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WSTEP

Poradnik niniejszy mimo, ze nosi tytut Metodyka wsparcia dla LGD w procesie budowy
lokalnych strategii rozwoju posiada pewne cechy uniwersalne, ktore pozwalajg korzystac
Z niego rOwniez na etapie wdrazania strategii rozwoju lokalnego kierowanego przez
spoteczno$¢, a takze moga by¢ przydatne w budowaniu planéw strategicznych w réznych
innych niz LEADR kontekstach.

Aby by¢ dobrym doradcg czy ekspertem mogacym pomaga¢ innym w planowaniu
strategicznym sami musimy zrozumie¢ istot¢ mys$lenia strategicznego 1 zasady budowy
strategii rozwoju obszaru.

W tym poradniku jest wiele tresci, ktore przeplatajg si¢ z teorig zarzadzania strategicznego
1 praktyka budowy 1 realizacji lokalnych strategii rozwoju przez lokalne grupy dzialania.
W nowej perspektywie finansowej 2014-2020 zmienione zostato podejscie LEADER i
lokalne grupy dziatania byty zmuszone dostosowa¢ si¢ do nowych regut a zarazem sprostac¢
nowym wyzwaniom, ktore wynikaty ze Strategii na rzecz inteligentnego i zrbwnowazonego

rozwoju sprzyjajacego wiaczeniu spotecznemu —Europa 2020.

Doswiadczenia wynikajace z wdrazania lokalnych strategii rozwoju w perspektywie 2007-
2013 sa przydatne, ale wymagaja innego spojrzenia z punktu widzenia uregulowan zawartych
w Programie Rozwoju Obszarow Wiejskich na lata 2014-2020 oraz unijnego i krajowego
prawa.

LGD uzyskaty nowe kompetencje, ale rowniez musiaty przyja¢ nowe zobowigzania. Dotyczy
to zar6wno samego planowania, w proces ktoérego nalezato obowigzkowo wiaczy¢ lokalne
spoteczno$ci jak 1 mozliwosci samodzielnego konstruowania przedsigwzig¢ ograniczonych
jedynie kwalifikowalno$cig operacji beneficjentow 1 kosztow. Pojawily si¢ tez nowe
rozwigzania takie jak projekty grantowe 1 operacje wtasne. Wprowadzono zasade skierowania
minimum 50% $rodké4w na wsparcie operacji generujagcych nowe miejsca pracy oraz

wlaczenie spoteczne.

Jako obowigzkowe zadanie LGD musiaty opracowaé plany komunikacji. Wdrazanie LSR
z udziatem lokalnych spotecznosci wymaga nowego podejscia do roli partycypacji w
realizacji strategii, plany komunikacji maja w pewnym sensie wspiera¢ partycypacje
mieszkancow

W procesie zarzadzania strategicznego rozwojem obszaru przez LGD.

W niniejszym poradniku zostalo omdéwione wiele kwestii zwigzanych z budowg strategii,
cho¢ nie wszystkie 1 nie zawsze na poziomie szczegoétowosci takim jak by to byto wskazane
dla zrozumienia zawilo$ci realizacyjnych LSR. Mamy jednak nadzieja, Zze poradnik bedzie
przydatny dla doradcéw wspotpracujacych z LGD w catym okresie wdrazania LSR czyli do
2023 roku.



ZACZNIJMY OD MYSLENIA STRATEGICZNEGO

Wszystkie podejmowane przez nas decyzje wplywajg na nasze Zycie w przysztosci.
Wigekszos¢ 0sob podejmujgc swoje decyzje kieruje sie gtownie korzysciami
przypadajgcymi na dang chwile nie biorgc pod uwage tego,

Jakie efekty ta decyzja moze miec¢ za miesigc, rok czy 5 lat.

MySlenie strategiczne to umiejetno$¢ 1 gotowos¢ do pozyskania 1 praktycznego
spozytkowania wgladu spotecznego (tj. wiedzy o sytuacji spotecznej, interlokutorach oraz
wilasnych mozliwosciach) w celu zmaksymalizowania szans realizacji wlasnych zamierzen

(lub zleconych zadan) oraz sprawnego wykorzystania nadarzajacych si¢ okazji.

Budowanie umiejetnosci i zdobywanie wprawy w obszarze myS$lenia strategicznego daje

w efekcie takie korzysci, jak:

- spostrzegawczos$¢ i zmyst strategiczny W kontaktach interpersonalnych, czyli wysoka

inteligencja spoteczna,
- pewnos¢ co do wilasnych, rzeczywistych mocnych stron,

- pomysty na najbardziej stuszne i skuteczne spozytkowanie wlasnego potencjatu

skrystalizowane w postaci konkretnych celéw oraz strategii dziatania.

Bez umiejetnosci strategicznego myslenia nie ma podstaw do myslenia o rozwoju
ponadprzecietnych kompetencji z zakresu zarzadzania sobg oraz skutecznosci interpersonalne;.
Jego synonimem jest tzw. inteligencja praktyczna (zwana takze spoteczng lub makiaweliczng).

Kluczowe obszary myslenia strategicznego to rozszyfrowywanie intencji innych ludzi,
antycypacja rozwoju sytuacji, planowanie adekwatnych strategii dziatania, monitorowanie
postepow 1 opracowywanie koniecznych modyfikacji w sposobie dziatania (tj. pragmatyczna

kreatywnosc).

Szerokie spojrzenie to umiej¢tnos¢ wazna w mysleniu strategicznym. Szerokie spojrzenie to
potezna koncepcja. Jej punktem wyjscia jest obserwacja najblizszego otoczenia, otoczenia
wewnetrznego organizacji, w ktorej si¢ jest (lub, z ktora sie identyfikuje) i1 jej otoczenia

zewnetrznego.

Dziala¢ przeciwnie (do myS$lenia strategicznego) to znaczy postugiwac si¢ mysleniem
krétkowzrocznym. Gdy ludzie zbyt dlugo dzialajg w jednej organizacji, w ktérej wystepuje
powtarzalno$¢ przedsiewzie¢ (co roku te same akcje, takie same imprezy itd.), ulegaja
zjawisku wzajemnego kopiowania, nieswiadomego nasladowania sposobdéw myslenia i
postepowania. To zjawisko ostabia innowacyjnos¢ w mysleniu i postgpowaniu.


http://pl.wikipedia.org/wiki/Kompetencja
http://pl.wikipedia.org/wiki/Inteligencja_praktyczna

Krétkowzroczno$¢ jest wrogiem myslenia strategicznego. Krotkowzroczno$¢ pozbawia ludzi
marzen, wynika z dominacji w zyciu jednostek i spotecznos$ci potrzeby zalatwiania spraw

biezacych, zaspakajania doraznych potrzeb i mniej ambitnych aspiracji.

Umiejetno$¢ obserwowania i pobudzania wtasnej wyobrazni jest konieczne do tworczego

przetwarzania tego co jest — w wizj¢ przysztosci — to czego bysmy chcieli, zeby byto.

Myslenie strategiczne, mimo cech zblizonych do strefy abstrakcji, mocno jest osadzone
w strefie racjonalnosci. Wyprowadza si¢ je z tych obszarow ludzkiego dziatania, ktore

zmierzaja do zmiany tego co jest (nawet dobre) w to co moze by¢ lepsze.

Podstawg wszelkiego ludzkiego dziatania powinna by¢ racjonalno$¢ pojmowana jako cecha
dziatania celowego charakteryzujacego si¢ wlasciwym wyborem celu dziatania i korzystng
relacja miedzy zuzytymi nakladami (pracy, kapitatu, energii i informacji) a poziomem i

jako$cia jego osiggnigcia.

Racjonalnos¢ bowiem przetozona na reguly postepowania decyduje nie tylko o wyborze celu
zgodnego z przyjetym systemem wartoSci, ale tez o jego wykonalno$ci rozwazanej z punktu
widzenia osiagni¢¢ nauki 1 techniki. Racjonalno$¢ dziatania nie jest rozumiana jednakowo,
czesto ma charakter relatywny, zdeterminowany akceptacja ideologiczno-ustrojowych wzorcow
1 powinnos$ci, a nawet manipulacyjny zdeterminowany obstugg intereséw elit wtadzy lub
wyznawanej ideologii. Zazwyczaj jest ona kojarzona z wyborem najbardziej skutecznego
(wydajnego) srodka dla realizacji wezesniej ustalonych celow, zawartych w strategii dziatania

cztowieka, grup czy organizacji.

W mysli teoretycznej (migedzy innymi w mysli ekonomicznej) wyrdznia si¢ racjonalnosé

rzeczowa 1 metodologiczna, a czgsto tez wymienia si¢ trzecig, tzw. racjonalnos¢ partykularng.

1. Racjonalno$¢ rzeczowa oznacza wiasciwy wybor celu i dobor srodkow dla jego

osiggniecia odpowiadajacy prawdziwej, tj. obiektywnie istniejacej sytuacji.

2. Racjonalno$¢ metodologiczna ma miejsce wtedy, gdy dobor srodkoéw jest poprawny,
w ramach posiadanej wiedzy.

3. Racjonalno$¢ partykularna wystepuje wowczas, gdy o wyborze celu 1 Srodkow
przesadzaja waskie (partykularne) interesy osob czy grup $wiadomie pomijajace

rozwigzania zgodne z racjonalnos$cig rzeczowa i metodologiczng.

Racjonalno$¢ powinna cechowaé przede wszystkim menedzerow i politykow, ktorzy rzadza
1 zarzadzaja, a wigc ustalajg cele, dokonujg wyborow, okreslaja srodki i sity oraz mechanizmy
ich urzeczywistniania. Muszg oni 1 powinni dokonywa¢ oceny roznorodnych zjawisk,
procesOw, sytuacji i ich wspodtzalezno$ci, generowac rézne rozwigzania i dokonywaé
wlasciwego (optymalnego) ich wyboru. Muszg wigc angazowa¢ rozum i wyobraznie, dziata¢
z profesjonalng wiedza 1 wprawa, uwzgledniajac przy tym elementy ryzyka i niepewnosci

oraz przyjety przez spoleczenstwo system wartosci.



W dokonujacych si¢ obecne przemianach trzeba wigc wyraznie akcentowaé potrzebe
powigzania etyki z polityka i gospodarka, wladzy z wiedza i kompetencjami, aby dziatania
menedzerow (politykow takze) byly efektywne w spotecznym 1 moralnym sensie,
dalekowzroczne i innowacyjne.

Racjonalno$¢ przynalezy nie tylko elitom, politykom, menedzerom i innym decydentom. We
wspoélczesnym $wiecie racjonalizmem cechuja si¢ lokalne spotecznos$ci i lokalni liderzy. To
wlasnie w tych najmniejszych $rodowiskach zaczyna dominowaé¢ myslenie o przysziosci

uwzgledniajace oczekiwanie racjonalnego zarzadzania potencjatem lokalnym i jego zasobami.

Strategia

Kazdy rozwoj dziejacy si¢ w systemie (organizacja, struktura polityczna, spoteczenstwo,
gospodarka itp.), niezaleznie od charakteru i skali tego systemu i sposobow jego

funkcjonowania, powinien si¢ zasadza¢ na strategii.

Strategia to zintegrowany uktad celow i1 zadan oraz pakiet $rodkéw ukierunkowujacy
i dynamizujacy procesy rozwojowe na wydzielonym obszarze lub w organizacji (w szerokim
znaczeniu) dla urzeczywistnienia wizji jako uwspoOlnionego marzenia (o racjonalnych

przestankach) ludzi zyjacych na obszarze, dziatajacych/pracujacych w organizacji.

Metodyka strategiczna prowadzi do zwigkszenia sprawnosci i sity podmiotu strategii, a takze
zmniejszenia niepewno$ci dziatania oraz poszerzenia mozliwosci zmiany dzigki

diagnozowaniu otoczenia i dokonaniu wyboru wiasciwego kierunku przysztego rozwoju.

Metodyka strategiczna jest gra o przysztosc¢, ktora podejmuja liderzy, aby wytyczy¢ mozliwie
najlepsza (optymalng) droge prowadzaca do lepszej (pozadanej) przysziosci, ktoérg zamierza
podaza¢ spotecznos¢ (zamieszkujagca obszar, dzialajgca/pracujaca  w  organizacji),
konsekwentnie i stale ja doskonalac.

Strategie mozna formutowaé¢ w sposob inkrementalny, tj. narastajacy, a wigc jako wynik
ewolucji sytuacji obszaru/organizacji i jej odpowiedzi na zmiany otoczenia (strategia
wylaniajgca si¢) 1 w sposob przedsigbiorczy przemyslany jako rezultat sekwencji réznych
operacji mys$lowych, dzigki ktérym powstaje koncepcja zamierzona, $wiadomie

sformutowana, oparta na analizie 1 kalkulacji.

Te rozne sposoby konstruowania strategii mogg by¢ dla kazdego podmiotu uzyteczne, pod
warunkiem jednak, ze sg one oparte na rzetelnej diachronicznej analizie $rodowiska, tj.
analizie strategicznej, w ktorej ktadzie si¢ nacisk na jego dynamike, wychodzac z zatozenia,
ze jego ewolucja ma wigksze znaczenie niz reguly dzialania wewnatrz organizacji
(Srodowiska), i ze tworzy si¢ realng wizje przysztosci, ktora umozliwia wybor ,,najlepszej”
drogi. Kazda strategia musi obowigzkowo zakladaé orientacj¢ na zmiang, stale uczenie si¢
spotecznos$ci (organizacji) i wprowadzenie programowych przeksztatcen.



Spoleczenstwo obywatelskie, (spoteczenstwo cywilne), spoteczenstwo, w ktéorym
dziatalnos$¢ niezaleznych od panstwa réznego typu instytucji, organizacji i zwigzkoéw jest

podstawg samodzielnego rozwoju obywateli oraz stanowi wyraz ich osobistej aktywnosci.

Idea spoteczenstwa obywatelskiego sigga starozytnos$ci, za jej prekursora uwaza si¢
Arystotelesa, dla ktérego najwyzszym wyrazem istnienia spoteczenstwa obywatelskiego bylo
utworzenie panstwa (polis). Cztowiek bowiem, jako istota spoleczna (politikon zoon), nie

moze zy¢ poza nim, gdyz tylko w panstwie moze urzeczywistnia¢ si¢ jego spoteczna natura.

U Cycerona za$ spoteczenstwo obywatelskie postrzegane jest jako synonim panstwa,
a zwlaszcza panstwa ,,cywilizowanego” 1 rzadzacego si¢ prawem oraz spoteczenstwa zyjacego

w tym panstwie, szanujacego jego instytucje i przestrzegajacego jego praw.

Do tej koncepcji nawigzywali rowniez mysliciele epoki oswiecenia. J. Kant uzywat okreslenia
Die biirgeliche Gesellschaft, co oznaczato dostownie spoleczenstwo obywatelskie (der Biirger
— obywatel) badz spoteczenstwo burzuazyjne, zamoznych mieszczan. Z kolei u J.J. Rousseau
idee spoteczenstwa obywatelskiego wyrazala jego teoria suwerenno$ci ludu 1 woli
powszechne;j.

G.W.F. Hegel uksztaltowat wspoélczesne pojecie spoteczenstwa obywatelskiego — System
realizacji celéw indywidualnych i grupowych w produkcji i wymianie rynkowej, system praw
wolnych obywateli, ktorych podstawa jest wlasno$¢ prywatna i rynek, system opieki, tj. rodzina,
publiczne instytucje opiekuncze, samorzadowe zrzeszenia. Termin ten dotyczyl catoksztattu
stosunkéw spotecznych i gospodarczych (a takze odpowiadajacych im instytucji), ktore
ksztattuja si¢ bez udzialu panstwa. Po K. Marksie, ktory zredukowal heglowskie pojecie
spoteczenstwa obywatelskiego do stosunkow ekonomicznych (wlasno$¢ 1 wymiana rynkowa)

termin nie byt uzywany (zastapiony przez nazwe spoteczenstwo).

Powrdécit do jezyka politycznego w latach 80. i 90. XX wieku — w okresie odrodzenia
I ksztaltowania si¢ nowoczesnej mysli liberalnej. Podkreslano wowczas, ze istnieje konieczno$é

samoorganizowania si¢ obywateli i ograniczenia wptywu panstwa na ich zycie.
Za spoleczenstwo obywatelskie uznaje si¢ wspotczesnie takie, w ktorym:
a) suwerenem wiladzy jest nardd sprawujacy ja bezposrednio lub przez przedstawicieli,
b) wiladza dziata w granicach i na podstawie prawa,
C) system zrodet prawa uwzglednia interesy obywateli,
d) istnieje prawny system ochrony praw i wolno$ci obywateli,
e) funkcjonujg instytucje gwarantujace przestrzeganie praw (np. Trybunat Konstytucyjny,
Rzecznik Praw Obywatelskich),

f) zapewnia si¢ obywatelom mozliwo$¢ uczestniczenia w zyciu spotecznym, istniejg
prawne gwarancje tworzenia organizacji wyrazajacych interesy obywateli.


http://portalwiedzy.onet.pl/33545,,,,spoleczenstwo,haslo.html
http://portalwiedzy.onet.pl/8416,,,,marks_karol,haslo.html
http://portalwiedzy.onet.pl/55435,,,,narod,haslo.html

Koncepcja ta szeroko stosowana byta w rozwazaniach dotyczacych zrodel, przebiegu
i charakteru rozpadu, realnego socjalizmu. W analizach tych (przygotowanych przez miedzy
innymi Komitet Obrony Robotnikow 1 ,,Solidarnos$¢’) zwracano uwage na rolg samodzielnych,
niezaleznych od pafistwa komunistycznego® (komunizm?), organizacji spotecznych i zawodowych,
w powolywaniu struktur spoteczenstwa obywatelskiego, bedacych w opozycji w stosunku do
oficjalnych instytucji komunistycznych.

Podstawg panstwa demokratycznego (demokracja) jest wolne 1 dobrze zorganizowane
spoteczenstwo obywatelskie, dlatego wszelkie przemiany spoleczno-gospodarcze w krajach
postkomunistycznych po 1989 roku miaty na celu odbudowe spoteczenstwa obywatelskiego,

niszczonego 1 sttamszonego przez panstwo totalitarne.

Uogolniajac mozna powiedzie¢, za W. Osiatynskim, ze spoleczenstwo obywatelskie jest
autonomicznym bytem zdolnym rownowazy¢é wladze panstwowq, pozwalajgc jednoczesnie
spoleczenstwu przejawiac swoje interesy i potrzeby, jednoczy¢ je wobec spraw wspolnej troski
oraz wplywa¢é na decyzje publiczne. Po to, by spoteczenstwo obywatelskie mogto odgrywac te
role, musi posiadac wewnetrzne sily zywotne, wlasng strukture, utkang w sie¢ wzajemnych —a nie

kontrolowanych przez panstwo i jego aparat — powigzan miedzy ludzmi i grupami spotecznymi.
Polska specyfika

Zasadnicze pytanie odnosi si¢ do uwarunkowan polskich. Czy w Polsce sa podstawy do

mowienia o budowaniu spoteczenstwa obywatelskiego?

Aby moglo powstaé spoleczenstwo obywatelskie, potrzebny jest kapital spoteczny, a wigc
wzajemne zaufanie mi¢dzy ludZmi, co prowadzi do podjgcia wspodtpracy i ksztaltowania si¢ grup

spolecznych.

Niestety w wielu krajach (spoteczenstwach) nadal bardzo popularnym zjawiskiem jest
amoralny familizm — obowiazek moralny odczuwany jedynie wobec wilasnej rodziny. Z
badan nie wylania si¢ lepszy widok: w Polsce ok. 78 proc. badanych ufa innym. Brak
zaufania wyrazita niemal co siddma osoba — ok. 15 proc. Najbardziej ufamy najblizszym:
rodzicom, dzieciom, malzonkom (98 proc. wskazan) oraz znajomym 1 przyjaciotom (93
proc.).

Ufamy tez kolegom 2z pracy 1 sgsiadom. Z badania wynika, ze zaufanie do
wspotpracownikéw deklarowato wigcej niz osiem na dziesie¢ osob pracujacych, natomiast
do sasiadow — siedem na dziesig¢. Dosy¢ wysoki poziom zaufania w relacjach
miedzyludzkich odnosi si¢ przede wszystkim do osob z najblizszego otoczenia, ktore
znamy 1 z ktorymi generalnie pozostajemy w kontakcie. Osobom nieznajomym, ktore

spotyka si¢ w réznych sytuacjach, ufa bowiem tylko ok. 39 proc. oséb, natomiast brak

LW Polsce uprawnione jest méwienie o realnym socjalizmie [przyp. autoral.
> W Polsce (socjalizm) [przyp. autoral.



zaufania zadeklarowato ok. 42 proc., a niemal co piata osoba (ok. 19 proc.) nie potrafita
okresli¢, czy ma zaufanie do nieznajomych, z ktorymi spotyka si¢ na co dzien. Zrédto:
GUS, wyniki badania sp6jnosci spotecznej, zrealizowanej w 1 potowie 2015 r. Wzig¢to w
nich udziat 14 tys. osob w wieku 16 lat i wiece;j.

Czy zatem mozemy mowi¢ i mysle¢ o budowaniu spoteczenstwa obywatelskiego w naszym
Kraju?

W Polsce uksztattowat si¢ uktad typu autorytarnego, w ktorym wszelkie dziedziny zycia
podporzadkowane byly panstwu. Tak bylo w zasadzie od 1945 roku, chociaz ten
autorytaryzm nie byt ani pelny, ani calo$ciowy, ani konsekwentny. Ze wzgledu, na przyktad,
na specyficzng role Kosciota, opozycji, ktorym dano margines swobody, to zmniejszono
ich zaleznos$ci od panstwa i PZPR. Tworzylo to podstawy dla tworzenia spoleczenstwa

obywatelskiego, ktorego symbolem w latach osiemdziesigtych byta Solidarnos¢.

Termin spofeczenstwo obywatelskie zostat wprowadzony do jezyka polskiego w 1949 roku do
jednego z tlumaczen Marksa przez ,socjalistyczny” aparat propagandowy. Termin ten
wprowadzono w miejsce terminu spofeczenstwo cywilne w celu utrudnienia prawidlowego
rozumienia pracy Marksa. Popularno$¢ termin zdobyt w 1989 roku, gdy zostat uzyty przez

wladze w celu sttumienia zagdan o pelnoprawne i pluralistyczne spoteczenstwo polityczne.

Warto wspomnie¢ o specyficznym dla naszego kraju rozdarciu przestrzeni publicznej,
zwigzanym z dtugotrwatym przeciwstawieniem sfery samoorganizacji spotecznej wrogiemu
wobec niej panstwu. Przeciwstawienie to zaczelo si¢ ksztattowac juz w XIX wieku, w czasach
zaborow, kiedy to aktywnos$¢ stowarzyszeniowa stata si¢ instrumentem emancypacji narodowej
Polakéw. W kazdej niemal dziedzinie aktywnosci spotecznej — czy chodzilo o samopomoc
gospodarcza, czy o dziatalno$¢ edukacyjng lub kulturalna, czy wreszcie o aktywno$¢ religijng
— istotnym czynnikiem ogniskujacym dziatania ludzi stata si¢ identyfikacja narodowa oraz
kontestacja opresyjnego, wrogiego im systemu.

Spoteczefistwo obywatelskie w wymiarze teoretycznym uzywane jest dzi§ najcze$ciej
w odniesieniu do sfery aktywnosci spolecznej, ktora zorientowana jest na realizacj¢ dobra
wspolnego, rozumianego jako dobro innych, ale nie wlasne. To zastrzezenie jest o tyle wazne,
ze przektada si¢ na watpliwosci, do jakiego stopnia w przestrzeni spoleczenstwa obywatelskiego
mieszcza si¢ inicjatywy zorientowane na interesy grupowe lub taczace cele spoteczne

Z ekonomicznymi czy tez politycznymi.

Wraz z rozwojem polskiego sektora pozarzadowego, skutkujgcym takze jego stopniowsq
»ekonomizacja” oraz rozwojem jego relacji z administracja publiczng, mozna zauwazy¢ pewna
ewolucje stanowisk w tej sprawie. Stalo si¢ jasne (na co teoretycy zachodni zwracali uwage
juz na poczatku lat dziewiecdziesigtych dwudziestego wieku), ze we wspotczesnych systemach
demokratycznych nakre§lenie wyraznej linii demarkacyjnej oddzielajacej to co obywatelskie



i ,,polityczne”, ,,ekonomiczne” czy ,,prywatne” jest niezwykle trudne, jesli nie niemozliwe do
przeprowadzenia.

Wraz z rozpowszechnianiem si¢ tego pogladu powraca zainteresowanie inicjatywami
spotecznymi, ktére sytuowaly si¢ dotad na marginesie toczacych si¢ dyskusji dotyczacych
spoteczenstwa obywatelskiego, cho¢ maja w Polsce dtuga i bogata tradycje. Powraca
zainteresowanie dziataniami zbiorowymi lub instytucjami, ktore taczg cele spoteczne
z funkcjami ekonomicznymi i/lub politycznymi (jak organizacje samorzadu gospodarczego,
przedsigwzigcia ekonomii spotecznej, samorzady lokalne).

Tylko te sity spoleczne, ktore sg zdolne wyzwoli¢ ludzka aktywno$¢ w kierunku zmiany

W stron¢ rozwoju, mogg miec¢ realny wptyw na budowanie spoteczenstwa obywatelskiego.

W przeciwienstwie do innych zasobow, ludzie nie sa zwyklymi zasobami. Obdarzeni
psychika, intelektem, cechami spotecznymi, uczestnicza aktywnie lub pasywnie W zyciu
lokalnych spotecznosci, organizacji czy zakladu pracy. Przyczyniajac si¢ w wigkszym lub
mniejszym stopniu do ich rozwoju.

Rozwoj pojmowany zawsze jako zmiana na lepsze, w zgodzie z oczekiwaniami ludzi, ktorych
te zmiany dotycza bedzie podstawa angazowania kapitalu spolecznego do myslenia

strategicznego 1 wspotpracy w realizacji mysli strategiczne;.

Mozliwe, ze gdyby wszyscy, ktorzy posiadali i1 posiadaja wplyw na tworzenie podstaw
prawno-organizacyjnych dotyczacych funkcjonowania lokalnych grup dzialania i wdrazania
lokalnych strategii rozwoju zechcieli cho¢ troche zaglebi¢ si¢ w istote zjawisk spotecznych,
pozna¢ histori¢ mysli spotecznej 1 dorobek polskich wiejskich spolecznosci, to prawo

zostatoby wlaczone w stuzbe spoleczna, zgodnie z idea spoteczenstwa obywatelskiego.
TEORETYCZNE PODSTAWY PLANOWANIA STRATEGICZNEGO ROZWOJU OBSZARU

Planowanie jest procesem, a zarazem podstawowg funkcjg zarzadzania w kazdej organizacji,
w tym takze w Lokalnej Grupie Dziatania ktéra jest partnerstwem trojsektorowym
— spotecznym, samorzadowym, prywatnym. Mimo roéznic, jakie wystepuja w tych
jednostkach, zarowno pod wzgledem zarzgdzania finansami czy zasobami ludzkimi,

niezbgdne jest stosowanie zasad planowania strategicznego w zarzadzaniu.

Planowanie strategiczne to proces, na ktory sktada si¢ przeprowadzenie wnikliwych badan
i analiz diagnozujacych stan obecny, konsultacji spotecznych oraz opracowanie finalnych
produktow, jakimi sg: strategie 1 plany rozwoju, programy rewitalizacji, programy
inwestycyjne oraz wiele innych dokumentéw operacyjnych. Planowanie strategiczne

rozpoczyna dziatania zwigzane z inwestowaniem.

Wsréd podstawowych celéw planowania strategicznego wymieni¢ nalezy: integracje
elementOw organizacji w jedng sprawnie dziatajaca catos¢, wiasciwie wykorzystujaca zasoby

ludzkie 1 materialne do osiggania zalozonych celow strategicznych 1 odznaczajacy si¢
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sprawnoscig dziatania, charakteryzujaca si¢ dzialaniami majacymi bezposredni zwigzek

z celami organizacji 1 prowadzonymi w doktadnie okreslonym czasie.

Strategia jako koncepcja rozwoju lokalnego pelni wiele waznych funkcji. Okresla
szczegolowo atuty obszaru w sensie geograficznym, przyrodniczym, historycznym,
gospodarczym, spolecznym i wskazuje mozliwosci wykorzystania istniejacych szans.
Wskazuje stabe strony 1 identyfikuje zagrozenia rozwoju lokalnego oraz okresla sposoby ich
zmniejszenia lub eliminacji. Stanowi swoistg inwentaryzacj¢ zjawisk zachodzacych na
obszarze, jest zrodlem informacji o zachodzacych tam procesach spoteczno-gospodarczych,
a takze o kierunkach 1 charakterze mozliwych zmian w przysztosci. Umozliwia
podejmowanie wiasciwych decyzji zwigzanych z bardziej efektywnym wykorzystaniem
istniejacych zasobow (ludzkich, przyrodniczych, kapitalowych), a tym samym zwigksza
szanse na uzyskanie dodatkowych $rodkéw wsparcia ze zroédet zewnetrznych (posiadanie
strategii jest obecnie warunkiem uzyskania pomocy finansowej zar6wno ze strony panstwa,
jak 1 Unii Europejskiej). Z tego powodu zapewnia stabilny kierunek rozwoju jednostki
obszarowej (terytorium), niezalezny w swych fundamentalnych zatozeniach od zmieniajacych

si¢ warunkow politycznych i zmieniajacych si¢ wtadz lokalnych.

A zatem zwigksza poczucie stabilno$ci dziatania podmiotéw gospodarczych, wptywa na ich
decyzje inwestycyjne, ustala i zwigksza spojnos¢ podejmowanych przez wiadze lokalne
decyzji, jest planem dziatania wtadz lokalnych i wyznacznikiem biezacych dziatan. Dzigki
promocji realizacji strategii decyzje wtadz lokalnych sg popularyzowane, spotecznos¢ lokalna
jest dobrze poinformowana o podejmowanych dziataniach, co w konsekwencji eliminuje lub
co najmniej ogranicza ewentualne konflikty lokalne. Strategia jest tez istotnym elementem
edukacji spotecznosci lokalnej, buduje poczucie tozsamosci lokalnej, jest jednym z kreatorow
spoleczenstwa obywatelskiego — spoleczno$¢ lokalna uczestniczy w jej budowie, a nastepnie

jednoczy si¢ we wdrazaniu strategii.

