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Wprowadzenie

Liderzy lokalni i regionalni petnig kluczowa role w zintegrowanym zarzgdzaniu zasobami wodnymi. Miedzy innymi
inicjuja i planuja prace, organizuja i utatwiajg realizacje dziatan a takze umozliwiajg dostep do odpowiednich Zzrédet
wiedzy. Aby doskonali¢ sposéb, w jaki pracuje sie w celu realizacji zadan wodnych i wdraza wspétprace
wielosektorowg, konieczne jest, aby zaakceptowac ztozonos¢ systemdéw spoteczno-ekologicznych i ustali¢ ramy
zarzadzania nimi.

Kto moze podjgé takie wyzwanie?

Znalezienie skutecznych lideréw jest bez watpienia warunkiem koniecznym dokonania zmiany. Tematyka jaka
porusza niniejszy Podrecznik koncentruje sie wokot kilku zagadnien, w tym pytan:

e Jak rozumiec te procesy zintegrowanego zarzgdzania zasobami wodnymi?
e Jak dokonywaé zmiany w sposobach dziatania lideréw?
e Jakie narzedzia angazowaé, aby przywddztwo mogto by¢ skuteczne?

Podrecznik dla lideréw ma na celu inspirowanie, motywowanie i wzmacnianie zdolnosci wspotpracy wsrdd lideréw
obecnych i przysztych. Opiera sie na doswiadczeniach z pracy w obszarach projektu Waterdrive, jak réwniez innych
projektéw, w ktérych interesariuszom udato sie wspélnie wdrozy¢ rozwigzania z zakresu zréwnowazonego rozwoju.
Obejmuje identyfikacje réznych form lokalnego przywddztwa, podstawowych zasad, ktérych warto przestrzegad,
opis metod pracy z wykorzystaniem réznych perspektyw, réznych aktorédw procesdw, wytyczne dotyczgce
mozliwosci korzystania z wielu perspektyw w sposdb strategiczny. Dodatkowo Podrecznik definiuje pytania,
ktdre nalezy sobie zadaé, aby mdc dokonywac swiadomych wyboréw.

W Podreczniku rozrézniono trzy poziomy przywddztwa: (1) poziom zorientowany na polityke i administracje,
(2) poziom wspodtpracy oraz (3) poziom wsparcia w ramach wprowadzania rozwigzan. Wszystkie te trzy wymiary
sg wazne, implikujg jednakze odmienne kompetencje i role. Przywddztwo ma zatem rdzne znaczenia i petni rézne
funkcje w ramach miedzysektorowej gospodarki wodnej. Niemniej jednak, niezaleznie od typu przywddztwa,
nalezy odnie$¢ sie do pewnych uniwersalnych zasad przewodnich. Akceptowanie ztozonosci, zarzadzanie
z uwzglednieniem wielu perspektyw, dziatanie systemowe i nabywanie umiejetnosci w trakcie realizacji dziatan
to tylko niektdre z nich.

Kluczowag kompetencjg jest umiejetnos¢ planowania procesu, $wiadomego decydowania o wyborze podejscia,
mozliwych do zastosowania metodach i narzedziach. Trudno bowiem wskazaé takie rozwigzanie, ktére pasowatby
do wszystkich sytuacji. Dostosowanie do potrzeb na poziomach regionalnym badz lokalnym jest jednym
z wazniejszych wyzwan. To co jest wspdlne dla kazdego z podejs¢, to katalog pytan, jakie nalezy sobie zada¢
planujgc ten proces. Pytania te s3 wymienione w niniejszym Podreczniku, co pozwala zainspirowaé lideréw, wskazac
im kierunki poszukiwan i sugerowac obszary rozmdéw w ramach grup interesariuszy.

Waznym zadaniem Podrecznika jest przekazanie listy czynnikdéw, ktére sktadajg sie na sukces procesu, na ktére
nalezy zwrdci¢ szczegdlng uwage. Stoimy na stanowisku, iz Lider ma obowigzek upewnic¢ sie, ze te wybrane
w ramach procesu czynniki s3 w stanie gwarantowad jego skutecznos¢. Majg one pomagaé budowac wzajemne
zaufanie uczestnikéw, naktaniaé¢ do wnoszenia wiedzy i pomystéw a takze inspirowad ich do uczenia sie. Dodatkowo
pozwalajg wzmacniaé¢ umiejetnosci zarzadzania juz zainicjowanymi procesami spotecznymi.
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Wierzymy, ze ten podrecznik stanowi¢ bedzie zaréwno inspiracje, jak i wsparcie na etapie podejmowania kolejnych,
konkretnych krokéw w pracy ze ztozonymi problemami zarzgdzania zasobami naturalnymi w przysztosci.

Wiemy tez, ze wszelkie zdobyte doswiadczenia, pozwalajg ulepszac sposdb, w jaki pracujemy, i ostatecznie znalezé
optymalne, skuteczne podejscie.

Dziataj Smiato — po prostu zacznij, ucz sie, sprébuj pokona¢ trudnosci pojawiajgce sie na drodze do rozwigzania
problemu!
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Wstep

Zadaniem wtadz lokalnych, lokalnych spotecznosci, planistéw przestrzennych, zarzadcédw gospodarki wodnej a takze
0s6b odpowiedzialnych za gospodarowanie gruntami, jest wdrozenie metod gospodarowania zasobami wodnymi
w zintegrowany, ukierunkowany i efektywny finansowo sposéb. Aby méc to robi¢ lokalnie, jak rowniez w szerszej
skali, konieczne jest zwiekszenie Swiadomosci i wiedzy na ten temat, jak réwniez przestrzeganie gtdwnych zasad
wspotpracy i wdrazania narzedzi partycypacyjnych. Zaréwno wyniki prowadzonych badan jak i analiza efektow
polityki realizowanej w tym zakresie pokazuja, ze zréwnowazona i zintegrowana gospodarka wodna jest kluczowa
dla wypracowania udanej interakcji miedzy systemami spotecznymi i ekologicznymi. Oznacza to, ze wiasciwe
procesy gospodarowania zasobami wodnymi winny bazowaé na doswiadczeniach dotyczgcych konkretnego
miejsca, na podstawie interakcji pomiedzy zainteresowanymi stronami (polegajgcej na wspdlnym definiowaniu
problemdéw, monitorowaniu zmian, wypracowywaniu metod negocjacji, rozwigzywania konfliktéw, konsensusu,
tworzeniu i dbaniu o dobra publiczne, planowanie dziatai i in.). W obliczu takich wyzwan, scentralizowana polityka
moze zapewnié¢ ramy i wsparcie dynamicznych proceséw oraz w przypadku gospodarki w rdéznych obszarach
wodnych, dla skoordynowanych i lokalnych dziatan w catym regionie Morza Battyckiego. Zaréwno liderzy lokalni
jak i regionalni odgrywaja tu kluczowg role - w inicjowaniu i wspieraniu prowadzenia prac. W zwigzku z powyzszym
istnieje potrzeba zwiekszenia wydajnosci i wypracowania nowych umiejetnosci, dotyczacych zarzadzania w celu
wdrozenia nowych praktyk w gospodarce wodnej, w licznych jej obszarach. Wazne jest skuteczne, odpowiedzialne
przywddztwo oparte na wspotpracy.

