowacji, mozliwos$¢ uczenia si¢

w pozadanym kierunku

kontakty z waznymi osobami, rzeczowe
POTRZEBY Uznania symbole wysokiego statusu (duzy gabinet,

samochod stuzbowy, pochwata kierownictwa)

. | mozliwos$¢ prac lubian espole, kontakt
Przynaleznosci g W. P .}TW Y yTnz P o Y
) . . z klientami, identyfikacja z organizacja,
i kontakty z innymi . . o
organizowanie czasu wolnego dla pracownikow

) ) pewnos¢ zatrudnienia, pakiet ubezpieczeniowy
Bezpieczenstwa ) .
zapewniany przez organizacj¢

Fizjologia (picie, jedzenie placa zapewniajaca zaspokojenie wlasnych
kontakt ’ ksual potrzeb, satysfakcjonujace warunki
ontakty seksualne
’ : wykonywanych zadan
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Maslow twierdzit, ze musza by¢ zaspokojone przede wszystkim potrzeby nizszego
rzedu, aby bylo mozliwe zaspokojenie potrzeb wyzszego rzedu. W przypadku, gdy
potrzeba nizszego rzedu zostata juz zaspokojona, to przestaje ona stanowi¢ zrddto
motywacji.

Istotg¢ ruchu na rzecz stosunkow migdzyludzkich najlepiej pokaza¢ na przyktadzie
modelu teorii X i Y Douglasa McGregora. Wedlug niego teoria X i teoria Y
odzwierciedlaja dwa skrajne zespoly pogladéw réznych menadzeréw na temat ich
pracownikow. Teoria X jest stosunkowo negatywnym pogladem na pracownikow
i odpowiadaja jej poglady naukowego zarzadzania. Teoria Y jest bardziej pozytywna
1 wywodzi si¢ z przestanek przyjmowanych przez zwolennikow teorii stosunkéw

mi¢dzyludzkich.

Zalozenia teorii X
* Ludzie czuja niechg¢ do pracy, co powoduje, Ze staraja si¢ jej unikac;
*  Musza by¢ zmuszani do pracy, kontrolowani i motywowani karami;
*  Wigkszo$¢ 0sob woli, aby nimi kierowano, stara si¢ unika¢ odpowiedzialno$ci, ma

niewielkie ambicje 1 poszukuje bezpieczenstwa.
Zalozenia teorii Y

» Ludzie nie wykazuja przyrodzonej awersji do pracy, praca jest naturalng cz¢$cia ich
zycia;

* Ludzie sa wewngtrznie motywowani do osiagania celow, do ktorych sa
przywiazani,

* Ludzie sa przywiazani do celow w stopniu odpowiadajacym osobistym nagrodom,
jakie otrzymuja za osiagnigcie tych celow;

* Ludzie sa zdolni do nowatorskiego podejscia do rozwiazywania problemow
organizacji;

* Ludzie nie sa ghupi, ale w najczgstszych warunkach organizacyjnych ich
mozliwosci sa wykorzystywane tylko czgsciowo;

*  Wigkszo$¢ 0sob woli, aby nimi kierowano, stara si¢ unika¢ odpowiedzialno$ci, ma

niewielkie ambicje i poszukuje bezpieczenstwa.

Wedlug tworcy koncepcji, teoria Y jest dla menadzeréw bardziej stosowna filozofia.
Maslow i McGregor w znaczacy sposob wptyngli na sposob myslenia wielu menadzerow

praktykow.
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Zachowanie organizacyjne

Wspoltczesne behawioralne spojrzenie na zarzadzanie jest znane od strony zachowania
organizacyjnego. Dziedzina zachowania organizacyjnego czerpie z szerokiej,
interdyscyplinarnej podstawy psychologii, socjologii, antropologii, ekonomii i medycyny.
Kierunek ten przyjmuje calo$ciowe spojrzenie na zachowanie i odnosi si¢ do procesOw
indywidualnych, grupowych i organizacyjnych. Waznymi zagadnieniami sa: zadowolenie
z pracy, stres, motywacja, przywodztwo, dynamika grupowa, polityka organizacyjna,
konflikt migdzyludzki oraz struktura i projekt organizacji. Dziedzing t¢ cechuje tez
zorientowanie sytuacyjne omowione dalej. To co mamy do powiedzenia na temat
organizowania 1 przywodztwa powstalo pod silnym wptywem koncepcji zachowania
organizacyjnego. Zachowanie organizacyjne stanowi wspolczesne odgalezienie Kierunku
behawioralnego, czerpie z interdyscyplinarnej podstawy i1 dostrzega ztozono$¢ ludzkiego
zachowania w uktadzie organizacyjnym. Kierunek zachowania organizacyjnego powstal
pod koniec lat 50 ubieglego wicku a obecnie jest przedmiotem wielkiego zainteresowania

. . ,..8
badaczy i menedzerow .

Nurt iloSciowy w teorii zarzadzania

Podejscie to rozwingto si¢ w petni w czasie Il wojny $§wiatowej. Zarzadzanie ilosciowe
koncentruje si¢ na podejmowaniu decyzji, efektywnosci ekonomicznej, modelach

matematycznych oraz wykorzystaniu komputerow.

Kierunek ten wywodzi si¢ z matematycznych 1 statystycznych metod rozwiazywania
probleméw stosowanych w odniesieniu do spraw militarnych. Brytyjczycy, a potem
Amerykanie opracowywali modele optymalnego podziatu ograniczonych $rodkow. Tak
powstaty metody badan operacyjnych, ktére po wojnie okazaty si¢ rownie przydatne —

tym razem do rozwiazywania problemoéw przemystowych.

Szkole ilosciowa mozna w uproszczeniu scharakteryzowac jako takie podejscie do
problematyki zarzadzania, w ktérych stosuje si¢ metody ilosciowe. Ilociowa teoria
zarzadzania postuguje si¢ modelami matematycznymi. Podejscie to ma na celu
przyczynienie si¢ podejmowania lepszych decyzji w sytuacjach ztozonych i warunkach
niepewnosci. Do popularyzacji metod ilosciowych przyczynila si¢ powszechna dostgpnos¢
oprogramowania i komputerow. W ten sposob zostala do minimum zmniejszona bariera

obliczeniowa.

Wedlug tej szkoly, mnajpierw powoluje si¢ mieszany zespot specjalistow

z odpowiednich dziedzin do przeanalizowania problemu i zaproponowania Kierownictwu

8 Ricky w. Griffin , Podstawy zarzadzania organizacjami”. PWN, Warszawa 1999 rok.
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wlasciwych dziatan. Zespot buduje matematyczny model symulujacy problem. W postaci
symbolicznej model przedstawia wszystkie istotne czynniki wptywajace na problem i ich
wzajemne zwiazki. Przez zmian¢ warto$ci zmiennych modelu i analizowanie na
komputerze poszczegélnych réwnan modelu mozna okresli¢ skutki kazdej zmiany.
W koncu zespodt przedstawia kierownictwu racjonalna podstawe podjecia decyzji. Metody
badan operacyjnych stosowane sa w takich dziedzinach jak planowanie finansowe,
programowanie produkcji, opracowywanie strategii wdrazania nowych wyrobow,
utrzymywanie zapasOw na optymalnym poziomie czy np. programowanie rozktadow
lotow. Mimo réznorodnos$ci zastosowan w wielu dziedzinach teoria ta nie potrafi jeszcze
skutecznie rozwiazywaé probleméw dotyczacych cztowieka w przedsigbiorstwie.
Najwigksze osiagnigcia ma w dziatalno$ci planistycznej 1 kontrolnej, mniejsze zas
w obszarze organizowania, doboru obsady i prowadzenia organizacji®. Podejscie ilosciowe
nie jest w stanie w pelni wyjasni¢ czy przewidzie¢ ludzkich zachowan w organizacjach.
Ponadto modele matematyczne wymagaja zazwyczaj przyjecia zestawu pewnych zatozen,

ktoére moga oddala¢ model teoretyczny od rzeczywistych warunkow.

Nowoczesne podejscia do zarzadzania
Podejscia integrujace

Kazdy z wymienionych wczesniej trzech kierunkoéw powstawat w wyniku reakcji na

klimat spoteczny danego okresu, jednak w izolacji od pozostatych.

Trzy opisane szkoty (nurty) zarzadzania — klasyczna, behawioralna, i ilosciowa — nie
musza si¢ wzajemnie wykluczaé lub by¢ ze soba sprzeczne. Mimo, ze kazde z tych trzech
podejs¢ do zarzadzania przyjmuje odmienne zatozenie i daje inne prognozy, moga si¢ one
réwniez wzajemnie uzupetniaé. Wiasciwie catkowite zrozumienie zarzadzania wymaga
docenienia wszystkich trzech podej$¢. Nowsze spojrzenie na zarzadzanie — Systemowe
I sytuacyjne pomagaja zintegrowaé opisane podejscia i rozszerzy¢ wiedz¢ na ich
temat.'°

Nurt systemowy do problematyki zarzadzania dazy do traktowania organizacji jako
jednorodnego, celowego systemu skladajacego si¢ z wzajemnie powiazanych czeSci.
Zamiast zajmowania si¢ kazda z czeSci organizacji odrgbnie, podejScie systemowe

umozliwia kierownikowi spojrzenie na organizacje jako calo$¢, a zarazem na czg$¢

® James A.F. Stoner, Charles Wankel , Kierowanie”. PWN 1994
9 Ricky W. Griffin ,,Podstawy zarzadzania organizacjami)
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szerszego Srodowiska zewngtrznego. W ten sposob teoria systemow wskazuje ze dziatania

kazdej czesci organizacji wptywaja na dzialania wszystkich pozostatych czesei !

Postrzeganie organizacji jako systemow jest zrédtem ciekawych koncepcji organizacji, jak

koncepcje systemoéw otwartych, podsystemow, synergii i entropii.

Systemy otwarte i zamknigte.

System uwazamy za zamknigty, jesli nie wspoldziata z otoczeniem, za otwarty jesli
wspotdziata. Kazda organizacja wspoldziata z otoczeniem, lecz stopien tego
wspotdzialania jest rézny. Postugujac si¢ systemowym punktem widzenia kierownicy
moga tatwiej utrzymac rownowage miedzy potrzebami poszczegdlnych czesci organizacji,
a potrzebami i celami firmy jako catosci. Podejscie to akcentuje tez rolg podsystemow — czyli
systeméw w ramach szerszego systemu (np. funkcje marketingu, finansow), sa
samodzielnymi systemami, a jednoczesnie podsystemami w ramach calej organizacji.

Pojeciami waznymi w teorii systemOw sa synergia, entropia i sprz¢zenie zwrotne.
Synergia sugeruje, ze jednostki organizacyjne, albo podsystemy moga czgsto dziataé
bardziej skutecznie niz pracujac oddzielnie. Synergia oznacza wigc, ze cato$¢ jest wigksza
od sumy jej czesci (2 + 2 = 5). Entropia jest normalnym procesem prowadzacym do
rozpadu organizacji. Gdy organizacja nie obserwuje sprzeienia zwrotnego z otoczeniem

i nie wprowadza odpowiednich korekt moze ponies¢ fiasko.

Rysunek 5. Sprzeienie zwrotne

Z
Nakiady Procesy 5 Wyniki do otocze_nla:
2 otoczenia: transformacji, produkty/ustugi,
: . N .

e A systemy operacyjne, P zyskllstraty,

fi systemy zachowania
inansowe = . o _
i informacyjne administracyjne, pracownicze |_wyn|k|

systemy kontrolne informacyjne

Zrédlo: Ricky w. Griffin ,, Podstawy zarzqdzania organizacjami”. PWN, Warszawa 1999 r.

Nurt sytuacyjny

Innym waznym wktadem w nowoczesne myslenie o zarzadzaniu jest podejscie

sytuacyjne. Podejscia klasyczne, behawioralne i1 iloSciowe mozna nazwaé podej$ciami

1 James A.F. Stoner, Charles Wankel , Kierowanie”. PWN 1994
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uniwersalnymi, jako ze probowaly okresli¢ najlepsza metodg zarzadzania organizacjami.
Spojrzenie sytuacyjne sugeruje natomiast, ze uniwersalne teorie nie maja zastosowania,
poniewaz kazda organizacja jest inna, jedyna w swoim rodzaju, a zachowanie kierownicze
jest uwarunkowane elementami niepowtarzalnymi, wtasciwymi tylko tej sytuacji. Inaczej
ujmujac — skuteczne zachowanie kierownicze w danej sytuacji nie zawsze moze byc¢

uogolniane na inne sytuacje.

Rysunek 6. Schemat integracyjny

Podejscie sytuacyjne
Podejscie systemowe e Uznanie sytuacyjnego charakteru
e Uznanie wewnetrznych zaleznosci zarzadzania
e Uznanie wplywow otoczenia e Reakcja na szczegdlne cechy
sytuaciji
Spojrzenie behawioralne Spojrzenie ilosciowe
Spojrzenie klasyczne e Biezaca troska e Biezaca troska
e Biezaca troska 0 zachowanie o modele ilo$ciowe;j
o efektywnos¢ organizacyjne teorii zarzadzania
1 wydajnos¢ 1 Zznaczenie zasobow 1 zarzadzania
ludzkich operacyjnego

< L <

v

Sprawne i skuteczne zarzadzanie

Zrédlo: Ricky W.Griffin ,, Podstawy zarzqdzania organizacjami”. PWN, Warszawa 1999r.

Kazde z gléwnych podejs¢ do zarzadzania moze by¢ przydatne dla wspoétczesnych
menedzerdw. Zanim jednak menedzer po ktore§ z nich siggnie, powinien dostrzec
sytuacyjny kontekst, w ktorym one dziataja. Podejscie systemowe 1 sytuacyjne stuzy

integracji podej$cia klasycznego, behawioralnego 1 ilosciowego.

Inne popularne teorie zarzadzania organizacja

Na przetomie XX 1 XXI wieku popularno$¢ zyskato wiele nowych koncepcji
zarzadzania. Wérdd tych nalezacych do najnowszych koncepcji zarzadzania, majacych na
celu usprawnienie systemu zarzadzania organizacja, na szczegdlna uwage zastuguja:
benchmarking, reengineering, lean management, zarzadzanie jako$cia, organizacja oparta

na wiedzy, organizacja wirtualna.
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Benchmarking to metoda poréwnywania wlasnych rozwiazan z najlepszymi oraz
udoskonalania przez uczenie si¢ od innych i wykorzystywanie ich do$wiadczenia.
Jest to proces ciaglego 1 systematycznego identyfikowania, analizy, projektowania
i w konsekwencji wdrazania lepszych rozwiazan w zakresie procesow, produktow oraz
sposobow rozwiazywania problemoéw 1 realizacji celow z wykorzystaniem uznanych
I sprawdzonych wzorcoéw wewngtrznych i/lub zewngtrznych organizacji, ktorego rezultatem
powinien by¢ wzrost jej efektywnosci. Jest to proces systematycznego porownywania
wlasnej firmy z innymi lub poréwnywania ze soba roznych dziatéw przedsigbiorstwa, aby
ustali¢ jaki jest jego stan obecny i czy potrzebna jest jakas zmiana. Metoda ta ma na celu

wspieranie procesu ciagltych usprawnien uwzgledniajacych sytuacje w srodowisku.

Benchmarking dopuszcza mozliwo$¢ szerokiego zakresu porozumien z innymi organizacjami
w dziedzinie wymiany i poroéwnania informacji dotyczacych réznych procesow i standardow.
Czgsto mozna zauwazyC, ze przedsigbiorstwa partnerskie stosujace benchmarking
akceptuja nieskrepowang wymiang informacji. Uzyskiwane w ten sposob do$wiadczenia,
w powiazaniu z wiadomo$ciami uzyskiwanymi od klientow, a takze wynikami badan
technicznych wlasciwosci produktow Iub ustug wytwarzanych przez konkurencje,

pozwalaja w szczegolnosci matym i Srednim firmom poznac szerzej otoczenie.

Benchmarking powinien by¢ postrzegany jako wizjonerski proces ciaglego usprawniania

wszystkich funkcji organizacji.*?

Reengineering definiuje si¢ jako metodg szybkiego i radykalnego przeprojektowania
strategicznych proces6w oraz powiazanych z nimi systeméw, procedur, a takze struktury
organizacyjne] w celu optymalizacji toku pracy 1 produktywno$ci organizacji. Jest to
fundamentalne przemyslenie od nowa i radykalne przeprojektowanie procesow w firmie

prowadzace do przelomowej poprawy osiaganych wynikow.

Reenineering oznacza wigc radykalng zmiang koncepcji procesoOw przedsigbiorstwa
zmierzajaca do zdecydowanej poprawy jego efektywnosci. Wykorzystuje si¢ go
najczesciej do skracania termindw realizacji zamoOwien, poprawy jakosci ushug,
zmniejszenia kosztow 1 zwigkszenia obrotow. Nie jest to proces latwy. Wymaga wizji,
zaangazowania, znajomosci otoczenia, wykorzystywania technologii informacyjnej oraz
strategii radykalnych zmian. Jest to proces ciagly, ktorego celem jest dochodzenie
organizacji do doskonalosci. Metoda ta proponuje takie dziatania, ktére nie powinny
dopusci¢ do upadku organizacji, poniewaz koncentruje si¢ na tym, aby byla ona caty czas
nowoczesna i efektywna. Reengineering jest kierunkiem stale si¢ rozwijajacym. Jego

nastegpnym etapem jest X-engineering. Postuluje on rozszerzenie zasiggu dziatania na

12 Robert Karaszewski ,,Nowoczesne koncepcje zarzadzania jako$cia”. Torun 2006.
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zewnatrz organizacji. X-engineering jest to filozofia, sztuka i nauka uzywania technologii

informatycznej po to, by umozliwia¢ powiazanie ze soba ro6znych procesc')w.13

Lean Management

Koncepcja Lean Management umozliwia ,,wyszczuplenie” organizacji. Gtownym
celem zmian jest realizacja zadan (wytwarzanie wyrobow, ich zbyt, poprawa jakosci) przy
mniejszym naktadzie zasobow finansowych i personalnych. Za warunek sukcesu koncepcji
Lean Management uwaza si¢ prac¢ zespolowa. By spehnita ona swoje zadanie musza
istnie¢ odpowiednie grupy ludzi wykonujacych zadanie i menedzerow koordynujacych ich
prace.

Podstawowym zalozeniem jest wiec uznanie decydujacego znaczenia
pracownikéw, ich kwalifikacji i zdolnosci, a wigc wewnetrznego potencjalu firmy.

Zatozenie to jest podstawa nowoczesnego zarzadzania zasobami ludzkimi.

Obok wysokiej elastyczno$ci 1 jakosci Lean Management oznacza racjonalizacjg
organizacji pracy. W centrum ,,odchudzonej” organizacji sa zespoty robocze kierowane

przez ludzi o silnej osobowosci.

Zasady istotne dla koncepcji Lean Management to: praca zespolowa, rozszerzanie
kompetencji pracownikow, systematyczne usuwanie brakoéw, ciagle procesy usprawniania
wszelkich czynno$ci, orientacja na potrzeby klientow oraz obnizanie ceny i podwyzszanie

jakosci.

Total Quality Management

Zmiana w podejsciu do jakosci zaowocowata powstaniem koncepcji total quality
management (TQM), czyli kompleksowego zarzadzania jakoscia. Koncepcja ta znana jest
w licznych modyfikacjach, ale istota zasad TQM pozostaje niezmienna. Do zasad tych
naleza: koncentracja na klientach zewngtrznych 1 wewngtrznych, stale doskonalenie
procesOw 1 wynikow pracy, uelastycznianie struktur organizacyjnych, state ksztalcenie
1 doskonalenie zawodowe ludzi w organizacji, docenianie komunikowania si¢ wewnatrz
organizacji i z jej otoczeniem. Niektorzy badacze zwracaja uwagg na fakt, ze klient zadaje
sobie pig¢ pytan, ktore okreslaja pig¢ aspektow jakosci:

1. Czego moge oczekiwa¢é, kupujac konkretny produkt? — kryterium jakosci jest tu

specyfikacja produktu (ustugi), czyli opis wymagan, ktére ten produkt powinien

spetniac.

13 J. Kisielnicki. Zarzadzanie organizacja. Wyzsza Szkota Handlu i Zarzadzania w Warszawie, Warszawa 2006.
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2. Czy to jest to czego si¢ spodziewalem? Tutaj zwraca si¢ uwage na zgodnosé

z cechami uzytkowymi wskazanymi przez producenta/ustugodawce.

3. Czy przez caly czas produkt spelnia moje oczekiwania? Miarg jakosci w tym

przypadku jest niezawodno$¢, czyli trwata zgodnos$¢ z oczekiwaniami.

4. lle musze zaplaci¢? Jednym z podstawowych kryterium jako$ci jest wartosé
w stosunku do ceny. Wysoka cena jest na ogot akceptowana, gdy w zamian klient
otrzymuje satysfakcjonujacy go produkt/ustuge i odpowiednio wysoki poziom
obstugi.

5. Kiedy to otrzymam? Szybka i punktualna dostawa to wazny element oceny
systemu jakosci. Czgsto szybkos$¢ dostawy daje mozliwos$¢ uzyskania przewagi
konkurencyjnej. Nalezy dostrzec iz niektdrzy klienci preferuja przede wszystkim
punktualno$¢. Zatem jasno okreSlony 1 dotrzymany termin dostawy jest

nieodzowna wlasciwoscia produktu/ustugi o wysokiej jakosci.™*

W zarzadzaniu jako$cia waznym pojeciem jest jakos¢ totalna, posiadajace trzy aspekty:
jakos¢ projektowana, czyli jako$¢ wzorca okreslona przez projektanta; jakos¢ wykonania,
tj. jako$¢ faktycznie uzyskana przez wytworce lub mozliwa do wykonania przez niego;
jako$¢ wymagana przez klienta, czyli oméwiona wyzej jakos¢, ktorej oczekuje nabywca

produktu.

Zarzadzanie przez Cele (ZPC)

To proces wspoOlnego ustalania celow przez menedzera 1 podwladnego. Stopien
osiagnigcia celow jest gldwnym czynnikiem oceny i nagradzania wynikow podwtadnego.
Zarzadzanie przez cele powinno by¢ oparte na konkretnosci celow, partycypacyjnym
podejmowaniu decyzji, wyraznie ustalonym przedziale czasu wykonywania i informacjach
zwrotnych o wynikach. Przyktadem konkretnego celu jest obnizenie kosztow produkcji

wyrobu o 5% czy poprawa jakosci ustug mierzona zmniejszeniem reklamacji.

Przelozony z podwtadnym razem ustalaja cele i sposoby ich osiagnigcia, okreslajac
odpowiedni dla kazdego celu czas realizacji 1 kryterium oceny osiagnigcia celu. Jest to
koncepcja zorientowana bardziej na zadania niz na relacje. Dlatego tez w rdznych
kulturach europejskich metoda ta przezywala swoje wzloty i upadki. Niektorzy badacze
twierdza, ze ZPC nie dziala efektywnie w niektorych europejskich krajach o duzym
dystansie wiladzy, gdyz opiera si¢ na pewnej formie negocjacji migdzy przelozonym

i podwladnym.™

!4 Barbara Kozuch. ,,Nauka o organizacji”.CEDEWU.PL Wydawnictwa Fachowe. Warszawa, 2000.
1> Barbara Kozusznik ,,Zachowania cztowieka w organizacji” PWE. Warszawa 2007.
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Organizacja oparta na wiedzy

Wiedza i informacja staja si¢ dla przedsigbiorstwa coraz wazniejszymi czynnikami
konkurencyjnos$ci. Dlatego tez powinno ono dysponowa¢ aktualng informacja i najnowsza
wiedza, a takze powinno umie¢ wykorzysta¢ informacj¢ oraz wiedze w celu zdobycia

przewagi konkurencyjnej i zapewnienia sobie przetrwania.

Organizacja oparta na wiedzy, rozumiana jako koncepcja zarzadzania, opiera si¢ na pewnej
sumie wiedzy, ktora dysponuja poszczegolni wspotpracownicy — wiedzy, ktora jest stale
wzbogacana i rozwijana, a nast¢pnie ,,udost¢pniana” przedsigbiorstwu. Oznacza to, ze taka
organizacja czy przedsigbiorstwo nigdy nie osiagna ,stanu koncowego”, poniewaz
wystepuje w nich proces uczenia sig, a wigc pewna ciagtos¢. W koncepcji tej chodzi o to,
aby odkrywa¢ nowe sposoby myslenia i nowe perspektywy, oraz aby te nowa wiedzg
wykorzysta¢ w praktyce do rozwiazywania pojawiajacych si¢ probleméw. Organizacja

oparta na wiedzy to tzw. organizacja innowacyjna lub intelektualna.

W koncepcji organizacji inteligentnej zaktada sig, ze pracownicy wyrazaja gotowosc¢
do uczenia si¢. Dzigki temu wszyscy beda wspiera¢ procesy zmian. Uczenie si¢ oznacza
W ujeciu tej koncepcji, zachgcanie ludzi do zglebiania probleméw, do ciagltego ich

rozwigzywania w celu zwigkszenia efektywnosci lub skutecznosci przedsigbiorstwa.

Cecha charakterystyczna inteligentnej organizacji jest wykorzystanie doswiadczenia
do kreowania nowej wiedzy, a nastgpnie sterowanie nabytymi umiejetnosciami. Wiedza,
wyplywajaca z do§wiadczenia, powstaje dzigki roznorodnym kontaktom wewnatrz firmy oraz

dzigki interakcjom zewngtrznym — z klientami, z dostawcami, miejscowa spolecznoéciac.16

Struktury sieciowe

W teorii 1 praktyce zarzadzania pojawito si¢ pojgcie sie¢, zwiazane z okreslonym
typem struktury organizacyjnej charakteryzujacej si¢ brakiem hierarchii, formalnego
kierownictwa 1 podporzadkowania, dominacja wigzi informacyjnych i wigzi wspolpracy.
Tworzenie sieci wymaga zmiany sposobu myslenia 0 organizacji. W krajach o wysokim
stopniu unikania niepewnosci dominuja hierarchiczne struktury organizacji, w ktorych
podziat pracy i kierownictwa jest Sci§le okreslony, istnieje szczegdlowy podziat zadan,
sformalizowane procedury dziatania, sformalizowana komunikacja i przez to ograniczona
zdolno$¢ do zmian. Wprowadzenie struktur opartych na sieciach zalezno$ci stanowi
odpowiedZ na wyzwania wobec organizacji, stawiane przez zmiany otoczenia.
Stwierdzono bowiem, Ze struktury hierarchiczne hamuja procesy innowacyjne, usztywniaja

zalezno$ci migdzy ludZzmi, a zachowania organizacyjne ksztattuja jako obronne. Istnieje

16 Kazimierz Zimniewicz ,,Wspotczesne koncepcje i metody zarzadzania”. PWE, Warszawa 2003.
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wiele argumentéw za powolywaniem struktur sieciowych, pozwalajacych na bardziej
partnerskie i otwarte relacje migdzy ludzmi, ,przechodnie” kierownictwo, oparcie na
decyzjach zespotowych itp. W wielu krajach wprowadzenie sieci natrafia na trudnosci
wynikajace z tego, ze zarzadzanie oparte na sieciach wymaga akceptacji niepewnosci, co
jest trudne w kulturach o wysokim poziomie unikania niepewnosci. Najmniej problemow

ta koncepcja sprawia Holendrom i Szwedom®”.

Organizacje wirtualne

W ostatnich latach pojawilo si¢ pojecie organizacji wirtualnej. Wirtualna organizacja
polega na wilaczeniu wszystkich lub tylko niektérych ludzi z réznych organizacji do
wspolnej gry na rynku. W rezultacie tworza oni pewna calo$¢ organizacyjna — nowa
strukture, ktora wyrdznia sig nastgpujacymi cechami:

» skupia si¢ na realizacji podstawowego celu dziatalnosci,

* dzigki strukturalnym i proceduralnym uproszczeniom osigga maximum

gospodarnosci,
* wykorzystuje mozliwos$ci radykalnego obnizenia kosztow,
* rozwija i oferuje innowacyjne produkty lub specjalne ustugi,
* zapewnia elastycznosc,
+ jest otwarta na wszelkie zmiany.

W organizacjach wirtualnych duza rolg¢ odgrywaja tzw. ,relacje sieciowe”. Polegaja
one na tym, ze organizacja zwraca si¢ do odpowiednich partneréow, ktorzy dysponuja
okreslonymi kompetencjami 1 fachowoscia, o wspOlprace w realizacji zadania.
Po realizacji zadania uczestnicy sieci rozdzielaja si¢ i znowu funkcjonuja samodzielnie.
Pojawienie si¢ organizacji wirtualnych wywota konsekwencje w zarzadzaniu, badaniu

1 interpretacji wystgpujacych tam regut i zasad.

Podsumowanie

Zarzadzanie to bardzo wazny podsystem organizacji. Od jego sprawnos$ci zalezy
realizacja uniwersalnego celu organizacji — jej trwanie i realizowanie misji. Kazda
organizacja podlega procesom zmian, a system zarzadzania musi te zmiany uwzgledniac.
Ten zmienia si¢ wraz z nia. Przedstawione koncepcje trzeba uznaé¢ za wzajemnie sig¢

uzupetniajace; kazde z nich ma co$ do zaoferowania.

" Barbara Kozusznik ,,Zachowania cztowieka w organizacji” PWE. Warszawa 2007,
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KULTURA ORGANIZACJI | JEJ SZCZEGOLNA ROLA W PARTNERSTWIE
TROJSEKTOROWYM JAKIM JEST LOKALNA GRUPA DZIALANIA

Wprowadzenie

Wiele przemian zwiazanych z globalizacja i zmianami narzuconymi przez otoczenie
(ijego elementy o bezposrednim i posrednim oddziatywaniu) wywarlo w ostatnich
dziesigcioleciach — na przelomie XX i XXI wieku — znaczacy wplyw na sposoby
zarzadzania organizacjami. Jeszcze do niedawna do$¢ powszechny byl poglad, iz celem
zrozumienia istoty dzialalno$ci organizacji wystarczy zapoznaé si¢ z jej struktura oraz
strategia. Na poczatku lat osiemdziesiatych ubieglego stulecia zaczgto zauwazaé co$
wigcej — obserwujac rynek zauwazono, iz mimo podobnych strategii pozycja na rynku
wielu firm 1 ich sposoby osiagania celow, znacznie si¢ roéznia. Zaczgto dostrzegacl, iz
zroédtami takiej sytuacji moga by¢ roznice kulturowe. Bedac czlonkiem lub cze$cia
okreslonej organizacji oznacza, iz jest si¢ rowniez czg$cia jej kultury, a wigc wzajemnego
oddziatywania cztonkdéw organizacji 1 przejmowanie przez nich podstawowych zatozen tej
organizacji wpisanych w jej wizj¢ i misje, ale takze w jej cele strategiczne i operacyjne.
Niezbedne jest zatem nie tylko przestrzeganie przyjetych podstawowych zasad kultury
organizacji, ale takze baczne obserwowanie zmiennych $rodowiska spotecznego,
technicznego, politycznego 1 ekonomicznego, ktore wptywaja na zachowania organizacji,

a tym samym ksztattuja jej kulturg.

Istota, pojecia, definicje kultury organizacji

Zrédet kultury organizacji mozna poszukiwaé w wielu dyscyplinach. Znajdziemy je
w antropologii, historii, psychologii spotecznej 1 socjologii organizacji. W znaczeniu
antropologicznym i historycznym kultura organizacji postrzegana jest zar6wno jako
spoiwo okreslonej grupy, jak 1 pewien wyrozniajacy si¢ sposOb wzajemnego
oddzialywania na siebie wewnatrz grupy i sposob oddziatywania tej organizacji na
otoczenie, a co wigeej — kultura organizacji okresla sposob w jaki jej cztonkowie realizuja

swoje cele i cele organizaciji.

Kultura organizacji definiowana jest w rézny sposob. Jedna z definicji okresla kulture

organizacji jako pewien wzorzec podstawowych zalozen, stworzonych przez okreslona

Strona 54 z 161



grupe w procesic uczenia si¢ jak radzi¢ sobie z wilasnymi problemami integracji
wewngtrznej 1 zewngtrznej adaptacji. Inna definicja okresla kulturg organizacji jako wzorzec
wartosci przyjmowanych przez cztonkéw organizacji za warto$ci oczywiste, pomagajace im
zrozumie¢, ktore dziatania sa mozliwe do przyjecia, a ktére nie powinny by¢ podejmowane.
Szersza definicja okres§la kultur¢ organizacji jako normy spoleczne i systemy wartosci
stymulujace pracownikow, ksztaltujace wiasciwy klimat organizacyjny, okreslajace sposob
zarzadzania organizacja, wspolne znaczenia, symbole oraz wymagane zachowania. Kultura
jest wigc pewnym systemem wzorOw myslenia i dziatania, ktoére sa utrwalone

w srodowisku spolecznym organizacji i maja znaczenie w realizacji jej formalnych celow.

Reasumujac, kultura organizacji to osobowo$¢ organizacji, to element stosunkow
mig¢dzyludzkich. Przejawia si¢ ona m.in. w zachowaniach, reakcjach, opiniach, postawach,
sposobach rozwiazywania konfliktéw, zorganizowaniu miejsca pracy, wyposazeniu
1 estetyce wngtrz. Wsrod wielu wskaznikéw sukcesu organizacji — jej rentownosci,

rozwoju, satysfakcji pracownikow i zadowolenia klientéw — kultura organizacji zajmuje

Znaczaca pozycje.

Determinanty kultury organizacji

Wsrdd czynnikéw ksztattowania kultury organizacji wyrdzni¢ mozna: przedmiot
dziatania, cechy organizacji, cechy czlonkow organizacji i kultura otoczenia (rys. 7).
Przedmiot dzialania to inaczej branza, do ktérej nalezy organizacja, produkt, technika
1 technologia produkcji, skala produkcji oraz poziom dywersyfikacji. Wsrod cech organizacji
najwazniejsze to jej historia, wielko$¢, struktura wlasnosci, poziom niezaleznosci decyzyjnej
naczelnego menedzera, strategia organizacji, natomiast cechy cztonkéw organizacji to
wartos$ci, postawy, struktura demograficzna, kwalifikacje. Na kulture otoczenia sktada sig

kultura narodowa, kultura lokalna, systemy wartosci narodu i spotecznosci lokalnych.

Rysunek 7. Determinanty kultury organizacji

. K‘?]FUZ'{?:Z:I. ___________________________________________ - 3:P.r32.édni'r.ét'.'
otoczenia . dzialania - -
_________________ Kultura
organizacji
Ez(izrllil(éw CeChy. ”
E g organizacji
organizacji
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Poziomy kultury organizacji

Biorac pod uwage kryterium $wiadomosci w kulturze organizacji (wedlug
E. Scheina) wyr6zni¢ mozna trzy glowne poziomy: niewidoczny, zwykle
nieuswiadomiony (zalozenia podstawowe); czgSciowo widoczny i uswiadomiony (normy,
warto$ci); oraz widoczny, uswiadomiony (symbole, artefakty). Przejawy kultury na

poszczegblnych poziomach ujete zostaty w tabeli 2.

Tabela 2. Przejawy kultury na poszczegolnych poziomach

Poziom kultury Elementy Przejawy

Niewidoczny / Nieswiadomy | Zalozenia podstawowe | Pojmowanie otoczenia i
rzeczywistos$ci, Natura ludzka i relacje
migdzyludzkie, Autorytety, Wizja,
Znaczenie pracy — aktywnosé

Czesciowo widoczny / Normy i warto$ci Maksymy, Ideologie,
Czgsciowo swiadomy Wytyczne zachowan, Zakazy,

Hierarchie warto$ci

(rzeczywiste i deklarowane

Widoczny / $wiadomy Symbole i artefakty Symbole konceptualne

(jezyk, anegdoty, legendy),
Symbole behawioralne (zwyczaje),
Symbole materialne

(ubidr, budynki, aranzacja wnetrz,

dokumenty organizacyjne)

Typy kultury organizacji

Ze wzgledu na specyficzne cechy organizacji (warto$ci, poglady, normy, zasady
zachowania) wyrdzniono cztery zasadnicze typy kultur. Jakkolwiek sa one rdznie
nazywane przez poszczegdlnych badaczy, ale ich cecha wspdlna jest podobienstwo
elementéw charakterystycznych dla poszczegdlnych typow kultury. Tu przedstawione
zostaly opisy typoéw kultur wedtug dwu podziatow.