Efektywna strategia rozwoju powinna by¢ partnerska, tzn. zbudowana metoda partnerska
(W jej tworzeniu uczestnicza przedstawiciele spotecznosci lokalnej w osobach uznanych
lideréw, autorytetow formalnych i nieformalnych). Powinna by¢ dynamicznie otwarta, tzn.
uwzglednia¢ atuty obszaru oraz istniejagce w otoczeniu, badz dajace si¢ przewidzie¢ szanse.
Dlatego tez strategia powinna by¢ systematycznie weryfikowana i aktualizowana, aby mozna
bylo wykorzysta¢ nadarzajace si¢ okazje, angazujac przy tym posiadane atuty, w tym zasoby
intelektualne. Strategia powinna nawigzywaé do istniejgcych programéw rozwoju oraz

strategii jednostek wyzszego szczebla.

W przypadku lokalnej strategii rozwoju powinna ona uwzglednia strategie jednostek
administracyjnych wchodzacych w sklad obszaru LGD oraz strategie rozwoju wojewodztwa,
a takze kraju. Zasada budowy strategii jest takze odniesienie si¢ do priorytetow rozwoju

lokalnego. Zapisane w niej cele powinny mie¢ uktad hierarchiczny, a wigc cele strategiczne,
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nastepnie podporzadkowane im cele operacyjne, a tym z kolei zadania.
Wsrod metod budowy strategii rozwoju lokalnego wyr6zni¢ mozna trzy:

1. eksperckg — w ktorej gtowng role odgrywa ekspert w zakresie budowy strategii

(najczegsciej spoza danego regionu);
2. partnerskg — gdzie w proces budowy strategii wiaczeni sa liderzy spotecznos$ci lokalnej;

3. ekspercko-partnerskg — gdzie w procesie budowy strategii uczestniczg zaréwno liderzy
spotecznosci lokalnej odgrywajacy znaczacg role 1 eksperci, ktérych rola ogranicza si¢
do pomocy od strony metodycznej.

Dwie pierwsze metody obarczone sg mozliwo$ciami popetnienia bledow, ktore moga stac si¢
barierami realizacji celow strategicznych. W przypadku metody partnerskiej — liderzy
spotecznosci lokalnej moga nie dostrzegac istniejagcych w otoczeniu szans 1 zagrozen.
W przypadku metody eksperckiej — odczucia eksperta odno$nie potrzeb spotecznosci lokalnej
1 analizy uwarunkowan wewnetrznych rozwoju nigdy nie sg petne. Najlepsza wydaje si¢ wiec
metoda partnersko-ekspercka, gdzie liderzy spotecznosci lokalnej wspomagani przez
ekspertow zewnetrznych moga zbudowaé strategi¢ rozwoju odpowiadajaca zaro6wno ich
potrzebom i mozliwosciom, dzigki czemu strategia ta ma wigksze szanse realizacji. Bez
wzgledu na to, ktora z metod wybierzemy, nalezy pamigta¢ o szerokich konsultacjach
spotecznych przed ostateczng decyzja co do merytorycznej strony strategii oraz o tym, ze
strategia ma by¢ dokumentem dynamicznie otwartym, umozliwiajagcym wprowadzanie zmian

pod wptywem zachodzacych zmian w otoczeniu lub zmian wewnetrznym.

Z wieloletnich doswiadczen w budowaniu strategii przy wykorzystaniu metody partnerskiej
z udzialem ekspertow jako facylitatorow wspomagajacych proces budowania strategii
1 bedacych ekspertami w diagnozowaniu obszaru, w tworzeniu ram dokumentu,
formutowaniu celow strategicznych oraz okreslaniu zadan, sposobdéw dzialania i planowania
zasobow 1 terminéw wykonania, wynikajg nastepujgce spostrzezenia, ktore mozna wzig¢ pod

uwage w procesie tworzenia strategii:

— Utworzenie kilkuosobowego zespotu (grupy inicjatywnej) reprezentujacej wszystkie
sektory, ktore wchodza w sktad partnerstwa (samorzady gmin, spoteczno$¢ lokalna,
prywatne podmioty gospodarcze), ktory zajmie si¢ sprawami organizacyjnymi
zwigzanymi z budowg strategii,

— Przed przystapieniem do prac zasadniczych nad budowg strategii bardzo uzytecznym
jest sporzadzenie listy lideréw spotecznosci lokalnych — potencjalnych uczestnikow
procesu tworzenia strategii;

— Nalezy wybra¢ lidera grupy inicjatywnej, na ktorym spoczywaé bedzie gtowna
odpowiedzialno$¢ za proces tworzenia strategii, w tym takze zadanie organizowania

spotkan grupy inicjatywnej, a nastgpnie szerszego grona lokalnych lideréw (z reguly
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jest to 4-6 spotkan w szerszym gronie), oraz planowanie dziatan i przydzielanie zadan
w procesie budowy strategii (opisanych ponizej);

Zaproszenie do udziatu w procesie budowy strategii szerszego grona przedstawicieli
spotecznosci lokalnej. W tym celu dobrym sposobem jest przygotowanie imiennego
listu zapraszajacego do udziatu w calym procesie tworzenia strategii; List osobisty jest
zawsze korzystniej odbierany przez adresata, poniewaz czuje si¢ on dowarto§ciowany
faktem, iz zostatl dostrzezony jako osoba warto§ciowa, mogaca co$ interesujacego
wnie$¢ w rozwdj lokalny juz na etapie jego planowania. Wazne, aby list ten
informowal o utworzeniu grupy inicjujacej proces budowy strategii i by zostal
podpisany przez lidera tej grupy.

Wykonanie inwentaryzacji zasobow — materialnych, ludzkich, etc. (w tym celu mozna
zaangazowaé przedstawicieli spotecznosci lokalnej z roznych sektorow, a takze
mtodziez szkolng — wlaczenie mtodziezy przynosi efekty na etapie promoc;ji strategii,
promocji i realizacji zapisanych w niej zadan, a wigc utozsamianie si¢ z obszarem
1 podejmowanie dziatan i inicjatyw zmierzajacych do jego rozwoju); W inwentaryzacji
przydatne sa przygotowane wczesniej specjalne, ujednolicone formularze, ktore
ulatwig prace zaré6wno osobom wykonujagcym inwentaryzacj¢, jak 1 zespotowi
opracowujgcemu zebrane informacje;

Opracowanie pozyskanych droga inwentaryzacji informacji. Najkorzystniej jest
przygotowa¢ w formie analizy SWOT i przedstawi¢ na spotkaniu szerokiego grona
przedstawicieli spolecznosci lokalnej celem weryfikacji; Na tym etapie mozna takze
zebra¢ informacje o potrzebach i1 oczekiwaniach spotecznosci lokalnej zwigzanej
z rozwojem lokalnym (do zebrania tych informacji mozna wykorzystaé wczesniej
przygotowany formularz zawierajacy dwa pytania: (1) jakie sa najwazniejsze
problemy obszaru oraz (2) w jakim kierunku powinien rozwija¢ si¢ obszar). Przy
pytaniach tych korzystne jest wprowadzenie wyjasnienia dotyczace natury mozliwych
problemow oraz kierunkdéw rozwoju;

Opracowanie wnioskow wynikajacych z analizy SWOT (skorygowanej na spotkaniu
lideréw), a takze opracowanie zebranych informacji zwigzanych z potrzebami
I oczekiwaniami rozwoju, a nastgpnie dokonanie poréwnania i na tej podstawie
okreslenie priorytetow;

Okreslone cele priorytetowe nalezy przedstawi¢ na kolejnym spotkaniu szerokiego
grona lideréw spotecznosci celem ich weryfikacji i ustalenia hierarchii waznoS$ci; na
tym spotkaniu nalezy takze okresli¢c zadania, jakie w ramach kazdego z celow
powinny by¢ wykonane. Mozna w tym celu wykorzysta¢ technike grup nominalnych.
Opracowanie dokumentu strategii i przedstawienie go do zatwierdzenia odpowiedniemu
gremium.
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— Prezentacja strategii na forum spolecznosci lokalnej, mieszkancéw obszaru celem
informacji i promocji — wspolne ,,§wigtowanie” pierwszego sukcesu.

Efekty planowania strategicznego (w sensie spolecznym i gospodarczym)

Planowanie strategiczne jest, a przynajmniej powinno by¢, integralng cz¢scig zarzadzania
organizacja. Plan strategiczny, w najszerszym uje¢ciu, umozliwia lepsze radzenie sobie ze
zmianami. Jest narzedziem, ktore pozwala na systematyczne analizowanie i przeksztalcanie
struktury, programow i dziatania organizacji. Mimo pewnych wad, jakie posiada planowanie
strategiczne (znaczacy czas 1 wysilek wlozony w tworzenie strategii, przywigzywanie duzej
wagi do rezultatow ilosciowych i trudnos$ci zwigzane z okre§laniem rezultatow jakosciowych,
a takze duza wrazliwo$¢ na zmiany w otoczeniu), to jednak ma ono niezaprzeczalne zalety,
a mianowicie pozwala na konsekwentne dziatanie w dtugim horyzoncie czasowym, ulatwia
przewidywanie zmian w otoczeniu, a przede wszystkim jest narzgdziem mobilizujagcym
zespol pracownikéw (spoteczno$é lokalng) do dziatania i rozwoju oraz utozsamiania si¢
z organizacjg (terytorium). Zespot (spotecznos$¢ lokalna) ma bowiem precyzyjng wiedze
o istniejgcych problemach, swiadomos$¢ celow i rozumie podejmowane przez zarzadzajacych
decyzje.

Kazde planowanie, w tym takze planowanie strategiczne zaklada osiggniecie okreslonych
rezultatdw gospodarczych i spotecznych. Rezultaty gospodarcze sa mierzalne, a wigc
stosunkowo tatwe do okreslenia w formie iloSciowej, charakteryzuja one rozwdj gospodarczy
regionu, np. wzrost produkcji, wzrost zatrudnienia, wzrost dochodu, wzrost PKB per capita,
zmiany w liczbie przedsiewzi¢¢ inwestycyjnych, etc. W odniesieniu do rezultatow
spotecznych, z reguty te wskazniki sg natury jakosciowej 1 stwarzajg pewne trudnosci w ich
okreslaniu. Niemniej jednak kazdy projekt realizowany w ramach zaloZzonych celow
strategicznych konczy si¢ okreslonymi, zatozonymi w procesie jego tworzenia rezultatami
i majagcymi odzwierciedlenie w rozwoju spoleczno-gospodarczym regionu w postaci zmian
ilosciowych i jakosciowych w sferze gospodarczej, kulturowej i spolecznej. Generalnie
korzyscig rozwoju gospodarczego jest podniesienie standardu zycia, lepsza sytuacja socjalna

ludnosci i wigksze bezpieczenstwo publiczne, a wiec rezultaty odnoszace si¢ do sfery spotecznej.

Wsrod korzystnych rezultatéw planowania strategicznego w odniesieniu do zarzadzajacych
mozna wskazac, iz strategia, w ktorej okreslone sg precyzyjnie cele strategiczne jest doskonatym
narzedziem zarzadzania, poniewaz: ulatwia podejmowanie decyzji (zwtaszcza tych, ktore
majg znaczacy wplyw na przysztos¢ organizacji), zmniejsza ryzyko niepewnosci dziatania,
jest dobrym motywatorem do dziatania, jest uzytecznym narzedziem kontroli dziatania
1 osiggania rezultatow, doskonali umiej¢tno$¢ kierowania zespotami ludzkimi skupiajac ich
wysitki wokot realizacji celow, podnosi sprawno$¢ zespolow ludzkich w realizacji zadan

zmierzajacych do realizacji zadan strategicznych.
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W odniesieniu do spotecznosci lokalnej juz sam proces planowania strategicznego, w ktorym
€ze$¢ z nich bierze udzial, uczy wspotpracy w grupie, umozliwia artykutowanie wtasnych
opinii, racji, problemow 1 proponowanie sposoboéw ich rozwigzywania, wskazywania kierunkow
rozwoju, uczy umiejetnosci ustalania priorytetow w dziataniu, okreslaniu zadan, motywuje do
wlaczenia si¢ w realizacje strategii, a tym samym przejecia czesci odpowiedzialnosci za jej

wdrazanie i osigganie celow.

Planowanie strategiczne wcigga wszystkich uczestnikow (a przynajmniej wigkszos$¢) zaréwno
W sam proces tworzenia, jak i jego realizacj¢. Rezultatem uczestnictwa w budowie strategii
rozwoju lokalnego jest swiadomos$¢ wtasnych wartosci, zdolnos$ci, umiejetnosci i mozliwosci,
swiadomos$¢ tozsamosci ze srodowiskiem lokalnym, a takze zmiana postaw, zachowan wobec
tego Srodowiska, charakterystyczne stajg si¢ zachowania i postawy obywatelskie, bedace
dobrym przyktadem dla innych, zachecajacym do spojrzenia na swe mozliwosci, a by¢ moze
odkrycia niezauwazonych lub niedocenianych dotad cennych zasoboéw i wykorzystania ich
w sposob konstruktywny dla wspolnego dobra.

Dla obu tych grup planowanie strategiczne i jego rezultat — plan strategiczny — poprzez fakt,
iz uswiadamiajg gdzie jesteSmy obecnie i dokad zmierzamy — stwarzaja poczucie bezpieczenstwa
1 przynajmniej poczucie, ze lider wie co robi, a przyszto$¢ organizacji, czy regionu, nie jest

zagadka.
METODYKA BUDOWY (KROK PO KROKU) STRATEGII ROZWOJU OBSZARU

Przedstawiony schemat metodyczny jest propozycja podej$cia do budowy strategii rozwoju
obszaru. Schemat nie rozstrzyga ostatecznie sposobu postepowania LGD — elity — w procesie
budowy strategii, a jedynie sugeruje to postgpowanie. Kazda LGD ma swoja kulture
organizacji, ktéora wyznacza pewne ramy postgpowania, nalezy uwzgledni¢ istotne elementy
tej kultury. Warto jednak, dobrze pozna¢ zaproponowany w schemacie sposob postgpowania,
zrozumie¢ jego tresci, aby samodzielnie wybra¢ droge budowania strategii

Metodyka budowy (krok po kroku) strategii rozwoju obszaru, jest oparta o schemat opisujacy

sposoby postepowania, ze wskazaniem:

Co robimy,

Po co to robimy,

Kto to robi,

Jak postepujemy.

W schemat wpisane sg rowniez réoznorodne uwagi dodatkowo komentujace proces budowy.

Schemat nie opisuje szczegdtowo catego zakresu prac przy budowie strategii, temu celowi
stuzy ,,Poradnik dla lokalnych grup dziatania w zakresie opracowania lokalnych strategii
rozwoju na lata 2014-2020”. Schemat ma na celu ogodlne zorientowanie si¢ w caloksztatcie
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dziatan, u$wiadomienie sobie kolejnosci tych dziatan i zakresu oraz celowosci ich

podejmowania.

Dlatego na koncu znajduje si¢ mapa mentalna obrazujaca ten proces jako ,,wspinanie si¢ po

drabinie” aby w koncu osiggna¢ cel 1 sukces jakim begdzie dobra jako§ciowo strategia.
Krok 1. INICJACJA

Co robimy?

Inicjujemy proces planowania strategicznego dla rozwoju obszaru (terytorium).

Po co to robimy?

Celem jest wywotanie procesu planowania strategicznego poprzez utworzenie grupy

inicjatywnej lub podjecie dziatan przez jednostke, podmiot.
Kto to robi?

Podmiot, jednostka, grupa, organizacja itp.

Jak postepujemy?

Osoba, ktora ma pomyst polegajacy na zainicjowaniu budowy planu strategicznego
lub przebudowy juz istniejacego, przygotowuje notatke uzasadniajaca celowos¢ podjecia prac
planistycznych i przedstawia ja wladzom organizacji (lub samodzielnie podejmuje dziatanie),

celem powotania grupy inicjatywnej (lub sama formuje taka grupe).

Krok 2. AKTYWIZACJA

Co robimy?

Prowadzimy dziatania informacyjne, szkoleniowe 1 inne aktywizujace lokalne spotecznosci.
Po co to robimy?

Celem tej aktywnosci jest wywolanie zainteresowania mieszkancow obszaru planowaniem

rozwoju swojego srodowiska.

Kto to robi?

Grupa inicjatywna lub funkcjonujgce partnerstwo.
Jak postepujemy?

W oparciu o wlasne zasoby informacyjne lub pozyskane od sottysa, z urzedu gminy,
z Internetu, ustalamy listy oséb do zaproszenia na spotkania informacyjne, do udziatu
w szkoleniach i warsztatach, a takze do uczestnictwa w imprezach promocyjnych, masowych

1 innych, ktore beda si¢ odbywac na obszarze naszego zainteresowania.
Kontekst kroku 2
Organizowanie spoleczno$ci czyli rozwigzywanie problemdéw socjalnych. Animacja
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spoteczno-kulturalna czyli odkrywania siebie poprzez odnajdywanie wilasnych tworczych
mozliwosci. Aktywizacja 1 rozwd6j spotecznosci lokalnych czyli aktywnos$¢ obywatelska dla

rozwigzywania bytowych probleméw lokalnych.

Planowanie spoleczne w $rodowisku lokalnym czyli oglad lokalnej rzeczywistosci by
zaplanowaé eliminacj¢ ucigzliwych problemow z udzialem samorzadu i jego instytucji.
Ksztatcenie spotecznosci, edukacja wspdlnotowa czyli instytucje wiedzy wplywajg na

aktywnos$¢ spoteczna.

Akcja 1 dziatanie spoteczne czyli konflikt wywotuje aktywnos¢, ktorg przeksztalcamy z agresji
na tworzenie, budowanie. Aktywizacja spotecznosci lokalnej czyli od nacisku na wtadzg do
wspotpracy. Kompleksowa koordynacja lokalnych inicjatyw czyli wspolnota pogladow

i zdolno$¢ kreowania dziatan je realizujacych.
Krok 3. ELITARYZACJA

Co robimy?

Ksztaltujemy lub przebudowujemy elit¢ obszaru.
Po co to robimy?

Celem tego procesu jest zidentyfikowanie glownych graczy obszaru, ksztattowanie lub
przebudowa elity — grupy ludzi, ktorzy majg wplyw na to co dzieje si¢ na obszarze pod

wzgledem gospodarczym, spotecznym, kulturalnym itp.

Kto to robi?

Grupa inicjatywna lub funkcjonujace partnerstwo.

Jak postepujemy?

W trakcie dzialan aktywizujacych, cztonkowie grupy inicjatywnej lub partnerstwa prowadza
obserwacje uczestnikow, rozmawiaja z tymi, ktérzy wyrdzniaja si¢ aktywnoscia, wiedza
| zaangazowang postawa, proponujac im wigczenie si¢ do bardziej okreslonych (patrz nastgpne

kroki) dziatan na rzecz budowy planu strategicznego.

W wyniku tych dziatan wyloni si¢ grupa mieszkancoéw szczegolnie zainteresowanych rozwojem

obszaru i udziatem w dziataniach na rzecz tego rozwoju.
Kontekst kroku 3

Tworzenie si¢ elit jest zjawiskiem powszechnym 1 obserwowanym we wszystkich
zbiorowosciach spotecznych. W zaleznosci od tego, jaki obszar Zzycia spolecznego
rozpatrujemy, mozemy wskaza¢ odpowiadajaca mu elite. Mozna wigc mowi¢ o elitach
gospodarczych czy politycznych; o elitach wojskowych, akademickich, elicie kultury; elicie
zaktadu pracy czy elicie stowarzyszenia. Mozna réwniez zidentyfikowac elite¢ konkretnego
srodowiska — obszaru. Srodowisko wptywa na elite, ale to przede wszystkim elita posiada
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zdolno$¢ oddziatywania na srodowisko. Czasem spotykamy si¢ z twierdzeniem, ze kultura
tworzona dla elit nazywana jest kulturg elitarng.

Pozostaje przedmiotem sporu, czy w spoleczenstwach istnieje jedna hierarchia spoteczna,
a tym samym jedna ogdlna elita, czy tez mamy do czynienia z mozaikg r6znych hierarchii, nie
dajacych si¢ w prosty sposéb uporzadkowaé. Tym samym osoba nalezaca do jednego rodzaju
elity niekoniecznie musialaby by¢ wyrdzniona na innym gruncie spolecznym. Nas interesuje,
czy na obszarze funkcjonowania LGD jest wyrazista elita.

Elita — zesp6t ludzi posiadajgcych autorytet, najbardziej wpltywowa, z najwyzszymi
kwalifikacjami i mozliwos$cig ich wykorzystania (czyli spetnia kryteria prestizu, kwalifikacji
1 wladzy).

Krok 4. DIAGNOZA

Co robimy?

Rozpoznajemy, analizujemy, oceniamy i opisujemy potencjat obszaru oraz bariery jego rozwoju.
Po co to robimy?

Celem tej aktywnosci jest ocena potencjalu obszaru w kontek$cie mozliwo$ci jego rozwoju
we wszystkich aspektach, w zgodzie z oczekiwaniami mieszkancow i aspiracjami elity obszaru.

Kto to robi?

Grupa inicjatywna lub funkcjonujace partnerstwo we wspolpracy z wytoniong grupa lokalnych
lideréw, a takze utworzonym zespotem redakcyjnym.

Jak postepujemy?

Organizujemy cykl warsztatow z udzialem lokalnych liderow®, ktorzy zgromadzili wiedze
o potrzebach i1 oczekiwaniach lokalnych spotecznosci. W trakcie warsztatow analizujemy
materialy opisujace nasz obszar (pozyskane z GUS, urzeddw gmin, internetu, wydawnictw
itp.), w wyniku analizy opracowujemy opis obszaru, a nast¢gpnie wykonujemy analiz¢ SWOT
obszaru oceniajagc mozliwosci jego rozwoju (identyfikujac wazne dla tego rozwoju elementy
wzmacniajgce i ograniczajace ten rozwoj), w zgodzie z potrzebami mieszkancow. W tym kroku
rowniez planujemy i realizujemy badani spoteczne w celu uzyskania ,,nowej” wiedzy o stanie
lokalnych spotecznosci, ich oczekiwaniach, preferencjach i gotowosci do dziatania.

W podsumowaniu diagnozy wskazujemy problemy i ich przyczyny, pamigtajac, ze problem
zawsze dotyczy ludzi i jest NIP:

N-— negatywny,
| —istotny,
P — prawdziwy.

¥ Lider musi umieé¢ rozpozna¢ w grupie docelowej (lokalnej spolecznosci) gotowosé do zaakceptowania
wynikow (skutkow) projektowanych przedsiewzie¢ lub czynnego w nich udziatu.
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Krok 5. PROBLEM

Co robimy?

Identyfikujemy problemy oraz budujemy drzewo problemow.
Po co to robimy?

Celem tego procesu jest wyznaczenie, w oparciu m.in. o diagnoze istotnego/ych problemow,

ktorego/ych przyczyny usuwac bedzie realizacja strategii.
Kto to robi?

Grupa inicjatywna lub funkcjonujace partnerstwo we wspotpracy z wytoniong grupa lokalnych
liderow, a takze powotanym zespotem redakcyjnym.
Jak postepujemy?

Okreslamy podstawowe grupy docelowe: lokalne spoteczno$ci, jednostki samorzadowe,
NGO, grupy podmiotéw gospodarczych, ktoére zamierzamy wiaczy¢é w proces realizacji
strategii. W kontek$cie tych grup i w oparciu o wnioski z diagnozy okreslamy gtowne

problemy, na ktore napotykaja grupy docelowe w rozwijaniu wlasnej aktywnosci.

Dla zobrazowania relacji przyczynowo-skutkowych pomigdzy problemami opracowujemy
diagram, nazywany drzewem problemowym, co réwniez umozliwi wyznaczenie problemu

gltownego.

Krok 6. ZMIANA

Co robimy?

Przeksztatcamy drzewo problemoéw w drzewo (strukturg) celow.
Po co to robimy?

Celem tego procesu jest okreslenie w sposob syntetyczny przysztego stanu rzeczy (Sytuacji)

obszaru, ktory/a chcemy osiagnac.
Kto to robi?

Grupa inicjatywna lub funkcjonujace partnerstwo we wspotpracy z wyloniong grupa lokalnych

liderow, a takze utworzonym zespotem redakcyjnym.
Jak postepujemy?

Dobrze przeprowadzona analiza problemow pozwala na zaprojektowanie drzewa celow lub
inaczej struktury celow. Drzewo problemow to obraz negatywny stanu (sytuacji) na
naszym obszarze, odwracajac ten obraz otrzymujemy stan po zmianie jako pozytywna
sytuacje obszaru. Drzewo celow pozwala na wskazanie gtdwnego/ych celu/ow strategii.
Opisujemy wiec sytuacje w przysztosci (stan po realizacji strategii). Ukazujemy zaleznos$ci

pomiegdzy celami 1 przedsigwzigciami oraz zasobami jakie sg w dyspozycji LGD.
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Kontekst kroku 6

Cel — jest tym, do czego si¢ dazy. Dzigki celowi dziatania czlowieka stajg si¢ ukierunkowane.
Poza cztowiekiem do celowego dziatania zdolna jest takze organizacja, grupa spoteczna,
a takze cale spoleczenstwo. Posiadanie celu pozwala skoncentrowa¢ uwage na jego realizacji,
daje wizj¢, motywuje do kolejnych dzialan i pozwala tak organizowac zasoby ktdrymi si¢

dysponuje, by ich wykorzystywanie podporzagdkowane byto efektowi, jaki zamierzamy osiggnac.

Struktura celow to wynik konkretyzacji ujgcia zmiany na obszarze wynikajacej z potrzeb

1 oczekiwan mieszkancow, a takze aspiracji elity.

Krok 7. WSKAZNIKI

Co robimy?

Opracowujemy wskazniki 1 wyznaczamy ich warto$¢ poczatkowa i docelowa.
Po co to robimy?

Celem opracowania jest okreslenie wedlug jakich wskaznikow bgdziemy ocenia¢ realizacje¢

strategii oraz wedlug jakich warto$ci bedziemy oceniaé stopien osiggania wskaznikoéw.
Kto to robi?

Grupa inicjatywna lub funkcjonujace partnerstwo we wspolpracy z wytoniong grupa lokalnych
liderow, a takze powotanym zespotem redakcyjnym.

Jak postepujemy?

Wskazniki wyznaczamy w oparciu o wyniki badan, ktére ,,moé6wig” nam o stopniu
zainteresowania grup docelowych realizacjg okre§lonego rodzaju projektoéw, kierujac sie
mozliwosciami jakie daje nam wielko$¢ ,srodka interwencji publicznej”, a takze

uwzgledniajac aspiracje elity obszaru.

Warto$¢ wskaznika poczatkowa wyznaczymy po przeprowadzeniu ewaluacji ex-ante, a wartos¢
docelowa poprzez ,,wyobrazenie” wielkosci zmian jakie nastapig w wyniku realizacji strategii.

Krok 8. KRYTERIA
Co robimy?

Ustalamy zasady i kryteria wedtug, ktorych bedzie przebiegat proces oceny i wyboru
projektow do wsparcia finansowego.

Po co to robimy?

Celem opracowania jest ustalenie jednoznacznych, zrozumiatych, obiektywnych i wspolnych

zasad dla procesu oceny 1 wyboru projektow do realizacji 1 wsparcia.
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Kto to robhi?

Grupa inicjatywna lub funkcjonujgce partnerstwo we wspotpracy z wytoniong grupa lokalnych

lideréw, a takze powotanym zespotem redakcyjnym.
Jak postepujemy?

Metoda projektowania kryteriow oceny. Jest to metoda, ktdrg mozna przenies¢ wprost do

praktyki lub postuzy¢ si¢ nig jako inspiracjg do wiasnego indywidualnego podejscia.

Opracowujgc kryteria nalezy pamigta¢ o ich weryfikacji — mozna to zrobi¢ stosujac tabele

ewaluacji kryteriow lub prowadzac symulacje oceny przyktadowego wniosku.
Kontekst kroku 8

Kryteria oceny i wyboru pomimo, ze nie sg doceniane w procesie planowania strategicznego,
na etapie zarzadzania realizacjg planu strategicznego odgrywaja decydujaca role w trafnym
identyfikowaniu zindywidualizowanych potencjatléw (tkwigcych w ludziach i podmiotach)
zdolnych do wywolania zmiany na obszarze zgodnie z wizja i celami strategii i dlatego
zashugujacych na wsparcie srodkiem interwencji publiczne;j.

Kryterium — to czynnik pomiaru lub oceny czego$, to pojecie z zakresu teorii decyzji,
oznaczajace przyporzadkowanie kazdej dopuszczalnej decyzji, ilosciowej lub jako$ciowej
oceny korzysci, wynikajacych z podjecia takiej decyzji. Kryteria wyznaczaja zakres obszaru
decyzji i stanowig podstawe dazenia do zobiektywizowania oceny. Czym jest zatem decyzja?
Jest postanowieniem bedacym wynikiem dokonania wyboru. Wybor zawsze oznacza, ze co$
lub ktos traci lub zyskuje.

Dlatego — czgsto — kryterium oceny nazywane jest celem decyzji. Istota tej decyzji sprowadza
si¢ do tego rozstrzygnigcia — co lub kto zyska i dlaczego. To dlaczego decyzja wskazuje to lub
tego jest o tyle wazne o ile, jak bardzo zalezy decydentowi, dysponujacemu kompetencja
decyzji, na realizacji celow strategii!

To wtasnie powoduje, ze ten obszar decyzji jest szczegdlnie trudny, a metody teorii decyzji

wykorzystuje si¢ wszedzie tam, gdzie podjecie decyzji jest z pewnych powodow trudne.