W zintegrowane zarzadzanie zasobami wodnymi w wymiarze ponadlokalnym, zaangazowanych jest wiele réznych
zainteresowanych stron, majacych w tym procesie niekiedy odmienne interesy i uprawnienia. Wspdlna praca
to podstawa sukcesu. Brak wspdtpracy miedzysektorowej jest zatem jednym z najwazniejszych “waskich gardet”
w procesach rozwigzywania probleméw, z ktérymi boryka sie obecnie gospodarka wodna. Poniewaz to liderzy
inicjujg i utrzymujg niezbedng wspétprace, nie ma watpliwosci, ze przywddztwo w kontekscie lokalnym jest zaréwno
konieczne, jak i pozagdane. Obejmuje ono nie tylko umiejetnosci administracyjne i techniczne, ale takze w duzej
mierze zdolnos$¢ budowania zaufania, udzielania wsparcia i koordynacji prac. Ponadto, nie istnieje jako tako, jedna
szybka droga naprawy sytuacji ani trudno okresli¢ z gory idealne metody wdrozenia, dlatego wytyczne
lub podreczniki dla lideréw lokalnych i regionalnych z koniecznosci muszg by¢ negocjowane i lokalnie
dostosowywane. Niektére narzedzia nie bedg odpowiednie dla wszystkich lideréw. Niemniej jednak przywddcy
zawsze powinni zadawad sobie te same podstawowe pytania. Odpowiedzi na nie bedg sie rézni¢ w zaleznosci
od kontekstu i sytuacji, ale te pytania nalezy zada¢, a uzyskane odpowiedzi doktadnie przeanalizowaé.

Celem niniejszego Podrecznika jest inspirowanie, motywowanie i wzmacnianie zdolnosci wsrdd juz aktywnych,
a takze przysztych lideréw, aby wspierac¢ ich w podejmowaniu miedzysektorowych inicjatyw w zakresie zarzadzania
gospodarkg wodng. Opiera sie on na doswiadczeniach z pracy w obszarach zwigzanych z dziataniami w ramach
projektu Waterdrive, a takze innych projektéw, w ktérych rolnikom, wtascicielom gruntow i samorzgdom udato sie
wspdlnie wdrozyé rozwigzania zwigzane z zarzgdzaniem zasobami naturalnymi, uzytkowaniem gruntow i klimatem.
Obejmuje on rowniez identyfikacje réznych form przywdédztwa, podstawowych zasad, ktore nalezy przestrzegac,
wiedze o metodach pracy z wieloma perspektywami w ukierunkowany sposéb, umiejetnos¢ korzystania z wielu
perspektyw w sposdb strategiczny oraz wskazanie pytan, ktore nalezy sobie zada¢, aby dokonywac swiadomych
wyborow.
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Podrecznik dla lideréw obejmuje kluczowe kwestie takie jak: warunki rozpoczecia procesu, sposéb zarzadzania nim
na réznych etapach, odnosi sie do wielu aspektéw zintegrowanego systemu zarzgdzania zasobami wodnymi, a takze
identyfikuje czynniki sukcesu. Dzieki Podrecznikowi mozna zapoznac sie z zestawem narzedzi partycypacyjnych
opracowanym w ramach projektu Waterdrive. Praktyczne uzycie okreslonych narzedzi nie miesci sie w zakresie
tematycznym tego podrecznika. Niniejszy Raport rozpoczyna sie od prezentacji pewnych perspektyw patrzenia
na przywddztwo w zarzadzaniu zasobami naturalnymi, by nastepnie przedstawi¢ przeglad waznych zasad
przewodnich, wartosci i postaw. W dalszych krokach skupia sie na kwestiach zarzadzania, zwtaszcza
na projektowaniu proceséw i na tym, jak wymagania dotyczgce przywddztwa zmieniajg sie w miare rozwoju pracy.
W zakonczeniu prezentujemy kilka zalecen dotyczacych przysztej pracy.

O liderowaniu w gospodarce wodnej

Badania z zakresu nauk spotecznych wyraznie wykazaty, ze problemy zespotowego dziatania w sytuacjach
gospodarowania zasobami naturalnymi i zasobami wodnymi s3g tatwiej rozwigzywane w sytuacji,
kiedy zaangazowany jest kapitat spoteczny, ktéry buduje zaufanie niezbedne do rozwoju warunkowych zachowan,
i ktory utatwia faczenie sie réznych interesariuszy w celu opracowania wspélnych rozwigzan. Takie warunki wstepne
nie zawsze sg fatwe do osiggniecia. Nalezy je stworzyé, a inicjatorami takiego procesu sg formalni badz
tez nieformalni liderzy. Oznacza to, ze chociaz wiemy, co jest potrzebne, aby odniesé¢ sukces, w praktyce
jest to wyzwanie, z ktdrym nalezy sie mierzy¢ w kazdej wyjatkowej sytuacji.

Koncepcjg, ktéra staje sie coraz bardziej rozpowszechniona w kontekscie zarzgdzania zasobami naturalnymi
i zasobami wodnymi, jest spofeczne uczenie sie. Oznacza to, ze w ramach zachodzgcych proceséw uswiadamiamy
sobie koniecznos¢ inicjowania pewnych podstawowych proceséw spotecznych.

Spoteczne uczenie sie obejmuje:
e Tworzenie aren lub nowego forum do interakcji, uczenia sie i podejmowania decyzji.

¢ Interaktywne opracowywanie polityki i formutowanie celéw, co wymaga umiejetnosci radzenia
sobie z sytuacjami negocjacyjnymi, konfliktami, porozumieniami itp.

* Wspdlne uczenie sie, w celu stworzenia wspdlnego opisu rzeczywistosci i wspdlnej wizji na
przysztosc.

e Zarzadzanie procesowe i tworzenie warunkéw niezbednych do przejscia od dobrych ambicji do
konkretnych dziatan.

¢ Umiejetnosé identyfikacji konfliktdw miedzy nowymi celami i dziataniami, a istniejgcymi
strukturami (w spoteczenstwie), zachowaniami (wsrdd ludzi) lub stanami srodowiska (w przyrodzie).
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Inicjowanie i prowadzenie procesu spofecznego uczenia sie obejmuje zdolnos$¢, w ramach interakcji interesariuszy,
do konstruowania wspdlnej wiedzy, zgody na dziatanie i monitorowania efektdw dziatania, w oparciu o te wiedze.
Ponadto obejmuje wiedze o adaptacyjnym zarzadzaniu srodowiskiem biofizycznym, jak i wiedze potrzebng
do partycypacyjnego zarzadzania procesami spotecznymi. Odbywa sie to na styku procesdw uczenia sie ludzi
z ich srodowiskiem.