Wedlug koncepcji Ch. Handy’ego w organizacjach wystepuja nastepujace cztery typy
kultur: (1) kultura wladzy zwana takze kultura Zeusa, (2) kultura roél (inaczej kultura
Apolla, kultura biurokratyczna), (3) kultura celu / zadania / ekspertow (zwana kultura

Ateny) 1 (4) kultura jednostki /indywidualnos$ci / wolnos$ci (zwana kultura Dionizosa).
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Kultura wladzy — oparta jest na centralnej osobie lidera (lub kregu kilku osob),
wywierajacego wplyw na cala organizacj¢. Struktura kultury wladzy jest struktura
pajeczyny, ktorej $rodek zajmuje jedna Ilub kilka oséb. Decyzje w tej kulturze
podejmowane sg raczej pod wptywem priorytetow liderow, a nie logicznych procedur;
kontrola 1 informacja znajduje si¢ w centrum, niektorzy pracownicy petniacy funkcje
kierownicze faktycznie nie maja wptywu na ich wykonywanie. Kontrola ma charakter
totalny (kontrola procesu i kontrola efektu). Charakter relacji migdzyludzkich
w organizacji z kultura wladzy cechuje brak zaangazowania 1 zniechgcenie.
Funkcjonowanie organizacji zalezy od osobowos$ci lidera. Zmiana w kulturze moze
nastapi¢ jedynie po zmianie lidera. Kultura wtadzy sprawdza si¢ gtéwnie w malych
organizacjach (lub w organizacjach wojskowych i policyjnych), a takze w otoczeniu
burzliwym, kiedy nalezy szybko reagowac na bodzce. Szybki rozwoj organizacji i nagla
utrata lidera zwykle powoduja chaos w organizacji, zalamanie kultury i1 czgsto takze

rozpad organizacji.

Kultura rol. Jej sita jest znaczna specjalizacja — kompetencje sa $cisle okreslone.
Struktura kultury rol jest struktura blokowa z liniami podporzadkowania, przypominajaca
grecka Swiatyni¢. Mocna strona kultury rol jest jej specjalizacja, kazdy filar swigtyni to
samodzielny dziat lub projekt, a takze specjalista lub funkcja jaka sprawuje. Praca jest
znaczaco zbiurokratyzowana — kazde stanowisko jest szczegdtowo opisane, podane jest
takze, jakie kryteria nalezy spetni¢, by przejs¢ na wyzsze stanowisko. Wspotpraca
organizacyjna opiera si¢ na procedurach i1 zakresach czynnosci. Wiadza zalezy raczej od
formalnej pozycji w strukturze organizacji niz cech osobowosci. Efektywno$¢ zalezy od
racjonalnego wyznaczania celow i przydziatu srodkow. Kontrola w tej kulturze to kontrola
procesu — sprawdzanie, czy wszystko zostalo wykonane zgodnie z prawem, z procedura,
a nie czy wykonano to w sposob efektywny. Kultura rol sprawdza si¢ w otoczeniu
stabilnym, w sytuacji, gdy zmiana wyznaczonych celow nie jest zbyt czgsta — jest ona
charakterystyczna dla urzedow administracji 1 wyzszych uczelni. Zmiana kultury
wlasciwie nigdy nie nast¢puje (raczej administracja si¢ rozrasta). Jedynie zmiana prawa
i procedur wywotuje zmiany w kulturze. Problemy moga wystapi¢ takze w przypadku

nagtej zmiany w otoczeniu lub naglego braku silnego zarzadu.

Kultura celu/zadania. Oparta na dazeniu do osiagnigcia celu, wykonania zadania.
Ukierunkowana catkowicie na pracg zespolowa. Wiadza wynika z kompetencji (wiedzy
1 doswiadczenia). O miejscu w strukturze decyduje realizacja aktualnych celéw i to kto
z zespotu jest ekspertem odpowiednim do realizacji tego celu lub zadania w ramach celu.
Graficznie kultura jest przedstawiona jako siatka z rdézna gruboscia linii.

Charakterystyczna cecha jest przydzielanie poszczegdlnym cztonkom zespotu ekspertow
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szerszych, trudniejszych zadan, jesli poprzednio powierzone wykonali dobrze. Kontrola
w tej kulturze jest kontrola efektu (procesem zajmuja si¢ eksperci). Zaleta tej kultury jest
ogromna elastycznos$¢ i mozliwos$¢ przystosowania si¢ do zmieniajacych si¢ warunkow
otoczenia. Przy realizacji dlugotrwatych projektow i stabilnym otoczeniu kultura celu
moze przeksztatci¢ si¢ w kulturg roli. Struktura ta charakterystyczna jest dla organizacji

oswiatowych.

Kultura indywidualnosci. W kulturze tej jednostka stanowi centrum. Rola organizacji
sprowadza si¢ do zorganizowania odpowiedniego miejsca pracy, ktore ma zaspokoic
potrzeby jednostki. Sprawdza si¢ w przypadku wolnych zawodéw (oraz organizacji
biznesmendéw). Najczesciej spotykamy ten typ kultury w organizacjach kulturalnych, gdzie
szef ma wladzg formalna, ale nie ma wplywu na dziatalno$¢ pozostatych artystow, a takze
w organizacjach prawnikow, ksiggowych, architektow i1 konsultantéw/doradcéw. Kontrola
w tej kulturze jest zewngtrzna kontrola efektu (np. opinie widzoéw, frekwencja na

koncertach, zadowolenie klienta).

Reasumujac, w kulturze wladzy wazne sa znajomosci, w kulturze roli — kwalifikacje,
w kulturze celu — kompetencje, w kulturze jednostki — wolnos¢. Kazdy z tych rodzajow
kultury ma swe pozytywne i negatywne cechy (tabela 3).

Tabela 3. Zalety i wady poszczegolnych rodzajow kultur organizacji

Rodzaj kultury | Zalety Wady

Kultura wladzy Zjednoczenie wysitku Ograniczanie przez lidera
Szybko$¢ dziatania Nadmiar polityki
Silny lider Izolacja lidera od ztych informacji
Pewnos¢ Informacja zrédtem wiadzy
Lojalnos¢ Przepracowanie Liderow

Krotkookresowe myslenie

Kultura rol Dobrze zaprojektowany system Ograniczona wladza jednostek
Przejrzysty rozktad wladzy Powolne zmiany
Struktura Niski poziom zaufania
Szybkie wdrazanie do pracy Dziatanie zgodnie z procedurami

Ludzie jako funkcje
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Rodzaj kultury | Zalety Wady

Kultura celu Wysoka motywacja Zniechgcenie /wypalanie si¢
Maksymalne wykorzystanie talentow | Nietolerancja
Szybko$¢ uczenia si¢ Arogancja
Jedno$¢ wysitkow Orientacja wewngtrzna

Zredukowana kontrola

Wspdlne cele

Kultura jednostki | Dobra komunikacja Zaniedbywanie zadan
Zaangazowanie Jednostka wazniejsza od organizacji
Duze zaufanie Powolne podejmowanie decyzji
Samorealizacja Powolne zmiany
Troska Utrata kierunku dziatania

Frustracja / utrata ambicji

Inny podziat kultur organizacji (zaproponowany m.in. przez R. Harrisona), zwany 4C,
obejmuje réwniez cztery rodzaje: (1) kultur¢ wspoétdziatania (Collaboration) — w ktorej
gléwnymi wartosciami sa: wspoldziatanie, nastawienie na klienta, wspdlne podejmowanie
decyzji; (2) kulture kontroli (Control) — w ktorej gtownymi warto$ciami sa: pewnosc,
przewidywalno$¢, bezpieczenstwo, stabilizacja, porzadek, standaryzacja, dyscyplina;
(3) kulture kompetencji (Competence) — w ktérej gldwnymi warto§ciami sa: osiagnigcia,
wysoka jako$¢, unikalno$¢ produktow i ushug, profesjonalizm, doskonalenie; oraz (4)
kultur¢ doskonalenia (Cultivation) — w ktorej gtownymi warto$ciami sa: rozwoj, wiara,
zaufanie, oddanie, zaangazowanie, kreatywno$¢, subiektywizm; decyzje podejmowane na
podstawie opinii innych.

Nalezy zwréci¢ uwage, iz omowione wyzej typy kultury organizacji sa tzw. idealnymi
typami, a wigc Ww rzeczywistosci wystgpuja indywidualnie bardzo rzadko lub
w ogole. W kazdej organizacji mozna znalez¢ kilka lub nawet wszystkie elementy
charakterystyczne dla okreslonych typow kultury. Jednak przy okresleniu typu kultury
organizacji brane sa pod uwage dominujace elementy konkretnego typu idealnego.

Funkcje kultury organizacji

Kultura organizacyjna jest jednym ze wskaznikoéw sukcesu organizacji. Funkcje
kultury organizacji dotyczace dostosowania wewngtrznego to przede wszystkim:
okreslenie wspolnych poje¢, wspolnego jezyka; wytyczanie granic grupy (okreslenie
kryteriow akceptacji lub odrzucenia); wyznaczanie zasad wiladzy i kryteriow zmiany

statusu; okreslanie autorytetu; okreslanie zasad nagrod i kar, okreslanie zasad krytyki,
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unikanie konfliktu, zaspokajanie potrzeb bezpieczenstwa i1 afirmacji. A zatem, kultura
organizacji zapewnia potrzeby bezpieczenstwa, przynalezno$ci i przewidywalnosSci,
wplywa na postawy i zachowania.

Generalne funkcje kultury organizacji to funkcja wewnetrzna i funkcja zewngtrzna.

Funkcja wewngtrzna kultury obejmuje trzy rodzaje rol:

Integracyjnq — integruje zespot w realizacji celdw poprzez wskazanie na warto§ci wspolne
cztonkow organizacji 1 na fakty Swiadczace o realizacji wspolnych wartosci, przez co
buduje si¢ tozsamos$¢ organizacji. Innymi stowy kultura w swej funkcji integrujacej taczy
to co wspolne, pomija natomiast to, co indywidualne i réznicujace.

Percepcyjnqg (zwana takze poznawczo-informacyjna) — ujednolica sposéb postrzegania
celow organizacji 1 sposob postrzegania srodowiska wewngtrznego 1 zewngtrznego, dzigki

czemu nadaje znaczenie stosunkom spotecznym i organizacyjnym.

Adaptacyjng — przystosowanie poprzez narzucenie pewnych norm i zasad. Funkcja ta
stabilizuje warunki dzialania organizacji poprzez wyjasnianie celu 1 wzorcow
podejmowanych dziatan. W konsekwencji jest czynnikiem mobilizujacym i motywujacym
do dziatania, a poprzez przystosowanie do specyfiki systemu zarzadzania dang organizacja
utatwia podejmowanie decyzji.

Warunki otoczenia organizacji maja znaczacy wpltyw na zmiang hierarchii warto$ci
w danej organizacji, stad funkcje kultury organizacji dotyczace dostosowania
zewngtrznego sprowadzaja si¢ przede wszystkim do: zrozumienia przez pracownikdéw
(cztonkow organizacji) misji 1 strategii organizacji oraz identyfikacj¢ celow organizacji,
integracji cztonkéw organizacji 1 zwigkszenia zaangazowania w realizacjg celow;
jednolitego 1 jednoznacznego postrzegania przez pracownikow kryteriow systemu ocen

efektow pracy, umozliwiaja doskonalenie dziatania i (w razie potrzeby) zmiang celow.

Do realizacji funkcji dostosowania zewngtrznego niezbgdna jest zgoda cztonkow
organizacji co do celow strategicznych — wazna rolg odgrywa tu lider, ktory ksztattuje

kulturg organizacji.

Kultura w partnerstwie trojsektorowym

Partnerstwo lokalne — trojsektorowe to porozumienie instytucji publicznych,
przedsigbiorstw 1 organizacji pozarzadowych, ktére chca wspdlnie dziata¢ dla dobra
1 rozwoju swego regionu. Charakterystyczna cecha partnerstwa trdjsektorowego jest to, iz
tworzone jest ono przez zmieniajace si¢ podmioty, podlega wplywowi czynnikow

zewngtrznych i wewngtrznych, jest w ciagltym procesie zmian.
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Tworzac partnerstwo trojsektorowe nalezy by¢ $swiadomym, iz kazdy podmiot
wchodzacy w sklad partnerstwa ma juz swoja utrwalona kultur¢ organizacyjna
(z wszystkimi jej aspektami). Wchodzac w partnerstwo nalezy wigc dokonaé
przewartosciowan elementéw kultury organizacyjnej. Przystgpujac do wspodtpracy
tworzymy 1 stajemy si¢ cztonkiem nowej organizacji i w takiej sytuacji nalezy — by¢ moze
— zrezygnowaé z pewnych uksztattowanych warto$ci, postaw, zachowan i przeja¢ inne

elementy kultury organizacyjnej, wspolne dla wszystkich cztonkéw partnerstwa.

Wspolne elementy kultury organizacyjnej, to: wartosci uniwersalne (niezmienne,
ponadczasowe, o szczegdlnym znaczeniu, uwazane za nadrzedne niezaleznie od sytuacji,
kultury, czy regionu, ktore sa wynikiem rozwoju samos$wiadomosci), kultura narodowa,
system wartosci spoleczenstwa (hierarchia warto$ci, mechanizmy warto$ciowania
1 komunikowania), kultura lokalna, ale to takze wrazliwo$¢ na zmiany (w przypadku, gdy
przed przystapieniem do partnerstwa kazdy z podmiotow mial silng kulturg zorientowana

na otoczenie).

Rézne elementy kultury poszczegdlnych podmiotow w partnerstwie przejawiaé sig
moga w relacjach zawodowych, w zarzadzaniu i w relacjach ze srodowiskiem. W relacjach
zawodowych moga to by¢ np.: stosunek lidera organizacji do jej cztonkéw 1 pracownikow,
relacje wzajemne wsrod pracownikoéw, zasady i formy wspotpracy, stosunek do innych
0osOb zwiazanych z organizacja, stopien wspolodpowiedzialno$ci za osiaganie celow
organizacji. W sposobie zarzadzania bgda to np.: system przeptywu informacji, petnienie
rol, przydziat zadan do wykonania, skuteczno$¢ dziatania, wspomaganie rozwoju
cztonkow organizacji, dbatos¢ o majatek organizacji itp. W relacjach ze srodowiskiem te
rézne elementy kultury to np.: system przeptywu informacji na zewnatrz, realizacja

spotecznie pozadanych celow, aktywny udzial w zyciu spolecznosci lokalne;.

Tworzac kultur¢ organizacji, jaka jest partnerstwo trojsektorowe, nalezy
szczegblnie pamigtac, iz kultura organizacji wspottworzy tozsamos$¢ organizacji; kulture
organizacji wspoltworza ludzie — cztonkowie tej organizacji; kultura organizacji tworzy
specyficzne normy zachowan; kultura organizacji jest pochodna misji 1 wizji organizacji;
ogromne znaczenie w ksztaltowaniu kultury organizacji ma jej lider. | jeszcze jedna bardzo
istotna uwaga — kultura organizacji powinna mie¢ cechy pozytywne, ale bywa, iz ma takze
negatywne. O pozytywnej kulturze organizacji mozemy mowic, gdy jej cztonkowie darza
si¢ zaufaniem, mysla pozytywnie, pracuja zespotowo (pomagaja sobie wzajemnie), sa
sktonni do podejmowania ryzyka, sa dumni z tego co i jak robia, maja poczucie
odpowiedzialnosci za to co robia. Natomiast kultur¢ organizacji postrzegamy jako

negatywna, gdy jej czlonkowie zajmuja si¢ przede wszystkim ochrona siebie, swojej
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pozycji, stanowiska, utrzymaniem status quo; traca czas i energi¢ na plotki; nie podejmuja

ryzyka z obawy przed krytyka; sa nieodpowiedzialni w dziataniu.

Zmiany kultury organizacji

Czasem zadajemy sobie pytania: czy nalezy, kiedy, w jakiej sytuacji i jak czesto
zmienia¢ kultur¢ organizacji. W momencie tworzenia nowej organizacji jest okazja do
stworzenia kultury najlepiej shuzacej osiaganiu celow tej nowej organizacji. Wraz
z dlugos$cia dziatania organizacji umacnia si¢ sama organizacja, ale takze utrwala si¢ jej
kultura. Z uwagi na to, iz kultura charakteryzuje si¢ stosunkowo stabilnymi i trwalymi
cechami, staje si¢ bardziej odporna na zmiany. Ale w niektérych sytuacjach zmiany te sa
niezbedne. Zmiany kultury organizacji nalezy dokonaé, gdy: nie sprzyja ona realizacji
funkcji wewngtrznych, nie spetnia oczekiwan zarzadu, nie przyczynia si¢ do wzrostu
efektywnosci dziatan organizacji. Zawsze pamigta¢ nalezy, iz zmiana kultury jest bardzo
trudna i aby byta skuteczna w zmian¢ musza zaangazowaé si¢ wszyscy czlonkowie

organizacji, poniewaz kultura tworzona jest przez wszystkich.

Kozminski 1 Obtd) wyrdzniaja trzy typy zmiany kultury organizacji: (1) zmiang
regresywna (powrot do rozwigzan z przesztosci); (2) zmiang adaptacyjna (poprzez
modyfikacj¢ starych rozwiazan poprzez dodanie nowych elementow); (3) zmiang
innowacyjna (ktora dotyczy postaw kultury i odnosi si¢ do najbardziej istotnych jej
elementow). Podobne podejscie do zmiany kultury prezentuje P. Galiardi, ktéry wyrdznia:
(1) zmiang typu ,,bledne koto”, kiedy organizacja nie jest w stanie uczy¢ si¢ na wiasnych
btedach i za niepowodzenia obwinia poszczeg6élnych cztonkéow (lub grupy) organizacji,
a czesto takze czynniki zewngtrzne; (2) zmiang typu ,rewolucja kulturowa”, kiedy
nastepuje szybka, radykalna zmiana, czgsto takze zmiana personelu; (3) zmiang

ewolucyjna, w czasie ktorej czlonkowie organizacji moga zrozumie¢ sens zmiany.

Powodzenie zmiany kultury organizacji uzaleznione jest od nastgpujacych warunkow:
nie nalezy wprowadza¢ kryteriow kultury niemozliwych do spelienia; wszyscy
czlonkowie organizacji musza by¢ w stanie dostosowa¢ si¢ do nowej kultury organizacji
(takze liderzy!); jesli trzeba, to nalezy przeszkoli¢ cztonkéw organizacji (lub nawet
zwolni¢ niektorych).

Uwaza sig, iz silna kultura organizacyjna generalnie nie wymaga zmiany. Spdjrzmy
zatem co ona oznacza 1 od czego zalezy 1 czy zawsze jest korzystna dla organizacji. Sita
kultury organizacyjnej zalezy od: (1) stopnia jej upowszechnienia, czyli od tego jak wielu
jej cztonkdéw akceptuje dominujace w organizacji wartosci, (2) stopnia zakorzenienia, czyli

od tego jak bardzo si¢ z nimi identyfikuja, (3) wyrazisto$ci wzorcoOw, czyli od tego na ile
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klarowne sa wyobrazenia tego co jest pozadane lub zabronione, (4) zakresu
obowiazywania, czyli jakich sfer dotyczy regulacja zachowan, (5) czasu trwania, czyli jak

dhugo warto$ci te obowiazuja W organizacji.

Silna kultura organizacji ma zalety i wady. Wsrod zalet mozna wymienic¢: znajomos$¢
I przestrzeganie przez wigkszos¢ (lub wszystkich) pracownikow norm i wartosci, wiedzg
0 tym co jest pozadane, a co zakazane, wiedze jak si¢ zachowa¢ w okreslonych sytuacjach,
a co wigcej — pracownicy sa przekonani o stlusznosci obowiazujacych wartosci i czesto
przenosza je na grunt prywatny. Maja przez to poczucie bezpieczenstwa w organizacji,
wyzsza samooceng, akceptacj¢, pomoc i uznanie w grupie, dumg i prestiz zawodowy.
Sama organizacja takze zyskuje — nie musi stosowa¢ wielu formalnych form sktaniajacych
pracownikow do przestrzegania norm kultury, zwigksza si¢ lojalnos¢ pracownikow i ich
identyfikacja z organizacja, doskonali si¢ komunikacja i zwigksza efektywnos$¢ dzialania.
Natomiast wérdd wad silnej kultury organizacji zauwazy¢ mozna pewna barierg dla
innowacji niezbgdnych w rozwoju organizacji, barier¢ w przeptywie informacji
krytycznych wobec istniejacej filozofii organizacji, czy tez bariery w stosunku do 0sob nie
wpisujacych si¢ w okre§lone wzorce, co w dluzszym okresie moze skutkowac blokada

zmian w organizacji i w rezultacie ograniczeniem mozliwosci rozwoju firmy.

Nasuwa si¢ wigc pytanie czy korzystne dla organizacji jest posiadanie silnej kultury.
Pamigta¢ nalezy, iz zaréwno satysfakcja osobista czlonkow organizacji jak i jej
efektywnos¢ maja w swym rozwoju punkty krytyczne, po przekroczeniu ktérych nastepuja
skutki negatywne. Warto zwroci¢ uwage na $cisty zwiazek silnej kultury organizacyjnej
z charakterem otoczenia organizacji — przynosi ona efekty tylko wowczas, gdy jest
dostosowana do otoczenia.
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ANALIZA POTENCJALU ORGANIZACJI | METODY AKTYWIZACJI
CZLONKOW POPRZEZ INDYWIDUALIZACJE ZADAN I WYZNACZANIE ROL

Wprowadzenie

Analiza potencjatu organizacji LGD shuzy ocenie jej wewngtrznej sytuacji, kondycji
ekonomicznej 1 spotecznej, pozycji w srodowisku, relacji z partnerami i spolecznoscia
lokalna, a takze okresla rodzaje i zakres doskonalenia dziatalnosci, by odpowiada¢ na
potrzeby spoleczne i1 sprosta¢ wyzwaniom, jakie niosa zmiany otoczenia i dynamiczny
rozwo6j lokalny i regionalny. Mowiac o aktywizacji czlonkéw LGD mamy tu na mysli
aktywizacj¢ spoleczna, gdyz organizacja LGD jest organizacja dzialajaca dla rozwoju
spoteczno$ci lokalnej (w sensie spotecznym i gospodarczym). Zgodnie z definicja
aktywizacja spoleczna to zespdt dziatan zmierzajacych do wywotania motywacji do
dziatania. Osiagana jest poprzez specjalistyczne oddziatywanie na czlowieka,

wykorzystujace, ksztaltujace i rozwijajace jego umiejetnosci osobiste i spoteczne.

W literaturze przedmiotu mozna spotkaé opis kilku, przynoszacych efekty, metod
aktywizacji spotecznosci lokalnych. Naleza do nich m.in.: (1) animacja spoteczno-
kulturalna, ktéora wyzwala tworcza aktywnos$¢ i potencjal oraz ukierunkowuje dzialanie
I motywuje do dziatania; (2) organizowanie si¢ spotecznosci (ruch spoteczny) celem
rozwigzania trudnych problemow; (3) aktywizacja 1 rozwdj spolecznosci lokalnych
poprzez okreslenie dziatan ludzi w kierunku zaspokojenia ich potrzeb; (4) planowanie
spoteczne w $rodowisku lokalnym, ktére jest forma inicjowana przez samorzad lokalny;
(5) edukacja spotecznosci lokalnej w formie pozaszkolnej oswiaty; (6) budowanie
1 aktywizacja spolecznosci lokalnej poprzez wspolpracg roéznych podmiotow; (7)
kompleksowa koordynacja lokalnych inicjatyw poprzez stworzenie partnerstwa

trojsektorowego; (8) akcje 1 dziatania spoleczne pokrzywdzonych mieszkancow.

Wsrod wielu metod aktywizacji do dziatania w tym rozdziale ograniczymy si¢ do
indywidualizacji zadan i wyznaczania rol. Obie te metody (czy raczej sposoby aktywizacji
wpisujace si¢ w kilka z wymienionych metod) sa spdjne 1 wzajemnie uzupekniajace sig.
Zarowno indywidualizacja zadan, jak 1 wyznaczana 1 przyjmowana rola (funkcja)

uzaleznione sa od indywidualnych predyspozycji, ale takze preferencji cztonkow LGD.
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Przyjecie roli narzuconej co prawda motywuje do dzialania, ale wymaga nieco wigce]

czasu do nabycia wiedzy 1 umiej¢tnosci zwiazanych z pelnieniem tej roli.

Potencjal organizacji — istota, definicje

Potencjal organizacji definiowany jest jako posiadanie unikatowych zdolno$ci
dziatania, ktére sprawiaja, iz organizacja ta jest niepowtarzalna, trudna do nasladowania,

a dzigki temu konkurencyjna, a zarazem postrzegana jako wzor i ptaszczyzna odniesienia.

Na potencjal organizacji skladaja si¢ zasoby wewngtrzne (spoteczne, materialne,
finansowe, informacyjne, ale takze struktura organizacyjna, sposéb zarzadzania
(przywodztwo) 1 niezwykle wazna kultura organizacji) oraz otoczenie (spoteczne,

ekonomiczne, technologiczne, polityczne, prawne, migdzynarodowe).

Wsrdd zasobéw wewngtrznych najczgsciej zwraca si¢ uwage na zasoby materialne,
finansowe, informacyjne i od jakiego$ czasu rowniez na zasoby ludzkie, ktore postrzegane
sa jako najcenniejszy zasOb organizacji, a wigc traktowane sa podmiotowo. Waznym
elementem jest takze sposob zarzadzania / przywodztwo, w ktorym szczegodlnag rolg
odgrywaja przede wszystkim umiejg¢tnosci przywodcze niezbedne w okreslaniu celu
organizacji, wytyczaniu kierunkoéw dziatania, tworzeniu warunkéw do dziatania, tworzeniu
struktury organizacji, okre$laniu systemu 1 stylu zarzadzania, inicjowaniu dzialan

i motywowaniu do dziatania.

Warto$cia zasobow ludzkich sa przede wszystkim: wiedza i umiejgtnosci, postawy,
zachowania, predyspozycje do petnienia rol. Dzigki tym warto$ciom petnia znaczaca role
w ksztattowaniu relacji miedzyludzkich (sa partnerem, tworca norm i zasad kultury),
pelnig inne wazne role 1 zadania w organizacji (indywidualne i zespotowe, role zadaniowe,
przywddcze), maja wptyw na wyniki organizacji (jako tworcy, inicjatorzy 1 kreatorzy

zmian).

Metody aktywizacji czlonkow organizacji

Podstawowymi warunkami aktywizacji cztonkéw organizacji sa: rozeznanie zasobow
wiedzy, umiejgtnosci 1 unikalnych zdolnosci cztonkow organizacji, rozeznanie oczekiwan
indywidualnych, edukacja / szkolenia (ustawiczne), precyzyjna informacja
o celach organizacji, otwarto$¢ na inicjatyweg i zmiany, precyzyjne okreslenie i wyjasnienie
zadan do wykonania, informacja o skutkach dziatan, stworzenie zespotow wykonawczych,

stworzenie kryteribw motywacyjnych oraz przydziat rol w organizacji.

Z uwagi na to, iz zasoby ludzkie sa najcenniejszym zasobem organizacji niezbedna jest

znajomos¢ szczegotowych cech poszczegdlnych czlonkdéw organizacji, a mianowicie
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poziomu ich wiedzy, umiejetno$ci, postaw i predyspozycji. W uzyskaniu tych informacji
moze pomoOc kwestionariusz samooceny cztonkdéw indywidualnych w sensie ich
przydatnosci w dziatalnosci LGD. Oczywiscie bedzie to ocena subiektywna, ale wykonana
przy uzyciu wczesniej okreslonych kryteriow i skali ocen moze stanowié interesujace
1 przydatne w dziatalnosci LGD kompendium wiedzy. W ocenie wiedzy, umiejgtnosci
1 postaw powinny znalezé si¢ kryteria wiedzy zawodowej, wiedzy szczegolnej
(unikatowej), umiej¢tnosci zwiazane z dzialalnoscia LGD, inne umiejgtnosci przydatne
w pracy z LGD, pozytywne i krytyczne postawy wobec dzialalnosci LGD, a takze

innowacyjna / tworcza postawa w dziatalnosci LGD.

Przyktadem oceny potencjalu LGD w sensie zasobow ludzkich — ich wiedzy, umiejetnosci
i predyspozycji do pelienia r6l i zadan w dzialalno$ci LGD sa wyniki warsztatow
przeprowadzonych w marcu 2012 w Oddziale Centrum Doradztwa Rolniczego
w Krakowie. Uczestnicy tych warsztatow (30 oso6b) dokonali samooceny wlasnego
potencjatu intelektualnego (wiedzy, umiejgtnosci 1 predyspozycji). Okreslajac zasoby
wiedzy zawodowej wymienili oni 51 zakreséw, wsrdd ktérych znalazto si¢ wiele
interesujacych, istotnych dla dzialalnosci LGD zawodow. W odniesieniu do wiedzy
unikalnej wskazali az 37 rodzajow, wsroéd ktorych znalazty si¢ np. historia sztuki,
znajomos¢ secesji wiedenskiej, czy zasady etykiety i savoir-vivre. W odniesieniu do
umiejetnosci Scisle zwiazanych z dziatalnoscia LGD wskazali wiele umiejgtnosci z zakresu
komunikacji spotecznej, umiejgtnosci organizacyjne, logistyczne, doradcze, analityczne,
zarzadzania zespotami ludzkimi, animacji spolecznosci lokalnej, inicjowania 1 kreowania
rozwoju lokalnego, przygotowania projektow 1 zarzadzania projektami, interpretacji
zarzadzen, umiejgtnosci prowadzenia szkolen 1 kampanii informacyjnych 1 promocyjnych,
czy wreszcie poszukiwania niekonwencjonalnych zrodet finansowania dziatalnosci LGD,
a jedna z os6b wymienita wysoki stopien sprawnosci swego dziatania okre$lajac go

,potrafi¢ wykona¢ w szybkim tempie kilka rzeczy rownoczes$nie”.

Biorac pod uwagg wymienione w sumie 88 rodzajow wiedzy i umiejgtnosci, jakie posiada
ten 30-osobowy zespdt, mozna stwierdzi¢, iz potencjat intelektualny jest ogromny.
Oczywiscie w warsztatach uczestniczyli przedstawiciele kilku LGD i wymienione przez
nich zasoby wiedzy i umiejgtnosci nie nalezy uogdlnia¢. Niemniej przypuszczaé nalezy, iz
kazda LGD ma znaczacy potencjat intelektualny, ktéry w umiejgtny sposéb wykorzystany
moze przynies¢ wiele pozytywnych dzialan i efektow w rozwoju lokalnym. Jednakze
nalezy wczesniej dokona¢ takiej oceny, by mie¢ $wiadomos$¢, jakimi zasobami
intelektualnymi dysponujemy, jakie i do jakich zadan maja predyspozycje oraz jakie role
1 zadania mozna im powierzy¢ oraz jak duza odpowiedzialno$cia obarczy¢. Wybrane

przyktady wiedzy, umiejgtnosci i predyspozycji uczestnikow warsztatow zawiera tabela 4.
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Tabela 4. Wybrane przykiady potencjatu wiedzy, umiejetnosci i postaw innowacyjnych

cztonkow LGD
. . Umiejgtnosci )
Zakresy wiedzy Zakresy wiedzy . Twoércza postawa
. . . zZwigzane . .
zawodowej unikalnej ) . w dziatalno$ci LGD
z dzialalno$ciag LGD
Architektoniczno- Artystyczna (animacija, Kreatywnosc¢ Warsztaty ginacych
budowlana; projektowanie); w realizacji zadan; zawodow;

Zarzadzanie (szeroko
pojete);
Ekonomiczna, ksiggowa

i bankowa;
Geograficzna,
etnograficzna,
historyczna,
kulturoznawcza;
Socjologiczna,
pedagogiczna;
Informatyczna;
Prawnicza;

Promocja i marketing;
Kreowanie wizerunku
publicznego

i komunikacja spoteczna;
Znajomo$¢ jezykow

obcych;

Muzyczna;

Fotograficzna
i grafika komputerowa;

Sztuka mediacji

i negocjacji;
Dziennikarstwo;

Secesja wiedenska;
Rozwoj lokalny;

Historia i kultura regionu;

Muzealnictwo
(gromadzenie

i opracowanie dobr
kultury materialnej
i niematerialnej);

Tworzenie strategii
rozwoju regionu;
Hippika;
Nauczanie
e-learningowe;

Savoir-vivre;

Animacja

i motywacja
spotecznosci;
Dostosowanie do
zmieniajacych si¢
warunkow otoczenia
(kierowanie zmiana);
Przygotowanie
projektow

1 wnioskow

o dofinansowanie;
Tworzenie budzetu,
rachunkowo$¢;
Organizacja

i zarzadzanie zespotem;
Logistyka

i koordynacja dziatan;
Tworzenie materiatow

prasowych;

Portale internetowe
WSi;
Stworzenie planéw

eko-muzeum;

Konkurs na inicjatywe
integracyjna;

Konkurs na legendy

i mity obszaru LGD

i ich publikacja;
Inwentaryzacja
lokalnych produktow;

Stworzenie
internetowego punktu
konsultacji dla

mieszkancow obszaru;
Utworzenie tras do
uprawiania Nordic

Walking;

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie oceny wiedzy, umiejetnosci i postaw czlonkéw
LGD dokonanej na warsztatach zorganizowanych w CDR O. Krakéw w marcu 2012

W ocenie preferencji 1 predyspozycji przydatne moga by¢ oceny preferencji
w dziatalnosci LGD w sensie zakresu pracy indywidualnej oraz rodzaju zespolu
zadaniowego w sensie preferencji pracy zespotowej. Uczestnicy warsztatow biorac pod
uwage swe umiejetnosci wskazali 20 rdl, jakie moga petni¢ w zespotach zadaniowych
(m.in. w zespotach analitycznych, projektowych, integracyjnych, zarzadzajacych) oraz 21

rol indywidualnych, wérdd ktorych znalazty sig¢ np. role koncepcyjne i role koordynacyjne.

Wazna moze okaza¢ si¢ informacja o predyspozycji do pehlienia r6l w LGD

(zadaniowych, kierowniczych, decyzyjnych) oraz wskazanie rdl, jakich od ocenianego
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oczekuja lub do jakich naklaniaja go inni. Uwzgledniajac swe predyspozycje uczestnicy
warsztatow wskazali 30 rol zadaniowych oraz 20 rol kierowniczych, ktére moga petnic
(tylko jedna osoba stwierdzilta, iz ,,nie nadaje si¢ na zadne kierownicze stanowisko”, mimo
posiadania odpowiedniego przygotowania teoretycznego, brak jej odwagi do podjgcia tak
duzej odpowiedzialnosci). Wsrdd rol decyzyjnych wymienili oni 21 réznych zakresow
dziatania, w ktérych niezbedne sa predyspozycje do podejmowania decyzji i ktore to role
moga petni¢ — znalazly si¢ tu m.in. decyzje strategiczne, decyzje personalne, finansowe,

czy delegowanie zadan i odpowiedzialnosci.

Uczestnicy warsztatow sa $wiadomi, jakie oczekiwania zwiazane z ich dzialalnoscia
w LGD maja spoteczno$¢ lokalna, instytucja, dla ktérej pracuja, instytucje otoczenia, czy
inni cztonkowie LGD. Wymienili oni 36 r6znych oczekiwan kierowanych pod ich adresem
— sa wsérod nich oczekiwania, ktére moga zaakceptowac 1 podjac takie role (zadania), ale sa
takze oczekiwania, ktore nie moga zosta¢ przez nich zaakceptowane, poniewaz nie maja do
nich odpowiednich predyspozycji, lub bytyby zbyt duzym obcigzeniem czasowym i
zwigkszona odpowiedzialnoscia lub tez nie moga zaakceptowad, poniewaz ,,nie zamierzaja
wykonywa¢ obowiazkow, ktore naleza juz do innych”. Wsrod rol, ktore moga spetnié
oczekiwania innych wymienili m.in. rol¢ eksperta, doradcy, inicjatora i koordynatora

dziatan.

Podobnie przydatne moga okaza¢ si¢ informacje dotyczace okreslenia roli partnerstwa
w LGD 1 oceny stopnia zaangazowania w dziatalnosci LGD. Tego typu oceng¢ mozna
wykona¢ pracujac w grupach nominalnych zlozonych z przedstawicieli trzech sektorow.
Oceny kazdego z sektorow mozna dokona¢ uzywajac specjalnych arkuszy ocen, na ktérych
rola, jej zakres i stopien zaangazowania kazdego sektora zostana ocenione przy uzyciu
ustalonej skali. Arkusz ten powinien takze zawiera¢ informacje o tym, co nalezy

udoskonali¢ w relacjach poszczegodlnych sektorow w partnerstwie.

Majac szczegdtowa wiedzg o kompetencjach, predyspozycjach i oczekiwaniach
poszczegodlnych cztonkéw LGD mozna okresli¢ dla nich zadania indywidualne 1 okresli¢

rodzaj i zakres r6l.

Indywidualizacja zadan

Indywidualizacja jest jedna z metod aktywizacji zawodowej 1 spotecznej czionkdéw
organizacji. Przydzial zadah wymaga szczegdtowe] informacji o zakresie wiedzy,
umiejetnosciach, predyspozycjach i doswiadczeniu oraz oczekiwaniach konkretnej osoby,
poniewaz wraz z przydziatem zadan delegowany jest pewien zakres wiladzy

1 odpowiedzialno$ci. W przypadku indywidualizacji zadan, ale wykonywanych w zespole
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zadaniem menedzera jest odpowiedni dobdér osob do wykonania okreslonego zadania
w zespole. Wiaze si¢ to z precyzyjnym okresleniem celu zespotu, wyborem lidera zespotu,
przydzialem 16l w zespole oraz monitorowaniem pracy w zespole. Ponadto poza
kompetencjami osob, niezb¢gdnymi do wykonania okreslonego zadania i osiagnigcia celu
W zespole koniecznym jest zwrdcenie uwagi na umiejetnosci  komunikacyjne
poszczegbdlnych czlonkow zespotlu, co utatwi dobre relacje w zespole i zapobiegnie

ewentualnym sytuacjom konfliktowym.