Kryteria sg niezbedne zawsze tam i wowczas, gdy wybor jest podporzadkowany nadrzednym

celom, a nie zaspokajaniu doraznym potrzeb grup interesu.

Krok 9. EWALUACJA

Co robimy?

Przeprowadzamy analize oceniajaca projekt naszego planu strategicznego.
Po co to robimy?

Celem tego procesu jest zweryfikowanie w sposdb zobiektywizowany gtownych elementow

strategii i wyznaczenie wskaznikow stanu wyj$ciowego.
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Kto to robhi?

Grupa inicjatywna lub funkcjonujace partnerstwo we wspotpracy z wytoniong grupg lokalnych
lideréw, oraz powotanym zespolem redakcyjnym, a takze grupg ewaluacyjng przy wsparciu
eksperckim.

Jak postepujemy?

Ewaluacja przygotowanego projektu strategii polega na przeprowadzeniu badania zgodnie
Z zasadami analizy dokumentow. Analiza taka zawierajaca elementy oceny wartosci 1 jakosci
zaplanowanej interwencji pozwoli zweryfikowa¢ trafno$ci zatozen planowanej zmiany i jej

rozmiar6w oraz wyznaczenia warto$ci poczatkowej wskaznikow.

Partnerstwa nie posiadaja do$wiadczenia w badaniach ewaluacyjnych ex-ante, posiadaja
doswiadczenia w ewaluacji mid-term — metodologia jest podobna.

Kontekst kroku 9

Jeden z najwybitniejszych wspodtczesnych ewaluatoréw Michael Quinn Patton, stwierdzil kiedy$
w czasie licznych swych seminariow, iz zainteresowanie ewaluacja wynika z uswiadomienia
sobie jak ogromna jest rozbiezno$¢ pomigdzy technokratyczng frazeologia i biurokratyczng
procedurg realizacji wielu programéw a rzeczywista wartoscig ich efektow, czy chocby

sposobdw ich wdrazania.

Jakze trafnie stowa te pasuja do coraz bardziej koniecznej zmiany perspektywy patrzenia na
planowanie publicznych i1 niepublicznych przedsigwzigé, ktorych znaczenie nie wynika
z przyznanych im kwot, jak réwniez z samego faktu ich wdrazania. To nie programy s3
warto$cig samg dla siebie, nie podejmowane w ich ramach dzialania, ale ich faktyczne

oddziatywanie, procesy, ktore zostaty zaanimowane i cele, ktore udaje si¢ osiagnac.
Krok 10. INSTRUMENTARIUM

Co robimy?

Przygotowujemy narzedzia niezb¢dne do realizacji planu strategicznego.

Po co to robimy?

Celem pracy w tym zakresie jest opracowanie narzgdzi niezbednych dla zapewnienia realizacji
planu strategicznego, ktore stanowig nieodtgczng czes$¢ tego planu.

Kto to robhi?

Grupa inicjatywna lub funkcjonujace partnerstwo we wspotpracy z wytoniong grupa lokalnych
lideréw, a takze powotanym zespotem redakcyjnym.

Jak postepujemy?

Majac na uwadze cele 1 wskazniki oraz zasoby opracowujemy narzg¢dzia realizacyjne.
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Do podstawowych nalezy zaliczy¢:

regulamin pracy organdw partnerstwa,

zasady wyboru projektow do finansowania,

karty oceny wnioskéw o wsparcie,

zasady odwotania od decyzji o wybraniu/nie wybraniu projektu do finansowania,
plan i zasady monitorowania realizacji strategii,

wzor ogloszenia (zaproszenia) o naborze wnioskoéw (do sktadania wnioskow)
wzory korespondencji z wnioskodawcami (beneficjentami),

plan i zasady ewaluacji strategii,

plan komunikacji w partnerstwie i z otoczeniem zadaniowym,

budzet strategii i funkcjonowania partnerstwa,

inne wzory dokumentow (dokumenty) wymagane przepisami wdrozeniowymi
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Rys. 1. Schemat budowy strategii
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PRZYGOTOWANIE STRATEGII I PRZEPROWADZANIE ANALIZY SWOT

O pozycji okreslonego regionu kraju, o tempie jego rozwoju, dobrobycie i1 jakosci zycia
spotecznosci lokalnej, decyduje konkurencyjnos¢ tego regionu. Z kolei o jego
konkurencyjnosci decyduja posiadane zasoby (spoteczne, ekonomiczne, technologiczne) oraz
umiejetnosci wykorzystania sprzyjajacych rozwojowi czynnikow otoczenia, a to z kolei wigze
si¢ bardzo $ciS§le z umiej¢tnosciami strategicznego zarzadzania rozwojem lokalnym.
Zarzadzanie strategiczne to kompleksowy, ciagly proces zarzadzania nastawiony na
formutowanie 1 wdrazanie skutecznych strategii, sprzyjajacych wyzszemu stopniowi
zgodno$ci organizacji 1 jej otoczenia oraz osiggnieciu celéw strategicznych. Zarzadzanie
strategiczne oznacza zatem aktywno$¢ i kreatywno$¢ w podejmowaniu wielu rdznych,

wzajemnie powigzanych decyzji.

Na proces zarzadzania rozwojem lokalnym sktadaja si¢ nastepujace funkcje: planowanie
i podejmowanie decyzji; organizowanie zasobow, funkcjonowania i koordynowania
dziatalno$ci roéznych instytucji i organizacji; wspotdziatanie z ludzmi oraz kontrolowanie
dziatan zmierzajacych do realizacji strategii rozwoju. Podstawowym narzgdziem tego
zarzadzania jest plan strategicznego rozwoju okre$lonego obszaru. Planowanie strategiczne
w zarzadzaniu rozwojem lokalnym polega na spojrzeniu na rozwoj w skali wieloletniej. Takie
podejscie sprawia, iz mamy mozliwo$¢ koncentracji na kierunkach rozwoju, selekcji celow
priorytetowych, tworzenia hierarchii tych celow oraz okreSlenia celow operacyjnych
1 zaplanowania zadan (projektow), ktore bedziemy realizowac i dla ktérych bedziemy tworzy¢
szczegotowe harmonogramy realizacji wraz z okresleniem wszystkich niezbgdnych zasobow
do terminowej, skutecznej i efektywnej realizacji. Organizowanie w zarzadzaniu rozwojem
lokalnym polega na tworzeniu struktur organizacyjnych, w sktad ktérych wchodza instytucje
samorzadowe, spoteczne 1 podmioty prywatne. Rozwoj ten powinien uwzgledniad
oczekiwania i aspiracje $rodowisk lokalnych, a réwnoczes$nie realizowaé polityke
gospodarczg 1 spoleczng panstwa 1 regionu. Taka strukturg organizacyjng jest wiasnie LGD.
Z Kkolei wspéldziatanie w zarzqdzaniu rozwojem lokalnym polega na budowaniu wiezi
1 wspotpracy wymienionych trzech sektorow, ktore wspotpracujac na zasadach partnerskich,
wnoszg znaczacy wktad 1 przejmujg wspotodpowiedzialnos¢ za rozwdj lokalny. Natomiast
kontrolowanie w zarzadzaniu rozwojem lokalnym polega na biezgcym monitorowaniu
realizacji zadan strategicznych i1 ocenie stopnia osiggania celow zgodnie z zapisanymi
w harmonogramie kolejno$cig i terminami. Ocen¢ taka przeprowadza si¢ wedlug wczesdniej
okreslonych kryteriow 1 wskaznikow realizacji celow. W niektorych szczegdlnych
I uzasadnionych przypadkach mozna dokona¢ korekt zatozonych plandw.

Proces budowy strategii

W procesie budowy strategii rozwoju lokalnego zasada jest podej$cie oddolne, a wigc
wlaczenie spoteczno$ci lokalnej w proces tworzenia strategii. W poprzednich okresach
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programowania dokumenty strategii (zintegrowane strategie rozwoju obszarow wiejskich,
a nastepnie lokalne strategie rozwoju) tworzone byly roznymi metodami — niektére wykonane
zostaly przez ekspertow, inne samodzielnie przez lideréw spotecznosci lokalnych, a jeszcze
inne wspdlnie — przez lideréw spotecznosci lokalnych, przedstawicieli instytucji, organizacji
i firm zlokalizowanych na danym obszarze oraz ekspertow zewnetrznych. Strategie te
w trakcie ich wdrazania — z uwagi na zmian¢ uregulowan prawnych (wytycznych) — byly
przebudowywane. W ich przebudowie brali udziat cztonkowie LGD, w tym cztonkowie
zarzadow 1 pracownicy biur. Dzigki temu wymuszonemu procesowi przebudowy
dokumentoéw strategii zyskali oni wiedz¢ i do$wiadczenie w stosowaniu zasad i metod
postepowania. Ponadto w minionych latach wielu przedstawicieli LGD uczestniczyto
w programach edukacyjnych zwigzanych z procesami budowy strategii, ze sposobami

identyfikacji wiedzy, umiejetnosci i kompetencji cztonkoéw LGD.

LGD maja takze wiedz¢ o poziomie i zakresie wiedzy, kompetencjach i umiejetnosciach ich
cztonkéw, wiedzg kto z ich cztonkdw reprezentuje postawy obywatelskie, a w zwiazku z tym

jaka role / funkcje moze petni¢ w procesie budowy strategii, a nastepnie w jej wdrazaniu.

Co zrobié z tqg wiedzq? W naszym przekonaniu nalezatoby zacza¢ od zaplanowania procesu
budowy strategii (celowo nie wskazujemy tu na tworzenie LGD i jej rejestracje, bowiem ten

podstawowy etap mamy juz za sobag).

Obecnie proces ten powinien obejmowaé nastgpujace etapy:

1) Stworzenie zespotu planowania strategicznego;

2) Dokonanie oceny kompetencji (wiedzy, umiejetnos$ci) tego zespotu w zakresie strategii;
3) Woyznaczenie rél/zadan, za ktore przejma oni odpowiedzialno$é;

4) Opracowanie planu komunikacji migdzy cztonkami zespotu planowania oraz informacji
i konsultacji spotecznych (informacja/komunikacja ze spotecznosciag powinna byé
prowadzona w catym procesie budowy 1 wdrazania strategii, a konsultacje spoteczne
przynajmniej od etapu okreslenia celow; bardzo istotnym jest by zaréwno na etapie
budowy jak i wdrazania strategii LGD nie ograniczata si¢ wytacznie do informacji, ale by
komunikacja byta obustronna);

5) Przeprowadzenie diagnozy obszaru (identyfikacja spoteczno-gospodarczych cech
charakterystycznych dla obszaru, a takze oczekiwan spolecznosci lokalnej poprzez
badania) — etap ten stanowi podstawe do:

a. przeprowadzenia analizy SWOT, ktéra zamyka diagnozg i wskazuje istniejace
problemy, a te z kolei sg podstawa,

b. okreslenia celow strategicznych (ogolnych), celow szczegotowych i przedsiewzigc
oraz wskaznikow osiggniecia celu, rezultatu, produktu;
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6) Opracowanie harmonogramu dzialania (terminu osiggania wskaznikow produktu) oraz

budzetu;

7) Opis zintegrowania LSR z: innymi dokumentami dotyczgcymi rozwoju obszaru (ze
strategia rozwoju gminy, powiatu, wojewoOdztwa); integracja podmiotéw rdéznych
sektor6w (okreslenie w jaki sposéb realizacja kolejnych przedsiewzie¢ wymaga
aktywnego wiaczenia si¢ podmiotdw reprezentujgcych rozne miejscowosci 1 rdzne
sektory); integracja zasobow (wskazanie w jaki sposob realizacja zaplanowanych
przedsigwzie¢ jest zwigzana z wykorzystaniem roéznych zasobow obszaru); integracja
wewnatrz danego sektora; integracja obszaru (wykazanie w jaki sposoéb proponowane
przedsigwziecia obejma swoim zasiggiem caly obszar LSR); integracja funkcji (okreslenie
w jaki sposob w ramach strategii dazy si¢ do integrowania rozwoju w wymiarach

srodowiskowym, spotecznym, kulturowym i przestrzennym);
8) Opracowanie Planu Monitoringu i Ewaluacji Realizacji Strategii;

9) Opracowanie (w formie odrgbnego dokumentu, ktory zostanie przedtozony do
zatwierdzenia wraz z dokumentem strategii) procedur i zasad regulujacych kwestie
wyboru i oceny operacji, w tym w szczegolnosci okreslenie kryteriow ich wyboru — jest to
niezwykle wazny etap, wymagajacy sporego nakladu pracy, wiedzy 1 umiejgtnosci;
prawidtowe, jasne i kompatybilne z celami i wskaznikami procedury i kryteria wyboru
projektoéw zagwarantuja w rezultacie wdrozenie strategii, poniewaz wybrane zostang tylko

te projekty, ktore faktycznie przyczyniajg si¢ do realizacji strategii.
Analiza SWOT

Analiza potencjalu obszaru to analiza srodowiska wewngtrznego, ktoérej celem jest ocena jego
wewnetrznej sytuacji, zasobow gospodarczych 1 spolecznych, zasobow kulturowych,
organizacyjnych i potencjatu intelektualnego, zasobéw finansowych oraz dotychczasowych
efektow rozwoju lokalnego. W ocenie warunkow wewnetrznych powinno si¢ uwzglednia¢
zmiany otoczenia i dynamiczny rozwdj lokalny 1 regionalny. A wigc ptaszczyzng odniesienia

— przynajmniej czg¢§ciowo — powinno by¢ takze srodowisko zewnetrzne.

Wsréd wielu metod 1 technik w analizie szeroko rozumianego potencjatu obszaru
powszechnie stosowang metoda jest analiza SWOT. Jest ona metoda zaré6wno identyfikacji
jak 1 oceny specyficznych cech i czynnikow je ksztattujacych, wystepujacych: (a) w srodowisku
wewnetrznym, a wigc atutow, ktore umiejetnie wykorzystane mogag stuzy¢ rozwojowi; ale
takze stabych stron, ktorych §wiadomos¢ istnienia moze sprzyja¢ odpowiedzialnym probom
ich likwidacji lub obnizania negatywnego znaczenia w rozwoju; (b) w Srodowisku
zewngtrznym, a wige szans, jakie istnieja lub moga si¢ pojawié, ktore organizacja
(podmiot/obszar) moze wykorzysta¢ 1 w oparciu o posiadane juz atuty zwiekszy¢ swoj

potencjal; ale takze zagrozen, jakie stwarzajag dynamiczne zmiany w otoczeniu, na ktore
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musimy zwraca¢ uwage i bacznie je $ledzi¢, by nie dopusci¢ do znaczacego wpltywu na

spowolnienie rozwoju.

Analiza SWOT jest podstawg do wyznaczania celow rozwojowych, do okreslania dziatan

zmierzajacych do osiggania tych celow, do okreslania mierzalnych wskaznikow (celu,

produktu, rezultatu) bedacych miernikami osiggania celow.

Analiza SWOT daje takze podstawy do ewentualnych zmian w dotychczasowym zarzadzaniu
obszarem (i organizacjg), do opracowania prognozy zmian w potencjale obszaru (w tym

w potencjale intelektualnym — jego kompetencjach, umiejetnosciach) i dziatalnosci organizacji,

tak by w przysztosci moc opiera¢ dziatalno$¢ na posiadanych atutach i szansach, jakie stwarza

srodowisko, a eliminowac stabe strony i unika¢ zagrozen.

Przyktad analizy SWOT

Mocne strony

Stabe strony

Potozenie geograficzne 1 walory
krajobrazowe

Bogactwo kulturowe (liczne zabytki,
kultywowanie tradycji historycznych)
Zasoby potencjatu intelektualnego

Bogactwa naturalne (wody mineralne,
wody termalne, poktady torfu)

Wysoka kultura rolna (efektywne
gospodarstwa rolne)

Duzy obszar nieuzytkéw
Niska aktywno$¢ zawodowa mieszkancow

Staby rozwoj infrastruktury komunalnej
(wodociagi, kanalizacja)

Z%a gospodarka odpadami statymi

Niska innowacyjno$¢ gospodarki

Niski poziom wiedzy o §rodowisku i jego
ochronie

Brak innowacyjnych postaw wsrod

Zaangazowane 1 aktywne lokalne mieszkancow
spotecznosci
Szanse Zagrozenia

Zagospodarowanie nieuzytkow

(m.in. poprzez wykup, uzbrojenie
infrastrukturalne)

Wzrastajace zainteresowanie inwestorow
obszarem LGD

Srodki finansowe Unii Europejskiej na
rozw9j obszaréw wiejskich

Rosngce zainteresowanie Zywnos$cig
produkowang naturalnymi metodami

Narastanie trendu zainteresowania wsig i jej

kulturg wérdd turystow

Trudnosci w dostegpie do Srodkoéw
finansowych Unii Europejskiej

Brak stabilnej polityki panstwa wobec
obszarow wiejskich

Utrata rynkéw zbytu na wschodzie Europy
Migracje mtodych ludzi poza obszar LGD

Nadmierna biurokracja w zarzadzaniu
funduszami unijnymi
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DIAGNOZA OBSZARU LGD JAKO ELEMENT PRZYGOTOWANIA STRATEGII

Diagnoza obszaru jest czeScig wstgpnag do planowania strategicznego rozwoju okre§lonego
terytorium. Ze swej definicji diagnoza polega na identyfikacji, gromadzeniu, opracowywaniu
i analizie danych i informacji dotyczacych obszaru bedacego podmiotem planowania
strategicznego. A wiegc, diagnoza to inwentaryzacja zasobow materialnych, ludzkich, w tym
szczegolnie kapitatu intelektualnego, walorow przyrodniczych, kulturowych, to opis poziomu
rozwoju gospodarczego 1 spolecznego, to wskazanie wartosci 1 ich hierarchii
charakterystycznych dla lokalnej spotecznosci, to okreslenie oczekiwan spolecznosci i ich
gotowosci do aktywnego wiaczenia si¢ do dziatan dla dobra tej spolecznosci; gotowosci

1 umiejetnosci sprostania wyzwaniom wspotczesnosci.

Celem diagnozy jest ocena zasobow materialnych, kulturowych, organizacyjnych i potencjatu
intelektualnego oraz dotychczasowych kierunkéw rozwoju lokalnego. Jej efektem jest
okreslenie obecnej sytuacji oraz nakre$lenie przyszlych kierunkow rozwoju. Innymi stowy
diagnoza sytuacji okreSlonego obszaru opiera si¢ na analizie Srodowiska wewngtrznego,
a wigc posiadanych zasobow, ktére sg atutami oraz stabymi stronami, a takze analizie
srodowiska zewnetrznego, a wiec szans, ktore mozna wykorzysta¢c w kreowaniu rozwoju

1 zagrozen, ktore stanowig bariery tego rozwoju.

Diagnoza zatem to wynik analizy pordwnawczej atutow okreslonego terytorium wraz z jego
zasobami i szans jakie stwarza otoczenie oraz stabych stron i ewentualnych zagrozen
znajdujacych w $rodowisku zewnetrznym. Diagnoza obszaru jest wigc podstawa okreslania
kierunkéw rozwoju danego terytorium, okreslania jego celow strategicznych oraz
projektowania sposobow i okreslania zasobow niezbednych do osiggania tych celow. Efektem
diagnozy sg wigc kierunki rozwoju obszaru oraz cele strategiczne tego rozwoju, a produktem
diagnozy jest plan strategiczny.

Planowanie badan diagnostycznych — okreslanie zakresu badan

Proces planowania badan rozpoczyna si¢ od okres$lenia celu badania, ktorym moze by¢
diagnoza lub inny cel praktyczny. Po sformutowaniu celu przystgpujemy do okreslenia
podmiotu badania i jego zakresu merytorycznego, terytorialnego i czasowego. Nastgpnie
budujemy strukturg¢ planu badan, na ktérg sklada si¢ okreslenie obszarow badawczych,

narzedzi, technik 1 metod badawczych oraz produktoéw badawczych.

Zakresem badan diagnostycznych obszaru, ktéry ma by¢ objety lokalng strategia dziatania
powinny by¢ objete przede wszystkim elementy, ktére znajduja si¢ juz w dokumentach
bedacych raportami o stanie gmin oraz w dokumentach samorzadow wyzszych szczebli
zarzadzania. Ten wymog jest uwarunkowany koniecznos$cig wykazania zgodnosci strategii
rozwoju obszaru ze strategiami rozwoju regionalnego. Tak wigc zakresem badan

diagnostycznych powinny by¢ objete m.in.:
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1) tad przestrzenny i urbanistyka — tu nalezy uwzgledni¢ wszystkie uwarunkowania
gospodarki  przestrzennej wynikajgce zarowno z  potencjalnych  zasobow
diagnozowanego obszaru, jak i1 mozliwosci wynikajacych z regulacji prawnych

zwigzanych z planowaniem przestrzennym;

2) srodowisko — a wiec zasoby i walory Srodowiska, walory krajobrazu, gospodarke

odpadami i gospodarke wodno-$ciekowa, infrastrukture komunikacyjna;

3) spotecznos¢ lokalna — charakterystyka demograficzna, ocena sytuacji ekonomicznej
1 jakosci zycia mieszkancow, jej miejsce na rynku pracy, potencjal intelektualny,
aktywnos$¢ spotecznosci lokalnej, bezpieczenstwo publiczne, edukacja, kultura, opieka

zdrowotna i pomoc spoteczna;

4) gospodarka lokalna — i jej uwarunkowania zewnetrzne i wewnetrzne, a wigc struktura
branzowa podmiotéw gospodarczych, tzw. klimat dla przedsigbiorczosci, w odniesieniu
do lokalnego rynku nieruchomosci, rynku pracy, aktywnos$ci samorzadow
w gospodarce oraz funkcjonowania tzw. otoczenia biznesu, a hawet tego co nazywamy

szarg strefa gospodarcza;

5) zasoby finansowe (budzet i $rodki pozabudzetowe), w tym takze polityke budzetowsa
(wydatkowa, dochodowg), zdolno$¢ i1 aktywnos$¢ inwestycyjna oraz bezposrednie

zaangazowanie samorzagdow w lokalna gospodarke;

6) otoczenie i relacje zewnetrzne — tu nalezy uwzgledni¢ i opisa¢ sytuacj¢ gmin
1 badanego obszaru w relacji do sgsiednich terendéw 1 osrodkéw; szczegdlng uwage
nalezy zwroci¢ na dostgpnos¢ komunikacyjng 1 polozenie wobec osrodkow
rozwojowych.

Jesli podmiotem badania jest okreslona populacja, to nalezy ustali¢ czy podejmujemy badania
catej populacji danego obszaru, czy tez bedzie to okreslona proba badawcza — w przypadku
proby, niezbednym jest zaplanowanie sposobu (metody) doboru tej proby, a mianowicie czy
bedzie to dobor losowy, celowy, dobrowolny, a w niektdrych przypadkach dobor konieczny
(z gory ograniczony). Kolejny etap planowania badan to wyznaczenie cech, jakie zamierzamy
bada¢ i metod pomiaru tych cech, a wigc czy bedziemy stosowaé wyltacznie metody

ilosciowe, czy takze jakos$ciowe.
Organizacja badan — wybér zrodel informacji, metod i technik jej pozyskania

Ten etap rozpoczynamy od ustalenia zrédet, skad zamierzamy pozyskiwac¢ dane. Generalnie
zrodia informacji dzielg si¢ na pierwotne 1 wtorne. Do zrodet wtérnych (zwanych zastanymi)
zaliczamy dane i informacje zgromadzone i opracowane przez innych autorow. Beda to np.
bazy danych oparte na zebranych danych zrodtowych, raporty, dokumenty strategiczne, plany
1 programy rozwoju lokalnego, opracowania zrédtowych danych historycznych, podreczniki,

opracowania naukowe, opracowania przegladowe, dane encyklopedyczne, artykuty prasowe,
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sprawozdania itp. Zaletag danych wtdrnych jest ich szersza dostgpno$¢ z uwagi na nizszy koszt
w porownaniu z pozyskaniem danych pierwotnych. Ale moze si¢ zdarzy¢, ze sa one

niekompletne lub nieaktualne, albo tez nie w peini adekwatne do potrzeb okreslonych badan.

Natomiast zrédlami pierwotnymi sg dokumenty urzgdowe, opracowania monograficzne,
dokumentacja techniczna, publikacje zawierajace opis badan, obserwacji, wiasnych
spostrzezen, hipotez, opinii autora opracowania, koncepcje autora, pamigtniki, relacje
swiadkow 1 reportaze stworzone na ich podstawie, dane zebrane w czasie prowadzonych
badan i1 stworzone z nich bazy danych przez autora badan, wywiady prasowe, oryginalne
teksty dziet literackich, dzieta sztuki, filmy fabularne, muzyczne, prezentacje multimedialne,
dane statystyczne, itp.

Wybdr metod badawczych zalezy od celu badania, podmiotu badania i sposobu doboru préby.
Sposrod wielu metod i technik badawczych do podstawowych zaliczamy metody ilosciowe,
a wsrod nich metody sondazowe prowadzone droga wywiadu osobistego, telefonicznego, czy
ankietowego) oraz metody jako$ciowe stosowane celem uzyskania poglebionej wiedzy na
okreslony temat. Celem metod ilosciowych jest iloSciowe przedstawienie wynikoéw badan,
ktére mozna uogdlni¢, natomiast metody jako§ciowe pozwalaja na wyjasnienie dlaczego
jakie$ okres$lone zjawisko wystepuje, jaka jest jego przyczyna. Efektow badan jakosciowych
nie mozna uogolnia¢, poniewaz jest to subiektywna opinia badanych zwigzana z ich
odczuciami.

Opracowanie zgromadzonej wiedzy

Opracowujac wyniki badan nalezy przede wszystkim kierowac si¢ celem, w jakim badania te
byly prowadzone. Powinny one takze odpowiada¢ na pytania badawcze, jesli takie zostaty
postawione na etapie planowania badan. Zgromadzone w wyniku badan dane powinny zostaé¢

opracowane w sposob jasny i zrozumialy.

Dane ilosciowe pochodzace zaréwno ze zrodet wtornych, jak 1 pierwotnych (pozyskanych np.
drogag wywiadow kwestionariuszowych), powinny by¢ opracowane w formie tabel (prostych,
jedno — lub wielodzielnych) i wykresow (najlepiej liniowych lub kotowych), a ich tres¢
w formie analizy, szerokich komentarzy i konkluzji.

Uzywajac tabeli do prezentacji danych nalezy pamigta¢, iz tabele te mozna zbudowac
w sposob prosty, ktore zawiera¢ beda jedynie rozktad czgstotliwosci jednej badanej cechy, ale
w przypadku proby wybranej losowo mozemy ustali¢ przedzial ufnosci, a przypadku
pokazania relacji miedzy zmiennymi tabele nalezy zaprojektowac tak, by uwzglednialy dwie
lub wigcej cech).

Dane jakosciowe powinny by¢ poddane analizie i podobnie jak dane ilo$ciowe
skomentowane. Efektem analizy danych ilosciowych 1 jako$ciowych sa wnioski, ktore
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stanowig podstawe np. do dalszej analizy lub do okreslenia probleméw, sposobow ich

rozwiazania, opracowania programow, kierunkow 1 strategii rozwoju.
Decyzje o wykorzystaniu wynikéw w planowaniu strategicznym

Wstepne decyzje o sposobie i zakresie wykorzystania wynikow badan powinny by¢ podjete
juz na etapie tworzenia planu badan, a wigc ustalaniu celu, podmiotu i zakresu badan,
a doprecyzowane na etapic gromadzenia danych i opracowywania wynikoéw. Diagnoza
bowiem, ktora jest efektem opracowanych wynikow badan, jest podstawowym elementem
W procesie tworzenia strategii. Ale jest ona zarazem podstawa do systematycznego
pozyskiwania danych, ich poréwnywania i analizowania zmian w obszarze objgtym
dziataniem LGD. Wspoélczesnie zarbwno wewnatrz obszaru, jak 1 w otoczeniu zmiany sg
dynamiczne. Stad diagnozowanie powinno by¢ procesem ciaglym, dostarczajacym biezacych

informacji i umozliwiajacym wprowadzanie korekt do strategii.

Diagnoza obszaru jest podstawa do przeprowadzenia analizy SWOT (jej szczegdtowa

charakterystyka podana zostata powyzej).
Generalnie w przygotowaniu analizy SWOT stosowane s3 dwa podejscia:

a) analiz¢ SWOT wykonujg eksperci/zesp6t planowania strategicznego, a nastgpnie

zostaje ona poddana konsultacjom spotecznym,;

b) analiza SWOT jest pochodng wykonanych wczesniej sondazy, wywiadow, ankiet,

spotkan, seminariow itp. na obszarze objetym dzialalnoscig LGD.

Bez wzgledu na to, jakie przyjmiemy podejscie do przeprowadzenia analizy SWOT,
o ostatecznym ksztalcie tej analizy powinny decydowa¢ konsultacje spoteczne, bowiem
w budowie lokalnej strategii rozwoju zasada jest oddolny charakter tworzenia tego

dokumentu bedacego dla LGD podstawowym narzedziem zarzadzania.
OKRESLANIE CELOW LSR I WSKAZNIKOW REALIZACJI STRATEGII

Jedng z gléwnych cech wspolczesnych instytucji jest ich biurokratyzacja. Potoczne
rozumienie tego terminu jest wysoce negatywne, jednak w naukach spotecznych, biurokracja
jest jedng z cech nowoczesnych instytucji, ktéra ma zapewnié¢ racjonalizacj¢ ich dzialania.
Klasyczne ujgcie tego tematu zaproponowal Max Weber, ktory wyszczegdlnit wiele cech
biurokracji. Jego koncepcja znalazta wiele kontynuacji zarowno w socjologii, jak i innych
naukach, a sam autor zostal na zawsze uznany za interdyscyplinarnego. Teorie zarzadzania
rowniez czerpig z klasycznego modelu biurokracji. Rozszerzaja go jednak w ten sposob, aby

jak najbardziej zoptymalizowa¢ finansowa stron¢ dziatania instytucji.