W praktyce liderowanie w gospodarce wodnej obejmuje zdolnosé do dziatania w (miedzy)krajowym, regionalnym
i lokalnym kontekscie polityki, w réznych skalach geograficznych, z udziatem szerokiego kregu interesariuszy
oraz umiejetnos¢ korzystania z odpowiednich metod i narzedzi w celu umozliwienia komunikacji, uczenia sie
i dziatania. Aby stworzy¢ pewng strukture dla realizacji tych trudnych zadan, mozna zastosowaé co najmniej
trzy réine aspekty przywddztwa: przywddztwo lokalne, regionalne czy przywddztwo oparte na wspotpracy.
Ponadto wazne jest, aby wyjasni¢ konkretna role lideréw jako facylitatoréw procesu oraz to, iz zestaw narzedzi
partycypacyjnych bedzie uzywany w rdézny sposéb w zaleznosci od tego, z jakim aspektem przywédztwa mamy
do czynienia (Rysunek 1). Aspekty te zostang omdwione ponize;j.

Rysunek 1. Wskazanie réznych aspektow liderowania w kontekscie zarzgdzania zasobami wodnymi stanowigcymi czynnik sprawczy rozwoju
obszaréw wiejskich - od zwiekszenia roli funkcji administracyjnych do praktycznego wykorzystania réznych narzedzi partycypacyjnych.

Liderowanie lokalne i regionalne

Wiekszos¢ proceséw decyzyjnych w zarzadzaniu zasobami naturalnymi zaczyna sie od zdefiniowania problemu,
na przyktad pogarszajacej sie jakosci wody, utraty bioréznorodnosci lub wystapienia ryzyka powodzi. Sytuacje
te czesto charakteryzujg sie duzg ztozonos$cig. W takiej sytuacji kto$ musi przejac inicjatywe, aby te sytuacje
zmienic, zapobiec negatywnym skutkom. Moze to by¢ lider lokalny lub regionalny.

Lider lokalny i regionalny moze reprezentowaé rdézine organizacje. Moze to by¢ urzad, gmina, organizacja
pozarzadowa, kazde inne stowarzyszenie lub firma prywatna, takze organizacja doradcza. Co wazne, to wiasnie
lider ma legitymacje i zdolno$¢ do prowadzenia prac na poczatku procesu - w celu jego inicjowania. Jest to jeden
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z powodoéw, dla ktorych wiele z tych procesdw jest inicjowanych przez organizacje publiczne, co czesto wynika
z dostepnosci zasobdw, narzedzi i zakresu odpowiedzialnosci.

Liderzy, tacy jak reprezentanci spotecznosci, pracownicy terenowi agencji, zaangazowani obywatele,
wiasciciele gruntdw i wybrani urzednicy mogg odgrywaé przywddcza role w zintegrowanych procesach
gospodarki wodnej i przyczyniac sie do postepu. Poczatkowo czesto brakuje zasobdéw, wsparcia politycznego
lub kierownictwa agencji. Waznym zadaniem takich liderow jest zmobilizowanie wystarczajgcych zasobdw,
umozliwiajgcych wspoétprace innowacyjng i zorientowang na dziatanie.

Tacy liderzy to agenci zmian, ktorzy budujg zaufanie i motywujg interesariuszy do zaangazowania i wspierania
pracy. Wykazuja takie role jak ,,cheerleader”, dyplomata, facylitator procesu, lider, organizator, katalizator
i promotor” (Wondolleck & Yaffee, 2000, p. 178).

Wazne jest, aby wyj$¢ poza liderowanie charakteryzujace sie kontrolg i dowodzeniem. Jednoczesnie, celem jest nie
tylko zaangazowanie interesariuszy i wspdlne uczenie sie. Takie inicjatywy mogg byé stymulujace
do zaangazowania sie, ale rzadko prowadzg do prawdziwej zmiany. Zaréwno lokalne i jaki i regionalne liderowanie
w zarzadzaniu zintegrowang gospodarka wodng wymaga umiejetnosci “balansowania” miedzy kwestiami
strukturalnymi, takimi jak ramy prawne, konteksty polityczne i instytucje, a kwestiami procesowymi, takimi jak
umozliwienie komunikacji i uczenia sie. Poczatkowo, podstawowg umiejetnoscig jest administrowanie.
Liderowanie lokalne i regionalne zawsze obejmuje faze wstepng, w ktdrej trzeba wypracowaé¢ metody adaptacji
nowych sposobéw pracy, na przyktad przez decydentdow politycznych lub istniejgce i czesto tradycyjne
(konserwatywne) instytucje. Moze to zajg¢ duzo czasu, ale mimo to jest waznym zadaniem. Chodzi o stworzenie
wystarczajgco dobrych warunkéw wstepnych na przysztosé i zwiekszenie zakresu wspdtpracy.

Liderowanie administracyjne jest obecne w wiekszosci sytuacji zwigzanych z zarzgdzaniem zasobami naturalnymi
i jest rdwniez znane jako przywddztwo biurokratyczne. Jest to styl liderowania czesto kojarzony z organizacjami
publicznymi. Liderzy administracyjni ktadg nacisk na mierzalne wyniki i skuteczno$¢, cenig decyzje oparte na danych
oraz ustanawiajg i wspierajg formalne zasady wykonywania zadan roboczych i realizacji procedur decyzyjnych,
analogicznie jak w zarzadzaniu projektami. Nie nalezy lekcewazy¢ znaczenia liderowania administracyjnego
w zarzadzaniu zasobami naturalnymi, bo moze to by¢ gtéwna rola wielu lideréw lokalnych lub regionalnych.
Konieczna jest weryfikacja skutecznosci zasad i regut organizacyjnych, a takze ich wpisywanie sie w szerszy aspekt
metod i mozliwosci realizacji zadan. Oznacza to réwniez, ze gdy rozpocznie sie wspotpraca, ktos inny moze przyjac
role podmiotu prowadzacego proces - zgodnie z zasadg spofecznego uczenia sie, w ramach jego realizacji.