Wyznaczanie rol

Rola spoteczna to inaczej funkcja, jaka powinna petni¢ dana osoba. Rola moze by¢
wyznaczona (przypisana) lub osiagana dzigki posiadanym kompetencjom lub poprzez
dazenie do niej i zabieganie o wybodr do pelnienia okreslonej roli / funkcji. Wszystkie role,
ktore wystgpuja w spoleczenstwie, sa zalezne od innych i wzajemnie si¢ uzupehiaja. Rola
spoteczna wyznacza pewien zespot norm i wzorcOw postgpowania, a woéwczas petniac
okreslong rolg przestrzegamy te normy i wzory postgpowania 1 przez to spetniamy
oczekiwania otoczenia, ale oczekujemy takze, iz inni beda zachowywaé si¢ podobnie.
Zaobserwowa¢ mozna jednak tzw. zjawisko negacji roli, tzn. §wiadomego jej odrzucenia
poprzez postgpowanie niezgodne z jej wymogami. Zjawisko to wystepuje w przypadku
znacznego wplywu petnionej roli na cechy osobowos$ciowe zwigzane ze zbyt dlugim

okresem petnienia okres$lonej roli.

Generalnie w organizacji wystgpuje podzial na trzy rodzaje rol:

Role zadaniowe — role indywidualne — przydzielane zgodnie z opracowanymi wczesniej
Kryteriami;
Role decyzyjne — role indywidualne lub grupowe — wyznaczane zgodnie ze statusem
i regulaminem organizacji;
Role kierownicze — role indywidualne lub grupowe — wyznaczane zgodnie ze statutem
I requlaminem organizacji.
Przyktady rol zadaniowych w organizacji: lider organizacji (autorytet z racji funkcji
I kompetencji), ekspert ds. organizacji i koordynacji pracy (wspoOlpraca migdzygrupowa),
ekspert ds. gromadzenia i analizy informacji, ekspert ds. opracowywania projektow,
ekspert ds. pozyskiwania srodkow na realizacj¢ projektow (przygotowywanie wnioskOw
aplikacyjnych), ekspert ds. monitorowania realizacji zadan strategicznych i projektow,

reporter (raportowanie zarzadowi efektow pracy zespotdow zadaniowych), ekspert
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metodyczny (facylitator procesu pracy 1 jakoSci pracy), mediator (w sprawach
konfliktowych), Public relations (informacja + promocja).

Wisrdd rol, ktore mamy mozliwo$¢é wyboru, wyrdézni¢ mozna: role, ktére chece petnié;
role, ktore moge petnic; role, w ktérych widza mnie inni; role, ktére proponuja mi inni;

role, ktére narzucaja mi inni; role, ktére musze petnic.

Jednym z podstawowych warunkow aktywizacji dziatalnosci jest motywacja do
dziatania. Wedtug definicji motywacja to stan gotowosci istoty rozumnej do podjgcia
okreslonego dziatania, to wzbudzony potrzeba zespdt procesdw psychicznych
1 fizjologicznych okreslajacych podtoze zachowan i1 zmian. To wewngtrzny stan czlowieka
majacy wymiar atrybutowy. Jesli odniesiemy pojecie motywacji do celéw, ktore mamy
realizowaé, to mozemy stwierdzi¢, iz motywacja do dziatania w realizacji celow zalezy
w duzym stopniu od poprawnego wyznaczenia celow oraz dobrego zarzadzania celami.
Potwierdza to teoria wyznaczania celow E. Looka, ktéra méwi, iz powinni§my wyznaczad
konkretne cele, bedace wyzwaniem dla ich realizatorow, powinni§my doprowadzi¢ do
akceptacji celow 1 angazowania si¢ w ich wykonanie, a takze wyjasnia¢ priorytety celow

1 nagradza¢ za osiaganie celow.

Elementem motywacyjnym moze by¢ tzw. praca motywacyjna, celem ktorej jest
wykonanie zadan, zadowolenie z pracy i warto$¢ dodana; stosowane metody: to
upraszczanie pracy, rotacja zadan, rozszerzenie zakresu pracy, wzbogacanie pracy.
Natomiast projektowanie pracy polega tu na: przydzielaniu konkretnych zadan konkretnym
osobom w grupie, dostosowanie pracy do ich umiejetnosci lub przeszkolenie ich do

wykonywania okreslonych zadan

Literatura:

1. Kaminski R., 2008. Aktywnos¢ spotecznosci wiejskich. Lokalne inicjatywy organizacji
pozarzadowych. IRWiR PAN, Warszawa.
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Edukacja 1 animacja spoteczna w srodowisku lokalnym, red. Theiss W., Skrzypczak B.
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STRATEGIA ORGANIZACJI W KONTEKSCIE PLANOWANYCH ZMIAN
W NOWYM OKRESIE PROGRAMOWANIA 2014-2020 — ZARZADZANIE
ZMIANA ORAZ METODYKA WSPARCIA DLA LGD w JEJ BUDOWIE

Wprowadzenie

Stowo strategia jest okre§leniem pochodzenia greckiego, oznaczajacym
przygotowanie i prowadzenie wojny jako calo$ci oraz poszczegdlnych jej kampanii
I bitew. Strategia militarna powinna okresli¢ cele w ich wzajemnym hierarchicznym
i chronologicznym uporzadkowaniu oraz wyznaczy¢ $rodki, ktore trzeba wykorzysta¢ do
osiagnigcia tych celow. Strategia powinna by¢ opracowana po rozpoznaniu wszelkich
uwarunkowan wptywajacych na cele oraz na mozliwo$¢ pozyskania i wykorzystania

srodkow.

Wspotczesne pojecie strategii zostato rozszerzone na inne dziedziny. Strategie
— podobne w swojej istocie i konstrukcji do strategii wojskowych — zaczely by¢
opracowywane przez jednostki gospodarcze, administracj¢ publiczna oraz inne podmioty

1 organizacje pozarzadowe.

Zakres tematyczny strategii

Jaki powinien by¢ zakres strategii, czego powinna ona dotyczy¢? Czy zakres ten r6zni
si¢ w zalezno$ci od tego, dla kogo strategia jest tworzona — np. dla jednostki wojskowej,
przedsigbiorstwa, instytucji, organizacji pozarzadowej? Zakres strategii powinien by¢ zgodny
z zakresem kompetencji podmiotu, ktora bedzie strategie te realizowac.

Kazda organizacja ma wptyw bezposredni na pewne zjawiska i procesy, na inne ma
wpltyw posredni. Poza zakresem strategii powinno znalez¢ si¢ wszystko to, co od
organizacji tej jest zupetnie niezalezne, co bedzie wynikiem decyzji podejmowanych przez
podmioty zewngtrze wzgledem podmiotu realizujacego strategig.

W przypadku lokalnej grupy dziatania strategi¢ rozwoju organizacji opracowuje si¢ po
to, by organizacja dysponowata wlasnym dokumentem, dzigki ktéremu bedzie mogla
racjonalnie organizowaé swoje przyszte dzialanie. Dlatego tez w strategii dominujace

miejsce powinny zajac¢ te przedsigwzigcia, ktore lokalna grupa dziatania moze sama
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podjaé, 1 za ktore moze odpowiadaé. Strategia nie powinna wigc zawiera¢ celow, ktorych
realizacja uwarunkowana jest decyzjami zewngtrznymi zupelnie niezaleznymi od

organizacji i jednostek z nig wspoltpracujacych.

Tryb prac nad strategia

Strategie opracowuja wladze organizacji. Nie zawsze jednak przygotowanie fachowe
moze by¢ wystarczajace do tego, by mozna bylo uwzgledni¢ wszystkie aspekty rozwoju
organizacji. Czgsto trudno jest takze osobom uwiktanym w caty splot lokalnych zalezno$ci
1 relacji, majacym oglad miejscowych proceséw ,,od wewnatrz”, dokona¢ chtodnej,
obiektywnej oceny szans i mozliwo$ci rozwoju organizacji. Czgsto jest to znacznie
fatwiejsze dla specjalistow zewngetrznych. Z tych tez powoddow w przygotowaniu strategii
rozwoju aktywnie moga uczestniczy¢ eksperci zewngtrzni. Ich rola nie powinno jednak
by¢ zastgpowanie przedstawicieli organizacji w przygotowaniu strategii — powinni oni
raczej przyja¢ rolg ,konstruktywnych krytykow” oraz — ewentualnie — redaktorow

ostatecznego materiatu.

Wybdr kierunkéw rozwoju, formutowanie celow oraz wskazywanie na mozliwe do
uzyskania $rodki na ich realizacj¢ wchodza w zakres obowiazkow przedstawicieli
organizacji przygotowujacej strategi¢. Pojawia si¢ w tym miejscu zagadnienie tzw.
»mobilizacji spotecznej”, tj. zakresu, w jakim szeroko pojeci cztonkowie organizacji
powinni uczestniczy¢ w przygotowywaniu strategii rozwoju (moOwi si¢ czgsto
0 ,,uspolecznieniu” tworzenia strategii). Uznajac mobilizacj¢ calej organizacji za czynnik
korzystny, nie nalezy jednak rozumie¢ jej jako bezposredniej dziatalno$ci mozliwie duze;j
liczby uczestnikbw w pracach nad okreslaniem kierunkow rozwoju, konkretnych
programOw operacyjnych (czy nawet planéw poszczegdlnych przedsigwzigé). W pracach
nad strategia moze oczywiscie uczestniczy¢ wigksza liczba osob, jednak ostateczny ksztatt

powinien nada¢ dokumentowi waski zespot, ztozony z lideréw oraz ekspertow.

Wazna cecha strategii jest jej walor informacyjny. Przygotowujac i upowszechniajac
dokument strategiczny, organizacja prezentuje swoja ofert¢ wspolpracy z wszystkimi
zainteresowanymi osobami, cztonkami i podmiotami — przedsigbiorstwami, instytucjami,
samorzadami lokalnymi. Im szerszy zakres wspolpraca ta przybierze, tym wigksze beda
mozliwo$ci oddzialywania organizacji 1 tym wigksze beda szanse korzystnej realizacji
strategii. Waznym elementem strategii powinien by¢ program monitorowania jej realizacji.
Ma to dziatanie dyscyplinujace, moze takze sta¢ si¢ dobra podstawa do wczesnej oceny

poprawnosci przewidywan nt. przyszlo$ci organizacji i weryfikacji wizji jej rozwoju.
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Strategia rozwoju organizacji jest wigc zestawem celow polityk, programéw, dziatan

uwarunkowan i decyzji, ktory okresla czym jest organizacja, czym si¢ zajmuje, dlaczego to

robi 1 do czego dazy.

Budowa strategii organizacji jest procesem obejmujacym nastgpujace etapy:

analize 1 oceng elementow otoczenia,

analize 1 oceng potencjatlu organizacji,

okreslenie wizji i misji organizacji,

ustalenie celow: strategicznych, operacyjnych

ustalenie podstawowych kierunkow dziatan (przedsigwzigc) — wdrazanie strategii
ewaluacja realizacji strategii.

zrédta finansowania dziatalno$ci organizacji.

W procesie formutowania strategii poszukuje si¢ odpowiedzi na pytania:

gdzie jesteSmy?
co powinnismy i co chcemy robi¢ oraz dla kogo?
o co sprzyja realizacji zalozonych celdéw i jak to mozna wzmocni¢?
o co utrudnia realizacje celow i jak to mozna ostabi¢ lub usunac?
o co nalezy wprowadzi¢ nowego?
o zczego zrezygnowac?
gdzie chcemy by¢? dokad podazamy?
O co zamierzamy osiagnac?
o dokad zmierzamy?
jakie dziatania 1 zasoby zastosowac, by osiagnac cel ogolny?

jakie warto$ci wyznajemy?

O

jaka wybra¢ polityke?

(@]

o jakie przyja¢ procedury postgpowania?

o jakie zasoby sa potrzebne?

Odpowiedzi na powyzsze pytania daja ogdlny zarys strategii organizacji.

Graficzne przedstawienie tego procesu przedstawia rysunek 8.
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Rysunek 8. Etapy budowy strategii organizacji

Analiza elementow
otoczenia zewnetrznego

Ocena zewnetrznych
warunkow i czynnikow
(szans i zagrozen)

\

Zrodlo: Opracowanie witasne

Analiza i ocena otoczenia

Analiza potencjalu
organizacji

Ocena wewnetrznych
kompetencji i mozliwosci
(atutow i stabosci)

Okreslenie wizji i misji

Zadecydowanie o tym,
co zamierzamy osiqgnqé
i dla kogo

Ustalenie celu strategicznego

Okreslenie celu strategicznego
lub glownego kierunku dziatania

y

Ustalenie celow operacyjnych

Okreslenie dziatan niezbednych do
osiqgniecia celéw strategicznych

l

Ustalenie konkretnych dzialan
Sformulowanie strategii

Formutowanie strategii
(wariantow) lub metodyki
postepowania

/

Warunki zewnetrzne organizacji sa determinowane gldwnie przez stan, strukture,

ztozono$¢ 1 dynamike sktadnikdw otoczenia. Otoczenie organizacji jest to catoksztatt

elementow, zjawisk, procesow i1 zdarzen oraz innych instytucji ksztattujacych stosunki

wymienne, zakres dziatania i perspektywy rozwojowe organizacji.
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Otoczenie obejmuje wszystko to, co z zewnatrz moze wplywaé na wewnetrzna
sytuacj¢ (potencjal) organizacji — na przyktad ekonomiczny aspekt otoczenia to gtownie
rynek produktéw (dobr i ustug), rynek pracy, rynek finansowy, zrodia kapitatu, a takze
szanse uzyskiwania dochodéw, przy uwzglednieniu zmian i tendencji W gospodarce;
spoteczny aspekt otoczenia to przede wszystkim stosunek organizacji, jej cztonkow i kadry
do spoteczenstwa, poszczegolnych grup i ludzi, innych organizacji, podmiotéw i instytucji.
Istnieja rézne podziaty otoczenia. Otoczenie mozna podzieli¢ na przyktad na: makro-
i mikrootoczenie, otoczenie ogolne i celowe — konkurencyjne, otoczenie dalsze i blizsze.

Istnieja bardzo liczne i r6znorodne powiazania migdzy instytucja a jej otoczeniem.
Rysunek 9. Otoczenie organizacji

Otoczenie dalsze
polityczne. spoleczne. prawne. ekonomiczne

I 4 | 4 | 4 | 4 |
vy oy Ty Iy
Otoczenie blizsze

kulturowe, infrastrukturalne, technologiczne,
socjologiczne

Sytuacja wewnetrzna
zasoby materialne, informacyjne. ludzie, ich
kwalifikacje. finanse. infrastruktura

— 4 —_—h —+—

- ORGANZIACJA
Zagrozenia Szanse

«— 4 «—

Atuty Slabosci
(mocne strony) (slabe strony)

Mikroregion
(wies. gmina). region (wojewodztwo, obszar geograficzny.
kulturowy, (przyrodniczy)

Makroregion
kraj. oddzialywanie zagraniczne

Zrédlo: Oddzialywanie otoczenia zewnetrznego na organizacje (Morse, Niedzielski 1995,

Zukowski 2006)

W procesie tworzenia strategii analiza i1 ocena otoczenia jest bardzo waznym
1 odpowiedzialnym etapem, ktoéry umozliwia rozpoznanie przyszlych szans (okazji)
1 zagrozen (ograniczen) funkcjonowania i rozwoju organizacji; szczegoélnie cenne sa

informacje o wzajemnym oddziatywaniu otoczenia i organizacji.
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W efektywnej analizie ukladu otoczenie-organizacja pomocny jest nastgpujacy zestaw
pytan:
» w jakich warunkach spotecznych, prawnych, ekonomicznych i innych funkcjonuje
organizacja?
* jakie uwidaczniaja si¢ tendencje rozwoju, jakimi obszarami dzialalnos$ci nalezy si¢
zajac?
* w jakich obszarach dzialaja inne organizacje, podmioty, instytucje?
» jaka sytuacja jest w pozyskiwaniu kadry, mozliwosci jej wspotdziatania z otoczeniem
1 realizacji oczekiwan srodowiska?
» jakie rozwiazania sg konieczne, by w danej sytuacji osiagna¢ sukces?
* czy przyjete, planowane kierunki rozwoju maja uzasadnienie w konkretnych
uwarunkowaniach §rodowiskowych, otoczenia, mozliwosci wspotpracy
1 wspotdziatania?
* czy planowane dziatania mieszcza si¢ w strategiach rozwoju lokalnego,

regionalnego oraz spotecznego?

Rozpoznanie 1 diagnoza czynnikdw oraz elementdw otoczenia polega wigc na
identyfikacji kluczowych dla danej organizacji czynnikow zewngtrznych tworzacych
makrootoczenie. W tym etapie grupuje si¢ poszczegdlne czynniki otoczenia wedlug
Kryterium wywierania wptywu na dwie kategorie — szans lub zagrozen dla danej instytucji.
Opracowuje si¢ nastgpnie prognoze czynnikdw zewngtrznych (otoczenia) i rozwoju
sytuacji w otoczeniu (beda to gléwnie prognozy ustalajace tendencje rozwojowe
kluczowych czynnikow rozpoznanych w diagnozie elementéw otoczenia lub scenariusze
rozwoju sytuacji w otoczeniu). Pozwala to oceni¢ przyszlta sytuacj¢ organizacji
w otoczeniu, przewidywane zmiany czynnikéw tworzacych warunki korzystne (szanse,
okazje, mozliwosci) lub niekorzystne (zagrozenia, ograniczenia). Przydatna jest tu analiza
SWOT. Mozna réowniez wykorzysta¢ inne metody analizy i oceny wplywu otoczenia na

organizacjg.

Analiza i ocena potencjalu organizacji

Do potencjatlu organizacji o podstawowym znaczeniu nalezy zaliczy¢: ilos¢ 1 jakos¢
posiadanych zasobow materialnych, ilos¢ 1 jako$¢ zasobow pracy 1 zasobow
informacyjnych, sposoby ich wykorzystania, sprawno$¢ systeméw informacyjnych,
wewngtrzny system motywacyjny, a takze zdolnosci i umiejgtnosci, potrzeby, postawy
i przekonania dominujace ws$rdd cztonkOw organizacji, pracownikow 1 personelu

kierowniczego. W procesie formulowania strategii wazna rol¢ odgrywa analiza i ocena
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potencjalu (wewnetrznej sytuacji) organizacji — bada si¢ tu gléwnie réznorodne zasoby
1 ocenia kompetencje (zdolnosci, umiejetnosci).

Analiza i ocena potencjalu organizacji umozliwia dokladne poznanie zasobow oraz
kompetencji (umiejetno$ci) cztonkow organizacji i na tej podstawie okreslenie jej mocnych
1 stabych stron.

Identyfikacja mocnych i stabych stron jest szczegdlnie wazna przy formutowaniu
strategii, poniewaz — z jednej strony — posiadanie przez instytucj¢ odpowiednich zasobéw
jest podstawa do pdzniejszej realizacji przyjgtego wariantu strategicznego, a tym samym
celu ogdlnego lub gtdéwnego kierunku dziatania, z drugiej za$ — obrana strategia powinna
umozliwi¢ optymalne wykorzystanie posiadanych zasobow i uznawanych warto$ci oraz

zdolno$ci 1 umiejetnosci organizacji.

Do najczegsciej stosowanych metod analizy potencjatu, nalezy metoda SWOT.

Analiza SWOT

S —mocne strony O —szanse

I...... I......

2. 2. ...

3. 3.

Jak mozna wykorzystac Co mozna zrobic¢

te mocne strony? aby wykorzystac te szanse?
W - slabe strony T — zagrozenia

1 I......

2..... 2. ...

3 3.

Co mozna zrobic¢, aby usunqé te Co mozna zrobic, aby uniknqé
stabosci i przeksztalcic je w atuty? tych zagrozen?

Zrodlo: Opracowanie wiasne.

Po dokonaniu analizy 1 oceny potencjatu instytucji 1 okresleniu jej mocnych 1 stabych stron

nalezy odpowiedzie¢ na nastgpujace pytania:

* jak organizacja zamierza wykorzysta¢ swoje mocne strony?

* jak zamierza zmniejszy¢ negatywny wptyw swoich stabych stron?

» jakie okazje stwarzane przez otoczenie sa najbardziej atrakcyjne dla niej i jak
zamierza je wykorzysta¢ w potaczeniu ze swoimi mocnymi stronami?

 jak zamierza przeciwdziata¢ ewentualnym zagrozeniom?
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Analizujac obecny potencjal, ocenia si¢ rdéwniez ewentualna konieczno$¢

wprowadzenia zmian sytuacji wewnatrz organizacji, dokonuje si¢ prognozy zmian

zasobow 1 umiejetnosci (kompetencji), celem eliminacji stabych stron i zagrozen oraz

maksymalnego wykorzystania w przysztosci mocnych stron i szans.

Przyklady analizy sytuacji w organizacji.

Mocne strony pracy z kadra:

doswiadczona i zaangazowana kadra silnie zwiazana z organizacja,

duze zaangazowanie cztonkdéw, gotowos¢ do poswigcenia czasu wolnego do pracy
na rzecz organizacji.

uporzadkowany system doskonalenia zawodowego kadry, pracownikow i cztonkow
oraz wypracowana stratega wspotpracy i wspotdzialania,

zidentyfikowani merytoryczni i organizacyjni liderzy wsrod cztonkdéw organizacji,
wypracowany system informacji i promoc;ji dotyczacy dziatalno$ci organizacji

w $rodowisku,

wyznaczone zadania dla cztonkow organizacji, kadry zarzadzajacej i pracownikow
zgodne z zalozonymi celami dziatalno$ci organizacji,

istniejacy system motywacyjny do osiagania zalozonych zadan i celow.

Stabe strony pracy z kadra:

stabe przygotowanie do petnienia okreslonych funkcji, realizacji zadan,

brak systemu motywacyjnego do podnoszenia swoich kwalifikacji 1 umiejgtnosci,
brak wlasciwego przekazywania informacji,

rozbiezno$ci i interesach zarzadu, cztonkéw 1 pracownikow,

brak mozliwosci dokonania zmian wsrdd czlondw 1 kadry zarzadzajace;,

brak zdecydowanych liderow,

brak rozeznania w zakresie kompetencji kadry zarzadzajacej 1 cztonkow
organizacji,

zbyt mate fundusze na pozyskanie kompetentnej kadry.

Szanse w pracy z kadra:

kadra zarzadzajaca mocno osadzona w realiach srodowiska dziatalno$ci
organizacji,

kadra zarzadzajaca oraz pracownicy organizacji sa dobrze oceniani przez cztonkow
organizacji i sSrodowisko w ktérym prowadzi organizacja dziatalnos¢,

cztonkowie organizacji wykazuja che¢ wspierania dziatalnosci konkretnymi

przedsigwzigciami, chca poswigei¢ swoj czas dla wspomagania organizacji,
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karda organizacji ma sprecyzowana wizj¢ dziatalnosci zgodna z oczekiwaniami
cztonkdéw i1 srodowiska (otoczenia),
istnieje mozliwos¢ budowania wspotpracy (partnerstw) z innymi organizacjami,

wspolnego doskonalenia i motywowania kadry,

Zagrozenia pracy z kadra:

brak uznawalno$ci kadry przez samorzad, instytucje, inne organizacje,
konkurencja oferujaca otrzymanie atrakcyjniejszej pracy,

zbyt niskie wynagrodzenia (brak srodkow finansowych oraz pomystéw na ich
zdobycie),

niemozno$¢ pogodzenia sytuacji rodzinnej (domowej) z koniecznoscia wigkszego
zaangazowania si¢ w dziatalno$¢ organizacji,

brak zaangazowania i utozsamiania si¢ z organizacja.

Analiza sytuacji w organizacji:

program organizacji: zrealizowane projekty, projekty w trakcie realizacji,
planowane projekty, osoby (lub zespoty) odpowiedzialne za okre§lone obszary
dziatalnosci,

kadra organizacji: ilo$¢, specjaliSci, umiejatnosci, zaangazowanie, pomystowosc,
procedury dzialania, wspodtdziatanie ze sSrodowiskiem, akceptowalno$¢, mozliowsci
pozyskiwania kadry,

wizerunek i relacje zewnetrzne: logo, wizerunek, strona www. materialy
informacyjne i promocyjne, pozycja w srodowisku,

zarzqdzanie organizacjq: program dziatania, struktura, strategia dzialania,
organizacja biura, aktywizacja cztonkow,

finanse organizacji: zrodta finansowania, projekty, wnioski grantowe, sktadki.

Okreslenie wizji i misji organizacji

Wizja przysztosci organizacji jest projekcja marzen i ambicji wiazacych sig

z dziataniem organizacji, stanem docelowym, ktory jej wlasciciele, menedzerowie, zarzad,

1 pracownicy chca osiagnaé. Wizja jest koncepcja stanu organizacji w odlegtej przysztosci.

Wizja organizacji (kim chcemy by¢?), to jej obraz ksztaltowany przez kierownictwo,

cztonkow 1 pracownikow dla dtuzszego, wieloletniego okresu. Jest wyrazeniem tego, kim

chce by¢ organizacja w przysztosci i zwiazani z nig ludzie. Wyraza pragnienie tego, co

chca stworzy¢ 1 osiagna¢ oraz czym si¢ beda kierowali w przysztych dziataniach.

Wiasciwie sformutowana wizja odpowiada na pytania:
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* jaki bedzie przyszty rozwoj, stan otoczenia w zakresie znaczacym dla organizacji
(W ujeciu strategicznym odpowiedz na pytanie o przyszto$¢ organizacji nie moze
by¢ poprawna, jezeli nie uwzglednia przysztego stanu jej otoczenia,

* na jakich zasadach organizacja zamierza uktada¢ stosunki z kluczowymi
podmiotami swojego otoczenia (organizacja w poprawnie opracowanej Wizji
powinna okresli¢, w czym zamierza by¢ pomocna/uzyteczna w swoim otoczeniu),

* do czego dazy organizacja i jej glowni interesariusze wewngtrzni (wlasciciele,

zarzad, pracownicy).

Jak tworzy¢ wizje?

Tworzenie wizji organizacji polega na przektadaniu marzen i nadziei na konkretne,
a jednoczes$nie inspirujace cele. Przy opracowywaniu wizji mozna poshuzy¢ si¢ nastgpujacymi
czterema krokami:

1. Przygotowanie

Okresl obszary sktadajace si¢ na wizj¢ organizacji (np. zakres wykonywanych ustug,
sprzedaz, udziat w otoczeniu, srodowisko dziatalnosci, pracownicy i ich potencjat,
produkty) oraz stojace za nia szczegdtowe wskazniki (np. obrot, realizowane projekty,

liczba klientdéw, ilo$¢ cztonkow, osoby-podmioty wspolpracujace, liczba pracownikéw).
2. Burza mozgow

Okresl wizje docelowa stanu organizacji za 5 — 10 lat, skupiajac si¢ na okreslonych
w punkcie pierwszym obszarach 1 dobierajac do nich odpowiedni poziom wskaznikow.
Celem realizacji tego kroku zbierz grono wiascicieli (cztonkoéw) oraz zarzadzajacych
I przeprowadzcie dyskusje, burze mozgoéw, warsztat, odpowiadajacy na pytania: jaka jest
moja wizja przysztosci organizacji? W jakim kierunku powinna rozwina¢ si¢ organizacja?
Gdzie powinni§my si¢ znalez¢ za 5 — 10 lat? Jakie zmiany powinni$my wprowadzi¢, by
odnie$¢ sukces? Jak bedzie wygladata nasza organizacja, jesli w najlepszy sposob
wykorzystamy dostgpne zasoby 1 pojawiajace si¢ mozliwosci? Taki warsztat (sesje
strategiczng) moze poprowadzi¢ do$wiadczony doradca-trener, ulatwiajac t¢ pracg od

strony metodologicznej.
3. Synteza i weryfikacja

Powotaj zespol dwuosobowy, ktory podsumuje dyskusje, dokona syntezy, wygtadzi
I opracuje jednolita wizjg w oparciu o wyniki prac w pkt. 2. Ten projekt wizji poddaj:
a) weryfikacji — na ile zrealizowanie takiej wizji jest realne, uwzgledniajac biezace

1 planowane dziatania. Wizja powinna przedstawia¢ marzenie dotyczace docelowych
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osiagnie¢¢ organizacji, jednak nie powinna by¢ przesadzona i wyolbrzymiona, nie powinna
zniecheca¢ do wysitku zmierzajacego do osiagnigcia tej wizji.

b) konsultacjom — tekst mniej wigcej na pot strony, maksymalnie do jednej strony,
przedstaw wszystkim wtascicielom (cztonkom), Zarzadowi organizacji do konsultacji, a po
zgloszeniu przez nich poprawek, uwag i uzupelien daj zespotowi redakcyjnemu do

ostatecznego opracowania.

C) zatwierdzeniu przez wlascicieli (radg, walne zebranie) lub zarzad — niech ostateczna
wizja stanowi jedna, imponujaca calo$¢, na ktora zgodza si¢ wszyscy. Jednoczes$nie niech
bedzie zgodna z cechami dobrej wizji:

* realistyczna i ambitna jednoczesnie — jedynie ambitna i realna wizja potrafi
autentycznie 1 silnie zmotywowa¢ do dzialania. Zbyt nierealna staje si¢ dalekim
marzeniem, nieambitna — nie stanowi wyzwania i nie zwraca uwagi,

* prosta i konkretna — ogolna czg§¢ wizji wyrazona w kilku zdaniach, czg$¢
szczegotowa gtoéwnie w postaci liczb,

» dostosowana do organizacji — bioraca pod uwage mozliwosci i ambicje

organizacji oraz jej pracownikow,

* sformulowana w sposéb pozytywny — z uzyciem slow podkreslajacych
pozytywny aspekt wizji,

* sformulowana w czasie terazniejszym — np. ,,jesteSmy organizacja realizujaca
oczekiwania spoleczenstwa lokalnego” zamiast ,bedziemy organizacja

realizujacg oczekiwania spoleczenstwa lokalnego”.
4. Ogloszenie wizji

Ostateczny opis wizji oglo$ wszystkim pracownikom i cztonkom, najlepiej na zebraniu
lub zebraniach, zawie$ tadny ,,plakat” z opisem wizji 1 tadnym rysunkiem lub zdjgciem.
Skrocone sformulowanie, bez szczegdtow przekaz natomiast do wykorzystania

w celach marketingowych.
5. Realizacja i okresowa weryfikacja

Wyznaczone cele i podejmowane przedsigwzigcia powinny dazy¢ do realizacji wizji.
Nalezy poddawac je okresowej weryfikacji. Strategia organizacji powinna bezposrednio
wywodzi¢ si¢ z jej wizji I misji. Sensowno$¢ dzialan powinna by¢ weryfikowana pod
katem realizacji zadah krotko 1 dlugoterminowych zwiazanych z realizacja wizji

organizacji.
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Misja organizacji jest jej tozsamos$cia, osobliwa kompetencja, szczegdlnym powodem
istnienia. Wyraza og6lna obietnicg, a jednoczes$nie swoja odrebno$¢ i1 aspiracje
— trwate dazenia kierownictwa, czlonkéw 1 pracownikdw w zakresie podstawowej
dziatalnosci. Identyfikuje ona to, kim jesteSmy, co robimy i dokad zmierzamy. Pojecie
misji bierze si¢ z niewystarczalnosci samych tylko ekonomicznych motywoéw jako

kierunkowych wytycznych dziatalno$ci organizacji.

Formutowana misja organizacji powinna uwzglednia¢ rdwniez potrzeby odbiorcéw
(klientow) 1 ich satysfakcje z dokonywanych transakcji, realizowanych dziatan, czy zadan.
Misja wyraza wspdlne warto$ci uznawane i podzielane przez kierownictwo, cztonkow
1 pracownikéw organizacji, okresla jej filozofi¢ dziatania (strategie rozwoju, konkurencji,
sposoby wykorzystania zasobow, pozadane zdolno$ci oraz umiejetnosci pracownikow itp.)
1 formuluje w ogolnym zarysie cele organizacji (klientéw, pracownikow, wiascicieli
— cztonkow, srodowiska).

Misja orientuje czlonkdéw organizacji na to, co jest stale i wazne, okresla, jakie sa
akceptowane dziatania 1 kierunki rozwoju. Identyfikuje dziatania pozadane i te, ktérych
nalezy zaniechaé. Definiuje ogélnie domeng dziatania (to, co chcemy robic) i akceptowane
drogi postgpowania (jak to chcemy robic¢) oraz cenione warto$ci. Misja zatem, z jednej strony,
odzwierciedla spoleczny system wartosci, z drugiej zas — ksztattuje ten system. Znaczenie
misji nie moze by¢ oceniane racjonalnie, nie ma bowiem pragmatycznej metody wyboru.
Ma ona charakter zyczen, ktore w duzym stopniu sa niezalezne od rzeczywistej sytuacji
organizacji 1 warunkow otoczenia. Misja w zasadzie nie zalezy (przynajmniej W pewnym
czasie i przestrzeni) od informacji o stanie organizacji i jej otoczenia, natomiast w duzym

stopniu uzalezniona jest od subiektywnej skali oceny przyjetej przez zespot decyzyjny.

Sformulowanie wizji 1 misji utatwia okreslenie celu strategicznego lub dlugofalowego
kierunku rozwoju organizacji. Z wizji i misji w pewnym stopniu wynika strategia organizacji.

Wiasciwe ich sformutowanie i konsekwentna realizacja prowadza do uksztattowania
osobowos$ci organizacji i jej spotecznego wizerunku. Sformutowanie misji powinno by¢
zwigzlte 1 na tyle konkretne, by nie stalo si¢ sloganem, ktory moglby by¢ przypisany do
jakiejkolwiek instytucji, organizacji (spotecznosci).

Tekst misji powinien uwiarygodniaé organizacje W o0czach tych wszystkich
podmiotéw (o0sob, grup spotecznych i instytucji), ktore maja realny wplyw na jej

dziatalnos$é.

Strona 82 z 161



Dobra misja powinna:

» okresla¢ wyraznie cel dziatalnos$ci firmy,

» wskazywa¢ konkretne ustugi oraz rynki,

* pomaga¢ zweryfikowac biezace i przyszte warianty strategiczne,

* by¢ optymalnie wywazona - ani zbyt waska, ani zbyt szeroka,

* wyroznia¢ organizacj¢ sposrod innych instytucji, czy firm prowadzacych podobna
dziatalno$¢,

* by¢ dostatecznie szczegdtowa, aby moc oddziatywac na pracownikoéw i cztonkow

* by¢ realistyczna i elastyczna,

» skupiac¢ si¢ na potrzebach klienta i ich zaspokojeniu (a nie na cechach produktu lub
ustugi),

* informowac¢ o podstawowej dzialalno$ci organizacji,

» utozsamiaé si¢ z celami zbiorowymi organizacji, aby mozna byto oszacowaé postep
w realizacji misji,

* by¢ zrozumiala i znana dla wszystkich pracownikow i czlonkom organizacji.
Przyklady misji i wizji znanych firm (Zrédfo: serwisy internetowe firm):

DHL — przewoznik mi¢gdzynarodowy

Wizja

,, Klienci majq zaufanie do DHL Polska jako wiodqcego partnera, zapewniajqcego
zintegrowane ustugi ekspresowe i rozwiqzania logistyczne, bedqcego integralnq czescig
miedzynarodowej korporacji.

DHL Polska jest liderem branzy ustug logistycznych (TSL) pod wzgledem jakosci,

rentownosci i udziatow w rynku”.

Misja

,DHL Polska w oparciu o znajomos¢ lokalnego rynku oraz unikalne miedzynarodowe
doswiadczenie oferuje najwyzszej jakosci ustugi, kreujqc tym samym wartos¢ dodanq dla
Klientow”.

PLL LOT - polskie linie lotnicze

Wizja

., LOT jest przewoznikiem pierwszego wyboru dla klientow podrozujqcych z i do Polski”.
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Misja
. LOT w najbardziej efektywny i innowacyjny sposob zaspokaja potrzeby transportowe
korporacyjnych i indywidualnych klientow latajqcych z i do Polski pod wzgledem jakosci
i wartosci ustugi, dzieki czemu staje sie ,, przewoznikiem pierwszego wyboru”. Lojalnos¢
klientow gwarantuje ciqgly wzrost przychodow z dziatalnosci i maksymalizacje zwrotu

z kapitatu zainwestowanego przez wiascicieli”.
Kamis S.A. — producent przypraw
Misja
L KAMIS S.A. rozpoczql swojq dziatalnos¢ w 1991 roku. Naszq misje i filozofie, ktorej
staramy sie by¢ wierni od samego poczaqtku, najlepiej odzwierciedla motto:
KAMIS to zZycie ze smakiem!