Klasyczna teoria biurokracji powstawala w czasach narodzin kapitalizmu 1 to byty przestanki
dla wypracowania zasad funkcjonowania instytucji. Wspotczesnie system gospodarczy jest

zupetnie rézny od tego z przetomu XIX 1 XX wieku, dlatego i teorie zarzadzania instytucja
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ulegly zmianie. Obecnie duzy nacisk kladzie si¢ migdzy innymi na rozwdj firmy. Wiele
prowadzonych dla menadzeréow szkolen dotyka tematow zarzgdzania zasobami ludzkimi,
zarzadzania czasem, czy coachingu a tym co jest dla nich wspolne to ciggly, planowy rozwo;j.
Na tej kanwie wypracowane zostaly nie tylko metody rozwoju personalnego, ale roéwniez
instytucji. Dostrzezono, ze zaplanowane dzialania ukierunkowane na wyznaczony cel daja
wymierne korzysci nie tylko budzetowe, ale takze czasowe oraz wykorzystania wszystkich

innych zasobow niezbednych do realizacji przedsiewziec.

Dokumenty strategiczne sa obecnie standardem, a ich opracowywanie doczekato sie¢
okreslonej metodologii dzigki ktérej nawet nowe instytucje, w ktorych brak doswiadczonych
administratorow majg okreslong $ciezke dziatania, cele do realizacji i — co niezwykle wazne
— narzgdzia do pomiaru stopnia realizacji przyjetych zatozen. Opracowanie dobrej strategii
z precyzyjnie okreslonymi celami ogélnymi i szczegdtowymi wraz z ich owskaznikowaniem
nie jest prosta czynno$cig i wymaga sporej pracy jeszcze przed przystagpieniem do pisania.
Warto jednak poswigci¢ sporo czasu na ten element rozwoju instytucji, gdyz dobrze
zaplanowana strategia ulatwia jej prace oraz wszystkich aktoréw zaangazowanych

w realizacje przedsiewzie¢ strategicznych.

Doswiadczenie pracy z Lokalnymi Grupami Dziatania pokazuje, ze cztonkowie wszystkich
organOw stowarzyszenia oraz pracownicy biura posiadaja ogromng wiedze¢ wynikajaca
z obserwacji wdrazania lokalnych strategii, ktorych realizacja dobiegla konca. W zaleznos$ci
od tego, w jaki sposob cele w ,,starej” strategii byty opracowane, podejscie do formutowania
nowych celow bedzie odmienne. W przypadku stowarzyszen, w ktorych zdefiniowano
poprzednio wiele celoéw ogolnych, zdobywamy unikalng, wieloaspektowa wiedz¢ na temat
tego, ktore z szeregu celow znalazty poparcie wsrod mieszkancow, a ktore nie cieszyly si¢
zainteresowaniem. Poprzez ,szerokg” strategig, cztonkowie LGD mogli w dziataniu
obserwowac jak realizowane sg poszczeg6lne cele, dlatego obecnie posiadajg wiedzg 1 wlasne
zdanie na temat tego, ktore z nich powinny znalez¢ si¢ w nowej strategii, ktore nalezy
przeformutowaé, a ktore pozostawi¢ bez zmian. W przypadku takich Lokalnych Grup
Dziatania to do$wiadczenie winno by¢ wykorzystane do opracowywania nowych LSR na
réwni z przeprowadzang diagnoza, gdyz migdzy innymi to cztonkowie LGD i pracownicy
biura s3 ekspertami w temacie rozwoju — do$¢ specyficznego ze wzgledu na strukture —
obszaru objetego LSR.

W przypadku LGD, ktore zdecydowaty si¢, w poprzednim okresie programowania, na
wyznaczenie mniejszej liczby celow, ktore nie dotykaty wielu, réznorodnych problemow,
sytuacja jest podobna, jednak inne sg przestanki do podejmowania decyzji na temat nowych
celow. Jezeli strategia z poprzedniego okresu programowania obejmowata 2-3 cele ogdlne,
wowczas nalezy si¢ zastanowié, czy ich realizacja odpowiedziala na potrzeby zwigzane
z danym problemem i czy dany cel powinien by¢ kontynuowany. Dodatkowo,
przeprowadzona diagnoza powinna by¢ Silnie nastawiona na identyfikacjg¢ nowych

32



problemow, ktére w przypadku poprzedniej strategii nie byly rozwigzywane. W dalszej
kolejnosci LGD powinny odpowiedzie¢ sobie na pytanie, co jest bardziej wiasciwe dla ich
obszaru. Jeden z wariantow zakltada realizowanie w dalszej kolejno$ci nielicznych celow,
skupienie si¢ na kilku problemach, ktoére zdaniem ekspertow s3 najwazniejsze. Z drugiej
strony rOwnie wlasciwe jest podejscie szerokie, gdzie w strategii znajdzie si¢ wigcej celow (5-
6), ktore beda dotyczyly wielu probleméw nie kierunkujac swoich dziatan (a przez to
finansowania) na jeden z nich. Wlasciwa odpowiedZ na postawiony dylemat powinna
kazdorazowo by¢ udzielana biorgc pod uwage zmienne spoteczno-ekonomiczne, kulturowe z

regionu objetego LSR, a takze dos§wiadczenia z pracy cztonkéw LGD i pracownikéw biura.

W fazie diagnozy obszaru LGD najtrudniejsze jest zidentyfikowanie problemow. Zgodnie
z metodami, przyjetymi w Unii Europejskiej musza one odnosi¢ si¢ wprost do grupy
docelowej. Problemy dotycza zawsze ludzi i jakosci standardu ich zycia, za$§ zasoby
materiatowe 1 infrastrukturalne w spotecznos$ci lokalnej i regionalnej maja stuzy¢ ludziom,
a nie istnie¢ jako byty samoistnie. W zwigzku z tym problemem nie s3 np. braki
w infrastrukturze (np. brak drég), ale niedostatki tkwigce w ludziach (np. niski poziom
kompetencji, zty stan zdrowia lokalnej spotecznosci, brak dostepu do ustug kulturalnych,
uboga oferta turystyczna itd.).

Po zidentyfikowaniu probleméw poszukuje si¢ ich przyczyn. Te moga dotyczy¢ brakow
w infrastrukturze (brak drdg, brak oczyszczalni $ciekdéw, brak sprzetu komputerowego,
ubogie wyposazenie gminnych domoéw kultury, zty stan zabytkéw) oraz okreslonych uslug
(brak odpowiednich szkolen, doradztwa, materialow informacyjnych).

Z kolei negatywne nastepstwa stanowia dalekosiezne konsekwencje istnienia problemu,

majace najczesciej negatywny wpltyw o charakterze spotecznym i ekonomicznym.

Po opracowaniu drzewa problemdéw wazne jest, aby umiejetnie przeformulowac je na cele
ogolne 1 szczegdtowe. Podczas tego procesu nalezy postgpowac wedlug $cisle sformutowanych
zasad. W dalszej kolejnosci opisana zostanie réwniez metodologia SMART(ER), ktorej
stosowanie pomaga w okre§leniu zaréwno celéw jak 1 wskaznikdow do nich. Dzieki
stosowaniu metody SMART(ER) sformutowane cele i wskazniki powinny by¢ na tyle
precyzyjnie okreslone, zeby praca z dokumentem strategicznym dawata jasne wskazowki,
w ktérym momencie realizacji strategii si¢ znajdujemy oraz jakie dzialania nalezy

podejmowac w jego ramach.

Warto zatem poswigci¢ czas na przypisanie dobrych wskaznikow do kazdego z celu, gdyz jak
pokazuje praktyka, jest to klucz do prawidlowego i skutecznego zarzadzania strategia.
Wskazniki maja za zadanie wskazywa¢ Lokalnym Grupom Dzialania czy osiagaja one cele

szczegotowe 1 cele ogdlne strategii 1 czy przedsiewzigcia w nich zawarte sg efektywne.
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Tym samym wskazniki stanowig swego rodzaju drogowskazy na drodze do prawidiowe;j
realizacji strategii. Co wigcej, ich prawidlowe okreslenie pozwala na rozliczanie instytucji

z postepOéw we wdrazaniu strategii a tym samym z dzialalno$ci Lokalnych Grup Dzialania.

ZASADY 1 SPOSOBY IDENTYFIKACJI PROBLEMOW ICH PRZYCZYN I NASTEPSTW
(DRZEWO PROBLEMOW)

Jednym z najistotniejszych etapow przygotowania strategii jest dobrze przygotowana
diagnoza obszaru i przeprowadzona analiza SWOT wraz z wnioskami, z ktorych wynikaja
najwazniejsze problemy analizowanego obszaru. Dla pelniejszej analizy negatywnych zjawisk
wystepujacych na obszarze wykorzystuje si¢ metode ,,drzewa probleméw”. Drzewo
probleméw jest narzedziem powszechnie stosowanym przy realizacji projektow i1 programow
z wykorzystaniu $rodkow z UE. Polega ono na identyfikacji negatywnych zjawisk

zachodzacych na obszarze zgtaszanych przez przedstawicieli sSrodowiska lokalnego.

Problem to negatywny stan rzeczy, niekorzystne warunki, ktore istnieja

zamiast wymaganych lub pozadanych.

Kazdy z trzech sektoréw, na ktorych oparte jest dziatanie LGD ma wiasne problemy
i interesy, ponadto kazdy z jego przedstawicieli prezentuje wiasny, indywidualny punkt
widzenia na rozwoj lokalny, uzalezniony od jego doswiadczen zyciowych, wyksztatcenia,
petnionych funkcji spotecznych i zawodowych itp. Nalezy zatem liczy¢ si¢ z tym, ze szeroki
krag podmiotow zaangazowanych w proces konsultacji bedzie skutkowa¢ duza
réznorodno$cig zglaszanych probleméw, propozycji i oczekiwan, ktére w pierwszej ocenie
moga wydawa¢ si¢ niemozliwe do pogodzenia. Jednak tylko taka szeroka baza wyjsciowa,
stwarzajagca mozliwos$¢ spojrzenia na obszar LSR z perspektywy wszystkich liczacych sig
podmiotéw, da nam wiarygodny poglad na to, ktore problemy sa najistotniejsze i wymagaja

pilnego rozwigzania.

Kazdy ze zgloszonych probleméw zyciowych mieszkancéw, ma swoja przyczyne
w niedoborze dobr lub ustug, albo w niewtasciwym funkcjonowaniu mechanizmoéw lub regut
ktorym podlegaja poszczegolne sfery zycia. Zglaszajacy konkretny problem cztowiek (lub
grupa) postrzega go zwykle przez waski pryzmat dotykajacej go (ich) uciazliwosci i definiuje

zwykle jako brak okreslonej infrastruktury lub innego dobra publicznego.

Zglaszane problemy moga dotyczy¢ np.: braku przedszkola, placu zabaw, fatalnego stanu
drogi w Kkonkretnej miejscowosci lub braku potaczenia komunikacyjnego z miastem

wojewodzkim, za$ propozycje rozwigzania tych problemow beda stanowi¢ de facto
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w wiekszosci przypadkéw liste pojedynczych operacji, a niekiedy przedsiewzie¢ (jesli sa
sformutowane w sposob bardziej ogdlny), ktére proponuje lokalna spotecznos¢. Wyciaggnigcie
wnioskow z tak réznorodnego materiatu moze okaza¢ si¢ niemozliwe bez jego uprzedniego
uporzadkowania i pogrupowania wedtug kategorii (resortu) oraz poziomu szczegdtowosci

przedstawianych przez mieszkancdéw problemow.
Odrzucenie probleméw marginalnych

Zgloszone w trakcie prac ze spotecznoscia lokalng problemy moga by¢ bardzo réznorodne,
a czesto dotyczy¢ beda pojedynczych probleméw (niedogodnosci), odczuwanych przez
pojedyncza osobg lub grupe interesu. Taka sama sytuacja moze dotyczy¢ ewentualnych
propozycji rozwigzywania problemow lokalnych, ktore w istocie stuzy¢ maja waskiej grupie

interesu 1 nie bedg akceptowane przez wiekszo$¢ mieszkancow.

Kolejny etap analizy powinien prowadzi¢ do zidentyfikowania i odrzucenia propozycji
krancowych (marginalnych, niereprezentatywnych), nie przyporzadkowanych do zadnej
z szerszych grup, o ktorych mowa powyzej. Trzeba bowiem pamigtaé, ze z punktu widzenia
budowy LSR — problemy istotne to te, ktore sa rzeczywiscie i realnie odczuwane przez

znaczng czgs$¢ spotecznosci lokalne;j.

Przeanalizowany i uporzadkowany materiat z prac ze spoteczno$cig lokalng, w polaczeniu
z innymi materialami zrodtowymi (dane statystyczne, opracowania naukowe dotyczace
obszaru, wyniki ewaluacji wdrazanych programéw, itp.) powinien stanowi¢ podstawe do
uzupetnienia informacji zawartych w diagnozie obszaru i analizie SWOT, z ktérych nastgpnie

zostang wyprowadzone cele LSR.

W wyniku dokonania analizy zgtoszonych probleméw okre$lone zostajg nie tylko negatywne
aspekty aktualnej sytuacji, lecz rowniez zwigzki przyczynowo-skutkowe pomigdzy tymi
problemami. Relacje i logiczne zwigzki pomigdzy tymi trzema skladnikami (problemy,
przyczyny, skutki) przedstawia si¢ w formie diagramu nazywanego ,,drzewem probleméw”.
Jest ono uproszczonym modelem rzeczywistos$ci i stanowi kompleksowy obraz istniejgcej
negatywnej sytuacji diagnozowanego obszaru.

W konsekwencji zestawienia problemu, jego przyczyn oraz jego negatywnych nastgpstw
otrzymuje si¢ hierarchiczne ,,drzewo probleméw”. Rozwigzaniem czg¢sto stosowanym jest
wstepne okreslanie probleméw w poszczegdlnych obszarach tematycznych. Najpierw
identyfikuje si¢ wszystkie wystepujace zjawiska negatywne (problemy) obszaru

tematycznego, nast¢pnie wybierany jest problem gtoéwny (kluczowy).

Problem kluczowy to problem, ktéry ma najwiecej zidentyfikowanych

przyczyn i ktorego skutki sa najbardziej odczuwalne dla wiekszosci

zainteresowanych podmiotow.




Problem kluczowy dotyczy zawsze spraw ludzkich i powinien by¢ negatywny, istotny
1 prawdziwy (NIP). Powinien rowniez by¢ zwigzany z badanym zakresem tematycznym

obszaru LGD (sprawy spoteczne, sprawy gospodarcze, kulturowe, turystyczne itp.)

Dla kazdego kolejnego problemu szuka si¢ zaleznoSci przyczynowo-skutkowych
z problemem gléwnym lub innymi wystepujacymi juz w drzewie i tak:

e jesli problem stanowi przyczyne¢ — przesuwany jest o poziom nizej
e jesli jest skutkiem —przesuwany jest o poziom wyzej
e jesli nie stanowi przyczyny ani skutku — pozostaje na tym samym poziomie

Problemy dotycza sytuacji ,,tu i teraz”, czg¢sto utozsamiane sg wigc ze stabymi stronami,
analizowanej jednostki, wyréznionymi w analizie SWOT. Sporzadzenie jedynie listy
istniejacych probleméw bez doktadniejszej ich analizy w Zaden sposéb nie przybliza nas do
celu, jaki powinien nam przy$§wiecaé przy wykonywaniu analizy problemowe;.
Podstawowym zalozeniem takiej analizy jest odpowiedz na pytanie: co przeszkadza nam
w osiggni¢ciu naszych zamiarow? Co powoduje, Ze znajdujemy si¢ w miejscu A, podczas gdy
chcemy by¢ w miejscu B?

Przyktad:

,Diagnoza obszaru i przeprowadzona analiza SWOT wskazala na szereg negatywnych
zjawisk w zakresie rozwoju turystyki na badanym obszarze, pomimo istniejacych warunkow
do jej rozwoju. Nalezg do nich:

staby rozwoj infrastruktury turystycznej i rekreacyjnej,

- niewystarczajace wykorzystanie atrakcyjnosci przyrodniczej i kulturowej obszaru,
- brak zainteresowania mieszkancow rozwojem turystyki 1 agroturystyki,

- niezrozumienie roli turystyki dla rozwoju obszaru,

- stabe wykorzystanie potencjatu juz istniejacych Sciezek i szlakow turystycznych,

- niewystarczajaca ilo$¢ lokalnych produktéw i ustug bazujacych na lokalnych zasobach,
spotecznych, kulturowych, tradycyjnych i kulinarnych,

- brak promowania i wytwarzania ZywnoS$ci metodami tradycyjnymi, w tym ekologicznych,
- mala ilo$¢ turystéw odwiedzajacych obszar,
- shlabe wykorzystanie naturalnych waloréw obszaru

- brak umiej¢tnosci przygotowania oferty turystycznej przez mieszkancow obszaru.
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Zglaszane problemy w zakresie turystyki dotycza zaréwno problemoéw infrastrukturalnych,
jak rowniez $wiadczonych ustug, produkcji, promocji, oraz stosunku mieszkancow do
rozwoju turystyki.

Wskazanie w analizie wnioskéw z diagnozy obszaru drzewa problemdw, ,,zmusi” nas do
zbudowania uporzadkowanego schematu przyczynowo-skutkowego migdzy zdiagnozowanymi
problemami 1 wyrdznienia problemu kluczowego. Problem kluczowy jest to problem, ktory
stanowi jadro sytuacji danej spolecznosci. O jego wystgpowaniu moga decydowac liczne inne

problemy (przyczyny), on sam natomiast moze generowa¢ nowe trudnosci (skutki).
Wyroéznienie problemu kluczowego nie jest prostym zadaniem.
Po pierwsze nalezy zidentyfikowa¢ mozliwie wszystkie zgtaszane problemy.

Po drugie sposrod zidentyfikowanych problemow wybieramy problem kluczowy. Czgsto
zdarza si¢, ze okreslamy problem niedostatecznie szczegdélowo, w zwigzku z czym nie oddaje
on istoty zagadnienia.

Istnieje naturalna pokusa operowania bardzo ogélnymi i pojemnymi kategoriami, ktore beda
w stanie zawrze¢ wszystkie inne zdiagnozowane szczegotowe zagadnienia. W efekcie moze
to prowadzi¢ do takiego sformutowania, ktore w swojej ogolnosci nie oddaje specyfiki

analizowanego obszaru i z powodzeniem mogtoby odnosi¢ si¢ do sytuacji innych obszarow.

Po wybraniu problemow w ramach okreslonego obszaru tematycznego

szukamy przyczyn tych problemow oraz ich skutkow. Budujemy ciag

przyczynowo-skutkowy, wyjasniajacy zaleznosci miedzy

poszczegolnymi zjawiskami.

Poprawna analiza problemow polega na zidentyfikowaniu w miar¢ wszystkich probleméw
wystepujacych na danym terenie, a nastepnie uporzadkowaniu ich poprzez ustalenie
zalezno$ci przyczynowo-skutkowych.

Podstawowa trudno$ciag przy ich identyfikacji jest umiejetno$¢ odroznienia skutkow

problemow od problemu wlasciwego, symptomdw problemow od ich przyczyn.

Innym zagadnieniem jest odroznienie problemdéw rzeczywistych, czyli wystepujacych tu
1 teraz, od probleméw potencjalnych, stanowigcych zagrozenie w przysztosci.

Z reguly otaczajaca nas rzeczywisto$¢ ,,nie daje si¢ z taka tatwoscig wpasowa¢ w schemat
drzewa problemow”, a nastepnie przeksztalci¢c w drzewo celdow. Czgsto mamy do czynienia

z sytuacja, kiedy problemy przenikaja si¢, zachodza na siebie, tworzac btgdne koto
problemow (rys 2.).
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Rys 2. Btedne koto problemow
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Zrodlo: opracowanie wlasne

W tej sytuacji zaleznosci przyczynowo-skutkowe mig¢dzy zidentyfikowanymi problemami nie
pozwalajg na jednoznaczne wyrdznienie problemu, jego skutkow oraz przyczyn.

W przewazajacej liczbie przypadkow zidentyfikowany problem jest jednocze$nie przyczyna
oraz skutkiem innego. Jak wtedy poradzi¢ sobie z drzewem problemow?

Przede wszystkim musimy pogodzi¢ si¢ z faktem, ze drzewo problemow stanowi pewien

schematyczny obraz istniejacej rzeczywistosci i konieczne sa pewne uproszczenia przy
stosowaniu tej metody.

Drzewo probleméw dla przedstawionego przyktadowego obszaru tematycznego mogloby

wiec mie¢ formg¢ prezentowang na rysunku 2.

38



Rys 3. Drzewo probleméw
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Zrodlo: opracowanie wlasne

ZAPAMIETAJ!
Jak konstruowac¢ drzewo problemow:

Zbierz 1 uporzadkuj informacje zebrane podczas diagnozy. Zapoznaj si¢ z nimi doktadnie;
Zidentyfikuj mozliwie wszystkie problemy obszaru;

Wybierz problem kluczowy dla obszaru. Pamigetaj, ze problem kluczowy to taki problem,
ktory generuje najwiecej (i najbardziej dotkliwych) probleméw 1 sktadajg sie na niego
ztozone przyczyny;

4. Zidentyfikuj przyczyny oraz skutki wybranego problemu kluczowego. Postaraj sie¢
stworzy¢ caly ciag przyczynowo-skutkowy, ktory bedzie wyjasnial obecnag sytuacje
obszaru;

5. Spoéjrz jeszcze raz na drzewo problemdéw i1 zweryfikuj jego poprawnos¢ 1 kompletnos¢.
Pamigtaj, ze kompletno$¢ nie oznacza ujecia wszystkich zgtoszonych problemow obszaru,

a jedynie te, ktore sg powigzane z problemem kluczowym.
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METODYKA PRZEKSZTALCANIA DRZEWA PROBLEMOW W STRUKTURE CELOW.

Podczas gdy analiza problemdéw prezentuje negatywne aspekty istniejacej sytuacji, analiza
celow przedstawia pozadane pozytywne aspekty w przysztosci. Wymaga to przeksztatcenia
probleméw w cele. Struktura celow stanowi ,,pozytywne odbicie” drzewa problemow.
Zgodnie z tym podejsciem cel to kierunek dzialania, ktory chcemy osiggna¢ z uwagi na
zdiagnozowany problem. Trafne rozpoznanie problemow i ich przyczyn, a takze poprawne

ich sformutowanie jest warunkiem niezb¢dnym skutecznego ich rozwigzania.

Przy formulowaniu celow strategicznych istotne jest, aby wszystkie cele ogolne, oraz
odpowiednio cele szczegdtowe i przedsiewziecia byly ustalane na jednakowym poziomie
szczegotowosci. Nalezy unika¢ sytuacji, w ktorej kazdy z celow ogdlnych bedzie
sformutowany na innym poziomie szczegdlowosci, co pozwoli unikngé sytuacji, w ktorej
dany cel og6lny w przypadku ,,x”, moglby by¢ celem szczegotowym w przypadku ,,y”,

a w przypadku ,,z” nawet przedsiewzigciem.

Opierajac proces formutowania celow na ,,metodzie problemowej”, pierwszym etapem
procesu bedzie identyfikacja probleméw kluczowych, bowiem jest to ten poziom, na ktorym
bedziemy identyfikowaé cele szczegdlowe. Problem kluczowy jest stanem pewnego
dyskomfortu okreslonej grupy ludzi. Wyznaczajac cel szczegotowy odwracamy sytuacje

negatywna w pozytywna wskazujac stan po zmianie.

Wszelkiego rodzaju braki w zasobach materialowych, infrastrukturalnych, uslugowych itp.
nie stanowig problemu, ale s3 jego przyczyng. Propozycje dotyczace uzupeinienia lub
likwidacji tych brakow bedziemy przeksztalcali w przedsigwzigcia.

Do jednego celu szczegotowego bedzie mozna (lub bedzie trzeba — z uwagi na zwigzek
przyczynowy) przyporzadkowac wiecej niz jedno przedsiewziecie. W takiej sytuacji, nalezy
zabezpieczy¢, aby to samo przedsigwzigcie nie bylo przypisane do dwoch réznych celow.
Cele powinny by¢ wobec siebie roziaczne (nie powinny si¢ krzyzowac ani zachodzi¢ na

siebie), zeby uniknaé¢ pozniejszych problemoéw z rozliczaniem realizacji wskaznikow.

Realizacja przedsiewzie¢ powinna prowadzi¢ do usuwania przyczyny

problemo6éw — usuwajac przyczyny niwelujemy problemy.

Kazdy ze zidentyfikowanych, wedlug zasad opisanych w temacie: Zasady i sposoby
identyfikacji problemow ich przyczyn i nastepstw, problemow kluczowych — w sytuacji braku
jego rozwigzania — bedzie wywierat negatywny wplyw (nastgpstwa) na pewne sfery zycia
mieszkancow (spoteczng, ekonomiczng, zdrowotna, kulturalng, itp.). Identyfikacja takich
dalekosi¢znych negatywnych nastgpstw sformutowanych w procesie analizy problemow,

pozwoli nam okresli¢ cele ogolne LSR.
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ZAPAMIETAJ!
Cele to sprecyzowane, pozadane przez dang spotecznos$¢ stany, ktore chce si¢ osiggngé
(warunki zycia, do ktorych osiagnigcia dazy okreslona grupa ludzi), w okreslonej
perspektywie czasowej. Okreslenie celu jako przysztego, pozadanego stanu, wigze si¢
zwykle z rozpoznaniem i brakiem akceptacji okreslonej terazniejszej sytuacji, czyli
z jakims$ problemem dotykajacym lokalng spotecznos¢.
Cel ogoélny — odwrocenie dalekosieznych, negatywnych nastepstw problemow, ktore
wynikaja z diagnozy obszaru LSR zawartej w analizie SWOT. Cel og6lny stanowi efekt
szerszego oddziatywania rezultatu osiggniecia celu szczegotowego dla grupy docelowej 1 jej
otoczenia.
Cel szczegolowy — odnosi si¢ do precyzyjnie zdefiniowanych w obszarze LSR problemow
kluczowych. Jest to cel bezposredni, ktory stanowi odzwierciedlenie problemu grupy
docelowej i ktory jest osiggany poprzez wykorzystanie bezposredniego efektu dostaw,
robot 1 ustug.
Przedsiewziecie — dziatanie zlozone, wielopodmiotowe, pakiety komplementarnych
operacji, stanowigce propozycj¢ rozwigzania problemu. Bezposredni efekt dostaw, roboét i
ushug.
Moze si¢ zdarzy¢, ze istnieja luki w logice wstepnie opracowanego drzewa celow, ktore
nie byly wyraznie widoczne w drzewie problemow. W takim przypadku zwigzki
pomiedzy celami powinny zostaé przejrzane i przeredagowane w razie potrzeby. W koncu
cele obejmujagce podobne tematy moga by¢é zgrupowane razem. Natomiast
zidentyfikowane problemy, na ktére LGD nie be¢dzie mogla mie¢ wptywu (sytuacja
prawna, zasady ekonomiki, procedury administracyjne itp. lub niereprezentatywne,
dotyczace pojedynczych problemé6w — nalezy odrzuci¢. Ukonczone, drzewo celow
zapewnia pelny obraz pozadanej przyszlej sytuacji.

Rysunek 4. Przeksztatcanie drzewa problemoéw w struktura celow (schemat).
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Zrédlo: Opracowanie wiasne.
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W podanym przyktadzie w opracowaniu na temat: Zasady i sposoby identyfikacji probleméw
ich przyczyn 1 nastepstw, struktura celéw mogloby zosta¢ przedstawione w sposdb nastepujacy:

Rysunek 5. Struktura celow
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Zrédlo: opracowanie wlasne
Skuteczne wdrazanie LSR oraz pomiar efektow jej realizacji uzalezniony jest od

prawidlowego opracowania logiki interwencji dla LSR.

Logika interwencji — schemat pokazujacy ciag przyczynowo-skutkowy realizowanych
w ramach strategii celow, przedsigwzie¢ 1 wskaznikdéw. Efekty realizacji strategii muszg by¢
scisle powigzane z celami 1 przedsiewzigciami okreslonymi w tej strategii. Logika interwencji

W prosty sposob obrazuje relacje pomigdzy wskaznikami a celami i przedsigwzigciami.

Podstawowym poziomem logiki realizacji LSR sa produkty — poszczegdlne przedsigwzigcia
i realizowane w ich ramach operacje. Produkty realizacji tych operacji, czyli mierzalne efekty
realizacji przedsigwzig¢ sg to wszystkie elementy stanowigce efekt — produkt robot, dostaw
1 uslug. Za osiagnigcie produktéw odpowiadaja podmioty realizujace operacje wpisujace si¢
w LSR. Te podmioty powinny rozlicza¢ si¢ z efektow przed LGD, ktora odpowiada za

realizacj¢ LSR. Zatem produkty przypisane sg do poziomu przedsigwziec.

W przypadku wielofunduszowej LSR przedsiewzigcia muszg by¢ skonstruowane w sposob

zapewniajacy finansowane w ramach tylko jednego funduszu:
1 przedsi¢wzigcie = 1 fundusz/program.

Kolejnym poziomem logiki interwencji sa rezultaty, tj. zaobserwowane w trakcie realizacji
LSR zmiany wsrod tych, ktorzy korzystaja z produktow. Rezultatem jest takze sposob

eksploatacji infrastruktury, powstalej w wyniku robot budowlanych czy dostaw (zakupow).
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Rezultaty mierza sposob wykorzystania produktow, powinny one wykaza¢ zmiany w grupie
docelowej objetej przedsigwzigciami. Zatem rezultaty przypisane beda do poziomu celow

szczegotowych.

W przypadku wielofunduszowej LSR cele szczegdétowe moga by¢ realizowane/finansowane
w ramach wielu funduszy: 1 cel szczegétowy = wiele funduszy/programéw. Na poziomie
LSR rezultaty moga by¢ wspolne dla wielu funduszy.

Ostatnim poziomem logiki realizacji LSR sa oddzialywania, czyli dlugotrwate, pozytywne
konsekwencje realizowanych w ramach LSR operacji dla bezposrednich beneficjentow po
zakonczeniu ich udzialu w projekcie lub po zakonczeniu inwestycji, a takze posrednie
konsekwencje dla innych adresatow znajdujacych si¢ w otoczeniu. Oddziatywanie mierzy
zmiany zachodzace w wyniku realizacji LSR 1 nie dotycza wylacznie grupy docelowej, lecz
calego obszaru 1 wszystkich mieszkancOw oraz podmiotdow na tym obszarze. Zatem

oddziatywania przypisane beda do poziomu celéw ogdlnych.