Oczywiste jest, ze ztozonos¢ zagadnien zwigzanych z gospodarkg wodng sprawia, ze liderowanie w zakresie kontroli
i dowodzenia staje sie niekiedy archaiczne, a przywddztwo administracyjne, mimo iz jest wazne, bywa
niewystarczajgce. Campbell (1995) pisze: ,Powazne podejscie do zrownowazonego rozwoju 0znacza zmaganie sie
z problemami o duzych i nieznanych skalach w przestrzeni i czasie; niepewnosSciami technicznymi i ryzykiem;
wielosciq interesariuszy o réznych hierarchiach wartosci i zainteresowaniach; skomplikowanqg wspdfzaleznoscig
kwestii gospodarczych, spotecznych i srodowiskowych; oraz sytuacjami, w ktorych decyzje sq czesto pilne, a ich
stawka jest wysoka. Wystarczy sprobowac odpowiedziec na te proste pytania — co podtrzymac? Na jakim obszarze?
Jak dtugo? Na czyjq korzysc¢? Efekty mierzone wedtug jakich kryteriow? — Zzeby docenic, ze zrownowazZony rozwdoj
nigdy nie da sie precyzyjnie zdefiniowac” (s. 125). To wszystko sg pytania otwarte, na ktore odpowiedzi bedg sie
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rézni¢ w zaleznosci od specyfiki konkretnego przypadku. Aby osiggnac postep w takich sytuacjach, partycypacyjne
i zintegrowane podejscie do gospodarki wodnej wymaga rowniez wspdlnego liderowania i facylitacji procesu.

Liderowanie oparte na wspotpracy

Kiedy tylko rdzni, obcy sobie ludzie spotykaja sie i wchodzg w interakcje, poczgtek majg nowe procesy spoteczne.
Rolg lidera jest dbanie o ludzi i interakcje miedzy nimi, tak samo jak o ulokowanie w centrum uwagi precyzyjnie
zdefiniowanego problemu. Zarzadzanie ludZmi wigze sie z okreslonymi kompetencjami, wymaganymi oprocz
wczesniej opisanych kompetencji administracyjnych i strategicznych. W procesach, w ktére majg by¢ zaangazowani
rozni interesariusze, w celu zarzgdzania wspdlnym problemem, nalezy opierac sie na ich doswiadczeniach i wiedzy
w takim samym stopniu, jak na zewnetrznych danych wejsciowych. W ten sposdb stajesz sie posrednikiem miedzy
kontekstem zewnetrznym a procesami wewnetrznymi. W takich sytuacjach liderowanie polega przede wszystkim
na komunikacji, umozliwianiu uczenia sie i koordynowaniu wspdlnych dziatan. Niezbedne jest wdrozenie
interaktywnego i relacyjnego podejscia do zarzadzania zasobami naturalnymi. Sednem jest wspotpraca
i kooperacja, ktéra zostanie bardziej szczegétowo opisana ponizej.

Wspodtpraca podkresla znaczenie spofecznego uczenia sie. Zaktada sie, ze interesariusze sg inteligentnymi,
odpowiedzialnymi aktorami procesu, ktorych intencjg jest dziatanie we wspdlnym interesie. Warunkiem jest
zaufanie do ich podejscia do pracy, a takze do pracy lideréw kierujgcych procesem. Ponadto interesariusze muszg
tworzy¢ odpowiednie platformy do podejmowania decyzji i dziatan. W duzej mierze chodzi o prace nad tym,
co interesariusze oraz liderzy pracujacy nad rozwigzaniem danych probleméw okresliliby jako ,wtasciwg skale”
i ,istotny problem”. Niektdre problemy zwigzane ze zréwnowazonym rozwojem mozna rozwigza¢ na poziomie
dziatu wodnego, inne wymagajg rozwigzania przez instytucje zajmujace sie planowaniem ochrony krajobrazu.
Podobnie zaangazowanie interesariuszy jest czesto zwigzane ze skalg problemu, gdzie ich rola i znaczenie
w procesie (takze poczucie tozsamosci) i zdolnos¢ do dziatania, sg powigzane ze skalg geograficzng
i uwarunkowaniami kulturowymi. Nalezy stworzy¢ mozliwo$¢ prowadzenia skutecznej komunikacji, spotecznego
uczenia sie i skoordynowanych dziatan miedzy zainteresowanymi stronami na odpowiednig skale. Wreszcie takie
interaktywne podejscie musi mie¢ wptyw na polityke. Opiera sie ono na komunikatywnym rozumowaniu
i racjonalnosci. Oznacza to, ze sposéb, w jaki sie komunikujemy okresli, jaki bedzie efekt uczenia sig, a tym samym,
jak innowacyjne i w jakim stopniu mozliwe do wdrozenia, bedg wyniki. Takie podejscie do liderowania jest
zasadniczo oparte na wspétpracy.

Wedtug Stanford Social Innovation Review (Smith & Becker, 2018), istnieje dziewie¢ grup umiejetnosci, ktére maja
kluczowe znaczenie dla liderowania opartego na wspoétpracy. Umiejetnosci te sg pogrupowane w trzech obszarach:
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a) budowanie zespotéw, b) rozwigzywanie problemoéw oraz c) wywieranie wptywu (Rysunek 2). Takie umiejetnosci
stajg sie tym wazniejsze, im bardziej ztozonymi procesami mamy zarzgdzac.

BUDOWANIE ZESPOtOW
Rozwijanie zaufania
Zarzadzanie dynamikg mocy i konfliktami
Promowanie kultury innowacyjnej

ROZWIAZYWANIE PROBLEMOW
) - ) Rozumienie wptywu na ludzi
Dzielenie sie wiedzg i nauka Przyjecie podejécia systemowego

Korzystanie z punktéw dzwigni Definiowanie wynikdw i wykorzystywanie
Dopasowanie motywacji i wartosci danych

WYWIERANIE WPtYWU

Rolg przywddztwa opartego na wspodtpracy jest angazowanie innych poprzez projektowanie
konstruktywnych proceséw wspodtpracy, zwotywanie odpowiednich interesariuszy
oraz facylitacja i podtrzymywanie ich interakcji. Juz w 1994 r. Chrislip i Larson wyjasnili,
ze przywoédztwo oparte na wspotpracy to ,,inny rodzaj przywddztwa”, dzieki ktdremu liderzy:
»promujq i chroniq proces wspotpracy, zamiast podejmowac jednostronne, zdecydowane
dziatania. Sita pozycji jest mafo pomocna w tym swiecie rowiesnikow, podobnie
jak tradycyjne hierarchiczne, polityczne i konfrontacyjne modele przywddztwa. Ci, ktorzy
kierujg wspdlnymi wysitkami — przeksztatcajqcy sie, wspierajqcy, ,,stuzqgcy” liderzy — polegajg
zaréwno na nowej wizji przywddztwa, jak i nowych umiejetnosciach i zachowaniach,
aby pomdc spotfecznosciom i organizacjom w realizacji ich wizji, rozwigzywaniu problemow
i osigganiu wynikéw”. (s. 127)
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Budowanie zespotu

wiedzg i nauka

Korzystanie
z punktow diwigni

Dopasowanie
motywacji i wartosci

Rysunek 2. Dziewie¢ zestawdw umiejetnosci, ktdre sg kluczowe dla lideréw miedzysektorowych w ksztattowaniu wspotpracy i wywieraniu
wptywu (Smith & Becker, 2018)

Tworzenie silnych zespotdw zaczyna sie juz w momencie pierwszego kontaktu z gtdwnymi interesariuszami i wigze
sie z kwestiami budowania zaufania i wspierania, od samego poczatku metod uczenia sie opartego na wspotpracy.
Rozwigzywanie problemdéw polega na zdolnosci grupy do przyjecia podejscia systemowego, wykorzystania
najlepszej dostepnej wiedzy i uwzgledniania konsekwencji potencjalnych dziatan. Osiggniecie wptywu zalezy
od wartosci, motywacji i uczenia sie, ale takze od czasu, identyfikacji i wykorzystania “punktéw dzwigni”,
ktdre pojawiajg sie po drodze.