Dlatego w codziennej pracy dbamy o zapewnienie naszym Konsumentom produktow
najwyzszej jakosci, obstuge rynku oraz nieustanne dqzenie do innowacyjnosci naszych

produktow.

Wszystkie nasze dziatania zdeterminowane sq podstawowymi zasadami, bedqcymi

fundamentem filozofii firmy:
- Najwazniejszy jest Klient
- Najwazniejszym zasobem firmy sq jej Pracownicy
- Najwyzsza jakos¢ jest naszym nadrzednym celem

Od 1991 roku jako ekspert w dziedzinie przypraw i musztard, kazdego dnia oferujemy
naszym Konsumentom produkty najwyzszej jakosci — starannie wyselekcjonowane,
najbardziej aromatyczne, o doskonalym smaku. To dlatego marka KAMIS stata sie

’

synonimem przypraw najwyzszej jakosci”.
Coca-Cola — producent napojow gazowanych

Wizja
,Do 2012 r. zostaniemy uznani za najbardziej dynamicznq firme na rynku napojow,

z najsilniejszym portfelem marek i najlepiej wykwalifikowanym zespotem ™.

Misja

,, Przynosic¢ orzezwienie konsumentom naszych produktow.
Wspolpracowaé z naszymi klientami na zasadach partnerstwa.
Wypracowywac zysk dla naszych udziatowcow.

Aktywnie uczestniczy¢ w Zyciu lokalnych spotecznosci”.
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Ustalenie celow dzialalnosSci organizacji.

Po dokonaniu analizy i oceny elementow otoczenia oraz analizy 1 oceny potencjatu
— zasobow 1 umiejetnosci organizacji, wizji 1 misji — ustala si¢ cel strategiczny (ogélny).
Powinien on uwzglednia¢ dtugofalowe dziatania organizacji w szybko zmieniajacym si¢

otoczeniu, zwlaszcza rynkowym, czy spotecznym.

Cel jest to stwierdzenie, do czego chcemy dazy¢, jakie rezultaty zamierzamy osiagnac
w czasie okre§lonym strategia. Cel jest konkretnym, mierzalnym wyznacznikiem rezultatu
osiaganego przez organizacje. Zwykle jest okreslany w odniesieniu do osiagnigcia

zatozonego stanu rzeczy w okreslonym czasie.

Cele strategiczne — dlugoterminowe, wyznaczane sa na najwyzszym szczeblu i dla
najwyzszego kierownictwa organizacji. Zwiazane sa z rozwojem firmy. Koncentruja si¢ na
szerokich, ogolnych problemach organizacji. Pozwalaja kierownictwu zdecydowaé, czy
kontynuowa¢ dzialalno$¢ w istniejacym ksztalcie, czy rozwija¢, czy moze zmienic¢ profil
dziatania. Brak jasno i prawidlowo sformulowanych celow strategicznych sprawia, ze
firma nie ma stabilnej pozycji na rynku. Z celéw strategicznych wynikaja cele taktyczne

1 cele operacyjne. Do realizacji wyznaczonych celow planuje si¢ odpowiednie dziatania.

Cele taktyczne — to cele $rednioterminowe, ustalane na szczeblu $rednim zarzadzania,
koncentruja si¢ na operacjonalizacji dziatan niezbednych do osiagnigcia celow
strategicznych okreslajace metody dziatania, np.: poprawa zaangazowania cztonkéw
organizacji w realizowane przedsigwzigcia, zaplanowanie kampanii promocyjnej, poprawa
wizerunku organizacji.

Cele operacyjne — krotkoterminowe — dotycza biezacych dziatan, np.: realizacji
okreslonego projektu, poprawa wewngtrznej komunikacji, zwigkszenie czgstotliwosci

spotkan partnerow, organizacja prac remontowych.

Planowane dzialania — poszczegdlne zadania wyznaczane i realizowane w ramach
dzialalno$ci organizacji dla osiagania wyznaczonych celow. Dzigki ustaleniu celow,
pracownikom tatwiej podejmowaé prawidtowe decyzje. Majac do wyboru alternatywne
rozwiazania, maja mozliwo$¢ rozpatrywania ich skutkéw, odnoszac je do celu, jaki
organizacja chce osiagnaé. Cele dla pracownikéw (czlonkow organizacji) powinny by¢
ustalane na umiarkowanym stopniu trudno$ci — ambitne, ale mozliwe do osiagania. Dzigki
temu pracownicy (cztonkowie organizacji), realizujac powierzona pracg, odczuwaja
satysfakcj¢ z prawidlowego jej wykonania. Jezeli dodatkowo wdrozony bedzie
odpowiednio dobrany system nagradzania, mozna osiagna¢ znaczne pobudzenie
pracownikow (cztonkoéw organizacji) do realizacji nowych zadan. Wyznaczenie celow zbyt

ambitnych lub zbyt prostych zniecheca do pracy. W pierwszym przypadku pracownicy
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(cztonkowie organizacji) widza, ze osiagnigcie nagrody jest nierealne, w drugim — nie
wykazuja ochoty do pracy na ,,pelnych obrotach”, gdyz cel mozna osiagna¢ znacznie

mniejszym nakladem.

Dzigki prawidlowemu okresleniu celow, kierownictwo otrzymuje dobre narzedzie
monitorowania, oceny i kontroli dziatania firmy. Po zaplanowanym terminie realizacji
poszczegbdlnych wyznaczonych celow mozna oceni¢ sposob, w jaki zostaty osiagnigte, co
pozwala wyciagna¢ odpowiednie wnioski 1 korygowaé lub wyznaczy¢ kolejne nowe cele
rozwojowe. Nieprawidlowe budowanie celow, brak ich monitorowania powoduje, ze firma
nie osiaga swoich celow lub wrecz idzie w innym od zamierzonego kierunku. Moze to by¢
spowodowane tym, ze kierownictwo nie zapewnia odpowiednich $rodkéw do realizacji
zamierzen lub brakuje zaangazowania w ustanawianie celdw, co mozna czasami
obserwowa¢ podczas audytow zewngtrznych, podczas ktérych prezentowane sa tylko cele
o charakterze operacyjnym, okreslane ,,oddolnie”. Okreslanie celéw ,,oddolnie” jest bardzo
wskazane. Wlaczanie pracownikow (czlonkéw organizacji) w okreSlanie celéw jest
elementem motywujacym, gdyz w ten sposob maja oni mozliwo$¢ wypowiadania si¢
W sprawie organizacji pracy.

Ustanawiajac cele nalezy mie¢ §wiadomos¢, iz w dziatalnos$ci organizacji spelniaja one
cztery podstawowe funkcje:

* ukierunkowuja planowanie dziatan na przyszio$¢, w tym na poprawe jakosci

dziatalnosci,

* stanowia wskazowke dla catej kadry kierowniczej, ale takze dla pozostatych
pracownikow, w jakim kierunku zmierza organizacja, co nadaje ich pracy jednolity
Kierunek,

* odpowiednio sformutowane, takze przy wspotudziale pracownikow, motywuja ich

do bardziej zaangazowanej pracy,

* pozwalaja na ustalenie skutecznego mechanizmu monitorowania i oceny dziatan.

Wazna jest takze metodologia wyznaczania celéw, ktora wymaga przestrzegania kilku
warunkow zgodnie z metoda SMART. Zgodnie z ta metoda, kazdy poprawnie
sformutowany cel powinien by¢: Skonkretyzowany, Mierzalny, Akceptowalny, Realny,
Terminowy.

Przy wyznaczaniu cel6w pomocne sa nastgpujace reguty:

* nalezy ustali¢ hierarchi¢ waznosci celow,
* cele powinny by¢ sformutowane zwigzle, jasno, konkretnie i wyczerpujaco,

* cele powinny by¢ realne, uzyteczne i wykonalne,
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* trzeba przestrzega¢ logiki przy ustalaniu celow; nie moga one by¢ wzajemnie

sprzeczne, cele sprzeczne formutuje sig alternatywnie,

» cele organizacji powinny by¢ skorelowane i1 zbiezne z celami pracownikow

(cztonkow organizacji).

Rola wsparcia doradczego jest wyjasni¢: co to jest wizja i co to jest misja oraz
wskaza¢ wyrazne roznice, a nastgpnie uzasadni¢ potrzebe definiowania wizji 1 opisania
misji w strategii rozwoju organizacji.

Budujac strategi¢ rozwoju organizacji kierownictwo organizacji moze mie¢ kfopot
z wykreowaniem celow strategicznych. Wsparcie powinno wskaza¢, ze w LGD sa dwa
wazne obszary rozwoju: wewngtrzny i zewngtrzny, cele powinny okresla¢ stan zmian
po osiagnieciu pewnego horyzontu czasowego w zakresie potencjalu cztonkowskiego,
ktory wptywa na wzmocnienie otoczenia wewnetrznego i potencjalu oddzialujacego na
otoczenie zadaniowe. Natomiast w konkretnym przypadku, kiedy wiemy, ze w horyzoncie
czasowym, na jaki opracowana jest strategia rozwoju organizacji, nastapi istotna zmiana,

powinni$my przewidzie¢ w strukturze celow zarzadzanie zmiana.

Dlaczego zarzadzanie zmiana?

Organizacja, jak kameleon, aby przetrwa¢, musi si¢ dostosowywa¢ do zmian
w otoczeniu. Zmiany te nie sa niczym nowym. Bez precedensu jest natomiast ich skala,
ztozono$¢ 1 tempo, w jakim zachodza. Dlatego przetrwanie i rozw6j kazdej organizacji
wymaga zmian. I dlatego najlepsi po prostu akceptuja konieczno$¢ zmian i szukaja w nich

szans na rozwoj, zamiast traktowac je jako zagrozenie.

Kazda ZMIANA jest wyzwaniem dla organizacji i jej kierownictwa. Jedna
z podstawowych przyczyn porazek programéw zmian w organizacjach jest pominigcie
zarzadzania ludzkim aspektem zmian. Czasami wynika to z nie§wiadomos$ci menadzerow,
innym razem ze $wiadomego ignorowania potrzeby 1 konieczno$ci zarzadzania ludzkim
aspektem zmian. Zmiana jest przeprowadzana odgérnie i dotyczy przede wszystkim
struktur 1 systemow. Jednak nawet w takim przypadku warto wzia¢ pod uwage miekki
aspekt zmiany, zwiazany z ludZzmi i kultura organizacji, bo jego pominigcie lub zbyt p6zne
uwzglednienie moze mie¢ negatywne skutki dla koncowego efektu programu zmiany.

Cele taktyczne pomagajq w osiaganiu celow strategicznych, zazwyczaj uznawane sa
jako mato wazne. Doswiadczenie wskazuje na konieczno$¢ zrozumienia istoty calej
logicznej 1 spojnej struktury celow.

Wsparcie powinno pomoc kierownictwu i pracownikom LGD zrozumie¢ co to w praktyce

oznacza, ze struktura celow jest logiczna 1 spdjna.
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Cele operacyjne zazwyczaj wyznaczaja zespotom lub jednostkom (osobom) rolg

W osiaganiu celow taktycznych.

Wsparcie bedzie polega¢ na doradzaniu pracownikom, cztonkom LGD przyjmujacym role
w realizacji strategii jak zapisac te role w postaci celow operacyjnych zgodnie z zasadami
logiki 1 spdjnosci struktury celow.

Dzialania, czyli opis zadan i przypisanie ich do konkretnych oséb (takze podmiotow
prawnych — cztonkowie zbiorowi LGD). W procesie dekompozycji celow wymiar praktyczny

tego, co musimy zrobi¢ i kto, w jakim czasie, z uzyciem jakich zasobéw ma to zrobic.

Wsparcie powinno koncentrowaé si¢ przede wszystkim na doradztwic w zakresie

konkretyzacji zadan i wskazywaniu na zwiazek logiczny pomigdzy zadaniami a celami.

Sformulowanie strategii.

Opracowanie strategii wymaga oderwania si¢ od biezacej sytuacji, tworczej
wyobrazni, umiejgtnosci rozpoznawania problemow i przewidywania przysztosci. Czgsto
wystepuje tutaj dysonans poznania, wynikajacy z faktu, ze przysztos¢ z reguly jest
ksztattowana przez sity, warunki i zasoby inne od tych, ktére uksztattowaly obecny obraz
rzeczywisto$ci. Tworcy strategii musza mie¢ tego $wiadomo$é, a takze posiadac
umiej¢tnos¢ podejmowania decyzji przy niepeinej informacji w warunkach ryzyka
1 niepewnos$ci. Ze strategia wiaza si¢ polityka oraz procedury postgpowania i reguty
dziatania.

Polityka jest ogolnym, szerokim wyznacznikiem dziatan, ktore powstrzymuja lub
zmierzaja do osiagnigcia zatozonego celu; jest sztuka osiagania celu. Polityka zazwyczaj
nie wyznacza doktadnie dziatan, ktore powinny by¢ podjete, ale okresla granice, w ramach
ktorych cele musza by¢ osiagnigte. Dlatego tez w praktyce polityka jest pomocna przy
wprowadzaniu strategii w zycie. Polityka istnieje na wszystkich poziomach organizacji.
Typowa instytucja stosuje polityke odnoszaca si¢ do catej organizacji, a takze polityke
odnoszaca si¢ do jej czgsci sktadowych.

Procedura jest to ciag powiazanych ze soba dziatan, ustalony w porzadku
chronologicznym, prowadzacy do osiagnigcia zamierzonego celu. Procedura okresla krok
po kroku sposob, w jaki powtarzajace si¢ czynnosci musza by¢ wykonywane. Procedury
zasadniczo nie pozwalaja na elastyczno$¢ i ustepstwa. Ustalone i sformalizowane

procedury sa znane jako procedury standardowe.

Reguly z kolei okreslaja podjecie lub zaniechanie okre$lonych dziatan w danych

strategiach. Reguly pozostawiaja niewiele watpliwosci co do tego, co mamy robi¢. Nie
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dopuszczaja w zasadzie zadnej elastycznosci i odstepstw. Reguly, w odréznieniu od
procedur, nie musza okreslac¢ kolejnosci dziatan.

Procedury i reguly réznia si¢ od polityki stopniem konkretyzacji; sa podzbiorami
polityki. R6znig si¢ zasiggiem zastosowania i stopniem elastycznosci. W instytucji migdzy
strategia, polityka, stosowanymi procedurami i regutami post¢gpowania istnieje okreslony
zwiazek. W procesie zarzadzania wszystko to razem zapewnia pomoc w okre$lonych
sytuacjach. Strategia okresla przede wszystkim cel ogolny (strategiczny) lub glowny
kierunek dziatania, metody i sposoby dziatania oraz niezbg¢dne $rodki, natomiast polityka,
procedury 1 reguly staraja si¢ ograniczy¢ mozliwosci podejmowania przez personel
kierowniczy nieprawidtowych decyzji.

W procesie wyboru strategii trzeba postawi¢ prawidtowe pytania o konkretne
mozliwo$ci dziatania, majacego na celu polepszenie wlasnej sytuacji, czy tez osiagnigcie
przewagi konkurencyjnej. Umiejscowiona w przestrzeni problemowej strategia jest
rozumiana przede wszystkim jako dlugofalowe, przemys$lane i skoordynowane sposoby
dziatania, skierowane na realizacj¢ celu strategicznego i nieustannie podlegajace ocenie
w roéznym czasie 1 pod wzgledem przypisanego ryzyka. Wprowadzenie strategii w Zycie to
wykonanie catego zespolu przedsigwzig¢ 1 pojedynczych dziatan przewidzianych
w strategii o waznym 1 stalym znaczeniu dla organizacji, a gtownie przelozenie strategii na
odpowiednie plany: strategiczny, operacyjne, programy i budzety oraz przypisanie ich
osobom odpowiedzialnym za realizacjg.

Istnieje naukowo potwierdzony zestaw czynnikdw, ktére maja znaczny wplyw na
skuteczno$¢ wdrazania strategii oraz decyduja o sprawnosci dzialania organizacji. Naleza
do nich:

» struktura: schemat organizacyjny 1 zwiazany z nim przeptyw informacji okreslajacy

hierarchig oraz sposob podzielenia i taczenia zadan,

* systemy: procesy 1 przeptywy pokazujace, jak dziala organizacja (np. system
opracowywanie 1 przydzielania zadan, system realizacji zadan, informacji
I promocji, system kontroli),

» styl: sposob, w jaki zachowuja si¢ kierownicy,

* pracownicy: dziatania majace na celu popieranie rozwoju zespotu kierowniczego,
cztonkoéw organizacji oraz pracownikdéw oraz ksztattowanie zasadniczych wartosci
dla tych zespotow,

* podzielane wartosci: system warto$ci uwzgledniany przy ustalaniu celow strategicznych,
wartos$ci te sa uznawane przez wigkszos¢ cztonkow 1 pracownikow organizacji,

* umiejgtnosci: przewazajace wlasciwosci, zdolnosci i kompetencje posiadane przez

organizacje.
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Wdrozenie (wprowadzenie) strategii czesto wiaze si¢ z konieczno$cia wprowadzenia
zmian w dotychczasowym sposobie dziatalnosci organizacji, ktore maja doprowadzi¢ do
precyzyjnej realizacji zadan przez przypisane do nich osoby celem osiagania zalozonych
przedsiewzig¢ i celow. Kontrola strategii to systematyczny i ciagly pomiar poprzez
przyjete mierniki oraz porownywanie wynikéw dokonanych dziatan (stanow rzeczy
1 procesow) z odpowiednimi przewidywanymi stanami zalozonymi w strategii (a $cislej
w planie strategicznym) oraz ocena na ich podstawie skuteczno$ci realizowania strategii
w praktyce. Skuteczno$¢ strategii jest oceniana co najmniej pod wzgledem zgodnosci jej
realizacji z celem i1 planem strategicznym, a takze znaczenia osiagnigtych wynikow i ich
konsekwencji praktycznych dla calej organizacji. Po opracowaniu ostatecznej wersji
strategii powinna by¢ ona zakomunikowana wszystkim cztonkom i1 pracownikom
organizacji. Komunikacja strategii jest ciagtym procesem. Wymaga od zarzadzajacych
systematyczno$ci oraz nieustannego odnoszenia si¢ do niej podczas dokonywania
wyborow oraz delegowania zadan pracownikom czy czlonkom organizacji.

Strategia odnosi si¢ do kazdego, niezaleznie od miejsca zajmowanego w hierarchii
organizacji. Za wdrozenie strategii odpowiadaja wigc wlasciwie wszyscy, jednak

szczegolna rolg przypisuje si¢ tu wlascicielom 1 zespotom kierowniczym.

ZaKkonczenie

Raz opracowana strategia nie moze pozosta¢ na zawsze. Ciaglte zmiany w otoczeniu
konkurencyjnym, zasobach posiadanych przez organizacje, a takze pojawiajace sig
pomysty oraz informacje zwrotne od pracownikdow (czlonkow) sprawiaja, ze roéwniez
zmiana strategii staje si¢ konieczna. Dobrym sposobem jest gromadzenie informacji
o zmianach, oraz przeprowadzanie regularnych spotkan zarzadu, podczas ktorych
dyskutuje on na temat strategii. Warto tez, na przykltad co po6t roku, dokonywaé
generalnych przegladow strategii — weryfikujac zalozenia na jakich si¢ opieraja oraz
tworzac pomysty na lepsze metody realizacji celow. Dzigki takim dziataniom strategia
bedzie wciaz zywa i skuteczna, wptywajac na codzienne dziatania i decyzje podejmowane

przez pracownikow i cztonkow w catej organizacji .

Podstawowym zalozeniem przedstawionego tematu byly metodologiczne problemy
budowy strategii rozumianej jako poszukiwanie nowych kombinacji dziatan, ktére
wytworza dodatni efekt synergiczny 1 przez to umozliwia utrzymanie si¢ organizacji na
rynku i jej rozwdj] pomimo istnienia coraz silniejszej konkurencji. Budowa strategii
1 przetozenie jej na odpowiednie plany strategiczny 1 operacyjne oraz programy i budzety

jest narzedziem innowacyjnego zarzadzania, a takze dzigki sprzyjaniu rozwojowi
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potencjatu intelektualnego stanowi sit¢ motoryczna wuzyskania trwalej przewagi

konkurencyjnej organizacji na rynku w tworzacym si¢ spoleczenstwie informacyjnym.
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BARIERY WE WDRAZANIU LOKALNYCH STRATEGII ROZWOJU PRZEZ
LOKALNE GRUPY DZIALANIA I ROLA DORADCOW ORAZ EKSPERTOW
W USUWANIU TYCH BARIER — ANALIZA OPISOWO-POROWNAWCZA
WYNIKOW BADAN SONDAZOWYCH z 2010 12012 ROKU

Charakterystyka badanych organizacji

Omawiane badania ankietowe oparto na danych 61 ankiet, ktore zostaly przestane
przez lokalne grupy dziatania w pazdzierniku 2012 roku. Préba jest nielosowa, stad nalezy
by¢ ostroznym przy uogoélnianiu wynikéw. Badane organizacje stanowia okoto 18%

wszystkich tego typu organizacji w Polsce, co wzmacnia reprezentatywno$¢ wynikow.

Dla przedstawienia zmian badanego zjawiska w czasie, na wykresach ukazano rowniez
wyniki poprzednich badan z 2011 roku. Stuza one jedynie jako tlo dla rozwazan opartych
na aktualnych danych i trudno na ich podstawie mowi¢ o tendencjach, przez wzglad na

zbyt krotki okres czasu pomig¢dzy datami badania.

Problem potrzeb doradczych w organizacjach pozarzadowych jest podnoszony przy
wielu okazjach. Biorac pod uwagg jedynie teoretyczne aspekty realizacji poszczegdlnych
funkcji zarzadzania (planowanie, organizowanie, motywowanie, przywodztwo 1 kontrola)
mozna zastanawiac¢ si¢ nad ro6znicami w zarzadzaniu firma komercyjna i NGO. Planowanie
musi uwzglednia¢ w tej ostatniej bardzo wielu interesariuszy i1 trzeba dziataé w ciagle
zmieniajacym si¢ prawie. Organizowanie jako proces porzadkowania, przydzielania,
koordynowania dziataf i zasobow poszczegdlnym cztonkom organizacji jest inne w zalezno$ci
od struktury sektorowej cztonkéw. Motywowanie w firmie realizujemy poprzez polityke
ptacowa i1 gtownie kierujemy ja do pracownika. Proces motywowania w LGD obejmuje
aktywizacje lokalnej spotecznosci dla ktorej nie mozemy zaproponowac konkretnej polityki
ptacowej. Jak w takich warunkach dziala¢? Wreszcie problem przywodztwa i jego
praktycznej realizacji. Nietatwa jest czgsto relacja pomigdzy przywddca a jego
przeciwnikami. Definicyjnie ,relacja taka opiera si¢ na dobrowolnos$ci uznania jednostki
za przyw()dcq”.18 Na koncu, ale nie ze wzgledu na wage tej funkcji, znajduje si¢ kontrola.

Czy funkcje ta sprowadzac¢ jedynie do realizacji wskaznikoéw 1 ewaluacji?

18 http://pl.wikipedia.org/wiki/Przyw%C3%B3dztwo
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Jesli autor niniejszego tekstu ma watpliwosci w sferze teoretycznej, nie dziwi zatem,
ze kiedy poznajemy problemy praktyczne, to tych watpliwosci jest jeszcze wigcej. Z nich
rodza si¢ potrzeby doradcze, ktore mozna podzieli¢ na: powszechnie wystepujace
1 indywidualne (wynikaja z lokalnej specyfiki). Problemy powszechnie wystepujace w sferze

doradztwa mozna rozwiazac jak si¢ wydaje szybciej niz te indywidualne.

Niniejsze wyniki badan majg za zadanie ukaza¢, ktore z potrzeb doradczych sa
powszechne, a ktore indywidualne. Jesli powszechne, to nalezy wiedzie¢, kto byt badany
1 czy proba badawcza odzwierciedla populacje generalna. Stad waga niniejszej

charakterystyki badanych organizaciji.

Przed nowym okresem programowania toczy si¢ dyskusja nad konieczno$cia
zwigkszenia zdolno$ci administracyjnych, finansowych i wigkszego uniezaleznienia LGD
od wplywu samorzaddéw. Zwigkszenie liczby gmin wchodzacych w sktad obszaru
funkcjonowania LGD ma spowodowac ostabienie wptywu sektora publicznego na to co

dzieje si¢ w LGD.

W badanej probie dominuja organizacje dzialajace na obszarze od 4 do 10 gmin
(wykres 1). Obszar do 3 gmin obejmuje co czwarta sposrod badanych LGD. Organizacje
majace wsrdd swoich cztonkdéw wigcej niz 10 gmin stanowia niespetna 1/10 czg$¢ proby
badawczej. Zatem udalo si¢ uzyskac¢ do badan zarowno ,,mate” obszarowo organizacje jak i te
»rednie”. Warto tez zauwazy¢, ze struktura badanych LGD pod wzglegdem liczby gmin

obejmujacych obszar funkcjonowania z roku 2011 nie r6zni si¢ znaczaco od tej z 2012 roku.

Wykres 1. Struktura badanych LGD ze wzgledu na liczbe gmin obejmujqcych obszar
funkcjonowania LGD
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.
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Potowa badanych organizacji dziata na obszarze zamieszkatym przez nie wigcej niz 50
tysigcy mieszkancow (wykres 2). Ma to przetozenie na finanse Grup oraz mozliwos¢
korzystania z ptatnych ustug doradczych i eksperckich. Jedynie rzadziej niz co dziesiata
organizacja (8%) funkcjonuje na obszarze zamieszkalym przez ponad 100 tys.
mieszkancow. Jak wida¢ w trakcie poprzednich badan (z 2011 roku) w przedziale powyzej

100 tys. mieszkancow nie znalazla si¢ zadna organizacja.

Wykres 2. Struktura badanych LGD ze wzgledu na liczbe mieszkarncow obszaru

oddzialywania organizacji.
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Liczba mieszkancoéw na obszarze funkcjonowania LGD

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badar ankietowych.

Struktura badanych LGD ze wzgledu na liczbg cztonkdéw organizacji cechuje rozktad
zblizony do rozktadu normalnego (wykres 3). Najwigcej jest organizacji Srednich pod
wzgledem liczby cztonkow (61-100 oséb — 41% proby). Najmniej jest organizacji
0 najnizszej 1 najwyzszej liczbie cztonkow (do 30 oséb 1 powyzej 150 os6b ma podobny
udzial w badanej prébie). Porownujac préby badawcze z obecnego i poprzedniego okresu
mozna zauwazyC¢ wigkszy udzial organizacji w najwyzszych przedzialach wartosci

omawianej cechy.
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Wykres 3. Struktura LGD ze wzgledu na liczbe czlonkow organizaciji.

% m2011r. 2012r.
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badar ankietowych.

Informacje i oceny dotyczace dotychczasowych doswiadczen we wspolpracy
z ekspertami i doradcami

Badane organizacje korzystaly z ustug doradczych najczesciej w dwoch obszarach:
opracowywanie LSR i w zakresie prowadzenia dziatan szkoleniowych (po okoto 7%
odpowiedzi). Ciekawe jest to, ze przy aktualizacji LSR z porad ekspertow korzystato
jedynie 3 na 100 organizacji. Rozczarowanie spowodowane brakiem realizmu zaktadanych
celow niektorych strategii to — jak si¢ wydaje — powod dwukrotnego zmniejszenia udziatu
doradztwa przy aktualizacji LSR wzgledem tworzenia strategii. Przy tym ciekawe jest to,
ze aktualizacjg strategii ocenia si¢ podobnie jak pracg eksperta przy jej pierwotnym
przygotowaniu (wykres 5). Jakkolwiek niektore komentarze nie pozostawiaja suchej nitki
na pracy ekspertow. Ogolny wniosek z komentarzy mozna sprowadzi¢ do zdania ,,ekspert
nie powinien zdominowac ani by¢ zdominowany tylko pokazywac dodatnie i ujemne strony

proponowanych rozwiqzan”.

Dokonujac porownan migdzy obecnymi i poprzednimi badaniami uderza podwojenie
udziatu szkolen w strukturze korzystania z ekspertow i doradcéw wzgledem roku 2011.
Cho¢ trzeba by¢ ostroznym w ferowaniu wyrokow to jednak trudno nie odnie$¢ wrazenia,
ze tak znaczna roznica w liczbie wskazan to nie przypadek. ,,Lepiej kupi¢ wedke niz rybg”
— kiedy posiadamy wiedzg, usitujemy ja posia$¢ nie jesteSmy skazani na kazdorazowe

ustugi zewngtrzne (obnizamy koszty, wzmacniamy kapitat ludzki organizacji).
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Wykres 4. Struktura korzystania 7 ekspertow i doradcow w wyszczegolnionym zakresie
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badar ankietowych.

Czgsto na uczelniach dyskutuje si¢ ostatnio o poziomie jako$ci ksztatcenia. Wielu

doswiadczonych profesorow wskazuje na pewna prawidlowos¢. MieliSmy coraz wigcej

studentow, ale traciliSmy na jakosci ksztalcenia — nie sposdéb do wszystkich studentow

dotrze¢ 1 sprawdzi¢ ich wiedze w nalezyty sposob. Podobnie stalo si¢ ze szkoleniami

w LGD. Zwigkszenie udziatu korzystajacych ze szkolen spowodowato obnizenie oceny

ekspertow/doradcéw prowadzacych te szkolenia (poréwnaj wykres 4 1 5). Powodem moze

by¢ nadmiar pracy na jednego doradce (nie jest w stanie si¢ przygotowac tak dobrze jak

wczesniej kiedy miat mniej pracy) lub rosnace wymagania stuchaczy — uczestnikow szkolen.

Wykres 5. Struktura oceny ekspertow i doradcow przy wyszczegolnionym zakresie ustugi
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badar ankietowych.
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Szkolenia moga by¢ poczatkiem korzystnych, spotecznych i gospodarczych zmian
w danej lokalnos$ci. Jednak w wielu przypadkach nie udaje si¢ doradcom (ekspertom)

pomoc rozwigzaé istotnego dla LGD problemu (wykres 6).

Utrudnieniem dla sprawnego zarzadzania gospodarka jest nadmierna ilo$¢
zmieniajacych si¢ regulacji prawnych, ktére na przyklad moga spowodowac, ze okreslone
wczesniej cele nie moga byc uzyskanelg. Takze brak pozytywnych wynikéw pracy
eksperckiej moze wynika¢ z nienadazania za zmieniajacymi si¢ przepisami w warunkach
braku ekspercko-doradczego systemu wsparcia wdrazaniu lokalnej strategii.

Eksperci sa coraz bardziej skuteczni w realizacji stawianych im zadan — taki wniosek
nasuwa si¢ po spojrzeniu na dane z wykresu 6. O ile przy poprzednim badaniu czterech z
dziesigciu korzystajacych z pomocy wskazato na istotna pomoc eksperta o tyle obecnie

twierdzi tak pigciu na dziesigciu badanych.

Wykres 6. Struktura wskazan na przydatnosé doradcy/eksperta dla rozwiqzania istotnego
problemu badanej erganizacji, wymagajqcego eksperckiej wiedzy i umiejetnosci
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Pomoc doradcy w rozwigzaniu konkretnego problemu

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badar ankietowych.

Komentujac przeprowadzone szkolenia badani bardzo czgsto chwalili eksperta
z ktérym przyszlo im wspolpracowaé. Te pozytywne opinie dotycza szczegodlnie tych
ekspertow, ktorzy ,,nie tylko posiadajq wiedze teoretyczng, ale zwlaszcza praktyczng nie
tylko z zakresu wdrazania operacji, ale takze z jej rozliczania i monitoringu”. Zatem

wymagania stawiane ekspertom sa dos¢ wysokie 1 szczeg6lnie pozadana jest jak najszersza

19 Piotrowska-Marczak K. Uryszek T. Zarzadzanie finansami publicznymi. Diffin. Warszawa s. 16.
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znajomos$¢ specyfiki zarzadzania zasobami w LGD dla osiagania celow strategicznych. Im

mtodsza organizacja tym bardziej docenia 1 pozytywnie komentuje pracg ekspertow.

Szczegodlnie zadowoleni respondenci wydaja si¢ by¢ z jakosci uslug prawnych. Ustug
swiadczonych wedhug zasad zawodoéw regulowanych, gdzie doradztwo musi spetniac
pewne standardy. Kancelaria prawna §wiadczaca ustugi na rzecz LGD pozwala jedynie na
rozwiktanie watpliwo$ci natury prawnej przy zachowaniu okreslonych standardéw ustugi.
Jednak ekspertow, ktorzy nie sa prawnikami tez powinny obowiazywaé pewne standardy.
Po pierwsze standardem powinno by¢ to, ze w pracy szkoleniowej nalezy uwzgledniaé
specyfike wewngtrznych dokumentéw LGD oraz potrzeby obszaru. Innymi stowy teoria
szkolenia powinna by¢ odniesiona do lokalnych probleméw, gdyz celem LGD jest
rozwoj lokalny (w tym, nie innym miejscu). Zatem trudno cokolwiek doradza¢ w zakresie
zarzadzania lokalnymi zasobami dla efektywnego osiagania rozwoju lokalnego

danego miejsca bez znajomosci lokalnej specyfiki.

Najwigcej zastrzezeh w zwiazku z praca ekspertow dotyczyto przygotowania
Lokalnych Strategii Rozwoju. Wskazywano wprost, ze ,, opracowanie przez eksperta LRS

byla stabej jakosci, bez wskaznikow, wymagala pozniejszych poprawek”.

Kilku respondentow uwaza, ze powodem stabej jakos$ci ustug eksperckich jest brak
jednoznacznego stanowiska ,, MRiRW dotyczqcego funkcjonowania LGD oraz brak
jednoznacznych zasad wdrazania LSR”. Stad byla/jest konieczno$¢ aktualizacji celow LSR
1 wskaznikow realizacji LSR w trakcie wdrazania strategii. Zatem trudno jest oceni¢ jako$¢
wiedzy eksperckiej i doradczej jesli zmieniaja si¢ interpretacje — zmiana zasad gry
w trakcie gry wywoluje zamieszanie, instytucja wdrazajaca powinna mie¢ osoby, ktore
przemysla swoje dzialania, doprecyzuja sposob wdrazania 1 upewniwszy si¢ co do jakos$ci
regulacji wysytaja ja do instytucji posredniczacych, korzystajacych z tworzonego prawa.

Jesli w obecnym okresie programowania opracowanie LSR bylo w wielu
wypadkach kopiowaniem strategii gminnych to wynikato to z braku profesjonalnego
podejscia do tematu — niektore ZSROW byly zgodne z podej$ciem Leader bardziej niz
obecne LSR. Zdaniem respondentow “brakowato praktycznych porad jak opracowaé
Strategie dla spojnego terytorium (nie potrzeba prezentowac informacji z podziatem na
gminy, ale lqcznie dla calego obszaru)”. Inne uwagi odnoszace si¢ do LSR: , strategia
zawierata wiele niescistosci”, , niestety w sprawie LSR pomoc ekspertow okazala sie
niskiej jakosci”, ,jakos¢ ustug swiadczonych przez eksperta opracowujqcego LSR
oceniamy jako Sredniq”, ,,ustuga przygotowania LSR pozostawia wiele do Zyczenia’,

»LSR stworzona zostata w sposob szablonowy, na podstawie danych statystycznych

dotyczqcych obszaru funkcjonowania LGD”, ,, opracowanie i nowelizacja LSR zbyt male

Strona 98 z 161



zaangazowanie eksperta”. Aby jednak nie powstalo wrazanie, ze uwagi respondentow
odnosity si¢ do wszystkich strategii to warto zacytowa¢ jedyna z pozytywnych opinii
odnos$nie pracy ekspertow przy pisaniu strategii ,,Przygotowanie LSR to profesjonalna
ustuga doswiadczonego eksperta, ktory przeprowadzit szereg spotkan ze spotecznosciq

lokalng .

Najbardziej smuci taka oto ocena ustug doradczych ,,podejscie ekspertow bylo
tradycyjne, podczas gdy LSR wymagajq innowacyjnego myslenia i innowacyjnych
rozwiqzan, ktore dotychczas nie byly w Polsce stosowane”. Wydawaloby sig, Ze nie ma nic
prostszego niz wymyslanie ,, pomystow na kierunki rozwoju”, ,,zabawa” w tworzenie
pomystow (czasem do$¢ zwariowanych) 1 proba wymyslenia czego$ specjalnego
1 pasujacego do lokalnej specyfiki oraz oddanie pomystow pod oceng lokalnej

spotecznosci.

Zatem wida¢ wyraznie, ze techniki heurystyczne (np. mapa mysli czy tez dobrze znana
burza moézgoéw) sa pozadane na etapie tworzenia strategii. Jesli nie pozwolimy sobie na
oderwanie si¢ na chwile od rzeczywistosci to nie wpadniemy na nietuzinkowy, ale
mozliwy do realizacji pomyst. Na pewno przepisywanie strategii poszczegdlnych gmin

z obszaru funkcjonowania LGD nie jest droga do realizacji podejscia Leader.