W przypadku wielofunduszowej LSR cele ogolne podobnie jak cele szczegdtowe moga byé
realizowane/finansowane w ramach wielu funduszy:

1 cel ogdlny = wiele funduszy/programéow.

Formulujac cele w LSR nalezy pamictaé, ze lokalna strategia rozwoju bedzie realizowana
w ramach Programu Rozwoju Obszaréw Wiejskich 2014-2020 oraz ewentualnie innych
programow finansowanych ze $rodkow UE. Stwarza to konieczno$¢ uwzglednienia w celach
strategicznych LSR, celow przypisanych do LEADER w PROW 2014-2020, oraz celow
pozostatych programow 1 funduszy, z ktorych finansowania LGD zamierza korzystac¢
w ramach RLKS.

Mozemy dzi§ wskaza¢ jednak kilka kluczowych tematow (hasetl), ktore pojawiaja si¢ nader
czesto w dyskusji o rozwoju krajow, regiondow, gmin, ich konkurencyjnosci itp. Warto w tym
miejscu postuzy¢ si¢ dokumentem Europa 2020, ktory przez jeszcze jaki§ czas bedzie stuzyt

jako punkt odniesienia. Najlepiej wida¢ to w zapisie poszczegolnych celow:

e innowacje,

+ edukacja,

* spoleczenstwo cyfrowe,

* klimat, energia i mobilnos$¢,

» konkurencyjnos¢,

* zatrudnienie 1 umiejetnosci,

+ walka z ubostwem.
Przechodzac do wyborow strategicznych, musimy o tych zagadnieniach pamigta¢, musza one
stanowi¢ swego rodzaju filtr, ktory bedziemy stosowac do poszczegdlnych celow.
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Drugim elementem pozwalajacym rozwigza¢ problem wyborow strategicznych jest nasza
ocena Kkorzysci i zagrozen, wynikajacych z zastosowania okreslonych wyboréw
w Kkluczowych dla rozwoju kwestiach.

Czesto zadawane pytanie o cele w strategii dotyczy ich liczby. Nie ma jednej zasady. Mozna
spotka¢ si¢ z argumentem, iz zbyt wiele celow powoduje rozproszenie dziatan.
Z dotychczasowych doswiadczen w zakresie wdrazania osi LEADER wynika, ze sposob
konstrukcji zawartych w LSR celow ma zasadnicze znaczenie dla pozniejszej realizacji
strategii, gtownie w aspekcie tatwego monitorowania postgpoOw w realizacji strategii oraz
rozliczenia si¢ z osiagnigtych wynikdéw. Konstruujac cele strategiczne, nalezy zatem juz na
samym poczatku mie¢ na uwadze fakt, iz realizacja kazdego z zapisanych w LSR celow musi
by¢ w trakcie wdrazania strategii mierzona, a stopien osiagnigcia poszczegdlnych celow
bedzie mial wplyw na oceng realizacji calej strategii, w tym na ewentualne bonusy lub
sankcje, zwigzane z zadowalajagcym lub niezadowalajacym poziomem jej realizacji. Oznacza
to, ze w LSR nie nalezy formulowa¢ celow zbyt ogdlnych tj. poprawa jako$ci Zycia czy

zrbwnowazony rozwoj.

ZASADY KONSTRUOWANIA I CECHY CELOW ORAZ WYZNACZANIA WSKAZNIKOW
REALIZACJI STRATEGII.

Dobrze zaprojektowana Lokalna Strategia Rozwoju powinna zosta¢ poprzedzona
kilkuetapowym przygotowaniem, na ktore sktadajg si¢ migdzy innymi diagnoza, konsultacje,
analiza SWOT, tworzenie drzewa probleméw oraz przeksztalcenie ich w cele ogdlne
(strategiczne) oraz szczegdtowe (operacyjne). Nalezy jednak zauwazy¢, ze strategia tworzona
z zachowaniem wszystkich przywotanych procedur nie jest kompletna, a ocena jej realizacji
— czy to w trakcie wdrazania, czy na zakonczenie programowania — moze by¢ niemozliwa.
To wlasnie dlatego tak wazne jest prawidlowe okreslenie celow oraz wyznaczanie
wskaznikow ich realizacji. Istnieje wiele metod 1 technik, dzigki ktorym mozemy zaplanowac
dziatania w jasno opisanych celach ogoélnych i szczegoétowych, a jedng z nich jest metoda
SMART.

Wyznaczanie celow to niezwykle wazny etap budowania strategii. Jak pisal Brian Tracy,
jeden z czolowych wspotczesnych swiatowych treneréw osobistych, ,,Ludzie majacy jasne,
sprecyzowane 1 zapisane cele moga w o wiele krotszym czasie osiggnaé wiecej, niz ludzie bez
celow s3 w stanie sobie wyobrazi¢”. To samo dotyczy instytucji, ktore dzigki dobrze
wyznaczonym celom nie do$¢, ze moga zoptymalizowaé swoje dzialania to dodatkowo
w realny sposdb moga rozwigzywac problemy spoteczne. Warto zatem poswigci¢ duzo czasu

na ten etap pracy nad strategia.

Przywolana wcze$niej metoda zarzadzania potocznie nazywana metoda SMART zostala
opisana po raz pierwszy w 1981 roku, przez Georga T. Doran’a, w renomowanym

czasopiSmie Management Review. Jej nazwa to po pierwsze akronim od pierwszych liter
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pieciu podstawowych cech, ktorymi powinien charakteryzowa¢ si¢ dobrze postawiony cel,
a po drugie smart oznacza w jezyku angielskim madry/sprytny. Wspotczesnie jest to metoda
szeroko wykorzystywana i przeformulowywana. W dalszej czesci tekstu zaprezentowane
zostanie lekko zmodyfikowane podejscie wzgledem klasycznego ujgcia, wraz z propozycja
rozbudowy o dodatkowe elementy (metoda SMARTER — madrzejszy/sprytniejszy).

Zatem, cele powinny charakteryzowac si¢ nastepujacymi cechami:

S — (specific) — cel musi by¢ specyficzny, co oznacza, ze powinien by¢ mozliwie konkretny.
Jego wyznaczenie powinno zatem odwolywaé si¢ do konkretnej kwestii. Zbyt ogolnie
postawiony cel spowoduje, ze de facto nie bedziemy wiedzieli do czego dazymy. Aby tego
unikngé, nalezy przy formutowaniu celu, kazdorazowo odpowiedzie¢ sobie na pigé
zasadniczych pytan (metoda pigciu W): co chee zrobi¢? (what?), czemu chee to zrobic? jakie
beda z tego korzysci (why?), kto jest zaangazowany/zainteresowany tym celem? (who?),
gdzie bedzie realizowany? (where?) oraz jakie s wymagania i ograniczenia w osiggni¢ciu
celu? (which?). Odpowiedzi na podane pytania powinny pomoOc przy poprawnym
skonstruowaniu konkretnego celu.

M — (measurable) — cel musi by¢ mierzalny, tzn. post¢p jego osiggania oraz efekt koncowy
powinien by¢ weryfikowalny w przyjetych procedurach pomiaru. Jest to niezwykle istotny
komponent szczeg6lnie dla organizacji, w ktérych praca grupowa wymaga ewaluacji biezacej
w postepie realizacji projektu. Dobrze przemys$lana procedura pomiaru wraz z wyznaczeniem
wskaznikow, dzigki ktorym bedzie mozna stwierdzi¢ poziom wykonania zadania pozwala
organizacji na trzymanie si¢ wytyczonej linii dzialania, a przez to do osiggnigcia
wyznaczonych celow. Przy opracowywaniu celu nalezy zatem zadal sobie pytania, jak
iloSciowo mozna wyrazi¢ jego osiaggniecie, skad bedziemy wiedzieli, ze zadanie jest

skonczone oraz jakie tatwe do wyliczenia (wymierne) wskazniki zastosowac.

A — (ambitious) — cel musi by¢ ambitny, co oznacza, ze podczas wyznaczania celow nalezy
pamigtac, ze ten cel powinien da¢ si¢ osiagnac i jest to co$, do czego mozna dazy¢. W tym
sensie, cel powinien by¢ postawiony z jednej strony w taki sposob, zeby jego realizacja
sprawila nam satysfakcj¢ 1 przede wszystkim rozwigzata problem. Z drugiej jednak strony nie
powinien by¢ niemozliwy do spelnienia, gdyz tak postawiony cel najzwyczajniej nie zostanie
zrealizowany. Nie oznacza to jednak réwniez, ze cele powinny by¢ minimalistyczne ze
wzgledu na konieczno$¢ ich zrealizowania. Stosowang metoda na to jak z bardzo
gornolotnych celow 1 niemal niemozliwych do osiggnigcia opisac cele, ktore nie zniechecaja
do podejmowania dzialania jest metoda ,,matych krokow” sprowadzajaca si¢ do tego, aby tak
og6lny cel przedstawia¢ w postaci kilku szczegdélowych, ktére w sumie pozwola na
osiggniecie ,,wielkich zmian”. Taka metoda przyjeta jest w konstruowaniu LSR.

R — (rational) — racjonalny cel, to taki, ktory bedzie realny do osiggniecia w dwoch

ptaszczyznach: czasowej oraz mozliwosci technicznych i ekonomicznych, ktérymi dysponuje
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lub bedzie dysponowaé w okreslonej perspektywie czasowej Lokalna Grupa Dzialania.
Oczywiscie istnieje duzy problem, aby dobrze oszacowa¢ wspomniane mozliwosci. Z reguty
osoba z do§wiadczeniem w pracy w okreslonym srodowisku ma pewne rozeznanie dotyczace
procedur, srodowiska spotecznego oraz mechanizméw wspodtpracy z réznymi podmiotami
1 na kanwie realizowanych projektow moze oszacowal czy cel jest racjonalny. W tym
wypadku nalezy odpowiedzie¢ sobie na pytania, czy cel jest ,,wart zachodu”, tzn. czy
stosunek poniesionych kosztow, czasu i zaangazowania sg adekwatne do mozliwych korzysci
do osiggniecia? Jest to kluczowe pytanie, gdyz nawet jesli okreslimy dostepne zasoby jako
wystarczajace do osiggnigcia danego celu, nie oznacza to, ze nalezy go realizowac¢. Dalej,
nalezy zada¢ pytanie, czy teraz jest dobry czas na realizacje tego celu (czy w obecnym okresie
programowania, okresie w rozwoju spoteczno$ci biorac pod uwage zmienne spoteczno-
kulturowe). Moze si¢ bowiem okazaé, ze realizacja celu bedzie prostsza np. po wprowadzeniu
zmian ustawowych albo przy uruchomieniu $rodkow pochodzacych z innych zrodet
rozpisanych na kolejne lata.

T — (time) — oznacza, ze cel powinien by¢ okreslony w czasie. Dzigki okresleniu w czasie
tego, kiedy cel powinien zosta¢ osiagniety, prace nad jego realizacja moga zosta¢ ujete
w harmonogramie pracy na caly zaktadany okres. Dodatkowo, dzigki temu bedzie mozliwe
rozliczenie postgpOw realizacji pracy i biezagce monitorowanie spetniania celu. Zatozenie
pewnego terminu pozwala réwniez na ustalenie pewnego rytmu pracy, co W projektach
wieloletnich jest niezwykle wazne biorgc pod uwage tendencj¢ do odkladania ,,na pézniej”
rzeczy, ktorych nagroda lub kara za niespelnienie jest oddalona w czasie. Przy okazji
rozwazan na temat kalendarza realizacji projektu warto rowniez sobie dodatkowe pytania
dzieki ktérym zaangazowana w tworzenie LSR spoteczno$¢ bedzie znala swoja role w
realizacji strategii. Chodzi mianowicie o pytania o krétka perspektywe czasowa, co moge
zrobi¢ w przeciggu pot roku, trzech miesigcy 1 juz dzi§ w kontekscie realizacji zaktadanego
celu. Takie pytania podczas konsultacji spotecznych pozwolg opisa¢ rol¢ kazdego
zainteresowanego, potencjalnego beneficjenta w procesie wdrazania strategii. Latwiej dotrzeé
do mieszkancow prezentujagc im korzysci, ktore moga osiggna¢ w krotszej perspektywie
czasowej niz horyzont 2020 roku. Dzigki temu, tatwiej bedzie rowniez naktoni¢ spotecznos¢

lokalng do partycypacji w tworzeniu dokumentu.

Dobrze zastosowana metoda SMART przynosi w pozniejszych etapach realizacji celow wiele
korzysci, dlatego warto poswigci¢ jej sporo czasu na etapie konstrukcji dokumentu
strategicznego. W literaturze mozna znalez¢ jeszcze kilka dodatkowych cech celow dzigki
ktérym jego okreslenie bedzie jeszcze bardziej precyzyjne. PrzejdZmy zatem do omodwienia
metody SMARTER, w ktorej pierwsze litery oznaczaja wszystkie cechy opisane powyzej,

natomiast dodatkowe E i R wskazuja, co nastepuje.

E — (evaluate) — oznacza, ze cel powinien by¢ stale oceniany, aby wiedzie¢ w jakim

momencie realizacji celu jesteSmy oraz, aby w razie potrzeby zastosowaé interwencje
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naprawcze. Ustalenie zasad ewaluacji podczas ustalania celow jest istotne, poniewaz W trakcie
jego realizacji czesto ufa sie przeczuciom i na podstawie subiektywnej oceny stopnia realizacji
projektu probuje si¢ nim kierowaé. Aby zobiektywizowa¢ taka ocene, nalezy w pierwszej
kolejnosci ustali¢ zasady oceny, okres przeprowadzania oceny (np. w interwale miesiecznym,
potrocznym) a nastgpnie ewaluowaé. Nalezy przy tym zaznaczyé, ze wykryte
nieprawidlowosci to nasz sukces, poniewaz odpowiednio wczesniej ujawnione moga zostac
naprawione.

R — (reward) — okreslenie nagrody za zrealizowanie celu. To cecha, ktora w zdecydowanej
wiekszosci projektow jest pomijana przy ustalaniu celéw. Jest to jednak jedna z wazniejszych
jego cech, poniewaz perspektywa pozytywnej nagrody wzmacnia motywacje do dziatan, co
w konsekwencji przektada si¢ na realizacj¢ celu. W przypadku wdrazania Lokalnych Strategii
Rozwoju, nagroda dla beneficjentéw powinny by¢ fundusze w projektach, rozwoj
spotecznos$ci lokalnej w wymiarach, ktére zostaty opisane w celach. Jest to do$¢ oczywista
zmienna, jednak jej podkreslenie zar6wno w dokumencie strategicznym, jak i w komunikacji
1 angazowaniu spolecznosci lokalnej do wspolnego dziatania moze przynies¢ wymierne

efekty w postaci wigkszego zaangazowania mieszkancow.

Jak zostalo to podkreslone powyzej, niezwykle istotnym elementem budowania strategii jest
opisanie celow ogolnych, szczegdtowych oraz poszczegdlnych przedsiewzie¢ za pomoca
wskaznikow realizacji. Wskaznik definiowany jest jako obserwowalne zjawisko lub cecha,
ktorego zaobserwowanie pozwala okresli¢ z wystarczajaco wysokim prawdopodobienstwem
0 wystgpieniu badanego zjawiska lub posiadaniu okreslonej cechy, co §wiadczy o tym, ze

osiggnigcie wskaznika, ze osiggnigto cel lub zaszto dane badane zjawisko.

Na samym poczatku warto zaznaczy¢, ze tak samo jak cele, roéwniez wskazniki powinny
spelnia¢ zasady SMART(ER), poniewaz tylko dzigki temu speiniag one swoja funkcje
1 bedziemy mogli dokona¢ pomiaru osiggnigtego celu, zmobilizowanych zasobow,
osiggnigtego efektu czy jako$ci realizowanych dziatan. Konstrukcja wskaznikéw nie jest
prosta, jednak i w tym wypadku warto na nie po$wigci¢ sporo czasu, gdyz dobrze opracowane
wskazniki to jeden z podstawowych warunkow dla prawidtowej realizacji LSR, zwtaszcza jej
poprawnej ewaluacji. Zanim jednak omoéwimy jak prawidlowo okres§lic wskazniki
przedstawimy ich typologi¢. W LSR wyrdznia si¢ trzy rodzaje wskaznikéw, ktore powinny
by¢ przypisane do kazdego realizowanego przedsigwziecia, tj. wskaznik produktu, rezultatu

oraz oddziatywania.

Opisanie celu za pomocg wskaznika produktu ma na celu zmierzenie fizycznych efektow
(produktow ustug, dostaw lub robot budowlanych) bedacych wynikiem realizacji pojedynczych
operacji sktadajacych si¢ na przedsiewzigcia. Produkt pojawia si¢ zaraz po zrealizowaniu
projektu a jego wskazniki wyrazane sg w postaci liczbowej. Np. w przedsigwzigciu majagcym

na celu przeprowadzenie imprezy masowej, wskaznikiem produktu moze by¢ liczba
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przeprowadzonych imprez masowych lub liczba zorganizowanych koncertow. Taki wskaznik
jasno odpowiada na pytanie jakie i ile dziatan danego typu zostato podjetych w ramach
jednego przedsigwzigcia. Dzigki temu tatwo jest monitorowaé postep realizacji celu, jest to
jednak mozliwe jedynie w przypadku zdiagnozowania stanu poczatkowego, gdyz tylko wtedy
mozliwe wskazanie zmiany. Warto rdwniez zauwazy¢, ze w przypadku realizacji jednej
operacji istnieje mozliwos¢ (a nawet jest wskazane), aby konstruowa¢ wigcej niz jeden
wskaznik produktu, dlatego ten rodzaj wskaznika nie powinien ogranicza¢ si¢ do pomiaru
jedynie liczby zrealizowanych operacji, ale powinien opisywaé rzeczywiscie powstate
produkty.

Wskazniki produktu powinny zosta¢ osiggnigte najpdzniej do konca realizacji strategii, a ich
monitorowanie powinno odbywac¢ si¢ co najmniej w rocznych odstgpach czasu. Wyniki
monitoringu powinny by¢ przedstawiane w formie sprawozdan rocznych i doreczane do SW
lub — w przypadku projektéw grantowych — do LGD wraz z wnioskami o platnosci koncowe.
Dodatkowo, dla potrzeb monitoringu, LGD powinny otrzymywaé Kkopie sprawozdan

dotyczacych wszystkich zrealizowanych operacji w ramach LSR.

Drugim rodzajem wskaznikow, jakie powinny zawiera¢ strategie, sa wskazniki rezultatu. Sa
to wskazniki, ktére opisuja cele szczegblowe. Mierzony rezultat definiuje si¢ jako sposob
wykorzystania produktéw (dobr, ustug dostarczonych w zwiazku z realizacja przedsiewziec),
przez grupe docelowa dla ktorej byly one przeznaczone. Sa to zatem bezposrednie
I natychmiastowe efekty operacji, zmiany, jakie nastgpily w wyniku wdrozenia operacji.
Wskazniki rezultatu mogg by¢ wyrazane statycznie, np. liczba osob korzystajacych z nowo
wybudowanych obiektow lub dynamicznie, kiedy mierzona jest zmiana, np. wzrost liczby
turystow. Przy formutowaniu wskaznikéw nalezy kazdorazowo zastanowi¢ si¢ i opracowaé
metode pozyskiwania informacji, dzigki ktorym bedziemy mogli potwierdzi¢ osiaggniecie celu
operacji. Moga to by¢ dokumenty pozyskane od dostawcoéw ustug szkoleniowych,
beneficjentow lub inne potwierdzenia $wiadczace o realizacji operacji, jak réwniez dane
zbierane przez rdzne instytucje (np. GUS, jednostki administracyjne) co jest szczeg6lnie
wazne przy wskaznikach dynamicznych. W przypadku inwestycji budowlanych, takim
wskaznikiem moze by¢ np. liczba osob korzystajaca z nowego placu zabaw. Kwestig

problematyczng jest jednak sposob pomiaru takiego wskaznika.

Dane wykorzystywane do oceny wskaznika realizacji powinny by¢ czes$cig sprawozdan
koncowych z realizacji operacji i sprawozdan monitorujgcych sktadanych corocznie przez
okres zwigzania z celem operacji do SW. Warto doda¢, ze w operacjach ,,migkkich” nalezy
konstruowa¢ rowniez wskazniki jakosciowe, ktore pokazywalyby jaka$ zmiane jakoSciowa
w grupie docelowej zwigzang z realizacjg LSR. Przy planowaniu wartos$ci wskaznikéw nalezy
takze pamigta¢, ze w przypadku wskaznikow rezultatu, zmiany moga zachodzi¢ (by¢
zauwazalne) z pewnym opdznieniem i nie zawsze beda mogly by¢ zarejestrowane

w powiazaniu z konkretng operacja, czy w odniesieniu do jednego tylko przedsiewzigcia.
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Ostatni ze wskaznikow ocenia osiggnigcie celow ogdlnych. Wskazniki oddzialywania
dotyczg zmian w danych makroekonomicznych i makrospotecznych 1 majg na celu wyrazenie
poprawe stanu lub zmniejszenie zjawisk negatywnych w obrebie catej LGD. Jest to spora
roznica o ktorej warto pamigta¢, gdyz wskaznik rezultatu dotyczyl wylacznie grupy
docelowej, a nie catego obszaru. Dodatkowo, warto zauwazy¢, ze wskaznik oddziatywania
pokazuje konsekwencje danej operacji wykraczajace poza bezposrednie i natychmiastowe
efekty, dlatego czas ich pomiaru z reguty nastgpuje znacznie po realizacji przedsiewzigcia.
W zwiazku z tym wskazniki oddziatywania powinny by¢ programowane na okres dtuzszy niz
realizacja LSR i wydaje si¢, ze zakres czasowy pozwalajacy na zarejestrowanie zmian w tym

obrebie powinien by¢ okreslony dla ostatniego roku zwigzania operacji z celem.

W przypadku wskaznikow oddzialywania, Zzrodtem danych powinny by¢ bazy danych
i rejestry zewngtrzne np. GUS, jednostki administracji itp. Wskazane jest jednak, aby wsrod
wszystkich przewidzianych wskaznikow tj. produktu, rezultatu i oddziatywania wyréznic¢
wskazniki kluczowe (najwazniejsze) dla kazdego celu i przedsiewzigcia, co pozwoli nadawac
priorytety w realizacji LSR.

EwALuAacIA LGD I LSR

Jednym z glownych celéw wdrazania interwencji publicznej jest spowodowanie pozytywnej
zmiany spoteczno-ekonomicznej w przestrzeni spolecznej, ktorg uznamy za wymagajaca
interwencji. Aby pozadana zmiana mogla zaistnie¢, niezbedne jest podjecie szeregu dziakan.
Dziatania takie powinny by¢ odpowiednio wczes$niej zaplanowane, a plan przemyslany
1 uktadajacy si¢ w logiczny ciag, ktory umozliwi osiggnigcie ustalonych wczesniej celow.
Bardzo wazna kwestig jest to, aby takie dziatania nie odbywaly si¢ w sposéb przypadkowy.
Dzig¢ki takim dziataniom, mozemy spodziewac si¢, Ze nastapi osiggniecie celow (rozwigzanie

problemow), ktore zostaty zapisane w strategii rozwoju.

Przyjecie takich zatozen, sprawia ze konkretne programy wpisane w strategi¢ s swoista
hipoteza powstala w wyniku diagnozy wypracowanej w oparciu o zebrany material
empiryczny pochodzacy z analizy zastanych dokumentoéw oraz prowadzonych badan.

Hipoteza ta opiera si¢ na catosciowej wiedzy, jaka dysponujemy przed rozpoczeciem
wdrazania interwencji. Niezbedne jest réwniez odwotanie si¢ do teorii (np. rozwoju
zroOwnowazonego), bo w niej znajdziemy opis mechanizméw na bazie ktorych bedziemy
chcieli osiggna¢ pozadane zmiany za pomoca zaplanowanych dziatan. Na tej podstawie
budowana jest logika interwencji, zaktadajaca, ze: jezeli zaangazujemy okreslone zasoby do
realizacji zaplanowanych dziatan, to wyprodukujemy dobra i ushugi, ktore wywolaja
pozytywna zmian¢ spoleczno-ekonomiczng 1 dzigki temu rozwigzemy zdiagnozowany
problem.
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Model logiczny interwencji sktada si¢ z nastepujacych elementéw utozonych w ciag logiczny:
naklady — dzialania — produkty — pozadana zmiana (czyli rezultaty). Naktady, to
najogolniej mowiagc rodzaj kapitalu wykorzystanego do uruchomienia dziatania. Jest to
najczesciej kapital finansowy, ale moze to by¢ rowniez kapitat spoteczny lub inny zaséb,
ktéory w danym momencie moze sta¢ si¢ swoistym paliwem do dzialania. Najczesciej do

uruchomienia dziatania wykorzystuje si¢ wiele kapitatow jednoczesnie.

Ewaluacj¢ zdefiniowa¢ mozemy jako badanie spoteczno-ekonomiczne realizowane w celu
oceny jako$ci i efektow prowadzonych dziatan. Ocena taka dokonywana jest w oparciu
o odpowiednie kryteria. Najczesciej stosowanymi kryteriami w procesie ewaluacji sa:
skuteczno$¢, efektywnos¢, uzytecznos¢, trwatosé i trafnos¢. W celu przeprowadzenia oceny,
ewaluacja posluguje si¢ odpowiednio dobranymi metodami badan spotecznych
i ekonomicznych. Istotng cecha ewaluacji jest jej utylitarny charakter. Gléwnym celem
badania ewaluacyjnego nie jest bowiem jedynie zwigkszanie zasobu wiedzy teoretycznej, ale
przede wszystkim poprawianie jakosci wdrazanych interwencji lub funkcjonowania jakie$
instytucji, ktorg poddajemy procesowi ewaluacji (np. LGD).

Odwotujac si¢ do dokumentéw rzadowych (,,Ewaluacja. Poradnik dla pracownikow
administracji publicznej” wyd. przez MRR 2012) mozna przyja¢ nastgpujaca definicje
ewaluacji: ewaluacja to systematyczne badanie, prowadzone z uzyciem zroéznicowanych
metod, zlozone ze zbierania danych, analizy, oceny oraz informowania o wynikach. Jego
celem jest oszacowanie (w odniesieniu do jasno sformulowanych kryteriow) jakosci

i wartosci procesu oraz efektow wdrazania interwencji publicznych.

Nalezy jednak pamietac, ze pomimo wielu wspolnych cech, ewaluacja nie jest monitoringiem.

Zadaniem monitoringu jest jedynie ,rejestrowanie” najbardziej bezposrednich efektow
wdrazania (produktow), podczas gdy ewaluacja pozwala na ustalenie zwigzkéw pomiedzy
podjetymi dziataniami, a uzyskanymi efektami, zarowno w ujeciu Sredniookresowym

(rezultaty) i dlugookresowym (oddziatywania).

Moéwiac o zasadach, jakimi powinni si¢ kierowac zaréwno zlecajacy, jak 1 wykonawcy przy
realizacji badan ewaluacyjnych, mamy na mysli ,standardy ewaluacyjne”. Standardy sa
szczegblnie przydatne w planowaniu badania przez niedo$wiadczonych ewaluatorow, gdyz
wskazuja, jakie cechy formalne i merytoryczne powinno spetnia¢ poprawne i uzyteczne
badanie ewaluacyjne.

Maja one shuzy¢ ochronie oraz zachowaniu praw 1 osobistych dobr wszystkich osob
zwigzanych bezposrednio i posrednio z ewaluowanym obszarem, jak réwniez zapobiegaé
ewentualnym nieetycznym dziataniom ewaluatorow. Ponadto zachowujac odpowiednie
standardy, przyczynimy si¢ do wytworzenia wokot otrzymywanych wynikow atmosfery
zaufania i1 przekonania o ich wiarygodnosci, to z kolei warunkuje uzyteczno$¢ rezultatow
badania.
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Cztonkowie zespotu wykonujacego ewaluacj¢, powinni zosta¢ zobowigzani do zachowania
poufno$ci 1 tajnosci odnosnie jakichkolwiek informacji, danych czy dokumentow
ujawnionych lub odkrytych w tracie przygotowanych przez nich ewaluacji. Powinni rowniez
wiedzie¢, ze informacje te beda wykorzystane jedynie do celow zwigzanych
z przygotowywanego raportu ewaluacyjnego i nie zostang ujawnione osobom trzecim.

W przypadku dziatania LEADER ewaluacji beda najczesciej podlegaé: Lokalna Grupa
Dziatania (LGD) lub Lokalna Strategia Rozwoju (LSR). Zgodnie z zaleceniami Ministra
Rolnictwa i Rozwoju Wsi, prowadzac ewaluacje lub monitoring nalezy spelni¢ nastepujace
wymagania:

Minimalne wymogi odno$nie planowanie ewaluacji
Wskazanie elementow podlegajacych ocenie.

W przypadku oceny funkcjonowania, LGD powinna wskaza¢ istotne elementy swojego
funkcjonowania, ktore beda podlegaly ocenie. Elementy poddane ocenie powinny wykazac,
czy LGD funkcjonuje poprawnie. Do tej kategorii naleze¢ moga elementy takie, jak:
efektywno$¢ pracy biura i organdw LGD, ocena przebiegu konkurséw, sposobu przeptywu
informacji, ocena pracownikéw, efektywnos$¢ promocji i aktywizacji lokalnej spolecznosci,

efektywno$¢ wspotpracy miedzyregionalnej i migdzynarodowej migdzy LGD, itp.

W przypadku oceny wdrazania LSR, LGD powinna wskaza¢ rowniez jak najwiccej
elementdw oceniajacych proces wdrazania LSR. Elementy te powinny moc sprawdzi¢, czy
realizacja LSR przebiega zgodnie z zatozeniami. Elementami tymi mogg by¢ np.: stopien
realizacji celow 1 wskaznikow, stopien realizacji wybranych operacji, wykorzystania budzetu,

jakos¢ stosowanych kryteriow wyboru operacji i procedur, itp.