Facylitacja procesu

O ile tworzenie nowych platform komunikacji, uczenia sie i wspdlnych dziatan jest podstawg liderowania opartego
na wspotpracy, proces facylitacji polega na projektowaniu i prowadzeniu konkretnych dziatan oraz pracy na tych
platformach we wspdtpracy z interesariuszami. Petnienie roli moderatora procesu oznacza zarzadzanie ludzmi,
sytuacjami i problemamiw réznych sytuacjach, w czasie rzeczywistym. Nalezy dziata¢, podejmowac ryzyko i ponosié

13



Projekt WATERDRIVE ,Woda jako czynnik rozwoju obszarow wiejskich w regionie Morza
Baltyckiego” Nr. R094 wspétfinansowany w ramach Programu: Interreg Baltic Sea Region

konsekwencje kazdego podjetego dziatania. Oczywiscie facylitator nie jest sam, ale jest odpowiedzialny za realizacje
dobrych ambicji urzeczywistniajgcych sie w interakcji miedzyludzkiej

Facylitator procesu jest odpowiedzialny za procesy wspotpracy. Oznacza to, ze facylitatorem jest ten,
ktdry zaproponuje i wdrozy projekty, metody i narzedzia, umozliwiajgce uczestnictwo i prowadzgce do pozgdanych

Facylitacja procesu to sztuka tworzenia najlepszych mozliwych warunkéw uczenia sie
i dziatania w sytuacji charakteryzujgcej sie ztozonoscig i niepewnoscig. Umiejetny facylitator
to przede wszystkim dobry komunikator i pedagog. Osoba, ktdra wspiera innych w osigganiu
postepow w realizacji wspdlnych celéw. Sytuacje mogg byé rézne — od spotkan mniejszych
grup roboczych do spotkan partnerskich z wieloma interesariuszami, ale zawsze chodzi
o0 zarzgdzanie ludZzmi i robienie postepow.

i mozliwych do osiggniecia rezultatdw. Odpowiedzialno$¢ za wdrozenie wynikdw lub odpowiedzialnos¢
za konkretng wiedze przedmiotowg jest dzielona miedzy uczestnikdw, ale obowigzek odpowiedzi na pytanie
»dlaczego robimy to, co robimy i organizujemy to dziatanie w ten sposdéb?” spoczywa zawsze na facylitatorze
procesu.

Facylitator procesu jest réwniez odpowiedzialny za przeptyw wiedzy w ramach pracy. W ramach tego facylitator
musi by¢ w stanie:
e Opisac kontekst, ktory bedzie ksztattowat lub ukierunkowywat wspétprace.
e Stworzy¢ jasnos¢ w odniesieniu do wartosci, wizji, projektowania procesu oraz mandatu grupy i obszaru
odpowiedzialnosci.
Swoimi dziataniami budowac zaufanie i pewnos$¢ miedzy uczestnikami i wobec siebie.
Umozliwiaé synergie (doprowadzaé do rozwigzan typu “win-win”) dzieki doprowadzaniu do uchwycenia
pojawiajacych sie mozliwosci.
Traktowaé wiedze uczestnikdw i ich roznorodnosc jako gtdéwne Zrddto rozwoju i uczenia sie.
e Analizowa¢ trudne kwestie do rozwigzania w ramach witasnego liderowania i zaprasza¢ uczestnikéw
do krytycznych dyskusji na temat stosowanych metod pracy.

Oczywiscie facylitacja procesu to nie tylko wtasciwe i konstruktywne wykorzystanie narzedzi partycypacyjnych.
Facylitacja ma miejsce podczas projektowania procesu lub dziatania, ma miejsce, gdy ludzie czujg sie styszani,
szanowani i majg realny wptyw, a takze gdy krytycznie zastanawiajg sie, jak mozna zrobic inaczej itp.

Do tej pory liderowanie lokalne i regionalne byto opisywane jako rola odgrywana przy budowaniu akceptacji
dla nowych sposobéw pracy w istniejgcym kontekscie politycznym. Liderowanie oparte na wspdtpracy polega
w duzej mierze na organizowaniu i angazowaniu interesariuszy do wspdlnego procesu uczenia sie i rozwoju.
Facylitacja procesow to umiejetnos¢ zarzadzania ludzmi i ich interakcjg w wielu réznych sytuacjach. Te trzy role sg
ze sobg Scisle powigzane i opierajg sie na tych samych zatozeniach, ale sg to czesciowo rézne kompetencje. Oznacza
to, ze rézne osoby, ktére wzajemnie sie uzupetniajg, moga przyjacé rézne role.

Partycypacyjny zestaw narzedzi i liderowanie

Kompetencje spoteczne i komunikacyjne, a takze dostep do narzedzi partycypacyjnych i umiejetnos¢ korzystania

z nich sg czescig tego, co charakteryzuje dobrego facylitatora. Rysunek 3 czytelnie pokazuje, ze sposob,
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w jaki usprawnia on procesy, jest ugruntowany w jego osobowosci i spoteczenstwie, ale jest wyraznie widoczny
dzieki jego kompetencjom komunikacyjnym. Umiejetno$¢ korzystania z narzedzi pedagogicznych to cos,
czego mozna sie nauczyé. Niemniej jednak, praktyczne wykorzystanie tych narzedzi nadal musi by¢ odzwierciedlone
w tym, kim jest facylitator. Ludziom dos¢ tatwo zauwazyg, kiedy lider nie czuje sie komfortowo z tym, co robi.

Jakie narzedzia preferuje Wymagam swiadomosci i umiejetnosci (za pomoca zestawu narzedzi)
Jak sie komunikuje - kompetencja Mniej lub bardziej rozwaznie (mozna ja rozwijac¢ poprzez trening)
komunikacyjna
Kim jestem - cechy osobiste Zawsze sg ,,czescig nas” (towarzyszg w kazdej sytuacji)

Wymagam swiadomosci
i umiejetnosci
(za pomocq zestawu narzedzi)

Mniej lub bardziej rozwaznie
(mozna j3 rozwijac poprzez
trening)

Zawsze s3 ,czescig nas”
(towarzysza w kazdej
sytuacji)

Rysunek 3. Stosowanie zestawu narzedzi partycypacyjnych zawsze bedzie oparte na kompetencjach komunikacyjnych, jak réwniez
osobowosci. Facylitator procesu musi by¢ Swiadomy swoich mocnych i stabych stron.