Moze po prostu — jak sugeruje jedna z opinii ankietowanego — to, ze ,, LEADER jest od
niedawna wdrazany w Polsce tumaczy brak wiedzy eksperckiej”. Czy rzeczywiscie od
niedawna? Minglo juz sze$¢ lat! Moze rzeczywisci jednak nie jest zle bowiem
w niektorych przypadkach ,,strategia zawierata wiele niescistosci, ale ekspert w sposob
wiasciwy i adekwatny dokonal poprawy celow i wskaznikow; uwzgledniajqc specyfike
obszaru LSR i wielkos¢ srodkow”. Czyli jednak si¢ uczymy, jednak zbyt czgsto uczymy sig
jak naprawia¢ swoje lub ,,innych ekspertoéw” btedy. Wynika to z braku standardow, spojnosci
dziatania eksperckiego i by¢ moze platformy komunikacji dla ekspertow — konkurujemy
zamiast wspolpracowaé i wzajemnie si¢ od siebie uczy¢. Tymczasem dobre efekty
podejscia Leader §wiadczy¢ moga o dobrej pracy doradcy do spraw rozwoju obszaréw
wiejskich i przyczynia¢ si¢ do podniesienia rangi, znaczenia naszego zawodu — doradcy,

eksperta.

W wielu przypadkach niska ocena eksperta, ktory w catosci napisal LSR wynika
z tego, ze okreslone w niej cele byly chybione. Cho¢ cele byly proponowane przez
przedstawicieli LGD to jednak ekspert powinien patrze¢ szerzej niz cztonek LGD
1 konsultowa¢ je nie tylko z nimi. Zabraklo by¢ moze szerszych konsultacji spotecznych
1 mieszkancy nie utozsamiaja si¢ z obranymi celami a w konsekwencji sa trudno$ci

z realizacja wytyczonych celow.
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Brak jednoznacznych regulacji prawnych, skutkowato konieczno$cia aktualizacji
celow LSR w trakcie wdrazania strategii. Jak napisala jedna z ankietowanych o0s6b
,trudno jest okreslic jakos¢ wiedzy eksperckiej i doradczej, gdyz prawo zbyt szybko sie
zmienia, nie jest jasne’ jak postapi¢ w danej sytuacji. By¢ moze dobrym pomystem bytoby
pozostawienie tak wiclu jak si¢ tylko da rozwiazan z obecnego okresu programowania
w nastgpnym okresie. Oszczgdziloby to wysitkow szkoleniowych 1 pozwolito
skoncentrowaé si¢ badanym organizacjom na animacji, pracy z mieszkancami
1 skutkowato bardziej efektywnemu osiaganiu celow strategicznych — lepsze zarzadzanie to
wlasnie efektywniejsze osiaganie celow (wigksza efektywnos$¢ = wigeej efektow przy tym
samym naktadzie pracy, kapitatu i dzialan organizacyjnych). Trudno nie odnie$¢ wrazenia,
7ze w obecnym okresie zbyt duzo ,pary poszto w gwizdek” — zbyt wiele kosztuje

dostosowywanie si¢ do ciagtych zmian w rozporzadzeniach.

Po przygotowaniu strategii nastgpowalo zwykle zamieszanie zwiazane
z opracowaniem i ewaluacja wskaznikéw. Jesli chodzi o ewaluacje wskaznikéw to
szkolenie zorganizowane byto w kilku przypadkach przez Urzad Marszatkowski.
Wskazywano przy tym, ze eksperci ,,w sposob wilasciwy i adekwatny dokonali poprawy
celow i wskaznikow, uwzgledniajac specyfike obszaru LSR i wielkos¢ srodkow”.
Z wypowiedzi wynika, ze wiele Grup jest bardziej zadowolona z pracy przy poprawkach
niz z pracy ekspertdow przy przygotowywaniu lokalnych strategii. Jednak — co zaskakuje
— $rednia ocena opracowania strategii (4,0 wykres 5) jest nieznacznie wyzsza niz ocena jej

aktualizacji (ocena 3,9).

W wielu badanych organizacjach przeprowadzono takze szkolenie dla cztonkéw Rady,
Zarzadu 1 biura. Badani wskazywali, ze duza pomoca byl ekspert do§wiadczony w dziedzinie
PROW. Wiele z badanych organizacji prowadzenie dziatan szkoleniowych powierza
do$wiadczonym osobom, ktore zajmuja si¢ tematyka PROW. Podkreslano znaczenie

szkolen dla beneficjentow na temat zasad sktadania wnioskéw w ramach tego programu.

W wielu lokalnych strategiach jednym z celéw strategicznych jest rozwoj turystyki na
obszarze objetym dlugofalowym planem. Stad w niektorych badanych organizacjach
»analiza potencjatlu turystycznego” to wazny temat szkolenia dla LGD. Po jednym z nich
ankietowany dzieli si¢ z nami nastepujaca refleksja ,, uzyskalismy bardzo dobry materiat
stanowiqcy podstawe do podjecia dziatan zmierzajqcych do pobudzenia ruchu
turystycznego na obszarze LGD oraz dzialan zwiqzanych z promocjq obszaru”. Oby
w przysztosci byto wigcej tego typu opinii. I przy tym jakze znamienna jest uwaga innego
z badanych, ktéora wskazuje na potrzebe rozwoju systemu ekspercko-doradczego,
mianowicie osoba ta uwaza, ,,ze bardzo trudno znaleié jest ekspertow z zakresu LSR,

ktorzy sq w stanie dostrzec prawdziwe potrzeby, walory obszaru”.
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Warto zauwazy¢, ze badani wpisywali w czeSci komentarzy prawie ,.hymn
pochwalny” dla ekspertow/doradcow. Jeden z nich brzmial: |, Zatrudnieni eksperci
[ doradcy (...) Swiadczyli ustugi na bardzo wysokim poziomie — ocena maksymalna
podyktowana jest faktem uzyskania maksymalnych rezultatow i brakiem uwag czy
problemow (...). Rownie efektywne wyniki LGD uzyskato zatrudniajqc fachowcow
w celach szkoleniowych — co przelozyto sie na ilos¢ sktadanych wnioskow w ramach
oglaszanych naborow”. Inny przyktad: ,,LGD korzystato z profesjonalnych ekspertow
i trenerow. Jakos¢ swiadczonych ustug byta na wysokim, zadawalajqcym poziomie”.
Nalezy przy tej okazji podzigkowa¢ badanym organizacjom za pochwaty kierowane do
doradcoOw 1 podkreslanie dobrych praktyk — , ,ustugi byly wykonane profesjonalnie,
z indywidualnym podejsciem do potrzeb”. Jednak w tym tek$cie wigkszo$¢ z nich
pomijamy i koncentrujemy si¢ na problemach w doradztwie i ich systemowym
rozwigzaniu. Poza tym nie sposob odnie§¢ wrazania, ze niektére sposréd badanych
organizacji maja swoj wilasny system — zatrudniaja tylko ekspertow sprawdzonych na

szkoleniach w innych organizacjach.

Badane organizacje poszukuja wiedzy z zakresu zarzadzania rozwojem lokalnym.
Czesto uczestnicza w szkoleniach w CDR oraz korzystaja z pomocy ekspertow. Czgsto
przy wyborze doradcy kieruja si¢ wskazaniami Urzedow Marszatkowskich — byly takie
wskazania w przypadku koniecznos$ci nowelizacji LSR. Firmie zewngtrznej zleca sig
rowniez ewaluacj¢ strategii. Zatem lokalne grupy dziatania to organizacje uczace sig, ale
wiele zadan wola — jest to tez przeniesienie odpowiedzialnosci — przekazywaé podmiotom
zewngtrznym. Okazuje si¢ w niektorych przypadkach, ze lepiej znalez¢ na swoim terenie

osobg, ktore zaangazujq si¢ w poszerzenie swojej wiedzy na pozadany dla LGD temat.

Z doswiadczen jednego z ankietowanych wynika, ze , dopiero, gdy catkowicie sami
dokonalismy zmian w LSR, bez opierania sie na zdaniu ekspertow, okazato sie, ze ma
najmniej wad w tresci i jest realizowana ”. Jednak od kogo$ trzeba ustyszec jakie sa reguty

jej tworzenia — jest tu swego rodzaju nisza dla systemu ekspercko doradczego.

Ciekawa wydaje si¢ opinia, ktéra wskazuje na konieczno$¢ ekonomicznych analiz
proponowanych przez lokalna spotecznos¢ kierunkoéw rozwoju. Ankietowany uwaza, ze
, wszyscy doradcy powinni by¢ bardzie krytyczni jezeli chodzi o wypowiedzi mieszkancow
gmin (przy pisaniu strategii rozwoju) i braé¢ pod uwage rachunek ekonomiczny
proponowanych przedsiewzie¢ (np. tradycyjne rzemiosto, podkowy, beczki itp.)”.
Zatem nalezy wigkszy nacisk potozy¢ na ekonomiczne ksztalcenie doradcow/ekspertow,

np. w zakresie progu zysku i innych waznych zagadnien z zakresu zarzadzania finansami.
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Firma prywatna, osoby fizyczne, inne lokalne grupy dziatania — réznorodno$é¢ firm
I 0s6b zajmujacych si¢ doradztwem jest ogromna. Tak naprawde nie ma jednak zadnych
standardow, norm minimalnej wiedzy czy umiejetnosci, ktore doradca mie¢ powinien.

Badani wskazywali na problem braku kompetencji osob, ktére ich szkolity.

Moze jednak warto powola¢ do zycia wyspecjalizowany osrodek, ktory
przygotowywaltby materiaty, informacje przydatne dla doradcow w zakresie realizacji
strategii rozwoju lokalnego? Moze wtedy w nastepnych badaniach bylyby tylko pozytywne
komentarze typu: ,,szkolqcy sq bardzo kompetentni, Swietnie potrafili nawiqzaé kontakt
z uczestnikami”, ,,LGD przeprowadzita dwa szkolenia dla beneficjentow z udzialem
ekspertow (...) ocena tych szkolen to bdb (5,0) pod wzgledem merytorycznym, beneficjenci
wyniesli z nich duzy zasob wiedzy jak i przydatnych materiatow”, , szkolenia byly
przeprowadzone w sposob rzeczowy i merytoryczny, szkolqcy potrafili nawiqzacé kontakt
uczestnikami, materialy szkoleniowe opracowane byly na wlasciwym poziomie”,
"Szkolenie spetnito oczekiwania potencjalnych wnioskodawcow”. Powyzsze komentarze
juz si¢ pojawiaja, ale zaraz potem jest uwaga, ze sa to osoby juz wczesniej sprawdzone na

szkoleniach — polecone przez inne LGD.

System ekspercko-doradczy dla realizacji LSR mialby za zadanie poprawic¢ jakosé
szkolen oraz da¢ szans¢ na pojawienie si¢ wickszej liczby osob, ktore warto byloby polecié
na szkolenie do organizacji zajmujacej si¢ rozwojem lokalnym jaka jest LGD. Bowiem nie
chodzi jedynie w doradztwie dla lokalnych grup dziatania o wsparcie przy wypetnianiu
wniosku 0 przyznanie pomocy, czy zatacznikach jakie beda niezbedne, ale przede
wszystkim o wiasciwe, efektywne zarzadzanie Srodkami przeznaczonymi na realizacje
strategii.

Ankietowane osoby wskazaty 53 razy na osoby fizyczne, 32 razy na podmioty
prywatne, 12 razy na podmioty publiczne oraz 3 razy na inne podmioty szkolace LGD. Nie
wymieniano nazwisk (poza nielicznymi przypadkami), stad liczba wskazan nie przektada
si¢ na liczbe doradcow lub ekspertow zaangazowanych w prace z Grupami. Widac
wyraznie przewagg osob fizycznych w  strukturze podmiotéw szkolacych badane
organizacje (wykres 7).

Zatem bez stworzenia systemu ekspercko-doradczego trudno jest ,,naciska¢” na
zachowanie standardéw doradztwa przez niezalezne od jakiejkolwiek instytucji osoby

fizyczne.
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Wykres 7. Struktura podmiotow szkolgcych badane LGD wedtug sektorow
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badar ankietowych.

Najlepiej ocenione zostaty lokalne grupy dziatania jako podmioty doradcze — wszyscy
z oceniajacych wystawili tym podmiotom bardzo dobra oceng (100% wskazan na oceng
5,0 — wykres 8). Ocena ta moze nie by¢ reprezentatywna, gdyz odnotowano tylko trzy
przypadki szkolen prowadzonych przez LGD dla LGD, co stanowi niespelna 3%
podmiotow szkolacych badane organizacje. Trzeba przyznaé, ze nic nie dziala na
wyobraznig, wiar¢ w swoje mozliwosci tak, jak przyklad sukcesu innej organizacji
w realizacji celow strategicznych. Zarzadzanie polega na efektywnej alokacji zasobow
dla realizacji. Grupy, ktore osiagaja dodatni efekt swoich dzialan sa bardzo dobrym
,hauczycielem” dla innych LGD jak zarzadza¢ publicznymi $rodkami.

Na drugim miejscu pod wzgledem liczby bardzo dobrych ocen pracy doradczej
znalazly si¢ osoby fizyczne (prawie 80% LGD dato osobom fizycznym 5,0). Oceniajac
swoich zleceniobiorcoéw, ktorzy juz otrzymali wynagrodzenia trudno jest si¢ przyznaé —
nawet w badaniach ankietowych — do pewnego niedosytu z jako$ci szkolen. Trzeba jednak
wskaza¢ na pewne uchybienia w pracy doradczej i wielu ankietowanym nie brakowato
odwagi aby przyznacé, ze:

- Opinia eksperta w Zaden sposob nie byla zbiezna ze zdaniem instytucji wdrazajqcej.
- Bylo za malo zaje¢ praktycznych (warsztatow, éwiczen) — 4 wskazania.
- Nie ukazano dobrych przykiadow w zakresie tematu szkolenia.

- Nie powiqzano szkolenia z terenem, na ktory szkolqcy przeprowadza szkolenie
(bezrobocie, mozliwosci zatrudnienia, lokalne uwarunkowania kierunku
dziatalnosci nowo otwieranych firm).

- Nie wskazano Zrodel, gdzie mozna uzyskac blizsze informacje na tematy omawiane
na szkoleniu.
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- Szkolenie prowadzone byto w mato profesjonalny sposéb (2 wskazania bez

uszczegotawiania uwag).

- Brak troski o przystepny sposob prezentowania materiatu szkoleniowego.

- Brak poswiecenie wigkszej uwagi na wazne kwestie i uzywanie pojec wczesniej
przez eksperta nie zdefiniowanych (nie wszyscy wiedzieli o czym mowa).

- Ujemngq strona osoby fizycznej jako ustugodawcy szkolenia jest to, zZe nie jest to

ustuga kompleksowa (biuro LGD musi organizowac sale, catering itp.).

LGD jako organizator szkolenia ma prawo wyboru osoby szkolacej. Jesli tak to trudno,
aby by¢ niezadowolonym je§li samemu dokonato si¢ wyboru osoby szkolacej
nJesli  sami  wybieramy, zlecamy szkolenie to jesteSmy zadowoleni z ustug

szkoleniowych ™.

Tylko co dziesiate szkolenie w badanej probie przeprowadzily podmioty publiczne
(wykres 7). Wynika to po czesci z tego, ze zlecenie ustugi podmiotowi publicznemu np.
,,ODR wymaga bardzo duzo formalnych procedur”. Cho¢ jedna z oso6b ocenita, zZe
podmioty publiczne maja niskie przygotowanie merytoryczne to jednak dwie z trzech
pytanych osob dato publicznym instytucjom najwyzsza oceng (ponad 66% wskazan na 5,0
dla podmiotow publicznych). Z drugiej jednak strony co dziesiata osoba daje jedynie

dostateczna oceng pracy doradczej sektora publicznego (8,3% wskazan na notg 3,0).

Wykres 8. Struktura oceny 0s6b fizycznych, podmiotow prywatnych, podmiotow
publicznych oraz innych LGD jako ustugodawcow szkolqcych LGD
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badar ankietowych.
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Respondenci naszych badan wskazywali jak mozna poprawi¢ jakos$¢ ustug

szkoleniowych. Mozna w wyniku przeprowadzonych badan wyznaczy¢ dziesie¢ kwestii,

ktoérym cheacy sig rozwijac szkoleniowiec powinien bra¢ pod uwagg:

1.

10.

Wraca do nas jedynie klient zadowolony. LGD dba o odpowiedni dobdr oséb na
szkolenia — zatem jej przedstawiciele pytaja o opini¢ na temat eksperta u innych,

stosuja polecenia i badaja na swoj sposob rynek szkolen.

Zwigkszy¢ liczbg szkolen i1 doradztwa dla beneficjentéw osi 4 PROW 2007-2013

(LEADER) z zakresu dziatania "Tworzenie i rozw0j] mikroprzedsigbiorstw".

Nalezy poprawi¢ dostepnos¢ ustug swiadczonych przez podmioty publiczne 1 podniesé

poziom merytoryczny organizowanych szkolen.

Osoby fizyczne bedace ekspertami powinny pomysle¢ o zatozeniu dziatalno$ci
gospodarczej i $wiadczeniu kompleksowej ustugi (tzn. prezentacje + gastronomia +
sala).

Wprowadzi¢ wigcej praktycznych zaje¢ w stosunku do teorii. Innymi stowy

szkolenia oprdcz teorii powinny zawiera¢ warsztaty praktyczne.

Powiazanie swojej prezentacji, doradztwa z terenem na ktory szkolacy si¢ wybiera
(bezrobocie, mozliwo$¢ zatrudnienia, otwarcie nowej firmy)

Podawa¢ zrodto informacji pozyskanej przez doradce/eksperta i wskazywac gdzie
mozna uzyskac blizsze informacje na tematy omawiane na szkoleniu.

By¢ ostroznym w wyrazaniu opinii 1 interpretacji przepisow, gdyz jak wskazywali
badani ,,doradca wyrazat zdanie, ktore nie bylo potem w Zaden sposob zbiezne ze
zdaniem instytucji wdrazajqcej”.

Nalezy prowadzi¢ szkolenia bardziej profesjonalnie — sztuka prezentacji 1 wystapien
publicznych, np. sposob przekazu informacji, poparcie stow przyktadami, wyjasnienie
poje¢ zanim ich si¢ uzyje — podstawowy warunek komunikacji (respondenci prosili
aby na chwilg zatrzymac si¢ przy waznych dla stuchaczy sprawach 1 ,, thumaczyé
trudne kwestie”, nalegaja na ,,lepsze wystawianie sie eksperta, bardziej zrozumiale”

dla stuchacza).

Nie wyceni¢ zbyt wysoko wartosci porad eksperckich, gdyz ekspert sam sobie
ogranicza rynek na ktorym dziata — respondenci wskazywali na problem finansowej

»dostgpnosci szkolen”.

Problem konieczno$ci korzystania z ekspertow wynika z nieradzenia sobie przez

badane organizacje ze zmieniajacym si¢ prawem i niejednorodnymi jego interpretacjami.

Okazuje sig, ze pomoc ekspercka byta potrzebna ,, glownie w momencie przeprowadzania
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pierwszych naboréw, ocen (...) w momencie, gdy ksztaltowaly sie biura i niedostateczna

byla wiedza pracownikow oraz organow o dziataniach w ramach PROW”. Nastgpnym

1 najczestszym problemem, ktory wymagal bardzo czesto wsparcia doradczego byto

opracowanie wskaznikow ,, MRiRW nie okreslilo jasnych wytycznych i wskazowek, jak

powinno byc¢ to zrobione”. Kiedy juz nabory ruszyly i zostaly wybrane operacje do

realizacji pojawily si¢ skargi potencjalnych beneficjentow dotyczace standardow pracy

Rady LGD, naboru i oceny punktowej wnioskéw — potrzebna okazata si¢ kancelaria

prawna, ktora , udzielita pomocy w procedurze kontrolnej oraz wystosowata opinie

prawnq”. W relacjach oséb badanych odpowiedzi na pytanie o to, na czym polegata

pomoc eksperta odpowiadali, ze:

Konieczne bylo przeprowadzenie badan — badanie innowacyjnosci dziatan dla

projektowego rozszerzenia LSR i okreslenie charakteru innowacji.

Korzystalismy z pomocy ekspertow przy opracowywaniu dokumentu strategicznego
— LSR. Opracowanie takiego dokumentu wiqzato sie z wieloma trudnosciami, nalezalo
posiadac¢ komplementarnq wiedze, aby taki dokument sporzqdzi¢. Przy realizacji
LSR pojawily sie istotne kwestie zwiqzane z aktualizacjami i z definiowaniem
poszczegolnych wskaznikow, co rowniez wymagato odpowiedniej wiedzy i kwalifikacyi.
Konieczne bylo opracowanie LSR — brak wiedzy i 0sob nie pozwolilo na terminowe
przygotowanie LSR. Nowelizacja — potrzebna byta pomoc w formutowaniu celow.
Zagadnienia dotyczqce tworzenia 1 oznakowania szlaku wymagajq wiedzy
i doswiadczenia (nie dysponujemy takimi osobami wsrod pracownikow LGD).

Zadna z 0séb biorqcych udzial w pracy nad LSR nie posiadata wystarczajqcej
wiedzy, doswiadczenia i umiejetnosci w konstruowaniu LSR, dlatego zadanie to

zostalo zlecone ekspertom.

Potrzebowalismy pomocy przy opracowaniu strategii, ktorq bez pomocy ekspertow
ciezko bytoby stworzy¢.

Byly watpliwosci odnosnie jawnosci/niejawnos¢ dokumentacji (kart do gtosowania)
cztonkow Rady z oceny wnioskow.

Pomoc dotyczyta wiasciwego, adekwatnego do posiadanego budzetu okreslenia

celow i wskaznikow, ich sprecyzowania w odniesieniu do specyfiki obszaru LSR.

Szkolenie Rady Decyzyjnej, zmiany rozporzqdzen, ocena stanu wdrazania LSR
w kontekscie raportu ETO — przedstawienie kompleksowej informacji cztonkom

Rady Decyzyjnej.

Strona 106 z 161



Doradztwo prawnicze — pracownicy LGD nie posiadajq wyksztatcenia prawniczego,

a wiasciwa interpretacja przepisow prawnych jest rzeczq istotng

Funkcjonujemy na specyficznym terenie i same zagadnienia sq rozne dla

poszczegolnych LGD.

LGD na biezqco korzysta z wiedzy i doswiadczenia pracownikéw SBRR oraz

ARiMR w ramach swojej dziatlalnosci.

Nie wiedzielismy jak zaktywizowac lokalngq spotecznos¢ — ekspert pomogt nam

zaktywizowac spolecznos¢ lokalng tworzqc na naszym terenie wsie tematyczne.

Podstawowa pomoc doradcza bez jakiej LGD nie mogloby sie obejs¢ jest
Swiadczona przez doradztwo prawne. Wszelka dokumentacja wychodzqca z LGD -
umowy, zlecenia, uchwaty, dokumentacja do US oraz Sqdu jest opracowywana

badz sprawdzana przez zatrudnionego radce.

pomoc eksperta dotyczyla zagadnien, ktore niekoniecznie muszq posiadac

pracownicy LGD dlatego zleca si¢ takie ustugi na zewnqtrz

Pomoc eksperta/doradcy byla niezbedna z uwagi na niewystarczajqcq liczbe osob
zatrudnionych w LGD. Ponadto dlatego, ze pracownicy i osoby zaangazowane we

wdrazanie LSR nie sq w stanie posiadac wiedzy z tak rozleglych, roznych dziedzin.

Problem dotyczyt ewaluacji wskaznikow oraz ich odpowiedniego podziatu i sposobu
pomiaru. Pomoc eksperta polegata na przeprowadzeniu warsztatow z czlonkami
Zarzqdu, Rady i pracownikami biura, na ktorych to uczestnicy sami opracowywali
nowe wskazniki oraz metode ich pomiaru. Dzieki temu wszelkie propozycje byly
rozpatrywane na biezqco, co poskutkowalo stworzeniem przemyslanej strategii

ewaluacji wskaznikow.
Chodzito o uszczegotowienie zakresu przedsiewziec.

Panuje wszechwtadza Urzedu Marszatkowskiego uniemozliwiajqca lokalne rozwiqzanie

problemu — koncentracja na biurokracji a nie na wtasciwych celach.

Krajowa Sie¢ Obszarow Wiejskich stala si¢ waznym elementem procesu rozwoju

badanych organizacji. Prawie dziewig¢ z dziesieciu Grup uczestniczytlo w szkoleniach

organizowanych przez KSOW (wykres 9). Na uwage zastuguje fakt, ze wigcej organizacji

korzysta z bazy dobrych praktyk KSOW-u — wzrost o pig¢ punktéw procentowych udziatu

korzystajacych z bazy. Obecnie wigkszy jest udzial korzystajacych z dobrych praktyk niz

tych, ktorzy nie korzystaja z promowanych rozwiazan. W okresie poprzednich badan

sytuacja byta odwrotna — nie korzystajacy z bazy byli liczniejsza grupa (wykres 10).
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Wykres 9. Struktura badanych LGD wedlug uczestnictwa w szkoleniach organizowanych
przez KSOW

% m2011r. 2012r.

100,0 - 93,3
90,0 -
80,0 -
70,0 -
60,0 -
50,0 -
40,0 -
30,0 -
20,0 -
10,0 -

0,0 -

88,7

11,3
6,7

Uczestniczono Nie uczestniczono

Uczestnictwo w szkoleniach, seminariach konferencjach
i wyjazdach studyjnych

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.
Wykres 10. Struktura badanych LGD wedtug korzystania 7 ,,dobrych praktyk”.

% m2011r. 2012r.

54,0 + 53,3

52,0 - 51,7

50,0 -

48,3

48,0 -
46,7

46,0 ~

44,0 -

42,0 -

Korzystano Nie korzystano

Korzystanie z bazy "dobrych praktych" KSOW-u

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badar ankietowych.

Zwigkszenie udziatu korzystajacych z dobrych praktyk nie wpltynglo znaczaco na zmiang
w opinii o przydatnosci tej bazy (wykres 11).
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Wykres 11. Ocena bazy ,,dobrych praktyk” wedtug przyjetej skali.

% m2011r. 2012r.

70,0 - 66,7 66,7

60,0 -

50,0 A

40,0 -

30,0 A

i 16,7

20,0 13,7 s 157

10,0 - . 42 39

0,0 T T T - 1

bardzo przydatne przydatne niekoniecznie nie przydatne

przydatne

Skala oceny przydatnosci bazy "dobrych praktyk"

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badar ankietowych.

Respondenci sa zwolennikami powstania sytemu ekspercko-doradczego. Uwazaja oni, Ze
bylby on potrzebny, sa jednak mniej o tym obecnie przekonani niz deklarowali przy okazji
poprzednich badan (wykres 12).

Wykres 12. Struktura opinii co do potrzeby powolania do Zycia sytemu ekspercko-
doradczego dla wlasciwego wdraZania LSR
% m2011r. 2012r.

50,0 -
44,1
45,0 -

40,0 -

35,0 - 33,3
30,5 30,0

30,0 - 26,7
25,0 -+
20,0 - 18,6
15,0 -+
10,0 -~ 6,8 6,7
i L

0,0

bardzo potrzebny potrzebny raczej potrzebny raczej niepotrzebny

Skala oceny potrzeby tworzenia systemu ekspercko-doradczego

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badar ankietowych.
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W  S$wietle przeprowadzonych badan dla s pytanych najwazniejsze jest
kontynuowanie dziatan szkoleniowych (wykres 13). Na drugim miejscu wskazan znalazto
si¢ doradztwo indywidualne (prawie 2 wskazan). Na trzecim miejscu uplasowaty si¢
wizyty studyjne (*/s) wskazaf. Choé trudno tu mowié o tendencji z racji zbyt krotkiego
okresu pomigdzy badaniami to mozna powiedzie¢, ze obecnie badane organizacje bardziej
preferuja indywidualne podejscie (wzrost wskazan na doradztwo indywidualne o 3,5

punktu procentowego).

Lokalne grupy dzialania coraz bardziej sa $wiadome  wyjatkowosci
1 niepowtarzalnos$ci swojego obszaru i oczekuja niezwyktych rozwiazan dopasowanych do
ich specyfiki. Jak tatwo zauwazy¢ jeszcze jeden z jasniejszych stupkéw jest wyzszy od
ciemniejszego po jego lewej stronie — wizyty studyjne. Cho¢ wzrost wskazan na ta formeg
wsparcia eksperckiego jest mniejszy niz 3 punkty procentowe to jednak warto ten wzrost
skomentowa¢. Wynika¢ on moze z chgci uczenia si¢ poprzez kontakt z osoba, ktora
zrealizowata ciekawy projekt i spojrzenia z bliska na do$wiadczenia innych oraz chegé
pozyskania informacji ,z pierwszej reki”. Jest to wskazanie rowniez dla nas
ekspertow/doradcow. Mamy szuka¢ ciekawych przykladow, podglada¢ -efektywne
rozwiazania lokalnych probleméw, przekazywaé gdzie dane rozwigzanie mozna na

,wlasne oczy” obejrzec.

Wykres 13. Struktura oczekiwanych przez LGD form wsparcia ekspercko-doradczego

m2011r. 2012r.
%

35,0 -
31,431,4
30,0 -
25,0 - 23,7
20,1 20,1
20,0 -
17,2
16,0
15,0 - 13,6
10,0 - 8,3
7,1 6,5
4,7
5,0 -
0,0 I T T T T T
szkolenia konferencje seminaria wizyty studyjne  doradztwo doradztwo za
indywidualne w posrednictwem
LGD Internetu

Oczekiwane przez LGD formy wsparcia
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METODYKA WSPARCIA DLA LGD W BUDOWIE 1 WDRAZANIU PLANU
STRATEGICZNEGO DLA ROZWOJU OBSZARU

Wprowadzenie

Wraz ze zmianami systemu gospodarczego, jakie nastapily w Polsce po 1989 roku
oraz uczestnictwem Polski w strukturach politycznych, gospodarczych i spotecznych
charakterystycznych dla spoleczenstw obywatelskich, przed wspolnotami lokalnymi
stangly wyzwania wymagajace nowego podej$cia do sposobdéw gospodarowania, opartego
na wiedzy 1 wspdlpracy, uwzgledniajacego wspolzaleznos¢ zjawisk politycznych,
ekonomicznych, technologicznych, spotecznych i kulturowych. O pozycji okreslonego
regionu w kraju, czy Unii Europejskiej, o tempie jego rozwoju, dobrobycie i jako$ci zycia
spotecznos$ci lokalnej, decyduje konkurencyjno$¢ regionu. Z kolei o konkurencyjnos$ci
decyduja posiadane zasoby (spoteczne, ekonomiczne, technologiczne) oraz umiejetnosci
wykorzystania sprzyjajacych rozwojowi czynnikéw otoczenia, a to z kolei wiaze sig

bardzo $cisle z umiejegtnosciami strategicznego zarzadzania rozwojem lokalnym.

Istota rozwoju lokalnego

Wychodzac z zalozenia, iz zasadnicza cecha kazdego rozwoju jest zmiana, rozwdj
lokalny definiowany jest jako proces przeobrazen, proces pozytywnych zmian (wzrostu
ilosciowego 1 postepu jakoSciowego), przechodzenia do stanéw lub form bardziej
ztozonych lub pod pewnym wzgledem bardziej doskonatych, a takze jako rozkwit, rozrost,
czyli wyzsze stadium tego procesu. Inna definicja okre§la rozwoj lokalny jako faze
rozwoju lub postgpu w jakims aspekcie spotecznym, ktora jest okreslona lub ograniczona
do pewnego, zwykle matego, rejonu lub obszaru. Rozw¢j ten powinien uwzglgdniaé

potrzeby i hierarchie wartosci charakterystyczne dla spotecznosci okreslonego obszaru.

Nadrzednym celem rozwoju lokalnego jest zatem wzrost zamoznoS$ci spoteczenstwa
poprzez zapewnienie mu dostatecznej liczby stabilnych miejsc pracy, dochodow z tytutu
zatrudnienia oraz gwarancji dtugoterminowego bezpieczenstwa finansowego i socjalnego

ludnos$ci zamieszkatej na tym obszarze. Determinantami rozwoju lokalnego sa zaréwno
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zasoby lokalne (ludzkie, materialne i surowcowe), jak i pozalokalne (polityka gospodarcza,

polityka spoteczna, czy polityka przestrzenna).

Generalnie instrumenty rozwoju lokalnego mozna podzieli¢ dwie grupy
— oddzialywania bezposredniego (naktaniajace do dziatania zgodnie z wola podmiotu
stosujacego te instrumenty, np. w zgodzie z uregulowaniami prawnymi obowiazujacymi na
danym obszarze) i oddzialywania posredniego (ksztaltujace warunki do dziatania, np.
wszelkie ulgi podatkowe, elementy infrastruktury technicznej i spolecznej, utatwiajace
podejmowanie lub rozwijanie dzialalnoSci gospodarczej na danym terenic). Natomiast
instrumenty komplementarne to: instrumenty planistyczne, instytucjonalno-organizacyjne
(wspierajace rozwoj lokalnej przedsigbiorczosci), instrumenty inwestycyjne oraz
informacyjno-promocyjne.

Istota zarzadzania strategicznego w LGD

Biorac pod uwage definicje, ktora okresla zarzadzanie strategiczne jako kompleksowy,
ciagly proces zarzadzania nastawiony na formulowanie i wdrazanie skutecznych strategii
sprzyjajacych wyzszemu stopniowi zgodnosci organizacji i jej otoczenia oraz osiagnigciu
celow strategicznych, mozna powiedzie¢, iz zarzadzanie strategiczne oznacza aktywno$¢

I kreatywno$¢ w podejmowaniu wielu r6znych, wzajemnie powiazanych decyzji.

Na proces zarzadzania rozwojem lokalnym skladaja si¢ nastgpujace funkcje:
planowanie i podejmowanie decyzji; organizowanie zasobow, funkcjonowania
I koordynowania dziatalnosci roznych instytucji; wspoétdziatanie z ludzmi oraz

kontrolowanie dziatan zmierzajacych do realizacji strategii rozwoju.

Planowanie strategiczne w zarzadzaniu rozwojem lokalnym polega na spojrzeniu na
rozwoj w skali wieloletniej. Takie podejscie sprawia, iz mamy mozliwos¢ koncentracji na
kierunkach rozwoju, selekcji celéw priorytetowych, tworzenia hierarchii tych celow oraz
okreslenia celow operacyjnych 1 zaplanowania zadan (projektow), ktore bedziemy
realizowac i dla ktorych bedziemy tworzy¢ szczegétowe harmonogramy realizacji wraz
z okresleniem wszystkich niezb¢dnych zasobow do terminowej, skutecznej i efektywnej
realizacji.

Organizowanie w zarzadzaniu rozwojem lokalnym polega na tworzeniu struktur
organizacyjnych, w sklad ktorych wchodza instytucje samorzadowe, spoteczne 1 podmioty
prywatne. Rozwdj ten powinien uwzglgdnia¢ oczekiwania i aspiracje srodowisk lokalnych,
a rownoczesnie realizowa¢ polityke gospodarcza 1 spoleczng panstwa i1 regionu. Taka

struktura organizacyjna jest wtasnie LGD.
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Z kolei wspotdziatanie w zarzadzaniu rozwojem lokalnym polega na budowaniu wigzi
1 wspOlpracy wymienionych trzech sektorow, ktére wspolpracujac na zasadach
partnerskich, wnosza znaczacy wklad 1 przejmuja wspotodpowiedzialno$¢ za rozwoj

lokalny.

Natomiast kontrolowanie w zarzadzaniu rozwojem lokalnym polega na biezacym
monitorowaniu realizacji zadan strategicznych i ocenie stopnia osiagania celow zgodnie
z zapisanymi w harmonogramie kolejnoscia i terminami. Oceng taka przeprowadza si¢
wedlug wczesniej okreslonych kryteriow 1 wskaznikow realizacji celow. W niektérych

szczegOlnych 1 uzasadnionych przypadkach mozna dokona¢ korekt zatozonych planow.

Metody zarzadzania rozwojem lokalnym

Wsrod podstawowych metod zarzadzania rozwojem lokalnym wyr6zniamy: metody
analizy otoczenia, metody analizy zasobow, zintegrowane metody planowania, monitoring
1 ewaluacja strategii rozwoju. Do metod analizy otoczenia zaliczamy analiz¢ PEST
(czynniki polityczne, ekonomiczne, spoleczne 1 technologiczne), analizg SWOT,
a takze metody scenariuszowe. Metody analizy zasobow to gléwnie analiza czynnikéw
wptywajacych na kierunki rozwoju gospodarki lokalnej oraz rozwoju lokalnych
przedsigbiorstw. Powszechnie stosowane w tym celu sa metoda kluczowych czynnikow
sukcesu i1 bilans strategiczny, a takze analiza SWOT. Wspolcze$nie coraz bardziej
powszechna metoda staje si¢ Benchmarking (polegajacy na systematycznym

poréwnywaniu rozwoju okreslonego terytorium (czy tez organizacji) do najlepszych.