1. Sformulowanie kryteriow wedtug ktorych bedzie sporzadzana ocena.

2. Czas i okres przeprowadzenia oceny.

3. Sposo6b pomiaru w tym za pomocg ankiet, statystyk i/lub rejestrow.

4. Uwzglednienie wnioskow 1 opinii pozyskanych podczas realizacji planu komunikacji.
Wskazanie elementow podlegajacych monitorowaniu.

LGD powinna wskaza¢ jak najwigcej elementow, ktore zamierza monitorowac. Elementy te
powinny by¢ w stanie na biezagco monitorowac, czy LGD funkcjonuje poprawnie oraz czy
realizacja LSR przebiega zgodnie z zalozeniami. Elementy monitorowane przez LGD moga
si¢ czesciowo pokrywaé z tymi, ktore beda oceniane w trakcie okresowych ewaluacji. Moga
to by¢ m.in.: stopien wykorzystania budzetu, zainteresowanie strong internetowg LGD,

ogtaszanymi konkursami, prowadzonymi szkoleniami, itp.

1. Opracowanie formularzy do zbierania danych (sprawozdania, ankiety).
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2. Czas i okres zbierania danych.
3. Sposoéb zapewnienia przekazywania danych przez beneficjentow (np. oswiadczenia).

Dobrg praktyka planowania monitoringu 1 ewaluacji jest rozpisanie metod zbierania
oraz analizy i oceny danych w odniesieniu do badanych zagadnien w formie tabeli.
Takie tabelaryczne zestawienie jest bardzo przejrzyste i ulatwia analiz¢ adekwatnosSci
1 wykonalnos$ci zaproponowanej metodologii. Pomaga to rowniez w §ledzeniu postepoéw
W realizacji badania. Kazda zawarta w tabeli informacja powinna spetnia¢ trzy kryteria:

rzetelnosci, istotno$ci oraz aktualnosci.
Metodologia badan ewaluacyjnych

Metodologia to nauka o metodach badan naukowych. W badaniach ewaluacyjnych, ktore sa
czgscig badan spolecznych, okreslono swoisty system zasad (standardow), ktore sa dla
ewaluatora podpowiedziami pomagajacymi wybra¢ wiasciwy kierunek dociekan (po to by
zdoby¢ odpowiedni poziom wiedzy) nad celami i efektami ewaluowanej polityki spoleczne;j.
Sktada si¢ ona zazwyczaj z kilku programéw, ktorych celem jest osiggniecie zamierzonych
efektow w wyniku kontrolowanej zmiany spotecznej. Do katalogu kryteriow (standardow)

ewaluacyjnych zaliczy¢ nalezy:

— trafno$¢ (ang. relevance) — pozwala oceni¢, w jakim stopniu cele programu

odpowiadajg potrzebom i priorytetom danego sektora czy regionu,

— efektywnosé¢ (ang. efficency) — pozwala oceni¢ poziom ekonomicznosci danego
programu, czyli stosunek poniesionych naktadow do uzyskanych produktow,

— skuteczno$¢ (ang. effectivenness) — pozwala oceni¢, do jakiego stopnia cele

przedsigwzigcia zdefiniowane na etapie programowania wplywu zostaly osiagnigte,

— uzyteczno$¢ (ang. utility) — pozwala oceni¢, do jakiego stopnia produkty, rezultaty

1 oddziatywania programu odpowiadaja potrzebom grupy docelowe;j,

— trwalo$¢ (ang. sustainability) — pozwala oceni¢, na ile mozna si¢ spodziewac,
ze pozytywne zmiany wywotane oddziatywaniem projektu beda trwaly po jego

zakonczeniu.

Przyktadowo: projekt moze by¢ uznany za skuteczny, poniewaz osiggngt zaktadane cele, ale
jest nieefektywny, poniewaz zaangazowane zostaly nadmierne zasoby, lub nieuzyteczny, bo
nie zaspokaja potrzeb beneficjentow.

Badania ewaluacyjne to cze$¢ badan spotecznych, ktore we wspodtczesnym $wiecie sg coraz
bardziej cenione. Dzieje si¢ tak z kilku powodoéw. Po pierwsze, wplyw na taki stan rzeczy
majg sytuacje kryzysowe, w ktorych naturalna potrzeba czlowieka do odnalezienia trwatych
(pewnych) mechanizméw oddziatujacych na spoteczenstwo jest tym wigksza, im bardziej
zroznicowane jest spoleczenstwo. Po drugie, komercjalizacja coraz wigkszej przestrzeni
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spotecznej powoduje, ze wtadza pienigdza (a raczej tego, co mozna za niego nabyc¢) jest coraz
bardziej uznana. Po trzecie, w krajach wysoko rozwinigtych wladze panstwowe,
samorzadowe, fundacje, czy stowarzyszenia prowadzg zaplanowane dziatania nazywane
politykami spotecznymi. Takim przyktadem polityki spotecznej na obszarach wiejskich
w Unii Europejskiej jest dziatanie LEADER. Dzigki badaniom spotecznym, mozemy
oszacowa¢ jaki wpltyw na zycie ludzi w danej spotecznosci ma realizacja Lokalnej Strategii
Rozwoju. Badania ewaluacyjne i monitoring pozwala kontrolowa¢ ten wptyw jak rowniez
optymalizowa¢ jego koszty realizacji. Bez badan spotecznych ludzie rowniez podejmowali
decyzje i prowadzili polityki spoteczne. W wielu przypadkach podj¢te decyzje byly bardzo
trafne, jednak byly réwniez obcigzone wysokim ryzykiem, ktére badania spoteczne potrafig

oszacowac 1 — w duzej mierze — zniwelowac.

Wiedza

wr \]
wiedza przekonania

(wiedza potoczna,

n au kowa przekonania religijne,

opinie autorytetow)

Zatem mozna powiedzie¢, ze badania naukowe dajg specyficzny rodzaj danych, dzigki ktorym
dowiadujemy si¢ czegos$ o zyciu spotecznym. Charakterystyczng cechg tego rodzaju poznania
jest naukowos$¢, o ktérej warto rowniez wspomnie¢. Czym bowiem rézni si¢ wiedza naukowa
od potocznej, na podstawie ktorej codziennie kazda jednostka orientuje si¢ w swoim swiecie?
O nauce mozemy moéwic, kiedy badacz podejmuje okreslone czynnosci badawcze stuzace do
obiektywnego poznania rzeczywistos$ci 1 realizacji pewnych celow poznawczych. Wytworem
takiej dziatalnos$ci jest wiedza, obejmujaca ogoét zweryfikowanych twierdzen, zespotow
twierdzen, teorie 1 hipotezy odnoszace si¢ do badanego fragmentu rzeczywistosci. Elementy
sktadajgce si¢ na nauke sg wystandaryzowane za pomocg odpowiedniej metodologii dzieki
ktorej w sposob obiektywny poznajemy $wiat.

Powyzsze omowienie czym jest nauka, wprowadza szereg cech i regut, dzigki ktérym mozna
w do$¢ prosty sposob odrozni¢ wiedze naukowa od potocznej. W rzeczywisto$ci, nie jest to

jednak takie proste, co mozna zauwazy¢ zwlaszcza w naukach humanistycznych
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i spotecznych. Dlatego wiasnie, tak wazne jest, aby osoby chcace podja¢ trud dziatalno$ci
badawczej i/lub naukowej doskonale rozrozniali te dwa bardzo przystajace, ale zupehie rozne
swiaty. Ich wymieszanie jest wskazane, gdyz nauka moze zajmowal si¢ zyciem
codziennym/potocznym, natomiast codziennos$¢ (dziatajacy ludzie) powinni czerpa¢ wiedze
ze $wiata nauki, aby rozumie¢ i efektywniej (niezaleznie w jaki sposob efektywnos¢ jest
mierzona) podejmowaé decyzje. Jednak problem pojawia si¢ wowczas, gdy ludzie nie
rozrdzniajag wiedzy naukowej (nauki) od potocznej 1 wydaje im si¢, ze opieraja swoje
dziatania o nauke, a W rzeczywistosci sa to jedynie przekonania. W takiej sytuacji ,,cierpi”
z jednej strony nauka, gdyz niepowodzenia jednostki sg przypisywane nauce, ktora nie potrafi
rozwigzywac problemoéw 1 jest niepraktyczna, myli si¢. Z drugiej strony ostatecznie to

dziatajaca jednostka nie podnosi efektywnosci dziatania.

Zaréwno wiedza naukowa jak i1 potoczna jest potrzebna. Obie maja jednak inne funkcje
1 powinny by¢ wykorzystywane ze $wiadomos$cia ich mozliwosci. Wiedza naukowa jest
poparta faktami, ktéore w toku badan spotecznych s3 odpowiednio dokumentowane
1 opracowywane mi¢dzy innymi pod wzgledem ich prawdziwosci 1 wiarygodnosci. Co wigcej,
formutowanie interpretacji czy wnioskow na podstawie zweryfikowanych faktow przyjmuje
forme¢ jasng, niedwuznaczng i pozwalajaca na ich wielokrotng weryfikacje w réznych
warunkach. To pozwala na sprawdzanie wiedzy naukowej zawsze, kiedy kto$ znajdzie
przyczynek do jej podwazenia. Czasem zdarza si¢, ze wiedza uznawana za naukowa opiera
si¢ krytyce 1 wtedy trzeba zrezygnowac ze stwierdzen, ktére jej nie wytrzymuja. Tak dzieje
si¢ czesto, kiedy wezesniej nieznane fakty albo zjawiska zostaja odkryte 1 rzucajg cien na inne
dokonania naukowe.

Istniejg jeszcze inne zasady dotyczace nauki, migdzy innymi, postugiwanie si¢ regulami
logiki, ktore umozliwiajg formutowanie wnioskow o charakterze przyczynowym, badz nie
jesli takowych nie udato si¢ zbada¢. Logika pozwala na precyzyjne okreslenie zaleznos$ci
pomiedzy badanymi zjawiskami badZ zmiennymi i nie pozwala na formutowanie wnioskéw
nieopartych o dane (nalezy jednak pamigtaé, ze rowniez myslenie logiczne potrafi ptataé
figle). Nalezy réwniez wspomnie¢, ze tworzac nauke badacze starajg si¢ tworzy¢ mozliwie
jak najszersze uogdlnienia wnioskéw z badan. Uog6lnione wnioski sa o tyle wazne, zZe
odnosza si¢ — W zaleznosci od rodzaju proby badawczej, a przy tym od mozliwosci
interpretacyjnych — do zjawisk tej samej kategorii w roznych kontekstach i konfiguracjach.
Kiedy twierdzenie naukowe jest bardzo ogo6lne, moze wyjasni¢ wiele zjawisk, ktére na

pierwszy rzut oka, moga mie¢ niewiele ze soba wspdlnego.

Proces badawczy jest ztozony. Mozemy w nim wyrdzni¢ kilka etapow, ktore wymagaja
osobnego przygotowania, ale takze musza stanowi¢ pewng catos¢, gdyz w rezultacie ich
pozytywny przebieg ma ztozy¢ si¢ na efekt w postaci odpowiedzi na postawiony gtéwny cel
I problem badawczy.
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Przedstawiony ponizej graf (schemat 1) przedstawia schematycznie ujety proces badawczy od
jego poczatku, czyli zdefiniowania celu badawczego, az do wnioskowania i1 tworzenia
uogolnien na podstawie zebranych w trakcie badania danych. Jak mozna zauwazy¢, droga od
postawienia celu do odpowiedzi jest dos¢ dluga, a wszystkie etapy badawcze taczy jedna
cecha — sg zakorzenione w teorii, bez ktorej nie sposoéb poprawnie przeprowadzi¢ procesu
badawczego.

nienia

-4l

Schemat 1. Proces badawczy, zrodto: opracowanie wlasne.

Pierwszy etap procesu badawczego — postawienia problemu — jest najwazniejszy i determinuje
charakter kolejnych etapow. Ogodlnie rzecz ujmujac, problem badawczy to problem
intelektualny wymagajacy rozwigzania w postaci badan naukowych. Ludzie maja wiele
probleméw. Z jednymi radza sobie $wietnie reagujac na nie na biezaco, inne potrafig
rozwigzywac¢ w grupach, a jeszcze inne sg dla nich zbyt trudne 1 prosza o pomoc fachowcow.
Tak samo jest z problemem badawczym, ktory jest nurtujaca kwestig jednostki lub grupy,
ktore nie potrafig na niego odpowiedzie¢ w taki sposédb, zeby z duzym prawdopodobienstwem
stwierdzi¢, ze jest to poprawne rozwigzanie. Jest to niestychanie wazne stwierdzenie, gdyz
wielu jest myslicieli, badaczy spotecznych, ktorzy ,,potrafiag” bez przeprowadzenia badania
udzieli¢ odpowiedzi niemal na kazde pytanie. Ich odpowiedzi sg jednak z reguty oparte
wylgcznie na ich opinii, a jak wiadomo ,,ilu ludzi tyle opinii”. Zatem jedynie poprawnie
naukowo przeprowadzone badania dajg gwarancjg, ze rozwigzanie problemu bedzie poprawne
na obecny stan wiedzy naukowej.
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Kluczowym elementem kazdej ewaluacji sa pytania badawcze, ktore doprecyzowuja cele
badania. W pewnym uproszczeniu mozna stwierdzi¢, iz caty proces ewaluacji sprowadza si¢
do znalezienia wyczerpujacych odpowiedzi na sformutowane uprzednio pytania ewaluacyjne.
Kazde pytanie odnosi si¢ do przynajmniej jednego kryterium ewaluacyjnego pozwalajacego
na sformutowanie oceny. Nie nalezy formutowaé zbyt wielu pytan badawczych. Liczba

gléwnych pytan, w zaleznosci od charakteru badania, nie powinna przekracza¢ 5-7.

Podstawowym podzialem poszczegdlnych rodzajow ewaluacji jest klasyfikacja wedlug
momentu realizacji w cyklu interwencji publicznej, w ktorym jest ona podejmowana. Ze

wzgledu na moment uruchomienia badania ewaluacyjnego rozrézniamy:
e ewaluacje ex-ante (przed rozpoczgciem realizacji interwencji),

e ewaluacje on-going (w trakcie wdrazania interwencji),

e ewaluacje ex-post (po zakonczeniu realizacji interwencji).

Schemat 2. Miejsce poszczegolnych typow ewaluacji w odniesieniu do kolejnych etapéw cyklu
realizacji programu.

ewaluacja ex-
post (wnioski do
kolejnych

Q)graméw)

implementacja diagnoza i

programu | (ygotowame
\ / programu |

—

EINEER ewaluacja ex-
going ante

(ewentualna (ewentualna
modyfikacja) ) / Qdyﬁkacja)

implementacja

\programu

Typologia ewaluacji moze by¢ prowadzona ze wzgledu na wiele kryteriow, miedzy innymi

Zrodlo: opracowanie wlasne

przedmiot badania, jego cel, organizacj¢ procesu badania oraz moment w ktorym jest ono
realizowane. Schemat nr 2. przedstawia sytuacj¢ idealng, w ktoérej kolejne etapy cyklu

programu poddawane sa ewaluacji. Po zakonczeniu jednego cyklu (okres 2007-2013)
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powinno si¢ ewaluacje kontynuowac nieprzerwanie w kolejnym okresie. Wtedy wiedza
o danej polityce spotecznej, sposobie jej implementacji oraz rezultatach, jakie wywoluje

w danym $rodowisku, pozwoli nam kontrolowa¢ skutecznie dany rodzaj polityki spoteczne;.
Konstrukcja projektu ewaluacji, krok po kroku.

Obejmuje ona oprocz doprecyzowania zasadniczych celow i funkcji dziatan oraz badan

ewaluacyjnych ostateczne sformutowanie takich elementow projektu, jak:

Krok 1: Identyfikujemy temat badania ewaluacyjnego i uzasadniamy decyzje o jego realizacji
Krok 2: Definiujemy cele badania i stawiamy pytania badawcze

Krok 3: Okreslamy zakres ewaluacji oraz definiujemy zrodta danych

Krok 4. Okreslamy probe badawcza

Krok 5: Okreslamy sposob realizacji badania (metodologie)

Krok 6: Okreslamy budzet badania

Krok 7: Ustalamy harmonogram badania

Krok 8: Przygotowujemy zamowienie

Metody, techniki i narzedzia w badaniach spolecznych

Metodologia badan ewaluacyjnych dysponuje wieloma technikami gromadzenia i analizowania
informacji, shluzacymi realizacji badan. Umiejetny ich dobdr jest bardzo wazny. Od

precyzyjnie opracowanej metodologii zalezy powodzenie procesu badawczego.

Znajomo$¢ podstaw metodologii badah jest konieczna na etapie zlecania badania
ewaluacyjnego. Zlecajacy dzigki niej jest w stanie oceni¢, czy za pomocg zaproponowanej
przez wykonawce metodologii da si¢ pozyska¢ niezbgdne dane i przeprowadzi¢ odpowiednig
ich analizg, osiggajac zakladane w badaniu cele. Podobnie jest na etapie odbioru badania. Bez
znajomosci metodologii zlecajacy nie bedzie w stanie sprawdzi¢, czy wykonane badanie
zostalo zrobione nalezycie. Brak wiedzy na temat metodologii prowadzi do dwoch
podstawowych niebezpieczenstw: marnotrawstwa srodkow (gdy zaptacimy za Zle zrobione
badanie) oraz do podejmowania decyzji na podstawie falszywych przestanek.

Materiat empiryczny, ktéry zbieramy za pomoca odpowiednich metod i technik badawczych
dzielimy na: Zrodla pierwotne 1 Zrodta wtorne. Do zrddel pierwotnych bedziemy zaliczali
dane zbierane samodzielnie przez wykonawce badania oraz dane do powstania ktdrych
przyczynit si¢ ewaluator. Do zrodet wtornych zaliczymy: dokumenty programowe (np. LSR),
publikacje naukowe, raporty ewaluacyjne dotyczace interesujacego nas obszaru, bazy danych
z monitoringu, bazy danych statystycznych (np. GUS itp.), akty prawne, dane pochodzace
z innego badania.
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Aby zapewni¢ wyzsza jako$¢ prowadzonych badan i ograniczenie btedu pomiaru stosujemy
w badaniach spotecznych triangulacje¢. Triangulacja polega na zbieraniu danych za pomocg
dwoch lub wigkszej liczby metod, technik oraz sigganiu do wigkszej ilosci zrédet danych
w celu skonfrontowania otrzymanych informacji i ich podsumowania tak aby wyeliminowac
ewentualne bledy. Mozna ja rowniez zastosowaé w zespole badawczym poprzez kilkukrotne
analizowanie wynikow przez roznych badaczy. Triangulacja pozwala na zmniejszenie bledow
pomiaru i podniesienie jakosci badania. Wyniki badania stajg si¢ wowczas mniej podatne na
btedy, a tym samym bardziej wiarygodne. Aby zwigkszy¢ odpornos¢ badania na biedy,

mozemy zwielokrotnié:
— metody i techniki badawcze,
— zrodia informacji,
— typy danych i technik analitycznych,
— teorie wyjasniajace,
— liczbe o0s6b realizujacych badanie.

Aby dobra¢ poprawnie metody 1 techniki do badania, nalezy wyjs¢ od celéw badania oraz
pytan badawczych. Poprawnie sformulowane cele i pytania narzucaja pewien okreslony
minimalny garnitur metod badawczych, bez ktoérego udzielenie odpowiedzi na zadane pytania

nie bedzie mozliwe.

Badania iloSciowe: ankiety i kwestionariusze wywiadu to podstawowe techniki stosowane
w badaniach ilosciowych. Badania tego typu dzielg si¢ na takie, w ktorych respondent
wypelia ankiete samodzielnie oraz na takie, w ktorych bierze udziat ankieter (wywiady
kwestionariuszowy). W zaleznosci od potrzeb istnieje wiele rodzajow wywiadow/ankiet.
Osoba odpowiadajaca na pytania nazywana jest respondentem. W zaleznosci od sposobow

dotarcia do respondenta rozr6zni¢ mozna nastgpujace rodzaje badan ilosciowych:

Badania PAPI — Paper And Pencil Interview sg realizowane technikg ankieterskich
wywiadow osobistych/audytoryjnych ,,Face to Face”. Wywiad moze by¢ przeprowadzany
w dowolnym miejscu, a kwestionariusz do badania jest w formie papierowej. Pytania czytane
sg przez ankietera, ktéry jednoczes$nie zapisuje odpowiedzi respondenta. To najbardziej
tradycyjna metoda badawcza i takze najbardziej skuteczna. Respondenci rozmawiajac
z ankieterem, ktorego maja przed soba, czuja si¢ silnie zmotywowani do udzielania rzetelnych
odpowiedzi.

CAPI — Wywiad osobisty wspomagany komputerowo (ang. Computer Assisted Personal

Interview), metoda polegajaca na przeprowadzeniu wywiadu przy uzyciu komputera, laptopa.

CASI — Ankieta wypelniana samodzielnie przez respondenta wspomagana komputerowo
(ang. Computer Assisted Self Interviewing), Ankieta internetowa, ktora osoba badana

58



wypetnia samodzielnie przy uzyciu komputera. Respondent samodzielnie odczytuje tre$¢

pytan i samodzielnie udziela na nie odpowiedzi.

CASQ - Skomputeryzowany kwestionariusz do wypetniania osobistego (ang. Computerized
Self-Administered Questionnaire)

CATI — Wywiad kwestionariuszowy realizowany telefonicznie (ang. Computer Assisted
Telephone Interview), wywiad telefoniczny wspomagany komputerowo. Ankieterzy
kontaktuja si¢ z badanymi za posrednictwem telefonu. Zadajg pytania, ktore s3 widoczne na

monitorze komputera a nastgpnie zaznaczaja w systemie odpowiedzi badanych.

CAWI — Wywiad kwestionariuszowy realizowany przez Internet (ang. Computer Assisted
Web Interviewing), Ankieta internetowa, ktorg badany wypetnia samodzielnie badz z pomocg
ankietera.

Metody jakosciowe to takie, ktorych wynikiem nie sa dane liczbowe, ale opisowe.
W pewnych przypadkach lepiej jest przeprowadzi¢ glebsze badania jakosciowe na mniejszej
liczbie badanych, niz ilosciowe, nie dajace mozliwosci glgbszego wgladu. Badania
jako$ciowe pozwalaja czesto poglebi¢ posiadang wiedze i odpowiedzie¢ na pytanie: dlaczego

co$ sig stato.

Takze i wséréd metod jakoSciowych mozna znalez¢é wywiady. S3 one zazwyczaj mniej
ustrukturyzowane i1 nastawione bardziej na kwestie szczegdtowe lub indywidualne odczucia

respondenta. Wérod gtownych rodzajow wywiadow jakoSciowych wyrdznia sig:

IDI — indywidualny wywiad poglebiony, przeprowadzany z jedna osobg, (ang. In-Depth
Interview). Metoda polegajaca na uzyskaniu interesujgcych nas danych w trakcie
indywidualnej i bezposredniej rozmowy z respondentem. Jest to rodzaj wywiadu
poglebionego w trakcie, ktorego ankieter zadaje okreSlony rodzaj pytan, by uzyskac
interesujace go informacje. Metoda ta pozwala na pewng swobode wypowiedzi. Celem jest
poznanie postaw, wrazen, motywow kierujgcych dzialaniami respondenta. Ma znacznie
dluzszy czas trwania niz wywiady ankietowe, jednak pozwala na uzyskanie bardziej

poglebionych odpowiedzi.

FGI — zogniskowany wywiad grupowy, tzw. Fokus (ang. Focus Group Interview).
Przeprowadzany jednoczesnie z kilkoma osobami przy uzyciu technik projekcyjnych. Polega
na przeprowadzeniu wywiadu, wedlug okreslonego scenariusza, z wigksza liczbg o0sob.
Zazwyczaj liczba os6éb wynosi 6-12. Jednak wyr6znia si¢ zogniskowane wywiady grupowe
z mniejszymi grupami (m.in. diady, wywiady rodzinne, triady). W wywiadach
zogniskowanych stosuje si¢ szeroko pojete techniki projekcyjne, ktorych wykorzystanie ma
pomoéc w pelniejszym zebraniu interesujacych danych. Zogniskowane wywiady grupowe
maja zastosowanie dla badan wizerunku marki, zachowan konsumenckich oraz skutecznosci
reklamy.
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Eksperyment — badanie w warunkach pozwalajacych na statg kontrole jego przebiegu.

Obserwacja — metodg polegajacg na zamierzonej obserwacji zjawisk, zachowan, zdarzen

wedlug ustalonego wcze$niej planu badawczego.

Desk Research — Jest to zbieranie i analiza danych "zza biurka", ktore nie wymagajg pracy
w terenie. To analiza zrédet wtérnych, poszukiwanie informacji, ktore juz istniejg i zostaty
zgromadzone przez inne podmioty. Polega na analizie istniejgcych juz danych, pochodzacych
zaroOwno ze statystyki publicznej (GUS, Eurostat), jak i dokumentow administracyjnych (np.
programy operacyjne, dokumenty strategiczne).

Studium przypadku (ang. case study) to technika opisu przypadku. Jest ono ilustracja
dziatania interwencji w praktyce. W zalezno$ci od przedmiotu badania studium moze
dotyczy¢ pojedynczej osoby, inwestycji, obszaru itp. Istota jest tutaj doktadny i precyzyjny
opis oddzialywania na dany przypadek. Studium przypadku moze przyja¢ forme¢ opisu
najlepszych praktyk (best practices) lub najgorszych praktyk (worst practices). W zalezno$ci

od potrzeb moze by¢ bardzo rozbudowane lub potraktowane skrotowo.

Panel ekspertow to technika polegajaca na zebraniu grupy ekspertéw, ktorzy w toku dyskusji
wypracowuja wspdlng opini¢ na okre§lony temat. W trakcie realizacji eksperci wspotpracuja

ze sobg na biezaco 1 opracowujg wspolny osad.
O czym nalezy pamieta¢ ukladajac kwestionariusz:

1. Pytania kwestionariusza powinny by¢ podawane we witasciwej kolejnosci (metoda

lejka lub odwroconego lejka).
2. Pytanie powinno dotyczy¢ tylko jednej sprawy.
3. Pytanie powinno dotyczy¢ faktow, ktore respondenci moga sobie latwo przypomniec.

4. Nie nalezy wymaga¢ uogélnien w odpowiedzi na pytania. Zwlaszcza, kiedy
respondenci nie sg ekspertami w danej dziedzinie.

5. Pytania powinny by¢ jasne i1 zrozumiale dla kazdego uczestnika badan, zwlaszcza

0sOb mniej inteligentnych, stabiej wyksztalconych.

6. Nalezy unika¢ pytan sugerujacych, naprowadzajacych respondenta na odpowiedzi

oczekiwane przez organizatorow
7. Nalezy unika¢ pytan ktopotliwych dla respondenta.
8. Uklad i prezentacja graficzna kwestionariusza powinny utatwia¢ udzielenie odpowiedzi.
Podstawowe bledy w konstrukcji pytan ankietowych:

— pytanie niedostosowane ze wzgledu na sytuacj¢ respondentdow, pytamy o rzeczy na

ktorych respondenci si¢ nie znaja,
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— pytanie o dwie lub wigcej rzeczy w jednym pytaniu,

— zbyt dlugie pytania i napisane niezrozumiatym jezykiem

— zadanie wigcej niz jednej informacji w pytaniu,

— W pytaniu zastosowano podwdjng negacje,

— brak jednoznacznej definicji uzytych terminow,

— pytania sktaniajace do udzielania spotecznie akceptowanych odpowiedzi,
— sugerujace odpowiedzi.

Pytania dzielimy na zamknigte (czyli takie, gdzie jest gotowy zestaw odpowiedzi) oraz otwarte,
gdzie respondent podaje wtasng odpowiedz. W przypadku pytan zamknigtych zestaw odpowiedzi
(czyli tzw. ,kafeteria”) nie powinien przekracza¢ pieciu odpowiedzi. Zasada ta wynika
z prostego faktu, ze przecietny czlowiek nie jest w stanie zapamigta¢ wigcej — podczas czytania
kolejnej odpowiedzi zapomina o pierwszej — w konsekwencji zaznaczy t¢, ktdrag pamicta

najlepiej. Ponadto liczba odpowiedzi akceptujacych i negujacych powinna by¢ taka sama.

Pytania filtrujace to takie, ktore kaza omija¢ niektore nastgpne pytania, nie dotyczace

respondenta w danej sytuacji zyciowe;j.

Kiedy juz =zostal okre§lony problem badawczy, przeprowadzono konceptualizacje
i operacjonalizacje niezbedna do wyboru metod pomiaru przyjetych wczesniej hipotez
przychodzi czas na dobor proby badawczej. Kwestia doboru proby jest przynajmniej réwnie
wazna jak wczesniejsze etapy badawcze, gdyz jej poprawne okreslenie warunkuje odpowiedz
na przyjety problem. Jesli proba zostanie zle dobrana, moze si¢ okazaé, Ze nie jesteSmy
w stanie odpowiedzie¢ na pytania 1 sprawdzi¢ hipotez pomimo tego, ze te etapy procesu
badawczego zostaly przeprowadzone zgodnie z zasadami metodologii nauki. Najwazniejsze
w dobrze proby jest to, aby mie¢ §wiadomos¢ wybordw, ktérych badacz musi dokonaé biorac
pod uwage szereg zmiennych. Od tych najbardziej przyziemnych, np. budzetu
przeznaczonego na badanie, az po czgsto trudne do uchwycenia i zinterpretowania zmienne
niezalezne i geograficzne rozmieszczenie badanej populacji.