Uczestnictwo nie zawsze jest procesem, ktéry cechuje statosé. Ludzie przychodza i odchodzg dobrowolnie,
biorg udziat w jednej fazie pracy, nastepnie rezygnujac z innej. Facylitator procesu musi ten fakt zaakceptowac
- oczywiscie do pewnego stopnia. Jest to kwestia zrdwnowazenia otwartego procesu z potrzebg osiggniecia
wymiernych rezultatédw w odpowiednim czasie. Takie aspekty podkreslajg potrzebe ciggtego dopracowywania
pytan typu ,dlaczego to robimy?” oraz ,na jakim etapie procesu jesteSmy?”. Argumentuje sie, ze takie kwestie
muszg by¢ poruszone przez moderatora procesu. Dla wielu interesariuszy, nie tylko rolnikéw i zarzgdcéw gruntéw,
najbardziej znaczaca interakcja ma miejsce wtedy, gdy podejmowane s3 dziatania, a nie gdy zasiada sie do dyskusji
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lub problematyzuje sie aspekty w kregu uczestnikdéw rozmowy. Utrzymujg, ze do najbardziej znaczgcej interakgcji nie
dochodzi podczas dtugich spotkan, lecz nawet ,kiedy przebywamy obok siebie w milczeniu”. Praktycy czesto
przejawiajg zdrowy sceptycyzm wobec nowych idei, postrzeganych przez nich jako narzucone z zewnatrz.
Potrzebujg czasu na skupienie uwagi i ustalenie swoich priorytetédw - tutaj rola interakcji jest znaczaca. Chociaz
jest to wspdlna odpowiedzialnosé grupy, facylitator ma szczegélng role podczas omdwienia tych kwestii.
Oto niektére powody, dla ktdrych uczestnictwo nalezy traktowac jako co$ wiecej niz korzystanie z zestawu narzedzi.
Jest to ciggte balansowanie miedzy tym co pozadane, a tym, co mozliwe do realizacji, co z kolei wymaga
integralnosci, silnych wartosci i profesjonalnego liderowania.

Zasady i wartosci przewodnie

Nie powinno nikogo dziwi¢, ze niniejszy Podrecznik jest mocno osadzony na teoriach rozwoju partycypacyjnego,
innowacji spotecznych i uczenia sie spotecznego/wspdtpracy. W ciggu ostatnich dziesiecioleci opracowano wiele
podejs¢, metod i narzedzi wspierajgcych taka prace. Jednak kilka podstawowych zasad i wartosci, ktére powinny
kierowa¢ podejsciem przywddczym sg uwzgledniane w kazdej z teorii. W tym Podreczniku skupiamy sie na tych,
ktore pomogg liderom zwiekszy¢ efektywnosc ich wspoétpracy. Niektére zasady sg bardziej teoretyczne i by¢ moze,
nieco trudniejsze w stosowaniu. Aby lepiej je zrozumie¢ mozna korzystac¢ z wielu innych dostepnych zasobdow.

Przewodnie zasady i wartosci, ktére zostang tutaj omdéwione, to:
a) akceptacja ztozonosci i wielu perspektyw,
b) myslenie i dziatanie systemowe,
c) wspieranie uczenia sie poprzez uczestnictwo,
d) robienie postepdw,
e) potrzeba utatwiania i projektowania otwartych procesow.

Akceptacja ztozonosci i wielu perspektyw

Zarzadzanie zasobami naturalnymi polega na zarzadzaniu ztozonoscia. Dla lidera ta ztozonos¢ staje sie wyzwaniem,
gdyz wraz z nig pojawiaja sie rozbiezne interesy, brak jasnosci, a nawet konflikty. Chociaz dazy sie do wspétpracy,
wspdlnego podejmowania decyzji i wspdlnego dziatania, tatwiej to powiedzieé¢ niz zrobié, poniewaz trzeba
jednoczesnie zarzadzac:

Mnogoscig uczestnikéw,

Mnogoscig problemodw,

Roznymi skalami,

Rdéznicami kulturowymi,

Gteboko trzymanymi wartosciami i $wiatopogladami,
Naukowymi i lokalnymi tradycjami wiedzy,

Prawnymi i innymi zewnetrznymi warunkami wstepnymi.

Majgc na uwadze ten ztozony — ale najczesciej realistyczny — poglad na zarzgdzanie zasobami naturalnymi, pojawia
sie pytanie: czy istnieje dobry sposdb na podejscie do takiej ztozonosci? Odpowiedz brzmi tak. Jednym ze sposobdéw
jest przeksztatcenie ztozonosci w atut procesu. Oznacza to wykorzystanie ztozonosci, jako sposobu na inicjowanie
komunikacji, wspdlnego rozwigzywania problemoéw i innowacji.
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Ze ztozonoscig procesu wigze sie wiele jego perspektyw. Odnosi sie to do tego, ze nie tylko kazdy interesariusz
ma inng perspektywe, ale takze, ze kazidy cztowiek patrzy na problem z kilku perspektyw. Ta koncepcja
jest kluczowa, jesli chcemy zrozumied, jak rozwijajg sie procesy planowania partycypacyjnego i jak rézne tozsamosci
mogg prowadzi¢ do innych dziatan w tym samym kontekscie. Ludzie majg wrodzong zdolnos$¢ do przechodzenia
z jednej perspektywy do drugiej i uczenia sie przez to czegos nowego, a takze kwestionowania wtasnej ograniczonej
wizji tego, co jest mozliwe. Sztuka polega na tym, aby wiele perspektyw w grupie interesariuszy byto budulcem
bogatszych obrazéw opracowywanych przez uczestnikdw. Dzieki temu uczestnicy grupy moga zobaczyé nowe
aspekty, zidentyfikowaé alternatywne rozwigzania lub znalez¢é nowy sposéb na wspétprace.

Jesli wierzysz i dziatasz tak, jakby rzeczywistos¢ nie byta ztozona i nie akceptujesz wielu perspektyw, nie bedziesz
w stanie pracowa¢ metodami opartymi na wspdtpracy i uczestnictwie.

Myslenie i dziatanie systemowe

Praktyczna definicje myslenia systemowego podaje Flood (1999). Twierdzi, ze ,,myslenie systemowe w praktyce jest
niczym innym, jak ukierunkowanym procesem krytycznego, refleksyjnego dociekania natury sytuacji i istotnosci
mozliwych réznych sposobdw radzenia sobie z sytuacjg” (s. 73). Myslenie systemowe jest w swej istocie
dialektyczne. W tym sensie myslenie i dziatanie systemowe jest praktyka, np. réwnoczesnymi i uzupetniajgcymi sie
fazami refleksji i praktyki.