Najwazniejsza funkcja organizacji jest planowanie, poniewaz jest podstawa
podejmowania decyzji. Zintegrowane metody planowania to okreslenie dtugookresowych
celow przy réwnoczesnym wykorzystaniu posiadanych lub mozliwych do pozyskania
srodkow ekonomicznych. Wsrdod metod analizy zasobow (jakosciowych 1 ilosciowych)
zwroci¢ uwage nalezy na analiz¢ SWOT polegajaca na okreSlaniu czynnikéw
wewngtrznych wptywajacych na rozwdj lokalny (atutéw 1 stabych stron) oraz ocenie
czynnikdw otoczenia (czyli szans 1 zagrozen). Inng metoda jako$ciowa jest ocena kapitatu
ludzkiego — jego wiedzy, umiejetnosci, preferencji do pelnienia rol, jego postaw,
zachowan. Przeprowadza si¢ ja w dwojaki sposdéb — albo poprzez samooceng cztonkow
organizacji, albo poprzez oceng prowadzona przez pracodawce (lub zarzad organizacji)
przy uzyciu okre$lonych wczesniej kryteriow, albo wykorzystuje si¢ obie te metody

rownolegle.
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Wsparcie eksperckie i doradcze zarzadzania rozwojem lokalnym

Podejmujac temat wsparcia eksperckiego 1 doradczego lokalnych grup dziatania
w zarzadzaniu rozwojem lokalnym nalezy postawi¢ podstawowe pytania — czy LGD
oczekuja lub wymagaja takiego wsparcia, w jakiej dziedzinie 1 w jakim zakresie, kto
(instytucjonalnie lub indywidualnie) moze takiego wsparcia udzieli¢, czy dostrzega on
obszary wymagajace wsparcia, czy jest przygotowany i otwarty na udzielenie tej pomocy,
na jakich zasadach i w jakiej formie ma ta pomoc by¢ udzielana. Mozna bowiem dziata¢
w dwojaki sposob — aktywnie (a wigc wychodzi¢ z propozycjami wsparcia) lub reaktywnie
(a wigc reagowac na potrzeby). Wydaje si¢ zasadne podejscie aktywne ze strony instytucji

lub zespotow eksperckich (doradczych) i wyjscie z propozycja wsparcia.

Zakladajac, ze dostrzegamy potrzeby wsparcia wyrazane ze strony LGD Ilub
w naszym przekonaniu w najblizszym okresie takie wsparcie bedzie konieczne, mozemy
zastanowi¢ si¢ nad metodami (sposobami) wspierania dziatan LGD. W kazdej dziatalnos$ci
wystepuja bariery osiagania zalozonych celow, bedace efektem braku informacji, wiedzy,
umiej¢tnosci, ale takze $rodkéw finansowych, technicznych, czy surowcowych.
Zniwelowanie lub ograniczenie trzech ostatnich wymaga inwencji, nakladu pracy
i dtuzszego okresu. Pokonanie trzech pierwszych barier jest tatwiejsze — istnieje bowiem
szerokie instrumentarium metod i technik, dzigki ktorym w stosunkowo krotkim okresie

mozemy wyeliminowac te bariery.

Wsréd wielu metod i technik, ktore moga wykorzysta¢ doradcy i eksperci wymienié
nalezy: metody informacyjne, edukacyjne, facylitacj¢ procesu planowania (ktére wymaga
uswiadomionych celow) 1 przygotowania projektéw (zgodnie z procedurami instytucji
udzielajacych wsparcia finansowego), wsparcie budowy strategii rozwoju LGD jako
organizacji poprzez (a) oceng¢ potencjalu LGD (zasobow ludzkich, rzeczowych,
finansowych, informacyjnych, pozycji w $wiadomosci spoteczenstwa i wsrod innych LGD,
podejmowanego wysitku badawczego i rozwojowego); (b) analiz¢ otoczenia, (¢) ustalanie

celow strategicznych 1 operacyjnych.

Kilka uwag dotyczacych definicji i pracy doradczej w samej LGD

Metodyka:

Metodyka to ustandaryzowane dla wybranego obszaru podej$cie do rozwiazywania
problemow. Metodyka abstrahuje od merytorycznego kontekstu danego obszaru, a skupia
sie¢ na metodach (sposobach, krokach) realizacji zadan. Metodyka to zbidr zasad
dotyczacych sposobéw wykonywania jakiej§ pracy. Metodyka koncentruje si¢ na
poszukiwaniu odpowiedzi na pytanie, jak to nalezy robi¢?
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Nalezy tez zauwazy¢, ze gtbwnymi narzedziami stosowanym w metodyce sa regulaminy

i procedury. Regulamin méwi kto, co robi, a procedura w jaki sposob aby dojs¢ do celu.

Wsparcie:

Celem wsparcia jest doprowadzenie do samodzielnos$ci, przygotowanie cztowieka do
trafnego wyboru zawodu i pracy, co decyduje w znacznej mierze o tym, czy
wykonywane przez czlowieka zadania beda spotecznie efektywne oraz czy beda sig
rozwijaty jego sity twodrcze, umozliwiajace osiagni¢cie zamierzonych celow
zawodowych i zyciowych.

Osiagnigcie wyznaczonych celow, w ujeciu psychologicznym, moze prowadzic¢
poprzez znalezienie wiasciwej drogi lub odpowiedni sposob dzialania. W bogatej
literaturze poswigconej problematyce poradnictwa zawodowego mozna znalez¢ rdzne
definicje odzwierciedlajace sens dziatalno$ci poradniczej. Na przyktad: ,,Poradnictwo
zawodowe to zajecie wszechstronne — doradztwo jest zagmatwanq zagadkq, gdzie tory
rozumu tqczq w sobie nieudolnq szarpanine z precyzjq by wydrzeé sens z nonsensu,

mozolny proces, jak wiqzanie fragmentow sktadanki az powstanie obraz".

Natomiast praktyczny wymiar dziatalnosci doradcy zawodowego odzwierciedla
definicja: ,,Poradnictwo zawodowe jest procesem, podczas ktorego doradca pomaga
klientowi w osiqgnieciu lepszego zrozumienia siebie samego w odniesieniu do
srodowiska pracy, aby umozliwi¢ mu realistyczny wybor lub zmiane zatrudnienia lub tez

osiqgniecie wlasciwego przystosowania zawodowego”.

W $wietle tej definicji pomoc doradcy jest pozytywnym oddziatywaniem na klienta,
majacym przede wszystkim wpltyw na ksztaltowanie racjonalnych preferencji
zawodowych, modyfikacj¢ zachowan klienta, zachgcaniu go do zdobywania wiedzy
i ukierunkowywaniu w poszukiwaniu rozwiazan roéznych probleméw zawodowych,

a takze wyrownywaniu stwierdzonych u niego deficytow.

Tak rozumiane poradnictwo zawodowe mozna odnies¢ do innych form doradztwa,
ktore sa metoda profesjonalnej pomocy, oparta na wiedzy o cztowieku jako podmiocie
oddzialywan  doradczych, determinantach podejmowania decyzji  zyciowych
I zawodowych na kazdym etapie rozwoju, poprzez wiedze¢, az do obszarow zwiazanych

z motywowaniem do aktywnoS$ci zawodowej 1 spoteczne;.

Pomoc przy pisaniu wnioskow:

Kazdy, kto przychodzi do LGD 2z pomystem powinien spotka¢ sig

z zainteresowaniem ze strony wtadz i pracownikow LGD. To zainteresowanie powinno
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by¢ autentyczne, tak by nie bylo watpliwosci co do tego, ze LGD powaznie

i odpowiedzialnie traktuje kazdego potencjalnego beneficjenta.

Pomyst to wigcej niz potowa sukcesu, zwtaszcza dobry pomyst, nowatorski, wpisujacy
si¢ w potencjat obszaru, czerpiacy z tego potencjatu ,,sil¢” 1 ten potencjal wykorzystujacy
oraz wzmacniajacy. Oczywiscie Takich pomystéw nalezy zyczy¢ kazdej LGD — ale czy
beda?

Najwazniejsze aby Ludzie z partnerstwa uwierzyli, ze takie szanse sa, ze
w srodowiskach obszaru ukryta jest niewyzwolona sita ludzkiej wyobrazni i tylko ja nalezy
uruchomic¢.

Najwazniejsza zasada — nie piszemy wnioskdéw — pomagamy sprecyzowaé pomyst,
rozwina¢ tworczo, wpisa¢ w cele LSR, wskaza¢ zwiazki pomystu z potencjatem obszaru.
Kazdy potencjalny beneficjent sam, samodzielnie powinien nakresli¢ wizje projektu,

a nastepnie okresli¢ zadania i wpisa¢ projekt we wniosek.

Mozemy, powinni$my ,.kontrolowac¢” proces tworzenia projektu i pisania wniosku,
pamigtajac, ze nikt z wigkszym entuzjazmem nie bedzie realizowal projektu, jak ten kto

poczuje si¢ jego autorem!

Jak pracowaé z potencjalnymi wnioskodawcami? Odpowiedzialbym na to pytanie

jednym stowem — kompetentnie! Co to oznacza?

Wszyscy, ktorzy sa w jaki§ sposdb zaangazowani we wdrazanie LSR powinni
strategi¢ nie tylko przeczytac, ale postarac si¢ ja zrozumiec!

Przede wszystkim — na nowo — odkry¢ obszar i jego potencjal, zrozumie¢ problemy,
zidentyfikowaé bariery rozwoju i1 dostrzec silne strony. Jeszcze raz ,,oceni¢” spojnosé
I ,,wydoby¢” specyfike Obszaru. Przyjrze¢ si¢ wizji i misji, doktadnie przeanalizowac

cele 1 przedsigwzigcia.

To wszystko stanowi podstawe dobrego, skutecznego wsparcia potencjalnych

beneficjentéw w ich poszukiwaniu swojego miejsca w realizacji LSR.

Zdaje sobie sprawe z calej zlozonosci wzajemnych powiazan, uktadow
1 zalezno$ci pomigdzy podmiotami w partnerstwie i poza nim. Ale zawsze nalezy
widzie¢ wszystko w mocnym S$wietle, woOwczas tatwiej si¢ poruszaé, nawet

w skomplikowanej rzeczywistosci.

To czego najbardziej bedzie brakowac, to czasu 1 cierpliwos$ci, czasem dobrej woli
by zrozumie¢ postgpowanie rdzne od oczekiwanego. Nigdy, zatem nie nalezy okazywac
zniecierpliwienia wobec potencjalnych wnioskodawcow, co nie oznacza, ze wowczas

gdy okolicznosci tego wymagaja mamy nie by¢ stanowczy i1 jednoznaczni!
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Kazdy potencjalny wnioskodawca to ,zagadka”, trzeba ja zatem rozwiazac,
a wynik zachowac dla siebie, po to aby wybra¢ sposdb postgpowania, ktéry doprowadzi
do pozadanego rezultatu. Czyli zidentyfikowania dobrego pomystu i wnioskodawcy,
ktory daje gwarancje wspotpracy w realizacji LSR.
Mniej obiecywaé — wigcej robic!
Stucha¢ nim si¢ wypowiemy — ten co moéwi, nawet jezeli mowi mato, niezbyt

precyzyjnie, to jednak powie to co chce powiedzie, a my powinni§my zrozumie¢ co

chciat powiedzie¢ i umie¢ wyrazi¢ do tego stosunek.

Nie ma uniwersalnej metody postgpowania z ludzmi, bo kazdy jest inny, ale

mozna si¢ nauczy¢ rozpoznawac intencje rozmowcy i tak postepowac, aby cel osiagnac!

Podobno sukces odnosza ci, ktorych cechuje asertywnos¢?

Na wszelki wypadek podaje kilka wskazan o charakterze encyklopedycznym, moga
si¢ przydac!

Asertywnos$¢ — termin oznaczajacy posiadanie i wyrazanie wlasnego zdania oraz
bezposrednie wyrazanie emocji | postaw w granicach nie naruszajacych praw
1 psychicznego terytorium innych oso6b oraz wtasnych, bez zachowan agresywnych,
a takze obrona wlasnych praw w sytuacjach spotecznych.

Jest to umiejetnosé¢ nabyta.
Asertywnos¢ to:

* umiej¢tnos¢ wyrazania opinii, krytyki, potrzeb, zyczen, poczucia winy,

* umiej¢tnos¢ odmawiania w sposOb nieulegly 1 nieraniacy innych,

* umiej¢tnos¢ przyjmowania krytyki, ocen i pochwat,

* autentycznosc,

» elastyczno$¢ zachowania,

» $wiadomos¢ siebie (wad, zalet, opinii),

* wrazliwo$¢ na innych ludzi,

e stanowczoS$¢.

Osoba asertywna ma jasno okreslony cel i potrafi kontrolowa¢ wtasne emocje, nie

poddaje si¢ zbyt tatwo manipulacjom i naciskom emocjonalnym innych osob.

Asertywnos¢ nie oznacza ignorowania emocji i dazen innych ludzi, lecz raczej zdolnos¢
do realizacji zatozonych celow mimo negatywnych naciskow otoczenia, racjonalng
dbatos¢ o wiasne interesy z uwzglednieniem interesOw innych. Asertywnos¢ to obok

empatii podstawowa umiejetnos¢ wchodzaca w sktad inteligencji emocjonalne;.
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Praktyczna asertywnos$¢ jest niczym innym jak uczeniem innych ludzi jak maja Cig
traktowac¢, poniewaz wychodzi z zalozenia, ze inni ludzie nie wiedza i nie beda wiedzie¢
co myslisz 1 czujesz, dopoki nie dowiedza si¢ tego od Ciebie. Tak rozumiana
asertywno$¢ zaktada, ze kiedy ukrywasz swoje emocje, wprowadzasz innych w btad lub

skazujesz na domysty.

Zachowanie asertywne polega na uznawaniu, ze jest si¢ tak samo waznym, jak inni
na reprezentowaniu wilasnych interesow z uwzglednieniem intereséw drugiej osoby.

Zachowanie asertywne oznacza korzystanie z osobistych praw bez naruszania praw innych.

Charakteryzuje postawe akceptacii siebie, szacunku do siebie i innych.

Postawa asertywna towarzyszy ludziom, ktorzy maja adekwatny do rzeczywistosci obraz
wlasnej osoby. Stawiaja sobie realistyczne cele, dzigki czemu w pelni wykorzystuja
swoje mozliwosci, a jednoczesnie nie podejmuja zbyt trudnych zadan, co ich chroni

przed rozczarowaniem i krytyka otoczenia.

Czlowiek asertywny swobodnie ujawnia innym siebie, wyraza otwarcie swoje mysli,
uczucia, pragnienia. Czyni to w sposob uczciwy, bezposredni, $miato, bez paralizujacego
leku, akceptuje swoje ograniczenia, niezaleznie od tego, czy w danej sytuacji udato mu
si¢ odnie$¢ sukces, czy tez nie. Potrafi odpowiedzie¢ nie, zazadaé czego$, co mu si¢
nalezy, nie lgka si¢ nadmiernie oceny, krytyki, odrzucenia. Pozwala sobie na btedy i
potknigcia, dostrzegajac swoje sukcesy 1 mocne strony. Gdy jest w centrum
zainteresowania uwagi, potrafi dziala¢ bez niszczacego Igku. Akceptuje zmiany w sobie
I innych. Potrafi si¢ porozumie¢ z innymi, potrafi tez dochodzi¢ swych praw i

egzekwowac je.

Podsumowanie

Nie ulega watpliwosci, iz kazde wsparcie instytucjonalne, czy tez zespotu ekspertow
w zakresie informacji, edukacji, treningu umiejgtnosci, ksztaltowania postaw, inspirowania
do dziatania, w potaczeniu z wiedza, umiejgtnosciami, postawami i zachowaniami
klientow, przestrzeganiem norm kultury organizacyjnej czlonkéw organizacji
(spotecznych, samorzadowych, prywatnych) jest korzystne dla tej organizacji, jej
cztonkow 1 rozwoju lokalnego. Postawmy wigc raz jeszcze pytania: Czy znamy istniejace
(lub przewidujemy potencjalne) potrzeby LGD? Jakie wsparcie — jako eksperci lub
doradcy — mozemy zaproponowa¢ LGD? Czy jestesmy do tego przygotowani? Co
powinnisSmy jeszcze zrobié, aby rozpocza¢ wspotprace ekspercka / doradcza z LGD?
Przeprowadzone badania sondazowe potrzeb 1 oczekiwan organizacji LGD wskazuja,

1z istnieje wiele obszarow organizacyjnych, obszardw zarzadzania, w tym zarzadzania
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strategicznego, czy kwestie relacji interpersonalnych i instytucjonalnych, w ktorych
wsparcie ekspertow i doradcow jest niezwykle wazne. Warto wigc podja¢ wyzwanie
1 rozpocza¢ budowe systemu wsparcia doradczego i eksperckiego LGD w strategicznym

zarzadzaniu regionem, na terenie ktorego dzialaja.

Literatura:

1. Klodzinski M. (red. nauk.), 2008. Wyzwania przed obszarami wiejskimi
i rolnictwem w perspektywie 2014-2020. IRWIR PAN, Warszawa.

2. Oleksiuk A., 2007. Problemy organizacji. Wyd. Key Text, Warszawa.
3. Stoner J.A.F., Freeman R.E., Gilbert D.R.,jr., 2001. Kierowanie. PWE,Warszawa.
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PODSTAWY KOMUNIKACJI INTERPERSONALNEJ

Tytulem wstepu

Dzigki komunikacji nadajemy znaczenie, budujemy nasze spoleczne $wiaty.
Efektywna komunikacja pozwala rozwiazywaé problemy, wyrazaé siebie, wywierad
wzajemny wplyw. Umiej¢tnos¢ komunikowania si¢ wplywa na jako$¢ naszego zycia.
,Sztuka porozumiewania sie jest podstawowq umiejetnosciq zyciowq, ktora ma
bezposredni i niebagatelny wplyw na nasze Zycie rodzinne, zawodowe, towarzyskie. Jesli
potrafimy skutecznie sie porozumiewac, potrafimy tez tworzy¢ udane zwiqzki, dogadywac
sie z dzie¢mi, doceniajq nas szefowie, szanujq wspotpracownicy, ufajq nam przyjaciele”. 20
Sprawne porozumiewanie si¢ jest podstawowa umiejetnoscia spoleczna. Umiejgtnosci
komunikacyjne sa niezwykle istotnym elementem kompetencji zwiazanych
z wykonywaniem wielu zawodoéw (m.in. nauczyciela, doradcy, prawnika, dziennikarza); sa

jedna z najwyzej cenionych i poszukiwanych przez pracodawcow.

Definicje
Stowo ,komunikacja” pochodzi z jezyka tacinskiego: communico — uczynié
wspolnym, potaczy¢; communicare— udzieli¢ komu$ wiadomosci; communio, communis

— wspolnos¢, poczucie taczno$ci, co$ powszechnego; communicatio — doniesienie,
komunikat.

W literaturze przedmiotu funkcjonuje bardzo wiele rdéznorodnych definicji

komunikowania si¢. Najwazniejsze z nich:

* komunikowanie jako mechanizm, dzigki ktéremu istnieja i rozwijaja si¢ stosunki
migdzyludzkie, a wytworzone przez umyst ludzki symbole sa przekazywane

W przestrzeni i zachowane w czasie;

» komunikowanie to akt, przez ktéory wyrazamy normy grupowe, Sprawujemy

kontrolg spoteczna;

» transakcyjny proces kreowania znaczenia przez jego uczestnikdOw na poziomie

interpersonalnym i publicznym.

% B, Kozyra, Komunikacja bez barier, MT Biznes, Warszawa 2009, s. 21
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.

\ * proces porozumiewania sie jednostek, grup, \
instytucji
definicja * w celu wymiany mysli, dzielenia sie wiedza,
. ” informacjamii ideami; nawigzania i
,,unlwersalna budowania relacji
* za pomocy znakdéw (koddw) tworzonych przez
/ stowa, gesty, dzwieki, obrazy, symbole /

Funkcje komunikacji, czyli po co si¢ komunikujemy?

Komunikacja moze spelnia¢ nastepujace funkcje:?*

funkcja informacyjna — pozyskujemy wszystkie niezbedne informacje, by moc
podja¢ wiasciwe i trafne decyzje, organizujemy i strukturalizujemy posiadana
wiedze;

funkcja motywacyjna — zachgcamy innych do realizacji wyznaczonych celow

o gotowos¢ jednostki do podejmowania konkretnych dzialan jest uzalezniona
nie tylko od odczuwanych przez nia potrzeb, ale rowniez od tego jak
postrzega i ocenia Sytuacje, w ktorej si¢ znajduje (potrzebuje zatem
informacji dzigki, ktorym bedzie mogta oceni¢ korzysci, szanse na sukces,
ryzyko porazki);

funkcja regulacyjna — przekazujemy informacje o zakresie obowiazkow i powinnosci

o komunikacja jest regulatorem zachowania jednostek — upowszechniajac
I egzekwujac wartoéci, normy i wzory zachowania mozna wptywaé na

postgpowanie innych;
funkcja emotywna — wyrazamy swoje emocje, uczucia, stany wewngtrzne;
funkcja spoleczna — nawiazujemy relacje 1 kontakty migdzyludzkie
o akceptacja i aprobata ze strony innych wzmacnia nasze poczucie wartosci;

samorealizacja — pozyskiwane informacje pozwalaja nam lepiej rozumie¢ swoje

reakcje i zachowania jak rowniez dziatania innych ludzi

o dzigki temu mozemy probowac je zmienia¢ i doskonalié.

Wszystkie powyzsze funkcje komunikacji sa réwnie wazne. Nawiazujac kontakt

z drugim cztowiekiem zawsze powinni$my by¢ §wiadomi naszego celu (!)

21 K. Gérniak, Komunikacja, Ministerstwo Gospodarki i Pracy, Warszawa 2004, s. 9-11
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Cechy procesu komunikowania

Komunikowanie jest procesem:?

spolecznym — polega na wymianie symboli pomi¢dzy ludzmi, komunikowanie jest

czyms$ co ludzie robia wspdlnie, nie pojedynczo;

wzajemnych relacji — symetrycznych (zblizony status) lub niesymetrycznych

(pozycja wynikajaca m.in. z posiadanej wiadzy);

dynamicznym- komunikacja to seria zdarzen wyptywajacych z siebie i wzajemnie
si¢ warunkujacych;

kreatywnym — wymaga wysitku intelektualnego, polega na budowaniu nowych pojec;
symbolicznym — uczestnicy wykorzystuja dostepne sobic umowne symbole i znaki;
ciaglym —,,dzieje sig”, nie mozemy sie nie komunikowac,

nieuchronnym-— cokolwiek robisz (méwisz czy milczysz) dostarczasz innym
informac;ji;

nieodwracalnym — nie mozna cofna¢, powstrzymaé lub zmieni¢ raz uruchomionego

procesu komunikacji.

Poziomy procesu komunikowania

Komunikowanie przebiega na kilku poziomach:

intrapersonalna dialog z samym sobq
interpersonalna co najmniej 2 osoby
publiczna jeden mdwi, reszta stucha
masowa prasa, radio, telewizja

Poziom interpersonalny jest najbardziej powszechnym i najwazniejszym sposobem

komunikacyjnego funkcjonowania cztowieka. Sprawne porozumiewanie si¢ na tym

poziomie rzutuje na sprawnos¢ 1 efektywno$¢ komunikowania si¢ na pozostatych

poziomach (publicznym i masowym).

22 |hidem, s. 18-20
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Modele komunikacji
Rozrézniamy dwa podstawowe modele komunikacji:

1. komunikacja jednokierunkowa (jednostronna) — informacja przekazywana jest
od nadawcy do odbiorcy, bez mozliwosci uzyskania informacji zwrotnej jak

odbiorca zrozumial komunikat (np. wyktad)

2. komunikacja dwukierunkowa (dwustronna) — informacja przeptywa w obu
kierunkach — zaré6wno od nadawcy do odbiorcy - jak i za pomoca sprz¢zenia

zwrotnego - od odbiorcy do nadawcy (np. dyskusja)
Proces komunikacji
Na proces komunikacji sktadaja si¢ nastepujace elementy:
e uczestnicy — nadawca i odbiorca
o komunikat (przekaz) — zakodowana informacja
e kontekst — warunki w jakich odbywa si¢ proces komunikowania
o aspekt fizyczny — miejsce (temperatura, Swiatto, ilo$¢ przestrzeni);
o aspekt historyczny — czas (odwotywanie si¢ do sytuacji z przesztosci);
o aspekt psychologiczny — wzajemne relacje rozméwcow tj. (nie) formalnos¢
sytuacji, sposob odnoszenia si¢ do siebie;
o aspekt kulturowy (trwate wzory myslenia, wartosci, zachowan, przekonania,
poglady);
e kanal — sposob przekazania wiadomosci

o kanat to zbiér warunkow S$rodowiskowych potrzebnych do przeptywu
informacji — mozemy ja przekazac ,twarza w twarz”, za posrednictwem
telefonu, poczty tradycyjnej lub mailowej

o wybor kanatu powinien by¢ determinowany rodzajem komunikatu,
mozliwosciami percepcyjnymi odbiorcy, pilnoscia sprawy

e szumy —zaktocenia w procesie komunikowania, wszystko to, co powstrzymuje
badz blokuje porozumienie

o bledy popeliamy niemal wszyscy — Sa one wynikiem naszych nawykow
1 przyzwyczajen, cech temperamentu i osobowosci.

O Oczekiwania, potrzeby, postawy i warto$ci to nasze osobiste , filtry”, przez ktore

przepuszczamy docierajace do nas komunikaty znieksztatcajac je. ,, Kazdy z nas
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(...) postrzega Swiat inaczej. Gdyby tak nie bylo nie potrzebowalibysmy

komunikacji » 2

o sprzezenie zwrotne (feedback) — reakcja odbiorcy na komunikat

o odbiorca informuje nadawcg jak odczytal jego intencje oraz ustosunkowuje
si¢ do otrzymanych tre$ci (wyrazanie opinii) — odbiorca tym samym staje

sie nadawca
o brak werbalnej lub niewerbalnej reakcji na komunikat jest rowniez informacja
Proces komunikacji sktada si¢ z kilku etapow zaré6wno po stronie nadawcy jak 1 odbiorcy:
e intencja — jest punktem wyjscia kazdego aktu komunikacyjnego

o zamiar, cel — powod, dla ktorego chcemy przekazac to, co mamy na mysli

kodowanie — przektadanie mysli i intencji na konkretng informacj¢ przy uzyciu
odpowiedniego kodu

o kod to szereg znakow umownych znanych zaréwno nadawcy jak i odbiorcy

o zadanie kodowania to uczynienie intencji zrozumiala dla odbiorcy

przekazywanie — odbywa si¢ za posrednictwem wybranego przez nadawce kanatu

dekodowanie — przetworzenie odebranych sygnalow i znakoéw na tre$¢ i znaczenia

o odbiorca odtwarza wiadomo$¢ stosownie do posiadanej wiedzy i umiejgtnosci

interpretacja — poszukiwanie intencji w otrzymanym komunikacie

Zasady efektywnej komunikacji

Trudnos$ci w budowaniu wzajemnego porozumienia wynikaja nie tylko z rdznic
interesOw czy stanowisk (to wydaje si¢ by¢ niejako powodem ,,oczywistym”), ale bardzo
czgsto z niewlasciwej komunikacji. O skutecznej komunikacji mozemy moéwié¢ dopiero
wowczas, gdy informacja, ktora przekazujemy zostanie odebrana zgodnie z naszymi
intencjami — proces efektywnej komunikacji polega wigc na wypracowaniu wspodlnego dla
obu stron znaczenia danego przekazu.

interpretacja intencja

odbiorcy nadawcy

% B. Kozyra, op. cit., s. 43
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Aby tak si¢ stato, zarowno nadawca jak i odbiorca powinni jak najskuteczniej

wykonywa¢ podstawowe czynnosci komunikacyjne tj.: umie¢ prowadzi¢ rozmowe

(mowic¢), aktywnie stluchaé, pozyskiwaé informacje (zadawac¢ pytania) i rozumie¢ ,,mowe

ciala”.

Sztuka mowienia

Nie wystarczy mowi¢ — trzeba to robi¢ w odpowiedni sposob. Najczestsze bledy

(szumy) zwigzane z mowieniem to:2*

chaos, poruszanie zbyt wielu watkéw jednoczes$nie, naglte zmiany tematu, liczne

dygresje, nicodpowiednie przyktady,

gadulstwo, nadmierne zaabsorbowanie sobg;
przynudzanie

niejasne intencje, nieswiadomos¢ wtasnych intencji

o $wiadome wprowadzanie partnera w blad — sugerowanie intencji, ktorych

W rzeczywisto$ci nie ma np. chwalenie po to, by wzbudzi¢ zazdrosc;

niewiarygodno$¢ rozméwcy — podstawa sprawnej komunikacji jest zaufanie do
rozméwcy, przekonanie o jego profesjonalizmie, pozytywnych intencjach,

w przeciwnym razie dochodzi do ignorowania komunikatéw

uogolnianie — jednego przypadku na wszystkie inne

2

o kwantyfikatory ogoélne: , nikt”, ,zZaden”, , wszyscy”, , kazdy”, , nic”,

» » o EEd o »
L, wszystko”, ,,zawsze”, ,,nigdy”, ,, ciqgle

wyolbrzymianie — skupianie si¢ na pewnych elementach, przypisywanie im wagi

niewspoOlmiernej do ich realnego znaczenia (przesada, konfabulacja)

zly dobor kodu do tresci lub osoby — mowienie o sprawach trudnych
1 niezrozumiatych dla odbiorcy, uzycie niewlasciwych stow, zdan, pojec,
nieodpowiedni j¢zyk, zbyt szybkie tempo mowy
o utrudnienia percepcyjne odbiorcy (trudnosci w zrozumieniu tego, ,,co Si¢
dzieje”) lub procesy poznawcze odbiorcy (myslenie, pamig¢, spostrzeganie,

uwaga, wyobraznia, wrazenia)

%B. Kozyra, op. Cit., s.
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Lingwista H. Grice sformulowat nastgpujace reguly skutecznej komunikacji jezykowe;j:

reguta jakosci * mow prawde

I‘egUfa ilosci * przekazuj tyle informacji, ile trzeba

reguta odniesienia | *mow na temat

reguta sposobu * mow jasno

I‘egUfa SpéjﬂOéCi * mow tak, aby zachowac wewnetrzng logike

reguta kooperacji | e wspéidziata

Najwazniejsza zasada efektywnej komunikacji jest kooperacja. Bez szczerych checi i

zaangazowania obu stron nie ma porozumienia. Wspoldziatanie przejawia si¢ m.in. w:

* dbalosci o sprzyjajace warunki zewngtrzne, atmosfer¢ rozmowys;
» $wiadomosci rzeczywistego celu komunikacji;

» koncentrowaniu si¢ na wypowiedzi partnera

» aktywnym sluchaniu

« przekazywaniu konstruktywnych informacji zwrotnych.

Aby si¢ skutecznie komunikowac¢ nalezy wigc zwraca¢ uwagg na przebieg rozmowy —
jej tres¢ i formg. Shuza temu zasady odzwierciedlania zachowan werbalnych jak
i niewerbalnych.

Odzwierciedlanie = zachowan werbalnych to umiejgtno$¢  odczytywania
1 dopasowania si¢ do kodu (jezyka), ktorym postuguje si¢ odbiorca — nalezy mie¢ na
wzgledzie jego mozliwosci percepcyjne, znajomos$¢ fachowych 1 specjalistycznych
wyrazen, zdolno$ci intelektualne.

Odzwierciedlanie zachowan niewerbalnych(mimowolne ich nasladowanie) jest
sygnatem wzajemnego porozumienia i satysfakcji z komunikacji. Swiadomo$¢ swojego
zachowania 1 kontrolowanie sygnaldéw wysylanych przez nasze ciato, jak rowniez
umiejetnos¢ rozpoznawania znakéw dawanych nam przez innych i adekwatne nan
reagowanie pozwala skuteczniej kierowa¢ rozmowa. Harmonizowanie zachowan
niewerbalnych moze dotyczy¢ bardzo wielu elementdw — postawy ciata, gestow, mimiki,

tonu i brzmienia glosu.
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Elementy komunikacji niewerbalnej to:

mowa ciafa * postawa, mimika, gesty, dotyk
araiezvk e cechy wokalne gtosu tj. ton, barwa, natezenie,
P Jezy intonacja, tempo i rytm mowienia

proksemika * relacje przestrzenne, dystans miedzy rozmowcami

Ch ronemika e punktualnosc, czas trwania zdarzenia

autoprezentacja |e,pierwsze wrazenie”

elementy otoczenia | temperatura, oswietlenie, kolor

Funkcje komunikacji niewerbalnej

Czlowiek moze przesta¢ moéwié, ale nie moze przesta¢ wysyla¢ komunikatow za
pomoca swojego ciata. Za pomoca komunikacji niewerbalnej wyrazamy emocje,
manifestujemy postawy, ujawniamy cechy osobowos$ci, a tym samym ,,wptywamy na
odbiér naszej osoby przez otoczenie”.”® Komunikacja niewerbalna peilni wigc szereg

istotnych funkcji.

Po pierwsze — to przede wszystkim bogate zrodle informacji 0 samopoczuciu
rozmowcy, jego pewnosci siebie, stanie emocjonalnym w jakim si¢ znajduje. Mozemy je
odczyta¢ na podstawie wyrazu twarzy, oczu, utozeniu brwi, ust, postawie ciata (np.

przymruzone oczy, $ciagnigte brwi i zaci$nigte usta Swiadcza o zlosci).

Po drugie — sposoéb wyrazania postaw i emocji, nastawienia wobec partnera
rozmowy. W sytuacji, gdy nie mozemy badZz nie wypada nam powiedzie¢ wprost
0 naszych uczuciach pomocne bgda mimika, gesty, postawa (np. usmiech, wzmozony

kontakt wzrokowy).

Trzecia funkcja — definiowania relacji polega na okresleniu poziomu poufatosci
1 zazytosci pomig¢dzy rozmdéwcami (osoby bliskie utrzymuja kontakt wzrokowy, pochylaja
si¢ ku sobie; osoby dominujace i umiejscowione wyzej w hierarchii przyjmuja sztywna

postawg ciala, specyficzne nachylenie sylwetki, przestrzenny dystans).

% B, Kozyra, op. cit., s. 128
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Sygnatow niewerbalnych uzywamy rowniez w celu wspierania przekazow stownych
— ,,dookreslenia” tego co moéwimy m.in. poprzez powtarzanie — potwierdzanie wypowiedzi
np. moéwimy ,do zobaczenia” 1 jednoczesnie machamy reka; zastepowanie
— wstawianie w miejsce stow odpowiednich sygnaléw np. kciuk do goéry zamiast
,wszystko w porzadku”; akcentowanie tekstu moéwionego — obrazowanie ruchami rak,

glowy, tutowia znaczenia wypowiadanych stow.

Ostatnia — piata funkcja to ksztaltowanie wrazenia — wywotanie okreslonego
wrazenia, ksztaltowanie wizerunku.”® Najwazniejsze elementy kierowania wrazeniem to:
znajomo$¢ siebie, kontakt wzorkowy, wyraz twarzy (u$miech), umiejgtnos¢

autoprezentacji oraz wyglad zewngtrzny.

W literaturze mozna znalez¢ liczne wykazy komunikatow niewerbalnych
1 przypisywane im znaczenie. Nie nalezy jednak zbyt pochopnie ich interpretowac
— powinny jej bowiem podlega¢ tylko zespoty sygnatldow — pojedyncze znaki sa
w wigkszosci niejednoznaczne. Ponadto nalezy zwraca¢ uwagge na spdjno$¢ komunikatow,
gdyz w razie rozbieznos$ci wigksze znaczenie przypisujemy temu, co widzimy, niz temu co

styszymy.

Wykaz gestow wskazujacych na pozytywne badz negatywne nastawienie rozmowcy:

* zrelaksowana postawa ciata

nastawienie » cialo pochylone do przodu
* rece swobodnie opuszczone

pozytywne * |lekko uniesiona glowa

* uSmiech, kontakt wzrokowy

Y4
AN

napieta postawa, szczegdlnie barki
_ _ * zacisniete dtonie,
nastawienie * skrzyzowane ramiona
negatywne * rece w kieszeniach lub za plecami

¢ stanie bokiem

\ _/I * rozbiegany wzrok

AN

Sztuka sluchania

Nie wystarczy mowi¢ — trzeba takze stucha¢. Umiejgtnos¢é stuchania jest jedna
Z najwazniejszych umiejetnosci warunkujacych skuteczne porozumiewanie si¢ z innymi.

Niestety, raczej chetniej méwimy niz stuchamy — dzieje sig¢ tak wskutek mylnego

% B, Kozyra, op. cit. 5. 158-160
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przekonania, iz mowiac kontrolujemy sytuacje (oraz, ze milczenie jest wrogiem rozmowy).