Czym jest proba? Jest to dobrana na podstawie okreslonych czynnikdéw cze$¢ calosci
populacji, ktorg chcemy przebada¢. Na podstawie prawidtowo dobranej proby, badacz jest
w stanie badajac zaledwie niewielkg czeS¢ catosci populacji mowi¢ o zjawiskach w niej
zachodzacych. Poprawnos¢ w tym przypadku to niekoniecznie reprezentatywnos$¢ proby,
gdyz badaczowi moze nie zaleze¢ na reprezentatywnosci (wtedy jego wyniki bedg mogly by¢
interpretowane wylgcznie w odniesieniu do ludzi, ktoérzy zostali przebadani). Proba jest
reprezentatywna, jesli posiada taki sam roztozenie cech co populacja, z ktorej proba zostata
wydzielona (w odpowiedni sposdb, najlepiej losowy), oraz jesli jest wystarczajaco duza.

Bardzo wazny jest sposob doboru proby a dopiero na drugim miejscu ilo§¢ 0s6b w probie.
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Opracowanie wynikow badan oraz raportu z badania ewaluacyjnego
Jak powinien wyglada¢ raport koncowy z badania?

Raport ewaluacyjny jest bardzo podobny do innych raportow podsumowujacych badania.
Ze wzgledu na specyfike polityk spotecznych moze si¢ on w malym stopniu rézni¢ od
klasycznego raportu z badan a bardziej przypominaé raport z badan marketingowych.
Ministerstwo Rozwoju Regionalnego w swoim podreczniku do ewaluacji zaleca znaczne
uproszczenie jego struktury z racji na fakt, ze jego gtownymi odbiorcami sg nie tylko
naukowcy. Autorzy raportu koncowego majg przed sobg dwa gldéwne zadania — powinni
uwiarygodni¢ wyniki badania, przedstawiajac przebieg procesu i uzyta metodologie,

a z drugiej strony odpowiedzie¢ na podstawowe i gtdwne pytanie — ,,co z ewaluacji wynika?”.

Jednym z podstawowym produktéw procesu ewaluacji jest raport koncowy, podsumowujacy
wyniki badania. Od tego, czy zaprezentowane w nim tresci zostang przedstawione w sposob
»przyjazny”, tzn. przejrzysty i czytelny — zalezy w duzej mierze finalny sukces
przedsiewziecia. Zaleta takiego raportu powinno by¢ takie przedstawienie wynikow, aby
osoby, ktdre wczesniej nie uczestniczyly w badaniach spotecznych mogly z niego korzystac.
Zgodnie z sugestiami zawartymi w podrgczniku MRR z 2012 roku, ktory okresla podstawowe
wymogi dotyczace zakresu i formy raportu koncowego nalezy w nim uwzgledni¢ fakt, ze
odbiorcami takiego raportu moga by¢, mieszkancy obszaru na ktorym prowadzona jest

okreslona polityka spoleczna. Poza nimi zainteresowane raportem beda nastepujace osoby:

— adresaci rekomendacji (gldéwnie w ramach administracji publicznej), czlonkowie
LGD, pracownicy biura,

— osoby zaangazowane we wdrazanie ewaluowanej interwencji,

— decydenci (podejmujacy decyzje w obszarach powigzanych z tematem ewaluacji, rada
lub zarzad LGD),

— media,
— przedstawiciele srodowiska akademickiego i eksperckiego.

W raporcie ewaluacyjnym, bardzo wazna jest struktura raportu. Wsrod osob, ktére pracuja
z tego rodzaju dokumentami, przyjeto si¢ wykorzystywac okreslony wzor, dzieki czemu
czytanie kazdego raportu wyglada tak samo. Przewidywalno$¢ okreslonych rozdziatow
raportow ewaluacyjnych wynika zatem po pierwsze, z przyjetej praktyki, a po drugie z logiki
przedstawiania wynikéw badan i zréznicowania grup adresatéw. Schemat struktury raportu

koncowego z ewaluacji wyglada nastepujaco:
— Streszczenie wykonawcze

— Wprowadzenie (zawierajace opis badania)

62



— Przedstawienie wynikow

—  Whnioski

— Rekomendacje

— Zalaczniki (w tym opis metodologii)

Struktura powinna by¢ niezmienna, ale tre$¢ zawarta w poszczegdlnych rozdziatach powinna
si¢ rozni¢, w zaleznosci od tego do kogo kierowany jest raport. Te same tresci beda
przedstawiane inaczej dla pracownikow naukowych, ktorzy na co dzien majg styczno$¢
z badaniami, a inaczej dla osob, ktére nie znajg podstaw metodologii nauk spolecznych.
Dlatego, wazng kwestig jest poprawne okreslenie odbiorcéw badania. Wieckszo$¢ ewaluacji
ma szeroki katalog osob potencjalnie zainteresowanych jego przebiegiem i wynikami.

Zazwyczaj beda to osoby lub instytucje:

zlecajace badanie;

— podejmujace decyzje na podstawie wynikdw badania;

— zaangazowane w planowanie, tworzenie lub realizacj¢ badanej interwencji;
— zainteresowane samg interwencja;

— posiadajace prawo do informacji na temat badanej interwencji (np. beneficjenci

wsparcia, spoteczenstwo);
— w stosunku do ktorych ewaluacja moze wywota¢ konkretne zmiany.

Dobra praktyka jest uzywanie w ramach ewaluacji stylu 1 struktury tekstu uzywanego przez
dziennikarzy. Chodzi tu przede wszystkim o stosowania tzw. ,,odwroconej piramidy”
w kontekscie struktury tekstu oraz o tworzenie przykuwajacych uwage naglowkow.
W tradycyjnym badaniu naukowym jego autor, przedstawiajac wyniki, rozpoczyna od
przedstawienia tez, ktére ma zamiar udowodni¢. Nastgpnie ma miejsce dlugi opis
pozyskanych danych i1 sposobu ich analiz, a dopiero na koncu (i to tez nie zawsze)
prezentowane sa wnioski i rekomendacje. W celu uvatrakcyjnienia przekazu warto odwroci¢
kolejno$¢ — zacznijmy od przedstawienia najwazniejszych wynikéw, wnioskéw i rekomendacji.

Wiele 0s6b nie ma ochoty 1 cierpliwosci ,,przebijac si¢” przez wielostronicowy raport.

Kolejng wazng rzecza, na ktorg warto zwroci¢é uwage, a czasem jest to wrecz wskazane jest
wykonanie oceny procesu i wynikow badania ewaluacyjnego przez roézne podmioty
(samodzielnie przez instytucje zlecajaca). Ewaluacja sama z siebie nie jest ani dobrym, ani
ztym narzedziem do zarzadzania projektami. Jako$¢ jej wykonania, ktéra mozna w duzej
mierze okresli¢ poprzez doswiadczenie 0sob j3 przeprowadzajacych jest w tej kwestii kluczowa.
W zwigzku z tym, za dobra praktyke uznaje si¢ rowniez korzystanie, zwlaszcza

w przypadku skomplikowanych badan o znacznej wartosci, z zewngtrznego wsparcia
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eksperckiego ze srodowiska naukowego lub ekspertow niezaleznych. Powinny to by¢ osoby,
ktore moga wykaza¢ zaréwno doswiadczenie w przeprowadzaniu badan spotecznych
(szczegoblnie ewaluacji), ale réwniez znajomo$¢ problematyki rozwoju lokalnego 1 obszarow
wiejskich.

Wykorzystujac wyniki ewaluacji w procesie podejmowania decyzji w ramach instytucji, ktéra
zlecita ewaluacjg, nalezy pamigta¢ o tym, ze w procesie zarzadzania programem uzywa si¢

roznych rodzajow wiedzy. Jeden raport ewaluacyjny moze nie zmieni¢ stanu rzeczy, ale kilka

raportdw 1 inne zrodla pokazujace ten sam problem z réznych punktow widzenia — juz tak.

Uswiadomienie zlozono$ci mechanizméw zarzadzajacych jest kluczowe w Korzystaniu
z danych, wiedzy i rekomendacji uzyskanych w wyniku nie tylko samej ewaluacji, ale badan
spotecznych w ogole. Dzigki poszerzonej perspektywie analitycznej, osoby odpowiedzialne
za zarzadzanie moga korzysta¢ z wielu zrodet, a samg ewaluacj¢ traktowaé jako zbior
waznych rekomendacji i danych oraz pewnego rodzaju drogowskaz w interpretacji ztozonych

danych pochodzacych z innych zrodet.

Oprécz zawartych powyzej uwag i sugestii na temat koncowego raportu z ewaluacji, warto
rowniez przyjrze¢ si¢ podstawowym problemom, jakie napotka kazdy, kto pierwszy raz
bedzie pisal taki dokument. Przed przystgpieniem do pisania nalezy pamigta¢ o czterech
podstawowych cechach dobrego raportu. Po pierwsze, ma on by¢ uzyteczny w praktyce, tzn.
odpowiada¢ na realne problemy i stawiane pytania. Po drugie, ma by¢ zrozumiaty, to znaczy
napisany jezykiem odpowiednim do potencjalnych odbiorcow. Po trzecie, wazna jest rOwniez
jego czytelnos¢. To z jaka tatwoscig czytelnik bedzie moglt porusza¢ si¢ po dokumencie
w sposOb znakomity wplywa na to, czy czytelnik znajdzie to czego szuka oraz czy bedzie
staral si¢ przeczyta¢ caly tekst. W tym wzgledzie wazne jest poprawne opisanie
1 wyedytowanie spisu tresci, ktory nie powinien by¢ nadto rozbudowany. Jego czytelnos¢ jest
ufundowana na jasnej 1 logicznej strukturze rozdzialow, wiec sukces poprawnie
skonstruowanego spisu treSci wynika z przemyslenia struktury catego dokumentu jeszcze
przed przystapieniem do jego pisania. Duzym ulatwieniem dla odbiorcow jest réwniez
zamieszczenie executive summary, ktore powinno znajdowac si¢ na poczatku raportu. Jest to
podsumowanie najwazniejszych wnioskéw 1 wynikéw z badan streszczone na jednej,
maksymalnie pigciu stronach. Do tej czgéci raportu si¢gaja zazwyczaj osoby, ktdre nie maja
czasu zapoznawac si¢ z calg trescig raportu, dlatego to tak naprawde od tej czesci zalezy
ocena calej pracy wilozonej w badania. Executive summary jest nazywane roéwniez
streszczeniem menadzerskim 1 powinno zawiera¢ rowniez kluczowe rekomendacje dla
podejmujacych decyzje osd6b w organizacji. Powinny by¢ one opisane w ten sposob, aby po
przeczytaniu tylko tej czesci, zleceniodawca mial przekonanie co do wlasciwosci
rekomendacji 1 wykorzystanych do ich przygotowania danych. Streszczeniu menadzerskiemu
warto poswigci¢ wigecej uwagi, gdyz jest to podsumowanie efektow catej pracy zwigzanej

z badaniami oraz ksztaltuje nastawienie czytelnika do calego raportu. Warto zaznaczy¢, ze
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istnieja dwie szkoty pisania tej czg$ci raportu. To jaka szkole wybierzemy zalezy wylacznie
od naszych preferencji i umiejetnosci syntetyzowania tekstu. Po pierwsze mozna zapisa¢ calte
streszczenie w punktach, co niewatpliwie poprawia jego przejrzystos¢. Po drugie, executive
summary mozna zawrze¢ réwniez w formie ciaglego tekstu, ktory daje nam wigksza
mozliwo$¢ opisania poruszanego problemu. Wazng zasada przy pisaniu tej czesci raportu jest
to, ze nalezy ja pisa¢ na samym koncu pracy nad raportem, poniewaz musi ona
odzwierciedla¢ doktadnie jego zawarto$¢. Osoby, ktore czytaja streszczenie menadzerskie
powinny dojs¢ do przekonania, ze ,,jesli nie przytozyli si¢ do formatowania, to pewnie tak

samo wygladaty obliczenia”.

Raport musi by¢ starannie przygotowany. Edycyjna strona raportu jest wazna szczeg6lnie
w raportach marketingowych, jednak wizualna strona dokumentu utatwia i prace z nim
niezaleznie od tego, kto jest odbiorcom. Pamigtajmy tez o przykuwajacych uwage

1 utatwiajacych poruszanie si¢ po tekscie naglowkach.

Wazne jest rowniez to, aby ewaluator miat do opowiedzenia ,,jaka$ histori¢”. Uatrakcyjnienie
w ten sposob przekazu jest niezwykle istotne z uwagi na fakt, ze czgsto duze czesci wynikow
ewaluacyjnych to tzw. ,,suche” dane liczbowe. Raport koncowy przygotowany w technicznym,
nieprzystgpnym stylu, ktory nie ,,opowiada historii” — bedzie nuzaca lekturg. Jednym
z najbardziej znanych sposoboéw sprawdzenia, czy nasze badanie jest udane w kontekscie
jakos$ci komunikacji 1 czy jesteSmy w stanie, bazujac na nim, opowiedzie¢ ciekawa historig,
jest tzw. test mamusi (mom test).

Sprobujmy sobie wyobrazi¢, ze wlasnie skonczyliSmy ciezka, wielomiesigczng prace nad
ewaluacja jednej z kluczowych dla naszej instytucji interwencji lub strategii. Przekazali$my
raport koncowy przetozonemu i wlasnie szykujemy si¢ do prezentacji najwazniejszych
wynikow na spotkaniu poswigconemu dyskusji nad przebadanym przez nas zagadnieniem.
Po drodze na spotkanie odwiedzamy naszg mamg¢. Nie ma ona zadnej specjalistycznej wiedzy
na temat badan spotecznych, czy tez interwencji realizowanych przez nasza instytucje, ale jak
to matka, interesuje si¢ tym, co robig jej dzieci. Widzac wielostronicowy raport, ktory mamy
ze sobg w teczce, pyta si¢ nas ,,a o czym jest ta ksigzka synku/cérko”; odpowiadamy wiec
»-Mamo, to badanie, w ktérym jest napisane, ze...”. W tym miejscu zaczyna si¢ ,test
mamusi”. Po poprawnie przeprowadzonej ewaluacji i poprawnym stworzeniu raportu
podsumowujgcego jej najwazniejsze wyniki powinni§my moéc skonczy¢ to zdanie,
przedstawiajac badanie w sposob zrozumiaty 1 interesujacy (jakbysSmy mowili do mamy).
Mozemy ewentualnie rozbudowa¢ nasza wypowiedz o zdanie lub dwa, ale nie wigcej. Nie
mozemy znudzi¢ naszego stuchacza, wigc musimy przedstawi¢ jaka$ ciekawa informacje.
Nasza wypowiedZz musi by¢ prosta, ale z drugiej strony muszg si¢ w niej jednak zawrzec
ustalenia z badania.

Bardzo duza liczba ewaluacji i ewaluatorOw niestety nie przesztaby opisanego testu.
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Czesto ewaluacje napisane sg nieprzystgpnym jezykiem oraz gubig swdj sens i cel w nattoku
przedstawionych danych. Potencjat ewaluacji tkwi w zgromadzonej wiedzy 1 w wycigganiu

wnioskow z poprzednich badan. Wiedze warto rozpowszechniac¢ i systematyzowac.

Pamietaj:
* Raport jest dla klienta, nie dla Ciebic. Nie jest tez pisany dla samego pisania.
To przede wszystkim klient ma by¢ z niego zadowolony.

*  Wyglad i czytelno$¢ raportu sg wazniejsze, niz Ci si¢ wydaje. Kiedy cztowiek ma
na glowie tyle zadan, ze nie wystarcza mu dnia, aby je wykona¢, a jednym z nich
jest przeczytanie raportu, takie drobiazgi nabierajg duzej wagi.

* Raport musi zawiera¢ wnioski praktyczne/zalecenia konkretnych dziatan.
Nie moga to by¢ tylko suche wyniki. (za wyjatkiem nielicznych typoéw badan,
np. opinii publicznej).

PRZYGOTOWANIE STRATEGII KOMUNIKACYJNEJ LGD I METODY ANGAZOWANIA
SPOLECZNOSCI LOKALNYCH W PRZYGOTOWANIE | REALIZACJE LSR

Istota podejscia LEADER jest oddolne partnerstwo. W praktyce oznacza to, ze spotecznosci
lokalne zamieszkujace obszary wiejskie aktywizujg si¢ by razem, we wspotpracy, wyznaczaé
cele 1 priorytety rozwoju swojego obszaru a takze, aktywnie je realizowa¢. Lokalne Grupy
Dziatania stanowig takie wtasnie partnerstwa dziatajac jako stowarzyszenie przedstawicieli

owych spotecznosci.

Podstawowe wyzwania dotycza w tej sytuacji:

— Po pierwsze, skutecznego zbudowania stabilnego i efektywnego partnerstwa.
— Podrugie, sprawnego zarzadzania wspoipracag w ramach partnerstwa.

— Po trzecie, nawigzania 1 utrzymania satysfakcjonujacego kontaktu z grupami
pozostajagcymi w otoczeniu partnerstwa, w tym takze uwzglednienia perspektyw grup
wykluczonych.

Strategiczne mys$lenie o rozwoju lokalnym oraz sprawne i trwate funkcjonowanie owych
lokalnych partnerstw we wszystkich trzech wymienionych aspektach, nie jest mozliwe bez
dobrej, efektywnej komunikacji. To poprzez komunikacje budujemy dobre relacje,
uzgadniamy normy 1 zasady dziatania, podzial obowiazkow i1 odpowiedzialnosci, kreujemy
dobry klimat wspotpracy i1 osiggamy wzajemne zrozumienie. Warto jednak pamigtaé, ze
sposob komunikowania moze takze sta¢ si¢ zrédtem nieporozumien i konfliktow, 1 w efekcie

doprowadzi¢ do kryzysu lub nawet rozpadu partnerstwa.
Teoria a praktyka

Dlatego, $wiadomos$¢ wagi komunikacji, a w konsekwencji staranne jej planowanie,

monitorowanie 1 korygowanie warunkuje powodzenie podejmowanych przez LGD dziatan.

66



Cztonkowie LGD na ogot rozumieja znaczenie i funkcje procesOw komunikacyjnych, jednak
w praktyce napotykajg szereg problemow, z ktorymi nie zawsze potrafig sobie poradzié
1 czasem tracg nad nimi kontrolg. Komunikowanie wowczas szybko ze spontanicznego staje
si¢ chaotyczne 1 generuje dodatkowe ryzyko. Aby tego uniknag¢ trzeba potraktowaé
komunikacje¢ jako jeden z kluczowych aspektow dzialania LGD i starannie jg zaplanowac,
jak réwniez stale monitorowac¢ i korygowaé. Jednym stowem — nie traktowaé planow
komunikacyjnych wylacznie jako elementow wymaganej dokumentacji, lecz jako praktyczne

narzg¢dzia dziatania.
Po co partnerstwu partycypacja spoleczna?

Podstawowg zaleta partnerstw migdzysektorowych jest zrdznicowanie perspektyw
1 doswiadczen cztonkdéw przy zatozeniu zdolnosci do uczenia si¢ organizacji. Powstajaca
kultura partnerstwa musi wigc by¢é na tyle otwarta by umozliwia¢ korzystanie z tych

réznorodnych zasobow, a jednoczesnie na tyle okreslona by zapewnié spojnos¢ dziatan.

Temu stuzy¢ ma wiasnie partycypacja spoleczna — a wigc uczestnictwo roznorodnych grup
spotecznych, takze tych wykluczonych, zarowno w okreslaniu celéw i kierunkéw rozwoju,
jak i realizacji podporzadkowanych im dzialan. Zaangazowanie spotecznosci lokalnej juz
w proces planowania strategicznego pozwala osiggnaé szereg korzysci, przede wszystkim
jednak pozwala wypracowaé diagnoze i rozwigzania lepiej dopasowane do spotecznych
oczekiwan, co zwigksza akceptacj¢ wypracowanych rozwigzan i1 w konsekwencji

zaangazowanie w ich wdrazanie.

Angazowanie mieszkancow w dziatania inicjowane przez LGD moze napotkal szereg
probleméw na kazdym etapie rozwoju partnerstwa. Dlatego, wymaga starannego planowania
1 zrozumienia istoty partycypacji, poszanowania jej zasad oraz znajomosci odpowiednich
metod, ktore pomoga skutecznie aktywizowaé mieszkancow, jak réwniez efektywnie

wykorzysta¢ ich potencjat w danej sytuacji.
Czemu stuzy Strategia komunikacyjna?

Strategiczne planowanie komunikacji to myslenie o niej w kategoriach celéw i dzialan
shluzacych ich realizacji. Dodatkowo wymaga okreslenia:

— odbiorcow komunikatow — czyli grup docelowych,
— kanatéw — jakimi mozna do nich dotrze¢

— zasobow — jakimi dysponuje LGD

— horyzontu czasowego.

Strategia komunikacyjna ma charakter nadrzgdny wobec szczegdétowych planow
komunikacyjnych wspierajacych konkretne projekty. Okresla ona cele dlugo i krotko

terminowe, cele ogélne, ktore nastepnie zostaja rozpisane na szczegotowe cele operacyjne .
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Obejmuje wymiar komunikacji wewnetrznej (wewnatrz organizacji partnerskich i miedzy
nimi) i zewnetrznej partnerstwa (na linii LGD a otoczenie). W obu wymiarach powinna to
by¢ komunikacja dwustronna umozliwiajgca prowadzenie dialogu.

Strategia komunikacji i plan komunikacji to czgsto pojgcia uzywane w literaturze przedmiotu
wymiennie. Na potrzeby niniejszego opracowania przyjmijmy zasade wg ktdrej strategia jest
dokumentem na wyzszym stopniu ogélnos$ci, o charakterze parasolowym a plany komunikacji

maja charakter operacyjny i1 powinny by¢ spdjne ze strategia.

Strategia komunikacji wspiera LSR i sama LGD. Jak kazda strategia wymaga wstepnej
diagnozy sytuacji, rozpoznania stabych stron i atutow LGD, zdefiniowania szans i1 zagrozen
komunikacyjnych. Zawiera zazwyczaj elementy planu kryzysowego (okreslenia ryzyka
1 $rodkéw zaradczych, ktére moga zosta¢ zastosowane gdy planowane dziatania
komunikacyjne zawioda) oraz wskazuje osoby czy pozycje odpowiedzialne za dany zakres
dziatan komunikacyjnych. Sprecyzowany zakres odpowiedzialnosci (kto odpowiada za jakie
komunikaty, jak uzyskuje si¢ akceptacje innych partnerow itp.) pozwala unikna¢ szeregu
problemow organizacyjnych, jest to konieczny element zarzadzania komunikacja w sytuacji
kryzysowe;j.

Strategia komunikacyjna rozpoznaje wigc podstawowe potrzeby komunikacyjne partnerow
oraz interesariuszy. Jest dokumentem okres$lajacym zasadnicze kierunki, w jakich zmierza¢

ma komunikacja i zasady na jakich ma si¢ opierac.

Strategia komunikacji jest wiec generalnym planem dziatan komunikacyjnych dla partnerstwa
przyjetym na okreslony czas 1 zawierajagcym elementy umozliwiajace jego korygowanie

1 modyfikacje (zasady monitoringu i ewaluacji prowadzonych dziatan).

Stuzy zasadniczo stworzeniu optymalnych warunkow dzialania LGD poprzez
systematyczne informowanie spolecznosci o aktualnych priorytetach dzialania LGD

oraz angazowania mieszkancow w realizowane projekty.
Plan Komunikacji najczesciej dotyczy konkretnych dziatan i projektow. Jest to wiec:

opis celéw, dzialan komunikacyjnych i Srodkéw przekazu (narzedzi) uzywanych w celu
przekazywania informacji (komunikatéw) na linii LGD — spolecznosci lokalne, ktorych

LGD zamierza uzywa¢ na poszczegolnych etapach wdrazania LSR.

Jak wspomniano wcze$niej powinien on zapewnia¢ komunikacje dwustronng. Oznacza to,
ze musi uwzglednia¢ metody pozwalajace na dialog z odbiorcami, najlepiej przez caty czas
trwania partnerstwa. Jego przeznaczeniem jest bowiem nie tylko wspieranie celow strategicznych,
ale takze pozyskiwanie informacji od partneréw, interesariuszy i mieszkancow. Zbieranie ich
wnioskoéw, uwag i postulatow i odpowiadanie na nie. Systematycznie prowadzony dialog
z otoczeniem partnerstwa (a takze z samymi partnerami) pozwala na biezaco korygowac

dziatania oraz we wczesnej fazie identyfikowac¢ zagrozenia, by im skutecznie przeciwdzialac.
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Zarowno strategia komunikacyjna LGD, jak i podporzadkowane jej plany komunikacyjne
muszg si¢ opiera¢ na zasadzie jawnoSci i transparentnosci, ktore to zasady zwigzane sg
z wydatkowaniem $rodkéw publicznych. Zdefiniowanie i zapisanie podstawowych zasad,
celow i kierunkéw dzialania stanowi takze solidng podstawe partnerstwa, na ktérej budowac

mozna trwale relacje 1 ktora moze staé si¢ punktem odniesienia w sytuacjach problematycznych.

Na koniec nalezy podkresli¢, ze zarbwno wewnatrz partnerstwa, jak i na linii LGD — otoczenie
spoteczne, pojawi¢ si¢ moga napigcia 1 konflikty. Jest to naturalny element wspotpracy
miedzyludzkiej i nawet starannie zaplanowana i konsekwentnie prowadzona komunikacja nie
zawsze jest w stanie im zapobiec.

Nie musi to jednak oznacza¢ kryzysu partnerstwa, wrecz przeciwnie, staty kontakt pomigdzy
partnerami i nastawienie na otwarta komunikacje pomoze efektywnie zarzadza¢ konfliktami
i rozwigzywacé biezace problemy. Dlatego pojawiajace si¢ napigcia traktowaé nalezy jako

sygnatly ostrzegawcze i bodzce do wspdlnego poszukiwania przyczyn problemow.

Uczestnicy konfliktu powinni mie¢ okazj¢ wyrazania swoich intencji i odczué, sprzyja to
bowiem wzajemnemu zrozumieniu.

Metody angazowania spolecznosci lokalnych w przygotowanie i realizacj¢ LSR.

Partycypacja spoleczna to aktywny udzial mieszkancow gminy w istotnych dla niej, jej
mieszkancow lub okreslonych grup spolecznych sprawach to wlaczanie w proces
powstawania dokumentow planistycznych, podejmowania kluczowych decyzji
i rozwiazywania problemoéw lokalnych.(...) Cecha charakterystyczng partycypacji jest
aktywny udzial wszystkich partneréow bioracych udzial w procesie wspoldzialania.
Partycypacja spoleczna polega na komunikowaniu si¢ mieszkancow z wladzami gminy

oraz ich obustronnej wsp()lpracy4.

Partycypacyjny tryb pracy nad LSR bez watpienia wigze si¢ z wykonaniem dodatkowej pracy
ze strony lideréw oraz wymaga naktadow finansowych, osobowych i czasowych zwigzanych
z dobrym przygotowaniem udziatu szerszych grup w projekcie. Wro¢my wige teraz do
pytania o to, czy warto podejmowac trud ich wlaczenia w proces planowania, a pdzniej
realizacji LSR.

Wisréd podstawowych korzysci partycypacyjnego trybu pracy nad strategia wyr6zni¢ mozna:
— wzmocnienie podmiotowos$ci grup docelowych, w tym takze grup wykluczonych
— integracje spotecznosci lokalnej wokot wypracowanych celow,

— wigksza akceptacj¢ wspdlnie wypracowanych kierunkéw dzialania i konkretnych

rozwiazan

* Zrodto: Kwiatkowski J., Warszawa 2003, ,Partycypacja spoleczna i rozwdj spoteczny”.
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— silniejsze wiezi i1 lepsze relacje miedzy LGD a spotecznoscig lokalng

— podniesienie kompetencji komunikacyjnej wszystkich uczestnikéw, w tym takze

lideréw procesu
— wyzszg jako$¢ rozwigzan poprzez ich lepsze dopasowanie do realnych potrzeb 1 wyzwan.

Wyrozni¢ mozemy 4 podstawowe poziomy partycypacji: informowanie, konsultowanie,
wspotdecydowanie 1 wspoétdziatanie. Kazdy z nich obejmuje inne metody 1 wymaga innego
trybu komunikowania.

Informowanie to najbardziej podstawowy poziom uczestnictwa, bedacy jednoczesnie baza
dla wszystkich kolejnych. W przypadku LGD chodzi o systematyczne przekazywanie
informacji o celach, projektach i dziataniach LGD.

Poziom konsultacji uwzglednia pozyskiwanie opinii na temat konkretnych problemow czy
projektowanych rozwigzan. To najbardziej rozpoznawalny poziom partycypacji. Warto jednak
zaznaczy¢, ze konsultowanie nie zaczyna si¢ i nie konczy na spotkaniu z mieszkancami
1 wyshuchaniu ich opinii. Wymaga precyzyjnego zaplanowania uwzgledniajacego cele i tematy
konsultacji, miejsce i czas, grupy docelowe, sposoby ich poinformowania, przygotowanie
koniecznych materiatdéw, oraz co niezwykle istotne raportowania. Informacja o wynikach
konsultacji musi by¢ dostepne wszystkim uczestnikom procesu, z uwzglgdnieniem biezacego
statusu zgtoszonych wnioskoéw i uwag.

Kolejnym poziomem partycypacji jest wspoldecydowanie — wowczas — w odrdznieniu od
konsultacji, gdzie gltos uczestnikdw ma charakter doradczy — wypracowane wspoélnie decyzje
sg dla organizatorow wiazace. Przyktadem wspotdecydowania jest Budzet Obywatelski czy
referendum.

Najwyzsza formg zaangazowania spotecznego jest wspoldzialanie — np. w ramach partnerstwa
lokalnego. Uczestnicy tych form partycypacji, nie tylko majg pelny dostep do informacji,
konsultujg rozwigzania i wspotdecyduja o nich, ale maja takze realny wplyw na ich realizacjeg,
ktora wspdlnie na biezaco nadzoruja.

Kluczowym aspektem partycypacji jest wigc odpowiedzialno$¢ lideréw. Warunkiem
absolutnie koniecznym jest swiadomos¢ tego, ze ludzie poswigcajac swoj czas 1 energi¢ beda
oczekiwa¢ realnych rezultatow. I te rezultaty powinny by¢ jasno okreslone. Rozbudzenie
oczekiwan, ktore nie zostang zaspokojone powoduje frustracje i niech¢¢ do podobnych form
zaangazowania w przyszto$ci. Brak informacji o wypracowanych rezultatach i miejscu
w procesach decyzyjnych skutkuje zarzutami fasadowosci proceséw uczestnictwa spotecznego
1 spadek zaufania do jej organizatorow.