Znaczenie myslenia systemowego jest chyba najbardziej oczywiste, gdy poruszamy sie miedzy skalami (tj. granicami
systemow). Zmiana skali moze polega¢ na przechodzeniu miedzy poziomem pola, gospodarstwa, spotecznosci
lokalnej czy krajobrazu. Moze to réwniez dotyczy¢ zmiany rozumienia ktdrzy interesariusze majg byé zaangazowani,
jakiej perspektywy czasowe] uzy¢ (przesztos¢, terazniejszos¢ i przysztosc¢) lub jakie aspekty nalezy wigczyé
do dyskusji (ekologiczne, spoteczne, gospodarcze itp.). Stosowanie myslenia systemowego w odniesieniu do wyzej
wymienionych wymiaréw oznacza skupienie sie na dynamicznych relacjach i nowo pojawiajacych sie
wiasciwosciach, dodatkowych perspektywach interesariuszy, a takze ciggte identyfikowanie nowych potencjatéw
zmian transformacyjnych.

Wspieranie procesu nauki w ramach uczestnictwa

Najwazniejszym zasobem w procesach angazujgcych wiele stron sg oczywiscie sami interesariusze. Jednym
z powoddw jest wiedza i doswiadczenie, ktdre ze sobg niosg, przyczyniajac sie do innowacji i dostosowanych
rozwigzan w zakresie zarzadzania. Innym powodem jest to, ze taczg platforme interesariuszy z szerszym
kontekstem, wprowadzajgc nowe perspektywy i rozpowszechniajac informacje w spotfeczenstwie. Wreszcie,
interesariusze umozliwiajg nam zidentyfikowanie stabych punktéw naszych wspdlnych podejs¢ i sugestii. Wiedzac,
co naprawde jest wazne dla osdb, ktdre reprezentuja, podczas uczestnictwa bedg w stanie ulepszy¢ wszelkie wyniki
procesu wielostronnego.

Uczestnictwo wspiera edukacje interesariuszy poprzez ich zaangazowanie, wypracowanie poczucia wtasnosci
i wykorzystywanie metod, ktdre dostosowujg sie do istniejgcych styldw nauki i mozliwosci dziatania. Ponadto,
stosujgc wiecej narzedzi partycypacyjnych, interesariusze uczg sie jednoczesnie na czterech réznych poziomach.
Ucza sie o:
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Omawianych zagadnieniach (nowe technologie, ekosystem, ramy prawne itp.).

Zastosowanych metodach (np. znaczenie partycypacji w realizacji).

Wzajemnej perspektywie, czyli jakie s3 mocne i stabe strony innego sposobu myslenia.
Perspektywie witasnej, czyli Swiadomosci o zatozeniach i/lub ograniczeniach wiasnego myslenia.

PwnNE

Lider musi umozliwi¢ nauke na wszystkich poziomach. Odbywa sie to poprzez wdrozenie procesu i okreslonych
narzedzi, ktére umozliwiajg i wspierajg uczestnikdw w refleksji nad tymi aspektami.

Dokonywanie postepu

W ztozonych procesach, w ktérych udziat bierze wiele podmiotéw chodzi bardziej o postep, a nie o ostateczne
rozwigzanie. Dynamiczna ztozonos$¢ systemow spoteczno-ekologicznych, w ramach ktérych dokonuje sie rozwoju
obszaréw wiejskich i zarzadzania zasobami wodnymi oznacza, ze liderowi, a takze zainteresowanym stronom,
trudno bedzie okresli¢, jakie rozwigzanie sprawi, ze istniejgce problemy znikng. Nalezy identyfikowac¢ metody pracy,
ktdre umozliwiajg interesariuszom zarzgdzanie sytuacjg. Dlatego tak wazine jest ciggte robienie postepéw
i informowanie o nich ludzi. Z pedagogicznego punktu widzenia oznacza to, ze proces powinien by¢ projektowany
w taki sposéb, zeby mégt poprawia¢ warunki wstepne ostatecznego sukcesu za pomocy kazdego podjetego
dziatania, takiego jak budowanie zaufania lub relacji, zdobywanie wiekszej ilosci informacji, tworzenie bogatszych
obrazéw sytuacji itp.

Tradycyjne skupienie sie na jak najszybszym znalezieniu rozwigzan ma czesto negatywne konsekwencje. Przejawiajg
sie one w postaci nieoptymalnych rozwigzan, unikania nadal istniejgcych konfliktéw lub zaprzestania proceséw
rozwoju kierowanych przez ekspertéw. Podejscia, ktérych sie nauczyliSmy, nie sg trwate.

Otwarte procesy - wsparcie i projektowanie

Wedtug opinii facylitatoréw ,,nie ma nic bardziej zaplanowanego niz otwarty proces”. Oznacza to, ze aby ludzie byli
otwarci, kreatywni i innowacyjni, nalezy stworzy¢é optymalne warunki komunikacji, uczenia sie i wspotpracy.
Zaufanie zdolnosci ludzi do wnoszenia wktadu jest gtdwng zasady przewodnig, na réwni ze $wiadomoscia,
Ze nie stanie sie to bez wsparcia. Wazne jest rdwniez, rozdzielenie ,sity decyzyjnej” i , przestrzeni decyzyjnej”.
Pomimo iz wiemy, kto bedzie miat ostatnie stowo w danej sprawie i jesteSmy w tym transparentni, nadal mozemy
stworzyé duzo ,przestrzeni” dla uczestnika, zeby mégt prowadzi¢ dialog i wnosi¢ swéj wktad. Najwiekszg sztuka jest
sprawic, by uczestnik zrozumiat kluczowa réznice: uczestnictwo i podejmowanie decyzji to nie to samo.

Lider musi od samego poczatku jasno okresli¢ istotne kwestie, takie jak sita decyzyjna, przestrzen dialogowa i rola
uczestnictwa. Dzieki przejrzystemu projektowi procesu i budzgcemu zaufanie podejsciu do facylitacji, interesariusze
beda ufa¢ podejsciu do pracy sugerowanemu przez lidera, a takze jego osobie (liderowi i/lub facylitatorowi).
Kto powinien odpowiedzie¢ na pytanie ,dlaczego pracujemy w sugerowany sposéb?” inny niz lider pedagogiczny?
O wiele tatwiej jest odpowiedzie¢ na to pytanie, jesli masz jasny obraz ogdlnego projektu procesu i powoddéw
dokonanych wyboréw.
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Trojkat postepu

Naturalna ztozonos¢ proceséw gospodarowania wodg i gruntami wigze sie z duzg iloscig wystepujgcych zagadnien,
stawek, celéw i stron, a takze z trudnosciami w przewidywaniu konsekwencji dziatan podejmowanych w systemach
spoteczno-ekologicznych. Taka ztozonos$é sugeruje, ze postep jest mozliwy tylko wtedy, gdy nieustannie uczymy sie
na naszych doswiadczeniach. Do przedstawienia réznych dziedzin, w ktérych moze nastgpi¢ postep, mozna
wykorzystaé trzy czynniki: relacji, procedury i substancji, co zostato nazwane ,,tréjkgtem postepu” (Daniels i Walker,
2001). Wspdlne decyzje dotyczace gospodarki wodnej i gruntowej oraz partnerstwa wielu interesariuszy muszg
uwzgledniaé wszystkie te dziedziny.