Nalezy za$ ,,dwa razy wiecej stuchac¢ niz mowi¢ — natura data cztowiekowi dwoje uszu,

a tylko jeden j.gzyk”.27 Rozumiemy 1 zapamigtujemy zaledwie ‘2 tego, co zostalo

powiedziane.

Czym jest stuchanie?

Stuchanie to czteroetapowy proces, ktory rozpoczyna si¢ w momencie, gdy do naszych

uszu docieraja fale dzwickowe — slyszenie jest zatem pierwszym etapem stuchania, jedynie

jego

aspektem fizycznym, czynno$cia mimowolna, po ktorej nastgpuja kolejno:

interpretacja tego, co ustyszeliSmy (jej wynikiem jest rozumienie badz jego brak);

wartosciowanie — ocena istotnosci uzyskanych informacji (decyzja co z tym zrobic)

i w koncu reakcja na to, co ustyszelismy.”®

Istnieja rozne sposoby stuchania:

sluchanie bierne, powierzchowne (tzw. pseudostuchanie) to brak lub niewielkie
zainteresowanie tematem rozmowy — stuchacz jedynie udaje, ze stucha, nie

wykazuje zadnej aktywnosci.

stuchanie aktywne — sluchanie z zaangazowaniem — sednem stuchania jest przede
wszystkim prawdziwe zainteresowanie, koncentracja na tym, co mowi nasz

rozmoweca.

Zasady aktywnego stuchania to:

r ~ ~N

» zdolnos$¢ do wchodzenia w sytuacje innych

zasada empat“ i rozumienia ich osobistego Swiata znaczen

i odczuc, emociji, ktdre kierujg ich zachowaniem
. v, J
- ~N N
zasada akceptacji  conie jest réwnoznaczne ze zgoda
i szacunku i potwierdzaniem stusznosci czy racji nadawcy

. N J

2T R. Btaut, Skuteczne negocjacje, CIM, Warszawa 1994, s. 100

8. Thorpe, J. Clifford, Podrecznikcoachingu. Kompendium wiedzy dla treneréw i menedzeréw, Dom
Wydawniczy Rebis, Poznan 2004, s. 113
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Co robimy, kiedy ,,stuchamy” (a tak naprawdg tylko udajemy)? Najczgsciej:

przygotowujemy wlasng wypowiedz, radg, myslimy o kontrargumentach;
filtrujemy — stuchamy wybiorczo, skupiajac si¢ jedynie na wybranych elementach
komunikatu, odbieramy tylko te informacje, ktére potwierdzaja nasze przekonania;
poréwnujemy si¢ z rozmowca np. ,, fo nic w porownaniu z tym, co mnie spotkato”;
utozsamiamy si¢ — ustyszane informacje odnosimy do wlasnego zycia i osadzamy
w kontekscie naszych doswiadczen; wszystko co styszymy przypomina nam to, co
przezywalismy, zrobiliSmy;

zjednujemy — stuchamy na tyle, by nie zgubi¢ watku, ale tak naprawde w ogole si¢
nie angazujemy, w stosownych momentach jedynie wtracamy zwroty ,,zgadzam
sie”, ,,no tak”, , oczywiscie”, ,,naprawde”, ,, niewiarygodne”,

domyslamy si¢ — usilujemy zgadnaé, co rozmowca ma "naprawdg" na mysli;
zmieniamy tor — wtracajac ,, wlasnie sobie przypomnialam, Ze...” przerywamy
nuzacy, badz malo ,,wygodny” dla nas temat rozmowy; obracamy wypowiedz
rozmowcey w zart;

osgdzamy — juz po drugim zdaniu, wiemy Ze nasz rozmowca jest ... — przypinamy
mu etykietke i niezaleznie od tego co powie wiemy, czego si¢ po nim spodziewac;
sprzeciwiamy si¢ (gasimy) — wyglaszamy sarkastyczne uwagi, ktore skutecznie
zniechgcaja rozméwceeg do kontynuowania swej wypowiedzi ,,co ty mozesz o tym

wiedzie¢”, ,,daj spokdj”, ,, czym sie tak emocjonujesz”.

A co robimy, gdy stuchamy aktywnie? Dobry stuchacz postuguje si¢ m.in. nastepujacymi

technikami:

utrzymywania kontaktu wzrokowego — jest zwrocony w strong¢ rozmdéwcy, ma
rozluzniong postawe ciala 1 zachowuje odpowiedni dystans przestrzenny (okoto
jednego metra); wzajemny kontakt wzrokowy ufatwia skupienie uwagi
1 przeciwdziata dekoncentracji;

podazania, udzielania zachet — polega ona na wysylaniu niewerbalnych sygnatow,
ktore maja upewni¢ naszego rozmowcg, iz jestem tu i teraz (potakiwanie gtowa,
pochylenie w kierunku mowiacego, usmiech) oraz uzywaniu werbalnych zwrotow
zachecajacych do dalszego mowienia ,,hmm”, ,,aha”, ,to ciekawe”, , prosze
kontynuowac”,

zadawania pytan — pamigtajmy, kto pyta nie btadzi; ,,pytania to kluczowy sposob

na dotarcie do sedna sprawy i odkrycie, co naprawdg si¢ dzieje po drugiej stronie
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— odkrycie prawdziwych probleméow (...)”29; zadawanie pytan to zaréwno sztuka

(ton glosu, mowa ciala) jak i technika (sposob ich konstruowania); dobre pytania
rozpoczynaja si¢ od zaimkow pytajacych ,kto”, ,.co”, ,kiedy”, ,gdzie”, ,jak”,
,ktory”’; reguty zadawania pytan: po pierwsze — powinny by¢ krotkie, zrozumiale
dla rozmoéwcey, po drugie — nie moga sugerowa¢ odpowiedzi, po trzecie — nie
mozna zadawa¢ wigcej niz jednego pytania jednoczesnie, po czwarte — nie mozna
pyta¢ mechanicznie — nalezy spokojnie 1 z namystem wystucha¢ odpowiedzi,
poniewaz to ona jest ,,kluczem do kolejnego pytania”;30

parafrazowania — technika ta pozwala unikna¢ wielu nieporozumien w czasie
negocjacji, polega bowiem na streszczeniu wlasnymi stowami, tego co powiedziata
druga strona: ,, jezeli dobrze paniq zrozumiatem to...”, ,,mam rozumiec, ze...”, ,,chcesz
przez to powiedzie¢, zZe...” ,,innymi stowy...”; W razie niejasnosci — mozemy
sprostowac i jasniej przedstawi¢ swoje stanowisko;

odzwierciadlania — tj. dopasowania si¢ (dostrojenia) do wewngtrznego i zewngtrznego
$wiata partnera; odzwierciedlanie uczué to pokazanie, ze potrafimy wczu¢ sig
W sytuacje mowiacego, dostrzec 1 nazwaé emocje, ktore przezywa: ,,mam
wrazenie, Ze bardzo ci na tym zalezy”, ,,widze, Ze nie jestes zadowolony z takiego
rozwiqzania”; odzwierciadlanie zachowan niewerbalnych — ludzie, ktérzy chca
osiagnac porozumienie mimowolnie nasladuja swoje zachowania niewerbalne;
dowartosciowywania — polega na uznaniu warto$ci drugiej strony, okazaniu
uznania dla wysitkobw i1 dziatan podejmowanych przez rozméwcee oraz stuzy
oddzieleniu ludzi od probleméw: "doceniam pana starania”, , dzickuje za
zainteresowanie i powazne potraktowanie mojej oferty”, , duzo si¢ dzieki tobie
dowiedziatem”;

podsumowania — okreslane w zargonie negocjacyjnym ,przewijaniem tasmy”
porzadkuja rozmowg, pozwalaja dostrzec to, co do tej pory zostato osiagnigte.
Technika ta jest niezwykle przydatna w sytuacji impasu badZ chaosu w dyskusji:
,, wydaje mi sie, zZe kwestie, w jakich doszlismy do porozumienia sq nastepujqce...”,
redukcji szuméw zewnetrznych — uwazny stuchacz unika zachowan, ktére moga
zaktoca¢ rozmowe, odwraca¢ uwage (bgbnienia palcami po stole, rysowania esow
floresow, przegladania dokumentow) i wskazywaé tym samym na brak
zainteresowania.

29 J. Camp, Wychodzac od nie. Negocjacje dla twardzieli takich jak ty”, Helion, Katowice 2008, s.168
% Ibidem, s. 181
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Motywacja do stuchania, obiektywizm, cierpliwos¢, wnikliwo$¢, doktadnos¢, otwartose,

wrazliwo$c¢ 1 wsparcie to cechy dobrego stuchacza.

31

(

\-

4 kroki
skutecznego
stuchania

~N

N

e stuchanie aktywne \

(parafrazowanie, precyzowanie, informacja
zwrotna)
» stuchanie empatyczne
(nastawienie na zrozumienie emocji)
* stuchanie otwarte
(nie oceniamy rozmowecy)
* stuchanie swiadome

(integracja stow i emocji) /

Literatura:
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2.
3.
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B. Kozyra, Komunikacja bez barier, MT Biznes, Warszawa 2009

K. Gorniak, Komunikacja, Ministerstwo Gospodarki i Pracy, Warszawa 2004

Stewart, Mosty zamiast murow. Podrecznik komunikacji interpersonalnej,

Wydawnictwo Naukowe PWN, warszawa 2010

Krakéw 1991

Z. Necki, Komunikacja miedzyludzka, Wydawnictwo PBS, Krakow 1996

Z. Necki, Negocjacje w biznesie, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu,

R. Btaut, Skuteczne negocjacje, CIM, Warszawa 1994
S. Thorpe, J. Clifford, Podrgcznik coachingu. Kompendium wiedzy dla trenerow

1 menedzerow, Dom Wydawniczy Rebis, Poznan 2004

31 7. Necki, Negocjacje w biznesie, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakow 1991, s. 83-84
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EDUKACYJINE METODY AKTYWIZACJI LOKALNYCH SPOLECZNOSCI

Aktywizacja lokalnych spolecznos$ci

Wspotczesnie wyrdznia sig nastgpujace metody rozwijania i aktywizacji spotecznos$ci

lokalnych:

s

organizowanie
spotecznosci

\

emetoda srodowiskowa w pracy socjalnej

stworzenie wspolnoty poprzez wspotdziatanie iaktywnosc
wielu sit spotecznych

erozwojku celom pozadanym iidealnym

N

\_
f
aktywizacja
i rozwadj spotecznosci
lokalnej

J
\

semancypacjaspotecznaiuruchomienie mechanizmu
ohywatelskiejaktywnosci

swykracza poza sferesocjalng - dziataniaz obszaru
gospodarki, kultury, turystyki, zagospodarowania
przestrzennego (reintegracja spoteczno-kulturowaz
ozywieniem gospodarczym)

L
-

planowanie

Z\

sforma pracy realizowana najczesciej przez samaorzad
eanaliza warunkowspotecznych i materialnych
sopracowaniedtugofalowych dziatan - programow
sformalne podejscie do problemow

/ \

VAN

eszkoty i uniwersytety ludowe, czytelnie, towarzystwai
wszecnice oSwiatowe - potencjat rozwojowy w srodowisku

ewzrostznaczenia oswiaty dorostych

sposzerzanie zakresu spotecznejiobywatelskiejedukacji w
szkole

spoteczne
.
r"
ksztatcenie
spotecznosci
\
(_
budowanie
spotecznosci

2\

ezmiana strategii- z wywierania nacisku (na wtadze) ku
wytwarzniu sytuacji wspotpracy i porozumieniardznych
podmiotow w spotecznosci

swzmaocnienie organizacji pozarzadowych

J

\_
f
kompleksowa
koordynacja
lokalnych inicjatyw

.

2\

)

eposzukiwanie modelutaczacego roznorodnosé metod
i inicjatyw majacych na celu rozwdjlokalny

eintegracja dziatan w sferze spoteczneji gospodarcze;j

ekoniecznos¢ wypracowania wspolnejwizji - strategii
lokalnego rozwoju

VAN

%2 B. Skrzypczak, Podstawowe cele i metody rozwoju spotecznosci lokalnych, Szkota Animatorow

Spotecznych, s. 3-8
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Uczenie si¢ przez cale zycie jako jeden z najwazniejszych czynnikow rozwoju

Idea uczenia si¢ przez cale zycie (lifelong learning)jest obecnie jedna z najczesciej
podnoszonych kwestii edukacyjnych w debatach dotyczacych nie tylko obszaru edukacji,
ale rowniez polityki i ekonomii. Komisja Europejska wskazuje dziatania, ktorych podjecie
ma przyczyni¢ si¢ do wdrazania tej idei — to m.in.: rozwoj i modernizacja ksztalcenia
dorostych; zwigkszenie skali inwestycji w rozwoj zasobow ludzkich; rozwoj ksztatcenia

otwartego 1 na odleglos¢, ktore umozliwia osobom dorostym taczenie nauki z praca.

Warunki otaczajacej nas rzeczywistosci (globalizacja, gwaltowny rozwoj
technologiczny, przeobrazenia spoteczne) generuja konieczno$¢ nieustannego odnawiania,
doskonalenia i rozwijania kwalifikacji. Jesli cztowiek pragnie istnie¢ cywilizacyjnie,
powinien przez cale zycie pobiera¢ nauke adaptacyjna(do rzeczywistosci), akomodacyjna
(modyfikacji schematéw wewngtrznych) oraz asymilacyjna(przyjmowanie czegos).® Istota
ksztalcenia ustawicznego (lifelong education) jest proces uczenia sig, obejmujacy cale
zycie cztowieka i stuzacy jego rozwojowi.

Glownym zadaniem edukacji ustawicznej jest wigc wychowywanie nowego typu
czlowieka, charakteryzujacego si¢ tworczym i dynamicznym stosunkiem do zycia
i kultury; cztowieka, ktory potrafi doskonali¢ siebie, zmienia¢ warunki zycia i ulepsza¢ je
dla dobra spoteczenstwa.** Ksztalcenie ustawiczne staje si¢ nie tylko celem, ale takze
podstawowa forma nowoczesnej edukacji.

Definicja ksztalcenia ustawicznego™

~ ™

caty kompleks organizowanych procesow \

oswiatowych, formalnych lub innych, niezaleznie

od tresci, poziomu i metod,

s kontynuujgcych lub uzupetniajacych ksztatcenie
w szkotach, uczelniach i uniwersytetach, a takze

ksztatcenie S

s dzieki czemu osoby, uznawane jako doroste

ustawiczne przez spoteczenstwo, do ktdrego naleza,
rozwijajg swoje zdolnosci, wzbogacajg wiedze,
(U N ESCO) udoskonalajg swoje techniczne i zawodowe

kwalifikacje lub zdobywajg nowy zawad,
* zmieniajg swoje postawy i zachowaniaw

zakresie wszechstronnego ksztattowania

osobowosci oraz uczestnictwa w

zrownowazonym i niezaleznym spotecznym i
\ / kulturalnym rozwoju

3 K.M. Czarnecki, Koniecznos¢ i mozliwos¢ uczenia sie dorostych (refleksje i badania psychologiczne), [w]
Edukacja ustawiczna dorostych. Kwartalnik Naukowo-Metodyczny nr 1/2004, s. 17

% D. Jankowski , K. Przyszczypkowski , J. Skrzypczak , Podstawy edukacji dorostych. Zarys problematyki,
Wydawnictwo Naukowe UAM, Poznan 1996, s. 49

% J. Potturzycki, Dydaktyka dorostych, WSiP, Warszawa 1991, s. 33-34
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Metody rozwoju

Najpopularniejsza forma rozwoju dorostych sa szkolenia. Szkolenie mozna rozumiec

dwojako:*

1. W rozumieniu waskim — to ,(...) zorganizowana forma nauki majaca na celu

podniesienie wiedzy z zakresu danej dziedziny, (...) poznanie zachowan i postaw

pozwalajacych sobie radzi¢ z poszczegdlnymi problemami w danej dziedzinie.

Szkolenie moze mie¢ form¢ wyktadu, warsztatu, symulacji czy ¢wiczen”

W rozumieniu szerokim — to ,,zaplanowany proces zmieniania postawy, wiedzy

lub umiejetnos$ci poprzez uczenie si¢ i osiagniccie wlasciwych efektow w zakresie

jednego lub kilku zadan. Jego celem jest rozwijanie umiejgtno$ci pracownikow,

aby zaspokoi¢ obecne i przyszte potrzeby personalne organizacji”.

Szkolenie jako proces jest rozumiane jako:*

cykl szkoleniowy — sekwencja dziatan niezbgdnych do realizacji kazdego szkolenia

roznorodnos¢ form doskonalenia kompetencji, ktore moga by¢ ujgte w jednym

projekcie szkoleniowym — sesja szkoleniowa to tylko jeden z etapéw doskonalenia

umiejetnosci

Metody rozwoju

-

N

|

CO oprocz
szkolenia

N

samoksztatcenie

powierzanie zadan specjalnych
zwiekszanie zakresu obowigzkéw
realizacja projektow

czasowa zmiana stanowiska
awans pionowy, poziomy
coaching

mentoring

studia

~

J

Zmiana paradygmatu ,,nauczania (,,teaching”) na ,,uczenie si¢” (learning)

W edukacji dorostych nauczyciel (szkoleniowiec) odchodzi od roli ,,dostarczyciela”

wiedzy (,,wszystkowiedzacego” eksperta) — staje si¢ doradca, facyli‘tatorem,38 moderatorem.

% M. Laguna, P. Fortuna, Przygotowanie szkolenia, czyli jak dobry poczqtek prowadzi do sukcesu, GWP,

Gdansk 2009, s. 12
%" |bidem, s. 13

Estowo facylitacja (ulatwianie) pochodzi od stowa facilis— , latwy do wykonania™; skuteczny facylitator
wspomaga rozwdj klienta - koncentruje si¢ na zadaniu; podqza za procesem; w odpowiednich momentach
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Jego rola jest:
¢ budowanie wspierajacego srodowiska

o troska 0 pozytywne przezycia zwiazane z uczeniem si¢ (atmosfera

wspotpracy)
e inspirowanie i motywowanie do samodzielnego zdobywania wiedzy (autoedukacji)
o uruchamianie mozliwosci samodzielnego rozwiazywania problemow
o przekazywanie instrumentéw samokontroli

o wspieranie subiektywnej refleksji nad procesem edukacji

Rys. 3 Funkcje trenera™®

funkqe e doradca - konsultant, analityk, projektant,
zadania do wykonania na prowadzacy zajecia, facylitator, moderator, coach,
réznych etapach cyklu instruktor, ekspert, walidator, ewaluator,

szkoleniowego organizator, menedzer

Uczacy si¢ staje si¢ aktywnym podmiotem, ktéry samodzielnie kieruje procesem
sSWo0jego uczenia si¢ 1 rozwoju, tym samym wzmacnia poczucie wlasnego sprawstwa, a

przez to i wlasnej wartos$ci.

Jak uczg si¢ dorosli

Wiedza o tym, jak ucza si¢ dorosli jest niezbgdna, by moc efektywnie dziatac.
Wykorzystanie w praktyce zasad uczenia si¢ dorostych pozwala m.in. stworzy¢ dogodne
warunki do uczenia si¢, zmotywowac uczestnikow, odpowiednio dobra¢ metody i techniki
szkoleniowe, okresli¢ prowadzacemu Wlasna rolg w procesie szkolenia. Malcolm Knowles

(pionier badan nad edukacja dorostych) sformutowat kilka prawidlowos$ci. Doro$li:

1. s3 podmiotem procesu, autonomicznymi i samosterownymi jednostkami — dziataja
dobrowolnie, sami decyduja, czego i jak chca si¢ uczy¢ — moga uczestniczy¢ we

wspoltworzeniu programu nauczania, doborze metod;
2. wnoszg swoje przezycia do sytuacji uczenia si¢ — moga si¢ nimi dzieli¢ z innymi;

3. sg zorientowani na cele — wiedza, czego chca (cho¢ nie zawsze to artykutuja);

wykorzystuje umiejetnosci stuchania, obserwowania i zadawania pytan; zachowuje obiektywizm, pomaga,
pomaga wyciqgnaé¢ wnioski dotyczqce dziatan w przysziosci, zauwazyé rozne mozliwosci (S. Thorpe, J.
Clifford, Podrecznik coachingu — kompendium wiedzy dla trenerow i menedzerow, Poznan, 2004, s. 110-111)

% W. F. Szymczak, T. Wanski, Profesjonalni trenerzy, czyli jak planowaé i osiaga¢ dtugofalowe rezultaty,
GWP, Sopot 2011, s. 14-19
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4. sa praktyczni — ucza si¢ tylko tego, co sami uznaja za potrzebne, co pomoze im
radzi¢ sobie z otaczajaca rzeczywisto$cia (Wymaganiami stawianymi przez zycie,

pracg itd.);

5. szukaja mozliwosci do rozwoju osobistego — musza widzie¢ bezposrednie

zastosowanie zdobytej wiedzy i umiejetnosci;

6. oczekuja szacunku — chca by¢ traktowani jak partnerzy — cenia mozliwos¢

wyrazania wlasnych opinii.

Dorosli nie sa czysta tablica gotowa do zapisania przez szkoleniowcoOw — kazdy z nich
przychodzi na szkolenie z wlasnym bagazem (kapitatem) wiedzy, nawykdéw, sposobow
dziatania, opinii i przekonan, do ktérych moze si¢ odwota¢ w konkretnych sytuacjach.
Osoby doroste ucza si¢ przez doswiadczenie. ,, Podstawowym zZrodlem wiedzy dla ludzi
dorostych nie jest przeczytana lektura czy zaobserwowana sytuacja, ale doswiadczenie
zwiqzane z wykonywanq pracq. Realizacja zawodowych czynnosci uczy wiecej niz
informacje, jak pracowaé, a podejmowanie codziennych obowiqzkéw dostarcza wiedzy o

tym, jak by¢ skutecznym”.

Doswiadczenie jako ,, punkt wyjscia, odniesienia i dojscia” ma powazne konsekwencje dla
procesu szkolenia. Zasada wykorzystania doswiadczenia uczestnikow jest jedna
z najwazniejszych zasad uczenia oséb dorostych. Prowadzacy szkolenie musi
,rozpozna¢ i doceni¢ doswiadczenie uczestnikow oraz stworzy¢é warunki do jego
wykorzystania w procesie uczenia sie”’. Jest to niezmiernie wazne z punktu widzenia
efektywnosci szkolenia, bowiem ,,nowe tresci zostanq przyswojone pod warunkiem

.. .. . oo . 540
odniesienia ich do uprzedniego doswiadczenia”.

Dos$wiadczenie uczestnika szkolenia

(<D)

c —| przedszkoleniowe z czym przychodzi
Q

N

= Czego uczy si
© szkoleniowe g0 uczy sle
(q0] w trakcie
W . I

o) — poszkoleniowe co zastosuje
e

%0 M. Kossowska, 1. Soltysinska, Szkolenia pracownikéw a rozw6j organizacji, Oficyna Ekonomiczna,
Krakow 2006 s. 59
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CyKkl uczenia si¢ Davida A. Kolba

Uczenie si¢ przez doswiadczenie to czteroetapowy proces. Konkretne doswiadczenie
(1) jest tylko punktem wyjscia. Aby si¢ czego$ nauczy¢ nie wystarczy bowiem tylko co$
przezy¢ (doswiadczy¢) — niezbedne jest przemys$lenie (2) tego, co si¢ wydarzylo,
spojrzenie z réznych punktéw widzenia. Kolejnym krokiem jest wyciagnigcie wnioskow
(3) — co bylo w nim dobre, co zle, co si¢ udato, a co nie i dlaczego tak to oceniamy.
Planowanie (4) tego, jak w przysztosci mozna zachowaé si¢ w podobnej sytuacji i jak
wykorzysta¢ zdobyta wiedzg, zamyka dany cykl.

Cykl uczenia si¢ poprzez do$wiadczenie®

1.

konkretne
doswiadczenie

Zréb to inaczej / \ Zréb cos
4

4, 2.
aktywne refleksyjna
eksperymentowanie ohserwacja
Nadaj temu znaczenie 3 Pomysl o tym

abstrakcyjna
konceptualizacja

Gdy jeden cykl si¢ konczy rozpoczyna si¢ kolejny — wyprobowywanie nowych
zachowan (kompetencji) dostarcza bowiem nowych do§wiadczen, ktore powinny podlegac
dalszej obserwacji 1 doskonaleniu. Mimo, iz do$wiadczenie jest na ogot poczatkiem
procesu, cykl moze zaczyna¢ si¢ na kazdym z etapow i przebiegac¢ dalej po spirali. Aby
proces uczenia si¢ byt skuteczny nalezy przeprowadzi¢ uczacego si¢ przez kolejne etapy —
niestety w praktyce szkoleniowej ,,zazwyczaj etapy przemyslenia, wyciqgania wnioskow

i planowania sq pomijane”.**

v Laguna, P. Fortuna, op. cit., s. 35-36
*2 . Rae, Planowanie i projektowanie szkoleri, Dom Wydawniczy ABC, Krakéw 1999, s. 74
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Style uczenia si¢

Kazdy z nas lepiej lub gorzej odnajduje si¢ na kazdym z etapdw, uczy si¢ inaczej.
Kazdy z nas ma okreslone preferencje, co do sposobu uczenia si¢ — W pewnych
okoliczno$ciach uczymy si¢ lepiej, w innych gorzej. R6zni nas:

* tempo uczenia si¢ (szybko, bez trudu — wolno, z trudem);

+ staranno$¢ w uczeniu (sumiennie, gruntownie — niedbale, powierzchownie);

* motywacja (chetnie, dobrowolnie — niechgtnie, pod przymusem);

* regulacja czynnos$ci (samodzielnie, wytrwale — niesamodzielnie, zmiennie);

* organizacja poznawcza (Swiadomie — mechanicznie).

Chcac uzyska¢ dobre efekty szkoleniowe, nie mozna tych réznic ignorowac. ,, Wiedza
na temat predyspozycji intelektualnych, temperamentalnych i osobowosciowych uczqcych
sie jest bardzo wazna — aby skutecznie oddzialywaé na uczqcego sie trzeba miec

rozeznanie w jego mozliwosciach”.*

David A. Kolb okreslil cztery podstawowe sposoby (czynno$ci), poprzez ktore
nabywamy wiedzg, umiejgtnosci 1 do§wiadczenia. Uczymy si¢ poprzez:

« odczuwanie (co si¢ wydarzyto?)

* obserwacje (jak to bylo?)

* myS$lenie (dlaczego tak sig stalo?)

* dzialanie (jak to wykorzysta¢?).
Na tej podstawie wyr6znil cztery typy uczacych si¢: wykonawce, spekulujacego,
mysliciela oraz planistg.
Czym charakteryzuja si¢ poszczegolne style?
Wykonawca (inaczej: empiryk, aktywista):

* stawia pytania typu: co jezeli? (co si¢ stanie jezeli to zrobig?)

* najlepiej uczy sig gdy staje przed nowym zadaniem, problemem do rozwiazania

* nie lubi interpretowania wielu chaotycznych informacji; pracy wedlug Scistych

instrukcji; zadah wymagajacych precyzji; wyktadow (tradycyjnych form)

* lubi by¢ liderem; przedstawia¢ swoje pomysty; pracowaé w grupie
Spekulujacy (inaczej: analityk, osoba refleksyjna):

* stawia pytania typu: dlaczego? (dlaczego tak to wyglada?)

* najlepiej uczy si¢ gdy moze zastanowi¢ si¢ nad dziataniem; przeanalizowac to, co

si¢ wydarzyto (wieloaspektowy oglad sytuacji); obserwowac z boku przebieg zajgc¢

* M. Kossowska, . Soltysinska, op. cit. s. 68-69
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* nie lubi przymuszania do dzialania; konieczno$ci improwizacji 1 dziatania bez
wczesniejszego planu; wystegpowac w roli lidera, znajdowac si¢ w centrum uwagi
* lubi podejmowaé decyzje bez presji czasu; sytuacje wymagajace generowania

pomystow
Mysliciel (inaczej: teoretyk)

* stawia pytania typu: co? (co jest przyczyna, a co skutkiem?)

* najlepiej uczy si¢ gdy poznawane tre$ci sa elementem wigkszego systemu, modelu,
teorii; koncepcje sa racjonalne i logiczne; ma duzo czasu na wyja$nianie zwiazkow
1 zaleznos$ci miedzy ideami i pomystami

* nie lubi dziata¢ bez jasnego celu, kontekstu; sytuacji o duzym stopniu niepewnosci,
angazujacych emocje

* lubi zadawa¢ pytania; analizowa¢ przyczyny sukcesow i1 niepowodzen
Planista (inaczej: pragmatyk):

* stawia pytania typu: jak? (jak to dziata?, jak to sig¢ stato?)

* najlepiej uczy si¢ gdy dostrzega praktyczne zastosowanie danych zagadnien; ma
mozliwo$¢ wyproébowania, przeéwiczenia nowych technik; uzyskuje informacj¢
zwrotng od eksperta

* nie lubi prezentowania tre§ci bez praktycznego zastosowania; ,bujania”
w oblokach

* lubi koncentrowaé si¢ na problemach praktycznych; szybko podejmowac¢ decyzje

wspotzawodnictwo w grupie

Zdaniem Davida A. Kolba kazdy rozwija swoj wlasny, preferowany styl uczenia, ktory
jest wypadkowa genetycznych uwarunkowan, dotychczasowych doswiadczen oraz cech
aktualnego Srodowiska. W praktyce, mamy do czynienia z polaczeniem réznych stylow
uczenia si¢, co jest czynnikiem utatwiajacym. Preferowanie tylko jednego stylu moze
bowiem ogranicza¢ proces uczenia si¢ - empiryk, nie analizujac popelni
w przysztosci te same btedy; analityk zajgty rozwazaniem tego, co si¢ stalo odda pole do
dzialania innym; teoretyk bedzie pograzony w zawitych rozmyslaniach; pragmatyk odrzuci

wszystko, co nie ma praktycznego zastosowania.

Sposobem na identyfikacje poszczegélnych stylow jest uwazna obserwacja zachowan

uczestnikow, badz tez wykorzystanie kwestionariusza stylow.
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Metody szkoleniowe

Zatozenia dotyczace natury uczenia si¢ osob dorostych przektadaja si¢ na konkretne

rozwiazania w procesie organizacji szkolen. Znajomos$¢ cyklu oraz stylow uczenia si¢ ma

istotne znaczenie przy wyborze metod szkoleniowych — réznorodno$¢ w tym zakresie jest

bowiem gwarancja dotarcia do indywidualnych potrzeb 1 mozliwosci uczestnikow.

Definicja metod szkoleniowych

metody
szkoleniowe

\.

f \I * systematyczniei Swiadomie stosowane

sposoby pracy, majace na celu:
* efektywne przekazywanie uczacym sie

wiadomosci

i sprawnosci

V

* wyrobienie w nich pozadanych pogladow

* rozwiniecieich zainteresowan

 wdrozenie ich do umiejetnosci
samodzielnego zdobywania wiedzy /

N

W literaturze funkcjonuja liczne klasyfikacje metod i technik — techniki szkoleniowe

moga by¢ grupowane na wiele sposobow, w zaleznos$ci od przyjetego kryterium podziatu.

Do najczegsciej stosowanych kryteriow nalezy: realizacja celéw szkolenia; liczba osob

bioracych udziat w szkoleniu oraz zwiazek z procesami pracy.

Tabela 5. Metody pracy z grupq szkoleniowq™

Metody podawcze

i instruktazowe

Metody aktywizujace

Praca zorientowana na
uruchamianie procesu

wyktad, mini wyktad, prelekcja
ilustrowana slajdami

dyskusja grupowa
i dyskusje w podgrupach

przygotowanie szkolenia
wspolnie z uczestnikami,

w tym stawianie celow
szkolenia oraz przygotowanie
si¢ z trenerem i prowadzenie
szkolenia przez samych

uczacych sig

demonstracja umiejgtnosci,
standardu, obserwowanie
mistrza

¢wiczenia metaforyczne
pokazujace zachodzace
zjawiska

sesje dzielenia sig¢ wiedza, sesje
dobrych praktyk

* D. Szczepan—Jakubowska, Szkoleniowiec w pakamerze, czyli narzedzia pracy szkoleniowca [w]
Kompendium Nowoczesna Firma, Szkolenia w Polsce 2008
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Metody podawcze

i instruktazowe

Metody aktywizujace

Praca zorientowana na
uruchamianie procesu

¢wiczenie standardu wykonania
zadania

np. w miejscu pracy lub jako
symulacja na szkoleniu

gry symulacyjne i zajgcia typu
outdoor, czyli rozbudowane

formy ¢wiczen metaforycznych

moderowane prace zespotow
roboczych, ré6zne metody

prowadzenia zebran

wypelnianie r6znego rodzaju
testow sprawdzajacych poziom
wiedzy

ztozone gry symulacyjne

w sieci komputerowej

wizyty studyjne

u partnerow, klientow

korzystanie z lekcji
e-learningowych zawierajacych

testy wyboru

scenki, elementy pracy
z drama, ewentualnie

z zamiang rol

treningi interpersonalne

uczenie si¢ z dokumentoéw

1 materialow

¢wiczenie umiejetnosci
i wlasnego stylu poprzez prace
w parach lub trojkach z

obserwatorem

sesje informacji zwrotnych

zabawy relaksujace,

przerywniki, zaj¢cia ruchowe

prowadzenie projektow na
zewnatrz firmy np.

o charakterze spotecznym

analiza case-study (studia

przypadkow)

zadania pomigdzy sesjami

i spotkaniami

wykonywanie zadan
w podgrupach, ewentualnie
z elementami rywalizacji lub

pOzniejszej prezentacji

Before Action Review i After
Action Review, czyli analiza
pracy zespotu przed i po
wykonaniu zadania lub
projektu

coaching i mentoring

Czynniki, od ktérych zalezy wybér metod i technik nauczania to:*°

1. cele szkolenia — czynnik najwazniejszy, wiedzac co chcemy osiagna¢ musimy

wybra¢ metody, ktére pozwola na efektywna ich realizacje:

M. Kossowska, 1. Sottysinska, op. cit., s. 85-89
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e cel: przekazanie wiedzy — wskazane metody to (mini)wyktad, dyskusja,
studium przypadku; niewskazane — odgrywanie rol

e cel: przekonanie do jakiego$ zagadnienia — przede wszystkim za pomoca

studium przypadku, burzy mozgow;

wielko$¢ grupy szkoleniowej — jest czynnikiem ograniczajacym zastosowanie

pewnych metod (np. odgrywanie rol);

czas — zaréwno catego szkolenia, jak 1 poszczegdlnych sesji (czasochionne jest

m.in. studium przypadku, symulacje);
dostepne pomoce — ich brak uniemozliwia wybor metod;

umiejetnosci i preferencje trenera — kazda osoba prowadzaca szkolenia ma
zestaw metod, ktorymi swobodnie operuje, jak i zna metody, w ktérych nie czuje
si¢ zbyt pewnie i unika ich w pracy z grupa; ,,nie ma w tym nic nagannego, poki nie

odbywa sig to ze szkoda dla uczestnikow szkolenia”*

preferencje uczestnikéw — jesli cele mozna osiagnaé za pomoca réznych metod,
sposobu w jaki bedzie si¢ uczy¢ moze dokona¢ grupa — podnosi to poziom
motywacji uczestnikow;

aktualny poziom uwagi i zaangazowania uczestnikéw szkolenia — prowadzac
szkolenie nalezy uwaznie obserwowal poziom zainteresowania uczestnikow

1 elastycznie dopasowywac metody pracy.

Projektowanie szkoleh w oparciu o cykl Kolba wiaze si¢ ze stosowaniem przede

wszystkim metod aktywizujacych (dyskusja, odgrywanie rol, gry).

Charakterystyka podejscia aktywizujacego

-

N

\I * najwazniejszajest osoba uczgca sie i jej proces \

uczenia sie - aktywnos$c¢ i zaangazowanie
» trener dazy do ksztattowania umiejetnosci
., . samodzielnego myslenia, stawiania pytan,
pOdeJSC|e szukania odpowiedzi

» fgczenie teorii z praktyka — rozwijanie

ad kt\/le UJace umiejetnosci wykorzystywania wiedzy

teoretycznej do rozwigzywania konkretnych
problemow

» uczestnicy biorg udziat w planowaniu tego,

/ czego chcg sie nauczyd /

6 |bidem, s. 88
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Sposdb uczenia si¢ determinuje koncowy efekt. Stowa Konfucjusza ,,co ustysze, zapomne;
co zobacze, zapamigtam,; co sam zrobie, zrozumiem” wiele moéwia o procesie uczenia si¢
1 roli jaka odgrywa aktywna postawa osoby uczacej si¢. Warunkiem skutecznego uczenia

si¢ jest samodzielne dochodzenie do wiedzy.

Zadaniem edukacji dorostych nie jest pouczanie i dawanie recept, ale udzielanie pomocy
w odkrywaniu wewngtrznych zasobdéw kazdego cztowieka.*” Rozwinieciem tej mysli jest
trojkat efektywnego nauczania opracowany przez Edgara Dolea, ktéry zbadat jaki procent
wiedzy pamigtamy po dwoch tygodniach. Wyniki wahaja si¢ od 10% do 90%,

w zaleznos$ci od wykorzystywanego sposobu.