Do podstawowych zasad przy organizowaniu form uczestnictwa spotecznego nalezg:

— transparentno$¢ procesu — od poczatku do konca jasne komunikowanie celow,

organizacji i rezultatow partycypacji
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— inkluzyjno$¢ (wtaczanie) — uwzglednienie udziatu jak najszerszej grupy interesariuszy

(niekoniecznie musi to by¢ jedno spotkanie, czy jedna forma partycypacji)

— otwarto$¢ — zarOwno ze strony organizatorow, jak i uczestnikéw wymaga jest
gotowos¢ do uwzglednienia i poszanowaniu odmiennych perspektyw, wartosci,

interes6w innych uczestnikow

— gotowos¢ do racjonalnej argumentacji wlasnego stanowiska i wystuchania oraz proby
zrozumienia stanowisk odmiennych

— zalozenie dobrej woli — zatozenie, ze kierujemy si¢ dobrem wspolnym i1 chcemy

wypracowac rozwigzania optymalne dla catej spolecznosci

Podejscie LEADER zaklada partycypacyjne przygotowanie LSR oraz aktywizacje

spotecznosci lokalnej w procesach jej wdrazania.

Pierwsze zadanie wymaga precyzyjnego okreslenia i skategoryzowania interesariuszy. Rozne
ich grupy beda bowiem angazowane na réznych etapach jej powstawania. Ten sposob
opracowywania strategii polega na angazowaniu roéznych grup spolecznych (nie tyko

ekspertow) zardwno do diagnozy, definiowania celow, jak 1 generowania rozwigzan.

Kategoryzacja interesariuszy pozwoli zoptymalizowa¢ dziatania komunikacyjne adresowane
do nich oraz dobra¢ metody partycypacji — od informowania, poprzez konsultacje po

wspottworzenie i wspotdecydowanie.
Moderacja

W przypadku wszelkich form pracy grupowej istotng role odgrywac bedzie moderacja. Warto
wiec poswieci¢ jedne watek zasadom profesjonalnej moderacji. Moderator (czasem nazywany
takze facylitatorem) to osoba, ktorej zadaniem jest pomodc grupie w efektywnym
wypracowaniu zamierzonych celow. Te cele moga by¢ rdzne: podczas otwartego spotkania
z mieszkancami bedzie to przedyskutowanie okreslonych kwestii, uzyskanie odpowiedzi na
zdefiniowane pytania czy ustalenie punktow stycznych i rozbieznos$ci, podczas warsztatow
moze to by¢ wypracowanie planu, rozwigzania itp. Moderator nie bierze odpowiedzialnosci
za merytoryczng wartos¢ wypracowanych przez grupe rozwigzan, nie zabiera stanowiska, nie
zglasza wlasnych pomystéw, nie chwali ani nie krytykuje tych, ktore zglaszaja uczestnicy.
Jest bezstronny — co oznacza, ze nie moze znajdowaé si¢ w relacji podleglosci ani
zwierzchnictwa wobec uczestnikoOw, nie moze tez by¢ reprezentantem zadnej ze stron. Musi

zachowac neutralno$¢ §wiatopogladowa.

Zadaniem moderatora jest przestrzeganie zasad pracy przyjetych przez grupe. Pilnuje czasu
1 sygnalizuje gdy dyskusja oddala grupe od zalozonego celu. Rozwigzuje konflikty
interpersonalne 1 tworzy klimat sprzyjajacy wspotpracy. Jest takze osobg, ktora dba
o swobode komunikacyjng i komfort uczestnikow. Przeciwdziata wykluczeniu i dyskryminacji.
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Profesjonalna moderacja znacznie podnosi efektywnos¢ form partycypacyjnych i satysfakcje

uczestnikoOw z udziatu w nich.

Najczgsciej popetnianym bledem jest catkowity brak moderacji spotkan lub moderowanie ich
przez jednego z aktywnych uczestnikéw. Najczesciej ,,wychodzi on” z roli artykutujac wiasne

interesy, poglady , potrzeby cze¢sto kosztem innych uczestnikdw.
Na koniec jeszcze jedna istotna kwestia:

Angazowanie spolecznosci w dzialania LGD, musi by¢ oparte na stalej i systematycznej
wymianie informacji. Zadne formy aktywizowania mieszkancow nie przyniosg rezultatu, jesli
nie beda oparte na zaufaniu, ktore buduje si¢ dlugoterminowo, bazujac na wzajemnej wiedzy

o0 sobie partneréw komunikacji.

STRATEGIA KOMUNIKACYJNA PARTNERSTWA

Stworzenie komunikacyjnej strategii partnerstwa wymaga wczesniejszego przygotowania

takze pod katem trybu jej opracowania, w tym przypadku partycypacyjnego.

Etap |: Diagnoza sytuacji wyjsciowej i okreSlenie istoty partnerstwa pomiedzy jego
uczestnikami

Punktem wyj$cia do prac nad strategia komunikacyjna jest doprecyzowanie wizji partnerstwa
oraz jego komunikowania na zewnatrz przez samych partneréw. Jest to niezwykle istotny
krok. Partnerzy wywodzacy si¢ czesto z roznych srodowisk i dziatajacy w réznych obszarach,
mogg zgadzaé si¢ co do pryncypiow (np. komunikacja jest wazna), jednak znaczgco roéznic si¢
w szczegotach zaktadanej wizji (np. jak, co i kiedy ma zosta¢ przekazane do publicznej
wiadomosci). Ustalenie na poczatku zasadniczych celow, w tym takze celow komunikacyjnych,
ich hierarchizacja oraz uzgodnienie zakresow odpowiedzialno$ci zar6wno w odniesieniu
do komunikowania wewnatrz partnerstwa (kto 1 w jaki sposob prowadzi dokumentacje, kiedy
I w jakiej formie informuje partnerow, kto z kim si¢ komunikuje) oraz zewngtrznej (kiedy, na
jakich etapach inicjujemy oraz intensyfikujemy komunikacje zewnetrzng, ktore grupy sa dla
nas kluczowe i dlaczego, z jakich kanatéw korzystamy i w jakim okresie, w jaki sposob
uzgadniamy informacje wychodzace na zewnatrz) pozwoli nam unikng¢ wielu nieporozumien
w trakcie funkcjonowania partnerstwa.

Tu takze nalezy dokona¢ diagnozy sytuacji wyjSciowej: shuzy¢ temu moze audyt
komunikacyjny pozwalajacy ustali¢, jakie doswiadczenia, kompetencje 1 zasoby
komunikacyjne majg poszczeg6lni partnerzy (kontakty z mediami, ze Srodowiskiem
lokalnym, $rodki materialne, kompetencje komunikacyjne), jakie maja potrzeby, gdzie
wystepowaty lub wystepuja komunikacyjne braki i problemy.

Diagnoza z udzialem interesariuszy oraz szerszego otoczenia partnerstwa

Diagnoza sytuacji wyjsciowej, w tym takze uwzgledniajgca aspekty komunikacyjne, bedzie

punktem odniesienia dla formutowanych celéw. Ma wigc charakter kluczowy.
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W partycypacyjnym trybie pracy nad strategia wazne jest by miata ona na tym etapie mozliwie
wlaczajacy charakter. Trzeba wiec stworzy¢ liste wszystkich grup, ktore w jakikolwiek
sposOb moga by¢ z naszg strategia zwigzane. Sg to grupy interesariuszy, przy czym nalezy
podkresli¢, ze pojecie interesariuszy rozumiane jest tu szeroko — nie sg oni utozsamiani
wylacznie z grupami interesu, definiowanymi jako grupy majace interesy zwigzane z danym
projektem i $wiadome owych intereséw, czy z grupami zgdan naciskow — zorganizowanymi
grupami podejmujacymi okreslone dziala w celu zabezpieczenia swoich interesow (chod
grupy te oczywiscie wystepuja W otoczeniu partnerstwa). Interesariusze to wszystkie grupy

i jednostki, na ktore dzialania LGD mogq mie¢ wplyw.

Jednym z popularnych i prostych sposobéw systematyzacji kategorii interesariuszy jest
metodologia polegajaca na konstruowaniu matrycy wg kryteriow zainteresowania danej grupy
projektem oraz wplywem, jakim moze on na nig wywiera¢ (to jedna z najczgsciej
wykorzystywanych metod, majgca swe zrodto w pracy C. Gable. S. Shireman, Stakeholder
Engagement: The Three Phase Methodology, ,,Environmental Quality Management” 2005,
t.14, nr 39-24.)

W naszym przypadku, przy tworzeniu ogolnej strategii komunikacyjnej partnerstwa LGD
bedzie to wige zainteresowanie jej dziatalno$cig oraz wplyw planowanych przez LGD dziatan

na dang grupe¢ interesariuszy.

W pierwszym kroku generuje si¢ pelng list¢ interesariuszy, a nast¢pnie kazdy z uczestnikow
warsztatow dokonuje subiektywnej oceny zaangazowania i wptywu danej kategorii w skali
(np. 1-10).

IV Zaangazuj w gtowny

11l Dbaj

—>

wplyw

zainteresowanie

Metody subiektywnego oceniania wpltywu 1 zaangazowania interesariuszy:

— po stworzeniu listy interesariuszy(np. metoda burzy mézgoéw) uczestnicy warsztatow
mogg ocenia¢ kazdego interesariusza nadajac mu okre§long wage np. w skali od 1do
10 w kategoriach wptywu i w kategoriach zainteresowania,
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— pozwoli to obliczy¢ srednig wage dla kazdego z wymienionych interesariuszy

1 nastepnie umiejscowi¢ ich w danej ¢wiartce.

Wplyw definiowaliby$my jako stopien mozliwego oddziatywania strategii LGD na danego
interesariusza

Zainteresowanie — jako stopien, w jakim projekt jest wazny dla danego interesariusza.
Strategie dzialania w odniesieniu do poszczegolnych ,,cwiartek”

I; 11 — Monitorowanie Informowanie — komunikacja jednokierunkowa- przekazywanie
informacji danemu interesariuszowi najczesciej w sposob zaposredniczony (media
komunikacji) oraz badanie aktualnego klimatu opinii.

I, 11, IV — Konsultowanie — pozyskiwanie informacji zwrotnej od interesariuszy na temat

projektu, decyzji, rozwigzan

I, 1l, IV — Angazowanie — dialog bezposredni z interesariuszem. Pozyskiwanie opinii,
wnioskow 1 postulatow interesariuszy 1 informowanie o dziataniach organizacji w odpowiedzi
na nie.

IV — Wspdtpraca — dialog oparty na komunikowaniu synergicznym, najwyzsza forma dialogu,
podczas ktorego wypracowywane sa wspélnie rozwigzania i1 decyzje. Interesariusz jest

czynnie zaangazowany, wspotdecyduje 1 ponosi wspotodpowiedzialnos¢.

Do diagnozy partycypacyjnej zaprosi¢ mozna wszystkie grupy, warto jednak zréznicowac
metody aby uzyska¢ maksymalng efektywnosc¢. Interesariuszy z kategorii 11 IT , dobrze jest
scharakteryzowa¢ positkujac si¢ dostepnymi danymi. Mozna takze w miar¢ posiadanych
srodkow zaplanowaé badanie opinii za pomocg ankiet, forow internetowych, itp. Wowczas
jednak nalezy poinformowa¢ interesariuszy o mozliwo$ciach wyrazenia opinii i promowac t¢

forme uczestnictwa.

Na tym jednak nie koniec. Jes$li chcemy do diagnozy lokalnej wlaczy¢ jak najszersze grono
— mozna zorganizowaé spotkanie otwarte, podczas ktorego mieszkancy mieliby mozliwos¢
zglaszania 1 dyskutowania aktualnych, waznych dla nich probleméw. Znowu, zadba¢ nalezy

o odpowiednie (czas, kanaty komunikacji) poinformowanie o nim mieszkancow.

Tego rodzaju wystuchanie publiczne musi by¢ starannie przygotowane pod katem miejsca,
czasu, oraz kanatow informacyjnych. Powinien prowadzi¢ je do$wiadczony moderator
a projekt spotkania powinien okresla¢ konkretny temat i spodziewane rezultaty (chodzi

o formg, nie o tresc).

Kluczowych interesariuszy — a wigc tych, ktorych dziatania LGD bezposrednio dotycza, warto
zaangazowac¢ wykorzystujac rozne formy pracy w mniejszych grupach. Grupa liczaca migdzy
8 a 15 0so6b pozwoli wykorzysta¢ dynamike grupowa (dyskusj¢, wzajemne inspiracje, rézne

punkty widzenia) a jednocze$nie zapewnia uczestnikom mozliwo$¢ realnego udziatu w pracy.
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Forma rozpoznania ich potrzeb i opinii mogg by¢ grupy fokusowe, wywiady poglebione
a nawet ankiety, przy zatozeniu, ze zawiera¢ bedg takze pytania otwarte (by nie zawezad

mozliwosci odpowiedzi do kategorii zaktadanych przez badajacych).

Szczego6lng kategorie stanowia grupy wykluczone i marginalizowane. Projekt strategii
komunikacyjnej wymaga precyzyjnego wskazania dzialan majacych na celu dotarcie do tych
grup. Warto wigc poswigci¢ czas na ich staranne zidentyfikowanie i wnikliwg analize ich
sytuacji (czy nie mogg, czy nie chcg uczestniczy¢, jakie mogg by¢ trudnosci w partycypacji,
jak mozemy je rozwigzaé, czy grupy, ktére z przyczyn obiektywnych nie moga uczestniczy¢

maja swoich ,,adwokatow”)
Etap Il: Partycypacyjne okreSlanie celow

Kolejnym krokiem przygotowywaniu strategii jest okreslenie celdéw komunikacji. Cele

ogolne, strategiczne dobrze jest rozpisac na cele szczegdtowe np.
Cel ogblny — wzrost zaufania mieszkancow do LGD
Cel szczegotowy 1: —wizerunek LGD jako kompetentnego zespotu, gdzie mozna uzyska¢ pomoc
Cel szczegdtowy 2: — wizerunek LGD jako organizacji skutecznej w dzialaniu
Cel szczegdtowy 3: — wizerunek LGD jako jednostki zakorzenionej w spotecznos$ci lokalne;j
Pomocne przy ich ustalaniu moze si¢ okaza¢ kilka pytan roboczych:
- co chcemy osiagna¢ poprzez dziatania komunikacyjne?
- jak powinni zareagowa¢ odbiorcy komunikatow?
- wjaki sposob chcemy wptynaé na ich dziatania, postawy itp.?
Etap I11: Okres$lanie wskaznikéw

Konsekwencja okreslenia celow jest dobranie wskaznikow, ktére umozliwia biezacg kontrole
wynikow 1 koficowa kontrole efektywnosci. Wskazniki powinny by¢ jednak tak dobrane, by
definiowaly to, co organizatorzy mogg kontrolowa¢ np. dobrym wskaznikiem przeprowadzonej
kampanii informacyjnej bedzie ilos¢ ogloszen prasowych lub liczba osob, do ktorych dotarta
informacja o spotkaniu, lecz nie liczba osob, ktore przyszty na spotkanie (na to bowiem

organizatorzy nie mieli pelnego wplywu).
Etap IV: Dobor grup docelowych

Etap ten nierozerwalnie wiaze si¢ ze zdefiniowaniem grup docelowych — grup odbiorcow, do

ktérych chcemy dotrzec.

W tym miejscu nie tylko ich wyszczegdlniamy, ale takze dokonujemy analizy kazdej grupy
positkujac si¢ nastepujagcymi pytaniami:

— Do kogo chcemy dotrze¢ z naszym komunikatem?
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— Czy charakteryzuja si¢ pozadani odbiorcy? (jaki jest ich styl Zzycia, postawy, wiedza,

aktywnosci, spodziewane nastawienie, warto$ci)
— Jaki charakter relacji wigze LGD z dang grupa czy jednostka?
—  Z jakich kanatow komunikacji korzystaja odbiorcy? Ktore z nich preferuja?

Przygotowana w ramach LSR analiza SWOT moze i powinna zosta¢ wykorzystana takze do
celow komunikacji. Warto dodatkowo zastanowi¢ sig¢, jakie sa najwigksze ryzyka
komunikacyjne (trudno$ci w dotarciu, sprzeczno$¢ wartosci, sprzecznos¢ interesow, niechec
grupy docelowej).

Etap V: Charakterystyka i dobor kanalow komunikacji

Teraz przed nami zidentyfikowanie kanatow komunikacyjnych w odniesieniu do kazdej z grup
docelowych i racjonalne, uwzgledniajace ograniczenia budzetowe ich zagospodarowanie.

W tym punkcie nalezy sprobowaé wyjs¢ poza ograniczenia zwigzane z tradycyjnie
pojmowanymi kanatami komunikacji tj. mediami, plakatami czy ulotkami. Warto uruchomi¢
niestandardowe 1 kreatywne podejscie do planowania komunikacji. Mozna wykorzysta¢ takze
komunikacje ustna, instytucjonalng czy ,,szeptang”. Przy tej ostatniej nalezy jednak zachowac
ostroznos¢. Szczegdlnie w sytuacji deficytow informacji, wdrazania innowacyjnych
rozwigzan lub w sytuacji poczucia zagrozenia bardzo tatwo nieformalna komunikacja moze
zacza¢ zy¢ wlasnym zyciem przybierajac ksztatt plotki. Woéwczas tracimy nad nig kontrole

1 moze ona obrdcic si¢ przeciwko partnerstwu.

Ciekawym sposobem komunikacji sa happeningi i warsztaty. Te angazujace formy pozwalaja

zaktywizowa¢ mieszkancow i staé si¢ atrakcyjnym wydarzeniem w spotecznosci.

Wiele form interaktywnej 1 angazujacej komunikacji oferujg media spotecznosciowe. LGD,
ktora stworzy atrakcyjny profil ma szans¢ na zgromadzenie wokot niego prawdziwe;,
aktywnej spolecznos$ci, ktorej zaangazowanie zwigksza skutecznie dynamike komunikacji.
Warto jednak pamigta¢, ze jest to spoteczno$¢ wymagajaca 1 wrazliwa. Media
spoteczno$ciowe wymagaja statej, systematycznej obecnosci i atrakcyjnej, emocjonalnej
formy przekazu. Z zalozenia sg spersonalizowane i otwarte. Pamig¢ta¢ nalezy o ich wizualnym
charakterze — to doskonate miejsca do publikacji zdje¢, filmow i muzyki.

Wybor narzedzi komunikacyjnych

Zdefiniowanie kanalow pozwoli nam doprecyzowaé narzedzia- nie sposdb wymieni¢ tu
cho¢by znacznej ich czgéci. Narzedzia komunikacji obejmuja bowiem i tradycyjnie rozumiane
ulotki, zaproszenia, listy gratulacyjne, i reklame, artykuly sponsorowane, ale takze obszerny
katalog narzedzi medialnych czy internetowych. W niewielkich spotecznos$ciach doskonale
sprawdza si¢ komunikacja bezposrednia, ustna.

Narzedzia komunikacji dobieramy w odniesieniu do okreslonych kanatow komunikacji,
kompetencji odbiorcow, w zaleznoSci od zasobdéw czasu 1 Srodkow materialnych, jakimi
dysponujemy.
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Nie zawsze nowoczesne znaczy najlepsze, jesli chcemy dotrze¢ do senioréw — komunikacja
ustna okaze si¢ pewnie bardziej skuteczna niz ta zaposredniczona przez Facebook. Z drugiej
strony nowoczesne formy komunikowania oferuja czesto prosty i tani sposéb docierania do
odbiorcow.

Strategiczne zalozenia planu komunikacyjnego obejmujg takze ustalenie harmonogramu

dziatan oraz podziatu kompetencji i zakresow odpowiedzialno$ci wewnatrz partnerstwa.
Odniesienie do LSR i innowacyjnos¢ dzialan

Planujac dziatania komunikacyjne nalezy pamigtac, ze nie powstajg one w oderwaniu od LSR
lecz stuza jej efektywnemu wspieraniu. Dlatego przy kazdym dziataniu komunikacyjnym
nalezy wykazac , ktory cel komunikacyjny one realizujg i jak odnosi si¢ to do LSR.

Konieczne jest zwrdcenie uwagi na elementy innowacyjne i nowatorskie planowanych
dziatan. Istotnym wyzwaniem jest bowiem utrzymanie mobilizacji mieszkancoOw przez caty
okres planowanych dziatan- nalezy wyraznie opisaé w strategii, w jaki sposob cel ten ma
zosta¢ osiagniety.

Etap VI: Zdefiniowanie spodziewanych rezultatéow,

Kolejnym elementem jest zdefiniowanie planowanych efektow dziatan komunikacyjnych.

Nalezy to zrobi¢ w powigzaniu z celami 1 wskaznikami.
Etap VII: Monitorowanie i ewaluacja

Plan komunikacji obejmowac¢ tez powinien projekt monitorowania biezacej sytuacji pod
katem efektywno$ci dziatah 1 racjonalnego wykorzystania budzetu. LGD powinna tu
opracowa¢ 1 opisa¢ plan naprawczy na wypadek niepowodzenia w realizacji dziatan
komunikacyjnych.

Poniewaz jednym z celow komunikacji jest w przypadku LSR pozyskiwanie informacji na temat
dziatajgcego partnerstwa 1 samej LSR, wazne jest aby w planie komunikacyjnym opisano nie
tylko sposoby pozyskiwania informacji od poszczegolnych grup docelowych, ale takze sposoby
opisania wykorzystania wnioskow stad plynacych dla korekty dziatania LGD. W tej czg¢Sci plan
komunikacji powinien zawiera¢ elementy planu kryzysowego — opis procedur postgpowania
w sytuacji braku akceptacji spotecznej dla realizowanych dziatah lub samej LGD.

Na zakonczenie omawiania istotnych elementow planu komunikacyjnego trzeba doda¢, ze
istotne jest wyznaczenie osoby czuwajacej na realizacja planu komunikacyjnego 1 alarmujace;j
organizacje, gdy :

a) plan ten jest zagrozony

b) plan wymaga modyfikacji

C) plan ujawnia istotne a nieprzewidziane czynniki wptywajace na realizacj¢ LSR
Harmonogram i budzet
Ostatnim wreszcie, a lecz bardzo waznym elementem planu komunikacji jest budzet.
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METODY ANGAZOWANIA SPOLECZNOSCI LOKALNYCH W PRZYGOTOWANIE
I REALIZACJE LSR

Planujac partycypacyjny tryb pracy nad LSR oraz strategia komunikacyjng nalezy zacza¢ od
rozdzielenia poje¢¢ partycypacji oraz metod partycypacyjnych od angazowania i metod
aktywizacyjnych. Cho¢ s3 one =ze soba S$ciSle zwigzane (partycypacja wymaga
zaangazowania) nie sg jednak tozsame. Metody partycypacyjne oznaczaja wypracowane
formy uczestnictwa opierajace si¢ na okreslonych standardach. Na kazdym poziomie
partycypacji mozna wyrozni¢ wiele takich metod, ktorych zastosowanie zalezy od kontekstu
sytuacyjnego, zaktadanych celéow, pozadanych rezultatow, zakresu dzialania, struktury
interesariuszy i przedmiotu wspolnej pracy.

Literatura dotyczaca metod partycypacji jest bardzo bogata i nie sposdob wymieni¢ tu choéby
znaczacej ich czegsci, nie wspominajac juz o ich omowieniu. Ponizej prezentuje wiec wybrane
metody partycypacji na poszczegodlnych jej poziomach, ktore moga okaza¢ si¢ szczegodlnie
przydatne na etapie partycypacyjnego tworzenia LSR.

e Sstrony www

. . *ogloszenia prasowe

| nfo rmowanie +komunikacja twarza w twarz
*ogloszenia parafialne
+plakaty, ulotki itp.

ankiety, wywiady pogtebione, FGI
*spotkania otwarte,

kO NSu I towaﬂ | e *wystuchania publiczne

« fora opinii, urny wnioskow, spacery badawcze,
«konsultacje on-line

Wspéldecydowanie «robocze grupy projektowe
W Z ak reSie L S R *Warsztaty scenariuszowe

*wykonawcze zespoty projektowe
erady i komitetu zadaniowe

wspoldzialanie

Wszystkie metody partycypacji wymagaja starannego zaplanowania: okre$lenia celéw
1 rezultatow, grup docelowych, kanatéw informacyjnych, stworzenia narzedzi wspierajacych
pracg, sprecyzowania pozadanych rezultatow, form raportowania. Nalezy starannie

zaplanowac miejsce i czas pracy, przemysle¢ warunki uczestnictwa i dobor uczestnikow.
Osobng kwestig jest zaangazowanie i aktywizacja przedstawicieli spotecznos$ci lokalnej.

Czesto uczestnictwo mieszkancow w projektach LGD jest kwestig problematyczna z réznych

powoddw: niecheci do angazowania si¢ w sprawy publiczne, niskiej Swiadomosci tego, czym
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jest LSR i na czym ma polega¢ udzial mieszkancow w jej tworzeniu, obaw zwigzanych
z odczuwanym brakiem kompetencji, braku czasu, wiedzy i wielu innych.

Przedstawiciele LGD w takiej sytuacji musza podjac trud, czesto dlugoterminowy, zache¢cania

1 aktywizowania obywateli do wspotdziatania.

Pierwszym krokiem, wydaje si¢ wigc informowanie i1 zainteresowanie ludzi realizowanymi
projektami, kolejnym dopiero angazowanie — przekonanie ich do tego, ze uczestnictwo
przyniesie im korzysci i lezy w ich interesie. Jesli ten interes jest watpliwy, uczestnictwo

moze rozbudzi¢ falszywe oczekiwania, a w efekcie spowodowac¢ frustracje i wycofanie.

Dlatego konieczne jest zidentyfikowanie rzeczywistego interesu poszczegdlnych grup,
a nastepnie formutowanie komunikatéw w jezyku korzysci, jakie moga oni odnies¢ z dziatan
partnerstwa.

Aktywizacja jednostek wymaga nieustannej refleksji nad prowadzonymi dziataniami i przegladu
aktualnej sytuacji.

Autorki podrecznika aktywizacji partnerstwa sugeruja skupienie si¢ na interpretacji przyczyn
»milczenia” okreslonych grup 1 proponujag nastgpujacy schemat oceny poziomow

zaangazowania oraz wyboru odpowiedniego podejscia:

Sa obojetne Dokonanie przegladu powodéw do uczestniczenia w partnerstwie.
Sa onieSmielone Dokonanie analizy kultury partnerstwa.
Sa ubezwlasnowolnione Dokonanie analizy kryteriéw uczestniczenia w partnerstwie.
Nie posiadajg :

. o Dokonanie przegladu struktury partnerstwa.
umiejetnosci
Czekaja Poszukanie czynnika, ktory uruchomi ich aktywne zaangazowanie.

Zrédlo: S. McManus, R. Tennyson, Od czynu do stowa: komunikacja w partnerstwie.

Chcac zwiekszy¢ zaangazowanie uczestnikOw procesow nalezy ich angazowac, a wigc

- przygotowujac narzgdzia pracy — dostarczy¢ jedynie ramowe plany, proszac

uczestnikow o ich wypelnianie trescia,

- stosowac¢ otwarte formy komunikacji — otwarte pytania, aktywne shuchanie, kreatywne
rozwijanie istniejacych punktéw, zachecanie do odwotywania si¢ do wlasnych

doswiadczen,

- przyjac¢ i wyraza¢ zasadeg, ze kazdy rodzaj wiedzy, takze codziennej, potocznej jest

warto$ciowy i kazdy rodzaj do§wiadczen jest cennym wktadem w dyskusje,

- mowic jezykiem partnerow — w szczegolnosci unika¢ projektowego zargonu i korzystac

z kanatow komunikacji preferowanych przez partneréw,
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- utrzymywac regularny kontakt — tak czesto, jak to mozliwe stara¢ si¢ poznawac

opinie, problemy, niepokoje partnerow oraz ludzi z otoczenia,

- demonstrowa¢ otwarto$¢ na nowe idee i pomysty,

- usprawnia¢ $ciezki wdrazania pomystow,

- traktowac¢ réznorodnos$¢ jako warto$¢ nie bariere, tworzy¢ warunki do otwartych
dyskusji, spotkan i wymiany opinii pomi¢dzy ludzmi,

- sieci, listy kontaktowe, inicjuj kontakty poziome miedzy partnerami,

- prowadzi¢ transparentng, zrozumiata dokumentacj¢ dziatan.

Szanse zaktywizowania spotecznos$ci rosng, gdy mozemy im zaoferowaé¢ udzial w dziataniach,

ktore postrzegaja jako:
- wazne i potrzebne,
- atrakcyjne,

- zoptymalizowane tj. konieczne naktady (czasu, uwagi, pracy) nie przewyzszajag w

opinii uczestnikéw spodziewanych korzysci.

Oprocz korzystania z popularnych metod aktywizacji jak: wolontariat, przydzielanie
mieszkancom aktywnych rél i konkretnych zadan w projektach (w tym takze r6l animatorow
spotecznych), organizowanie spoteczno$ci przez tworzenie sieci kontaktow 1 wspodlpracy,
organizowanie szkolen, warsztatow, prezentacji, podczas ktorych mieszkancy moga wystapic¢
nie tylko jako uczestnicy, ale takze prelegenci, warto tworzy¢ wlasne, niestandardowe metody
aktywizacji takie jak np. autorskie gry terenowe, warsztaty scenariuszowe 1 zajecia plenerowe,
imprezy integracyjne, konkursy itp.

Na zakonczenie nalezy podkresli¢, ze zarowno metody partycypacyjne, jak i aktywizujace
wymagajg bazy w postaci zaufania 1 akceptacji spolecznej. Kazda pozyskana dla projektu
stanie si¢ dobrowolnym ambasadorem/ambasadorka partnerstwa. Stad planowane dziatania
komunikacyjne musza systematycznie budowaé kapitat pozytywnych relacji zaréwno
w obrebie LGD, jak i na linii LGD — otoczenie spoteczne.
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