Tablica 6. Trojkqt efektywnosci nauczania

po dwéch tygodniach zwykle sposob zaangazowania
pamigtamy

wykonujac rzeczywiste dzialanie

90%

L symulujac rzeczywiste dziatanie
teg®, co mowimy i1 robimy

wykonujac scenke teatralng Aktywny

wyglaszajac prelekcje
%

tego, co MOWImy

biorac udziat w dyskusji

obserwujac rzeczywiste
dziatanie

obserwujac pokaz

50%
tego, co styszymy i widzim patrzac na eksponat i jego
prezentacje
\ ogladajac film pasywny
30%
ojladajac obrazy, zdjecia
tego, co widzimy x\ac L zy, z _]Q]/
20% \N\ . 7,{
stychajac mo
tego, co slyszymy
10% '
czytajic
tego, co czytamy

* K.M. Czarnecki, Koniecznos¢ i mozliwosé uczenia sie doroslych (refleksje i badania psychologiczne), [w]
Edukacja ustawiczna dorostych, Kwartalnik Naukowo-Metodyczny nr 1/2004, s. 23
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Stosowanie réznorodnych metod i technik pozwala przejs¢ przez wszystkie etapy cyklu.

Kazdy z etapow cyklu wyznacza inne zadania dla prowadza(cego:48

1. doswiadczenie — podstawowym zadaniem trenera jest ukierunkowanie uwagi
uczacych si¢ na obserwacj¢ wlasnego zachowania po to, by zidentyfikowac¢ obszary
wymagajace zmian. Bez tego uczestnicy szkolenia nie bgda potrafili wykorzystaé
nabytej na szkoleniu wiedzy i umiejetnosci. Ten etap uchroni uczestnikoéw przed

’

watpliwo$ciami typu ,,po co mi to...”,
2. refleksja nad doSwiadczeniem — trener powinien stworzy¢ warunki do wyrazania
pomocniczej informacji zwrotnej — zaangazowaé w ten proces wszystkich
uczestnikdw. Grupowa informacja zwrotna jest dla uczestnika bardziej wiarygodna

I skuteczniejsza niz ta otrzymywana tylko od trenera;

3. wycigganie wnioskéw — na tym etapie powinien dostarczy¢ wiedzy teoretycznej
podsumowujacej i uzupetniajacej obserwacje uczestnikow;

4. planowanie — na koniec - zaaranzowac sytuacj¢ dajaca mozliwo$¢ przetestowania
w praktyce, tego czego si¢ uczestnicy nauczyli (sprawdzanie nowych zachowan
w konkretnych sytuacjach, wprowadzanie poprawek do zachowania, sposobu

mys$lenia).

49

Etapy uczenia sig, a metody nauczania i zadania trenera

konkretne do§wiadczenie

* wskazywanie
mozliwosci

* motywowanie

co jezeli dlaczego

studium dyskusja
przypadku
Il

aktywne refleksyjna obserwacja

eksperymentowanie

jak
symulacja

granierol

* wspieranie e uczenie”

abstrakcyjna konceptualizacja

BM. Kossowska, 1. Soltysinska, op. cit. s. 73
* M. Kossowska, S. Jarmuz, T. Witkowski, Psychologia dla treneréw, Dom Wydawniczy ABC, Krakéw
2008,s. 48
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Podsumowanie
Szkolenia, aby byly satysfakcjonujace powinny:
e stwarzac uczestnikom okazj¢ do wymiany doswiadczen

Wymiana zdan, pogladéw, konfrontowanie doswiadczenia zdobywanego w trakcie
szkolenia z dotychczasowym, moze zapoczatkowac proces zmiany. Zadawaj liczne pytania
— doprowadz do tego, by uczestnicy sami powiedzieli to, co chciatby$, aby zostato

powiedziane

r N

¢ stwarzanie licznych okazji do wymiany
wiadomoscii umiejetnosci
wymiana e uczenie sie od siebie nawzajem, korzystanie z
doswiadczen doswiadczen innych
e stosowanie metod interaktywnych,

\ )l aktywizujacych Y

e zapewnia¢ komfort tj. atmosfere akceptacji i zyczliwoSci

Na osobie trenera spoczywa odpowiedzialno$¢ za ,.klimat” panujacy na szkoleniu — od
niego zalezy czy uczestnicy ,,siedzq na szkoleniu, bo muszq”, czy tez z zapalem w nim
uczestnicza. Okazuj szacunek, stuchaj uwaznie, nie wchodz w spory, spraw aby bylo

zabawnie.

4 \ )

» warunek aktywnego udziatu tj. dzielenia sie
odpowiednia dosm{ladc?enlaml, ¢wiczenia nowych zachowan,
rozwigzan

atmosfera
W grupie

\L V)

e zawiera¢ praktyczne wskazowki i odniesienia

* zyczliwosc, akceptacja, bezpieczenstwo
* brak obaw, co do ewentualnej krytyki ze strony
grupy czy trenera

Teoretyczne rozwazania powinny by¢ ograniczone do niezbgdnego minimum — tego, co
uczestnicy ,,musza wiedzie¢”. Zaoszczgdzony czas nalezy przeznaczy¢ na ¢wiczenia.
Przyktady jakimi bedziesz si¢ postugiwa¢ musza by¢ zaczerpnigte z ,,podworka” znanego
uczestnikom, by¢ zwiazane z realnymi sytuacjami jakich doswiadczaja, odnosi¢ si¢ wprost

do problemoéw przez nich sygnalizowanych.
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\.

N
e praktyczne wskazowki dotyczace zastosowania
odniesienia do nowej wiedzy i nabytych umiejetnosci
pra ktyk] * motywuja do nauki
* sg dowodem przydatnosci tego, czego sie ucza
y

~N

J

pobudza¢ wewnetrzna motywacje

Glowna motywacja dla osob dorostych jest potrzeba doskonalenia siebie. Jednym ze

sposobdéw pobudzania motywacji wewngtrznej jest stwarzanie mozliwosci dokonywania

wyboru. Pozwdl uczestnikom na wspotudzial w ustalaniu celow i zawartosci programu,

kolejnosci omawianych zagadnien. To wzmacnia ich zaangazowanie, moze tez prowadzi¢

do zmiany postaw i nastawienia do uczenia sig.

(

.

N\

» podkreslanie wspoétodpowiedzialnosci
uczestnikow za proces uczenia sie

» poszukiwanie waznych dla uczestnikéw celéw
i zastanowienie, co mogg zyskac dzieki udziatowi
w szkoleniu

wewnetrzna
motywacja

|

J

Ponadto majac na wzgledzie efektywnos¢ procesu uczenia si¢ nalezy m.in.:

dba¢ o wizualizacje procesu uczenia (zasada pogladowosci);

stopniowa¢ trudno$¢ prezentowanego materiatu adekwatnie do mozliwosci
uczestnikow - przechodzi¢: od tego, co blizsze, do tego co dalsze; od tego, co
tatwiejsze do tego co trudniejsze; od tego, co znane do tego co nowe, pamigtajac iz
stawianie zbyt wysokich, badz zbyt niskich wymagan demotywuje (zasada
przystepnosci),

pozna¢ stan wiedzy wyj$ciowej uczacych si¢ i systematycznie do niej nawigzywac;
stosowa¢ podsumowania, streszczenia, liczne powtorzenia (zasada systematycznosci),
dopasowac stopien abstrakcji jezyka do poziomu uczacych sig, wyraza¢ sig
w sposOb spontaniczny i naturalny (zasada dostosowania jezyka);

dazy¢ do wzajemnego zrozumienia — m.in. poprzez podkreslanie wspolnych celow,
otwarcie na do$wiadczenia innych, elastyczno$¢ myslenia (zasada skrzyzowania

perspektyw).>

M. Kossowska, I. Sottysinska, op. cit., s. 64
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PODSTAWY SAMOKSZTALCENIA

Tytulem wstepu

Praca kazdego szkoleniowca — dostarczyciela ustug — jest oceniana z punktu widzenia:

* efektywnosci (skutecznos$ci) tj. stosunku osiagnig¢tego wyniku do zamierzonego celu
dziatania;

* ekonomicznosci tj. stosunku osiagnigtego wyniku do nakladu poniesionego na
realizacje dziatania oraz

* etycznosci tj. stopnia w jakim konkretne dziatanie mozna uzna¢ za moralne

w $wietle spotecznie uznanych standardow.

Etyka szkoleniowca jest $cisle zwiazana z odpowiedzialno$cia za proces uczenia innych —
to ,,swiadomos¢ wilasnego wphwu na ksztaltowanie pozqdanych zachowan wsrod
odbiorcow jego dziatan”. Wyznacznikiem dojrzatosci jest zgodno$¢ postgpowania
z warto$ciami, zasadami i pogladami prezentowanymi uczestnikom szkolen.>*
Samoksztatlcenie 1 samodoskonalenie to niezbedny element rozwoju osobistego
i zawodowego szkoleniowca. Samoswiadomos¢ i chgé rozwoju to czynniki warunkujace
skuteczno$¢ jego pracy. Samopoznanie jest podstawowym elementem rzetelnosci,

odpowiedzialnosci i uczciwosci szkoleniowca jako osoby pracujacej z innymi ludzmi.

s N

» swoich mocnych i stabych stron

» mozliwosci osobistego i profesjonalnego
rozwoju

Znajomosc e wlasnego stylu uczenia sie
Sie bie * motywow i celdéw swoich dziatan

* sposobow funkcjonowania w réznych
sytuacjach spotecznych

e wlasnych potrzeb

-

*M. Pomianowska, B. Walkiewicz, Kompetencje niezbedne w pracy edukatora , [w] M. Owczarz (red.),
Poradnik edukatora, CODN, Warszawa 2005, s. 86
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Wiedza na swoj temat umozliwia m.in.: nawiazywanie pozytywnych relacji z uczacymi
sig; efektywne oddzialywanie; planowanie i1 wdrazanie programoéw edukacyjnych;

zwigkszanie wlasnej krealtywnos'ci.‘r’2

Aby moc poznaé samego siebie nalezy umiec:

* dokonywa¢ samooceny — autorefleksji (okresla¢ obecny poziom kompetencii,
zrodta sukcesow 1 porazek);

* $wiadomie si¢ doskonali¢ (dociera¢ do niezbgdnych zrédet informacji, korzystaé
Z grup wsparcia i superwizji);

+ stosowaé w praktyce zdobyta wiedzg¢ 1 umiejgtnosci (w razie potrzeb modyfikowac
stosowane rozwiazania);

* wprowadza¢ konieczne zmiany;

» dbac o swoja kondycje psychiczna i fizyczna (radzi¢ sobie ze stresem).”®

Szkoleniowiec, pracujac z ludzmi 1 wspomagajac ich proces uczenia sig, sam musi si¢
rozwija¢ — cheé uczenia si¢ i doskonalenia (otwarto$¢ i elastyczno$¢) winna towarzyszy¢
mu na co dzien. ,,Czesto ludziom latwo przychodzi zajmowanie si¢ cudzym rozwojem:
planowanie, doradzanie, informowanie, organizowanie, znacznie trudniej jest im
natomiast zadbac¢ o rozwdj wlasnej wiedzy i umiejetnosci. Szkoleniowiec musi sie jednak

. . . ’ . .. .. ’ . sy 54
na biezqco orientowad, co sie dzieje w branzy i dotrzymac kroku zmianom”.

Rozwoj (uczenie si¢) to innego jak wznoszenie si¢ po drabinie kompetencji - przejscie od

nieswiadomej nickompetencji do nie§wiadomej kompetencji.>®

y4 '
nieswiadoma

A | kompetencja

sSwiadoma
A | kompetencja
sSwiadoma
| niekompetencja

nieswiadoma
niekompetencja

e nieSwiadoma niekompetencja — wykonujemy pewne zadania w sposob niewtasciwy,

nie zdajac sobie sprawy z wlasnej niekompetencji;(nie wiem, zZe nie potrafie)

2 M. Kossowska, 1. Soltysiniska, Szkolenia pracownikéw a rozwéj organizacji, Oficyna Ekonomiczna,
Krakow 2006, s. 77-18

**M. Pomianowska, B. Walkiewicz, op. cit. s. 62-63

> I.Rae, Ocena pracy szkoleniowca, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2004, s. 45

* L. Rae, Efektywne szkolenie, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2006, s. 26-27
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o s$wiadoma niekompetencja — u$wiadamiamy sobie brak wystarczajacych
umiejetnosci (wiem, Ze nie potrafie);

e $wiadoma kompetencja— za pomoca procesu uczenia si¢ zdobywamy potrzebna
wiedzg czy umiejetnosci, korzystamy z niej w sposob kontrolowany (wiem, Ze potrafie),

e nieswiadoma kompetencja — nasze nabyte umiej¢tnosci wykonujemy w sposob

automatyczny, efektywny i bez namystu (po prostu robie).

Kompetencje szkoleniowca

Posiadane kompetencje decyduja o sposobie 1 jakosci wykonywanej pracy.
Kompetencje to wszystkie zwiazane z praca cechy osobowosci, wiedza, umiejetnosci
I warto$ci, na ktorych bazuje dana osoba, aby dobrze wykona¢ powierzona jej prace.
Wiedza pozwala na rozumienie rzeczywistosci, umiejgtnosci sa warunkiem efektywnego

dziatania, za§ cechy osobiste i postawy wspomagaja jako$¢ dziatania i nadaja mu

C

indywidualny charakter.

kompetencje

Mowiac o kompetencjach szkoleniowca nalezy rozpatrywaé je zardwno przez pryzmat
specyfiki pracy, jak 1 roli jaka_ ma do spetnienia. ,, Definicja roli nie okresla zadan, jakie
majq by¢ wykonane, lecz sugeruje, jakie sq_ oczekiwania. Okresla wymogi — umiejetnosci
i zachowania konieczne do spetnienia tych oczekiwan”. Biorac pod uwagg spoteczny

wymiar funkcjonowania szkoleniowca wyrdznia si¢ nast¢pujace kategorie kompetencji:56

%M. Pomianowska, B. Walkiewicz, op. cit. s. 60-61; w literaturze przedmiotu istnieja liczne
wykazy/zestawienia umiejetno$ci skutecznego szkoleniowca: m.in.: L. Rae opisuje siedemna$cie
specyficznych umiejetnosci, [w] ,, Ocena pracy szkoleniowca”, op. cit., S. 38-51
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kompetencje osobiste (poziom intrapersonalny) — cechy osobowos$ci, wyznawane
wartosci, zasady postgpowania, normy, obraz wlasnej osoby i oczekiwaniami
stawianymi wobec siebie jako szkoleniowca

kompetencje interpersonalne (poziom grupowy i interpersonalny) — wiedza
1 umiejetnosci wptywajace na relacje interpersonalne zarowno w kontakcie
indywidualnym jaki w grupie szkoleniowej

kompetencje instytucjonalne (poziom instytucjonalny) - wiedza i umiejgtnosSci
dotyczace wspotdziatania z instytucjami lokalnymi i globalnymi, ktore zwiazane sa
z dziatalno$cia edukacyjna

kompetencje spoleczne (poziom spoleczny) — wiedza na temat polityki oswiatowe;j,
nowych tendencji w edukacji oraz umiejetno$¢ wykorzystania zdobytych informacji
kompetencje dydaktyczne i merytoryczne — wiedza i umiejgtnosci specjalistyczne
(merytoryczne) oraz metodyczne (niezbgdne do efektywnego kierowania procesem

uczenia si¢ innych).

Kompetencje osobiste

Pozadane cechy osobiste 1 postawy o0sob pracujacych z dorostymi czyli treneréw, mentorow,

edukatorow to:

otwarto$¢ — zarowno na siebie (gotowos¢ do poznawania siebie, autorefleksji oraz
do dzielenia si¢ swoimi przezyciami, my$lami z innymi) jak i na innych (chg¢
poznawania doswiadczen innych, ich systemow wartosci, stylow zycia, bez
narzucania wlasnej wizji $wiata);

tolerancja — uznanie prawa do odmiennos$ci, szacunek dla réznych od naszych
warto$ci, tempa rozwoju osobistego i zawodowego itp.;

empatia — wrazliwo$¢ i zdolno$¢ wspotodczuwania;

cierpliwo$¢é— §wiadomosé¢, ze efekty naszej pracy moga by¢ odroczone w czasie;
odwaga — zdolno$¢ do dziatania zgodnie z wlasnymi zasadami i przekonaniami,
gotowos¢ do okazywania stabos$ci, przyznawania si¢ do btedow i przyjmowania
krytycznych uwag;

szacunek dla innych — uwzglednianie dobra innych, ich potrzeb i oczekiwan;
stabilno$¢ uczuciowa — zachowanie réwnowagi emocjonalnej w roznych
sytuacjach, nie poddawanie si¢ wptywowi silnych i zmiennych emocji lub
nastrojow;

odpowiedzialno$¢ — wypelnianie jak najbardziej kompetentnie swojej roli,
poddawanie refleks;ji i ocenie wlasnych dziatan, doskonalenie warsztatu — wszystko

po to, aby zadowoli¢ uczestnikéw szkolen;
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» asertywnos¢ — umiejgtnos¢ wyrazania wlasnych opinii, mowienia o swoich uczuciach
bez urazania innych oraz swiadomo$¢ wlasnych praw oraz przyznawanie ich innym;

* ciekawos$¢ i pomystlowosé — zdolnos¢ do tworczego 1 spontanicznego reagowania na
biezace sytuacje, poszukiwania nowych rozwiazan i eksperymentowania — zapobiega
rutynie i wypaleniu zawodowemu;

* poczucie humoru — pozwala nabra¢ dystansu do trudnosci.

Kompetencje interpersonalne
Aby szkoleniowiec mogt efektywnie wykonywaé swoja prac¢ powinien posiada¢ wiedze
na temat specyfiki pracy z grupa szkoleniowa oraz umiejgtnosci pozwalajace na tworzenie
srodowiska wspierajacego uczenie si¢. Kanon umiejetnosci, bez ktorych ani rusz w tym
zakresie to:
« diagnozowanie i respektowanie potrzeb indywidualnych i grupowych (ustalanie
zasad wspotpracy — zawieranie kontraktu);
» okreslanie faz procesu grupowego (dostosowanie stylu pracy do poszczegdlnych faz);
» skuteczne i1 efektywne komunikowanie si¢ (formutowanie zrozumiatego przekazu,
stuchanie ze zrozumieniem; koncentracja; okazywanie zainteresowania);
* udzielanie 1 przyjmowanie informacji zwrotnych (feedback warunkuje jako$¢
i efektywnos$¢ procesu uczenia si¢ — dziata motywujaco lub zniechecajaco, pozwala
na szybkie reagowanie w razie watpliwosci 1 niejasnosci);
» diagnozowanie i rozwiazywanie konfliktow;
+ identyfikowanie rol grupowych (np. role konstruktywne i destrukcyjne);
* budowanie atmosfery otwartosci,

» budowanie poczucia odpowiedzialnosci.

Kompetencje merytoryczne i dydaktyczne

Kompetencje merytoryczne tj. wiedza szkoleniowca w zakresie nauczanej dziedziny oraz
kompetencje dydaktyczne (umiejetnosci jej przekazania) tworza tzw. obszar zawodowy.
Moéwiac o kompetencjach merytorycznych pojawia si¢ pytanie o to, jaka wiedza
powinien dysponowac szkoleniowiec. Powiedzie¢, ze aktualna i rozlegla, to nic nie
powiedziec.

Po pierwsze — prezentowana wiedza ma byc¢ $cisle zwiazana z celami, jakie postawit sobie

szkoleniowiec konstruujac program zajec.
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Po drugie — aby przekazywac tresci istotne dla procesu uczenia si¢ i w razie potrzeby
modyfikowac¢ je, szkoleniowiec powinien umie¢ oceni¢ stopien wiedzy posiadanej przez

uczestnikow szkolenia.>’

Podstawowy dylemat etyczny szkoleniowca w tym obszarze dotyczy sytuacji ,,na ile
procent <wyjsciowej niewiedzy> mozemy sobie pozwoli¢ oferujqc klientowi dang

ustuge?”.>®

Kompetencje dydaktyczne to wiedza i umiejgtnosci zastosowania w praktyce zagadnien
dotyczacych specyfiki uczenia si¢ osob dorostych. Pracujac z grupa, szkoleniowiec
powinien nie tylko uwzgledni¢ rézne style uczenia sig uczestnikow, ale rowniez poddawac
refleksji wlasny styl uczenia sig¢ i nauczania.

Nie mozna zapominaé, iz na skuteczno$¢ naszych dziatan wptywaja réwniez czynniki
zwigzane z sama organizacja procesu szkolenia — m.in.: badanie i analiza potrzeb,
przygotowanie programu, okreslanie celow, liczebno$¢ grupy, opracowanie materiatow
szkoleniowych, aranzacja sali, ewaluacja.

Rzetelne spetnienie obowiazku jakim jest state doskonalenie si¢ znajduje odzwierciedlenie
w ankietach ewaluacyjnych i nastawieniu uczestnikow zaré6wno do osoby prowadzacej jak

i samego szkolenia.

Dobro w pracy szkoleniowca

Naczelna wartoscia dla szkoleniowca jest dobro uczestnika szkolenia. ,,Dobro” to
~wszelkie srodki, wartosci potrzebne do rozwoju czltowieka, sprzyjajace temu

.59
rozwojowi”.

Dobro pojmowane jest w znaczeniu etycznym jako ,,cos, co dla kogo$ jest dobre” (kto$ to
chce lub nie chce) badz w znaczeniu zadaniowym jako ,,co$, co jest dobrze zrobione” tzn.
zgodnie z okre§lonymi wcze$niej celem 1 standardem. W pracy szkoleniowca
respektowanie dobra w obu tych znaczeniach jest istotne. Dobro uczestnika powinno by¢
rozpatrywane w kontekscie:
* procesu uczenia si¢ (efektywnosci realizacji okreslonych celow szkolenia,
zgodnosci z zawodowymi potrzebami);

* potrzeb uczestnikdw jako grupy;

’M. Pomianowska, B. Walkiewicz, op. cit., s. 74

% W. F. Szymczak, T. Wanski, Profesjonalni trenerzy, czyli jak planowac i osiaga¢ dtugofalowe rezultaty,
GWP, Sopot 2011, s. 157
SStownik Jezyka Polskiego, red. M. Szymczak, PWN, Warszawa 1998
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zaspokojenia podstawowych potrzeb kazdego z uczestnikow (potrzeby zwiazane

z komfortem fizycznym, poczuciem bezpieczenstwa, potrzeba uznania itp.).%°

Dziatania szkoleniowca dbajacego o dobro uczestnikow:*

-

\

szkoleniowiec

N * nawigzuje z nimi partnerskie relacje

majgc na
wzgledzie
dobro
uczestnikow

v

* zaufanie

zacheca uczestnikow do aktywnosci

* prowokuje do myslenia zadajac pytania

odwotuje sie do zrodet

* méwi o ich zyciu i problemach

pozwalaim podejmowac decyzje

* prawo odmowienia wykonania czynnosci

* stosuje takie techniki jakim sam zgodzithy sie
ulec

nie boi sie negatywnego nastroju

~

/

Budowanie atmosfery sprzyjajacej uczeniu si¢

., Irener przekazuje wiedze, ale przede wszystkim prowadzi ¢wiczenia, warsztaty ,zadaje

pytania, stawia problemy, inspiruje do myslenia — buduje atmosfere autorefleksji i analizy

wsrod uczestnikow zajec”.

s 62

Postawy trenera, dzigki ktorym mozliwe jest nawiazywanie konstruktywnej relacji

z uczestnikami, a tym samym budowanie sprzyjajacego uczeniu si¢ ,.klimatu” to:

autentyczno$¢ — ujawnianie prawdziwych uczu¢ i emocji, nie ukrywanie sig za rola

zawodowa;

nagradzanie, akceptacja, zaufanie — wzmacnianie uczu¢ i opinii uczacego sig,

jego akceptacja jako osoby;

empatyczne rozumienie — wczucie si¢ w emocje uczestnika i jego sposob

postrzegania $wiata.

To co istotne w tej postawie to brak elementu oceny (1)

M. Pomianowska, E. Tolwiriska-Krélikowska, Etyka w pracy edukatora , [w] M. Owczarz (red.), Poradnik
edukatora, CODN, Warszawa 2005, s. 47

*'P. Fortuna, Perswazja w pracy trenera, czyli jak ksztaltowaé postawy uczestnikéw szkoler, GWP, Sopot

2011,s. 79-83

2 W.F. Szymczak, T. Wanski, op. cit., s. 34
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Podejscie do szkolenia

Prowadzacy szkolenia moga prezentowa¢ dwa odmienne podejscia do swojej roli, ktére

zdaniem Marioli Laguny ,,mozna potraktowac jako(...) dwa bieguny, pomiedzy ktorymi da

. r r r » 63
sie usytuowac postawy poszczegolnych trenerow”.

Dwa podejscia do szkolenia:

trener jako aktor trener jako cztonek grupy

cel: perfekeyjny spektakl cel: zaangazowanie uczestnikow

wspotudziat w rozwoju ,,akeji”

bierna publicznos¢

nawigzywanie relacji

scena ikulisy czas wykorzystany zgodnie
z potrzebami grupy

Prowadzacy - aktor skupia si¢ na perfekcyjnym odegraniu przedstawienia
w oparciu o tylko sobie znany scenariusz. Uczestnicy sa tylko widzami — ,jak na
przedstawieniu teatralnym majq siedziec, stuchaé i patrze¢” **Na scenie (czas oficjalny)
nie ma miejsca na autentyczne emocje, bycie soba — nawigzanie relacji z uczestnikami

moze sig zdarzy¢ dopiero za kulisami, czyli na przerwie (czas nieoficjalny).

Prowadzacy — czlonek grupy bierze aktywny udziat w zyciu grupy. Zgodnie z jej
oczekiwaniami 1 potrzebami elastycznie wybiera rozne warianty ,,rozwoju akcji”. Celem

jest zaangazowanie uczestnikow w proces samodzielnego uczenia sig.

Z uwagi na postawy (zachowania) jakie prezentuja szkoleniowcy mozna podzieli¢ ich
na kilka grup. Typologia szkoleniowcOw oparta jest na modelu Johna Townseda, ktory

analizowat dziatania szkoleniowcoOw w trzech wymiarach:
1. kompetencji i (lub) wiedzy w zakresie nauczanego przedmiotu;
2. umiejetnosci potrzebnych do jego uczenia takich jak:

a. umiejetnos¢ wystapien publicznych

% M .Laguna, Szkolenia. Jak je prowadzi¢, by ..., GWP, Gdafisk 2004, s. 236
* Ibidem, s. 237
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b. umiejgtnos¢ przetozenia teorii na praktyke
C. umiejetnos¢ stosowania wiedzy o uczeniu si¢ dorostych
d. umiejetnos¢ efektywnego przygotowywania materiatu,

3. troski o potrzeby uczacych sig.®

Tabela 6. Typologia szkoleniowcow

typ szkoleniowca kompetencje umiejetnosc troska
uczenia 0 szkolonych

skromny ekspert duze mala duza
nudny wykladowca duze niewielka zadna
ujmujacy balaganiarz niewielkie mata duza
beztroski ignorant niskie niskie niska
arogancki szarlatan male duza niewielka
szkoleniowiec teoretyk niewielkie duza duza
dyrektywny instruktor wysokie duza niewielka
szkoleniowiec wysokie duza duza
profesjonalista

Skromny ekspert — troszczac si¢ o potrzeby edukacyjne stuchaczy sam usuwa si¢
W cien; przyjmuje postawg przepraszajaca; przedstawia materiat W  sposob

nieuporzadkowany, liczne powtorzenia; tatwo traci uznanie w oczach uczestnikow.

Nudny wykladowca — to pracownik uczelni, ktory ,, kiedys przygotowal sobie zestaw
konspektow  obejmujqcych — material do  prezentacji i uZywa go  niemal
w niezmienionej formie przez reszte swojej kariery” badz specjalisci na ,,goscinnych
wystepach” przedstawiajacy duza ilos§¢ wiadomosci technicznych i technologicznych,
ktorzy nie zaprzataja sobie glowy ,.kosmetyczng” strong szkolenia i uczenia.

Ujmujacy balaganiarz — podchodzi do zadan szkoleniowych chaotycznie, jest

niezorganizowany; ale bardzo troszczy si¢ o potrzeby uczestnikOw i1 na nie reaguje np.

wprowadzajac zmiany w programie; dtugie przerwy.

% L.Rae, Ocena ..., op. cit., s. 52-59
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Beztroski ignorant — ,, ludzie ci w bardzo dziwny sposob zostali szkoleniowcami,
prawdopodobnie przeczytali sporo ksiqzek z dziedziny szkolen, nie wchodzqc glebiej
w zagadnienie i uznali, ze juz majq wysokie kwalifikacje jako szkoleniowcy i nauczyciele”,
wysokie mniemanie o sobie nie pozwala im przyja¢ do wiadomosci faktu, iz uczestnicy ich
szkolen niczego si¢ nie ucza — negatywne oceny kwituja stwierdzeniami typu: ,,to byla
bardzo staba grupa”, , arkusze oceny na zakonczenie kursu zawierajq niewtasciwe

pyvtania, albo grupa nie zrozumiala, o co jq pytano”.

Arogancki szarlatan — jego celem jest przedstawienie siebie jako profesjonalnego
szkoleniowca; jest przekonany o tym, iz nie musi si¢ zna¢ na nauczanym przedmiocie o ile
opanowal wszystko co niezbedne do prowadzenia zaje¢; konspekt na pamigé; Swietne
pomoce wizualne — czgsto przygotowane przez kogo$ innego; ignoruje pytania ,nie na

temat” tj. spoza konspektu.

Szkoleniowiec teoretyk — trener wewngtrzny szkolacy w szerokim zakresie; uczciwie
przyznaje si¢ do swojej niewiedzy i nadrabia braki.

Dyrektywny instruktor —prezentuje okreslone procedury, sposoby postgpowania — nie ma
wigc mozliwos$ci na wprowadzanie zmian do tresci, struktury czy harmonogramu.

Szkoleniowiec profesjonalista — typ idealny, gwiazda, ktora cechuje m.in.:

* brak widocznego napigcia;

» akceptacja przez uczestnikow w kazdej sytuacji;

* udzielanie szczerych odpowiedzi (rowniez co do swojej niewiedzy);

* uczenie si¢ od stuchaczy;

* potrzeba udzielania pomocy w uczeniu si¢ (przenoszenie zdobytej wiedzy do

realnego zycia);

* pozytywny stosunek do zycia 1 nauki;

* zgodno$¢ stow 1 czynow.
Po czym poznaje si¢ dobrego szkoleniowca? Zdaniem wielu autoréw wyrdzniajaca cecha
jest elastyczno$¢ w wykorzystywaniu réznorodnych stylow i form pracy w zaleznosci od

sytuacji.

Na zakonczenie

L. Rae w cytowanej tu juz kilkakrotnie pozycji zawarl narzg¢dzie, ktére moze stuzy¢
zardbwno do samooceny, jak 1 do oceny przez zespot szkoleniowy. Ponizej przytaczam

kwestionariusz stylow szkoleniowych jako sposobno$¢ do niezbednej reﬂeksji.66

66L.Rae, Ocena ..., op. cit, s. 74-77
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» Wskazowki dotyczace wypetniania kwestionariusza samooceny”.

Wypetniajac kwestionariusz nalezy zastanowi¢ si¢ nad kazda para twierdzen (aib, cid

itd.) 1 przyzna¢ kazdej parze po 10 punktéw, dzielac je migdzy dwa twierdzenia w taki

sposob, aby zadnemu z nich nie przyzna¢ wigcej niz 8 punktow, a suma réwnata sig¢ 10

punktom. Wigksza liczb¢ punktow nalezy przydzieli¢ twierdzeniu, z ktorym Pan/Pani

bardziej (ale niekoniecznie catkowicie) si¢ zgadza. Na przyktad w przypadku pary ,,a” ,,b” 7

punktow mozna przyznac twierdzeniu ,,b”, a pozostale 3 punkty — twierdzeniu ,,a”. Liczbe

przyznanych punktow prosze¢ wpisac obok (...)

a
b

okreslenie programu szkolenia nalezy wytacznie do szkoleniowca
0soby szkolone powinny decydowacé o tym, czego si¢ ucza

c

decydowanie o tym, w jaki sposob 0soby szkolone powinny si¢ uczy¢, nalezy tylko
do szkoleniowca

osoby szkolone powinny decydowac o sposobie uczenia si¢

ludzie najlepiej ucza si¢ przez dzialanie i1 dostrzeganie konsekwencji swoich dziatan
ludzie najlepiej ucza si¢ obserwujac, nasladujac oraz stuchajac ekspertow

nalezy zaufa¢ osobom uczacym si¢, ze same znajda odpowiedzi na pytania oraz
zachgcac je do kwestionowania obiegowych prawd

szkoleniowiec zawsze musi by¢ ekspertem w swojej dziedzinie i zna¢ odpowiedzi na
kazde pytania

pozycja szkoleniowca zawsze musi by¢ wyzsza od pozycji 0s6b szkolonych,
poniewaz jest on ekspertem w swojej dziedzinie

potrzeby uczacych si¢ zawsze musza sta¢ na pierwszym miejscu, poniewaz to oni sa
wazni w procesie uczenia

szkoleniowiec musi przejmowac inicjatywg 1 by¢ S$wietny w prezentacjach
1 komunikowaniu sig

szkoleniowiec powinien by¢ Zrddlem informacji 1 facylitatorem, aby zapewni¢
osobom szkolonym odpowiednie otoczenie niezbedne do odnoszenia sukcesow

najlepiej jest, kiedy osoby uczace si¢ same wybieraja droge do osiagania swoich
celow

najlepiej jest, kiedy wszystkie osoby uczace si¢ robig to samo, w tym samym czasie
po to, aby szkoleniowcy mogli zachowac¢ kontrolg nad tym, czego te osoby si¢ ucza

niemozliwe jest dopasowanie wszystkiego, czego sig uczy, do potrzeb kazdej uczacej
si¢ osoby, a wigc lepszym wyjsciem jest dostosowanie szkolen do poziomu
sredniego

osobom uczacym si¢ powinno si¢ zezwoli¢ na pracg w ich wilasnym tempie,
odpowiadajacym ich poziomowi umiej¢tnosci

osoby uczace si¢ powinny stworzy¢ sobie od podstaw wlasne procedury i metody pracy

eksperci powinni wypracowa¢ najlepsze metody pracy, zanim zaczng szkoli¢ w nich
innych
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S osoby uczace si¢ powinny by¢ zachgcane do eksperymentowania oraz podejmowania
ryzyka, co moze prowadzi¢ do porazki lub sukcesu

programy szkoleniowe powinny mie¢ sztywna, doktadnie okreslona i wczesniej
sprawdzona strukture, aby zapewni¢ niezmienno$¢ sposobu podejscia do sukcesu

~—+

ludzie lubia si¢ uczy¢ dla siebie samych
ludzie musza by¢ uczeni lub sktaniani do uczenia si¢

s|< c

do szkoleniowca nalezy decydowanie o zdolnos$ciach i umiejetnosciach ludzi oraz
o tym, jakiego dalszego szkolenia potrzebuja

X uczacy sig najlepiej potrafia oceni¢ wlasne zdolnosci 1 umiejetnosci oraz zdecydowac
0 swych potrzebach edukacyjnych

y proces uczenia si¢ moze zachodzi¢ w dowolny miejscu, tam gdzie znajduje si¢ uczen,
poniewaz ludzie maja zdolnos$¢ uczenia sig przez caly czas

z szkolenie moze odbywac¢ si¢ tylko tam, gdzie znajduje si¢ szkoleniowiec, poniewaz
ludzie ucza si¢ wtedy, kiedy kto$ ich uczy

Arkusz wynikow

Liczbg punktow przyznanych kazdemu ze stwierdzen proszg wpisa¢ do odpowiedniej
kolumny ponizej i obliczy¢ sumg punktow dla kazdego z dwoch stylow szkoleniowych

Styl zorientowany na szkoleniowca (T) Styl zorientowany na uczqcego sie (L)
A, b...
Covrrnnns d........
f.. [
h......... (L

| U Joorern
K.ooooo... lo.......
n......... m......

O .eennnn. peeee

) G qoeeeenne
toveinnn, S veninnnn
Voo U........
W D, G
A Yoo
Suma: .......... Suma: ............

Prosz¢ odja¢ mniejsza sume od wigkszej, a nastgpnie nanies¢ wynik na ponizsza skalg
liniowa
T-L po tej stronie skali, po ktorej suma punktow byta wigksza:

Orientacja na szkoleniowca (T) Orientacja na uczqcego sie (L)
130 120 110 100 90 80 70 60 50 40 30 20 10 0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100 110 120 130

Miejsce na skali wskazuje Pana/Pani sklonno$¢ do stylu i orientacji na uczacego si¢ lub na
szkoleniowca
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