Ten tréjkat postepu przypomina rowniez, ze znaczgcy postep zalezy od tego, jak skuteczni jesteSmy we wdrazaniu
innowacyjnych metod, narzedzi i procedur, a takze we wzmacnianiu relacji miedzy zaangazowanymi stronami
(rysunek 4). Substancja reprezentuje kwestie (czesto zaréwno praktyczne jak i naukowe), ktére majg by¢ rozwigzane
lub osiggniete. Procedura i metody reprezentujg sposéb, w jaki zdecydowalismy sie wspdtpracowac, od ogdlnego
projektu procesu, do konkretnych narzedzi wzmacniajgcych uczenie sie. Relacja reprezentuje znaczenie zaufania,
rownosci witadz i konstruktywnego dialogu miedzy zaangazowanymi osobami.
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Substancja

Cel: Opracowanie nowych
rozwigzan, innowacji. ustug ito.
Uczestnictwo polega na

wkfadzie, a nie na wygranej

o T e
£ Rozne perspektywy e //Bczestnictwo polega
( i doswiadczenia sa na wkfadzie, a nie na
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Wieksze zrozumienie
zaistniatej sytuacji

Budowaniesilniejszych
relacji miedzy

do wspdlnejhauki
i pracy

Procedura Relacja

Rysunek 4. Trojkat postepu w wielostronnych partnerstwach ilustruje znaczenie nowych sposobéw wspétpracy i rozwijania naszych relacji
w celu skutecznego osiggania wspdlnych celow

Nalezy pamietac, iz innowacyjna gospodarka wodna na poziomie krajobrazu zawsze obejmuje caty trojkat. Oznacza
to, ze zrédtem nauki sg rdzne perspektywy i doswiadczenia, a uczestnictwo polega na wktadzie, nie zas na wygranej.
Jedli interesariusze majg takie nastawienie, potencjat trwatej poprawy jest wyiszy. Ponadto te trzy domeny
nakfadajg sie na siebie i wzajemnie na siebie oddziatujg. Stosujagc nowe metody i narzedzia wspieramy procesy
uczenia sie, a tym samym jego wyniki (substancje), a jesli koncentrujemy sie na budowaniu zaufania, tworzymy
lepsze warunki do przysztej wspotpracy (silniejszej relacji). W konsekwencji tréjkat postepu ilustruje, w jaki sposdb
znaczne ulepszenia w ztozonych kwestiach zalezg od stosowanych procedur i relacji budowanych miedzy
uczestnikami. Bez procesu prébujgcego zarzadza¢ prawdziwg ztozonoscia i bez silnych relacji miedzy
zaangazowanymi uczestnikami, potencjat wyczuwalnej i trwatej poprawy sytuacji bedzie niewielki.

W procesach wspétpracy na pierwszy plan wysuwajg sie aspekty proceduralne. Oczywiscie wspdlne uczenie sie
i podejmowanie decyzji polega na tworzeniu znaczgcych ulepszen w problematycznych sytuacjach. Wspétpraca
nie jest statyczna, stale ewoluuje i dostosowuje sie do nowych okolicznosci. Tréjkat postepu autorstwa Danielsa
i Walkera (2001) podsumowuje podstawowe elementy wspodtpracy, umieszczajgc wspomniane wczesniej
przewodnie zasady i warto$ci w uniwersalnym modelu.
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Kompetencje komunikacyjne
Kompetencje komunikacyjne mozna zdefiniowaé w trzech wymiarach (wymiary te obowigzujg wszystkich
uczestnikow):

® Adaptacyjnosé, co oznacza, ze kompetentni komunikatorzy oceniajg sytuacje i w razie potrzeby
odpowiednio dostosowujg swoje oczekiwania i zachowania.

® Adekwatnosé, czyli stosowanie zachowan komunikacyjnych, ktére sg dostosowane do konkretnej sytuacji,
w ocenie Twojej i uczestnikdw.

® Skutecznosc oznacza, ze kompetentne zachowania komunikacyjne sg skuteczne w osigganiu wspdlnych
celéw komunikacyjnych.

Liderzy, czy to liderzy administracyjni, czy wspétpracujacy, stajg sie komunikatywnymi wzorami do nasladowania.
Ma to oczywiscie jeszcze wieksze znaczenie w przypadku facylitatoréw procesu. To oni ponoszg odpowiedzialnosé
za ,inicjowanie rozméw”. Jednak aby procesy wielostronne mogty sie rozwija¢ i pozwalaty odnosi¢ sukcesy
(pod wzgledem merytorycznym, proceduralnym i relacyjnym), wszyscy uczestnicy muszg posiadaé¢ pewne
podstawowe kompetencje komunikacyjne. Kazdy uczestnik musi umie¢ dostosowaé sie do perspektywy innych
uczestnikéw, dobra¢ odpowiednie zachowanie i jezyk rozmowy, adekwatne do danej sytuacji oraz by¢ skutecznym
w osigganiu wtasnych celéw komunikacyjnych. Jesli zakonczy sie to pomyslnie, uczestnicy réwniez docenig
te kryteria i sprébujg komunikowac sie z zastosowaniem tych samych ambicji i umiejetnosci. Aby osiggnac¢ tego
rodzaju racjonalnos¢ komunikacyjng, nalezy doceni¢ emocjonalny i etyczny wymiar interakcji. Uczestnicy muszg
rozpoznawac siebie nawzajem jako aktordw procesu, troszczyc sie o siebie i szanowac siebie nawzajem.

Kompetencje pedagogiczne — wiedza: co robi¢? kiedy? dlaczego?

Kompetencje pedagogiczne mozna opisac jako zdolnos¢ i cheé stosowania przewodnich zasad, wartosci, narzedzi
i umiejetnosci, ktére promuja nauke i rozwdj wsrod uczestnikéw. Odbywa sie to zgodnie z celami wspdlnych
wysitkdw oraz w istniejgcych ramach i warunkach wstepnych. Zaktada to ciggty rozwéj wiasnych kompetencji lidera.
Krotko mowigc, jest to umiejetnos¢ przeksztatcania dobrych pomystéw w konkretne i odpowiednie dziatania
edukacyjne.

Brak kompetencji pedagogicznych czesto znajduje odzwierciedlenie w naduzywaniu tradycyjnego, odgdrnego
podejscia edukacyjnego do kwestii charakteryzujgcych sie ztozonoscig i kontrowersyjnoscia. Jak wspomniano
wczesniej, podstawowym Zrddtem uczenia sie i innowacji sg rdine perspektywy. Wyszkolony pedagog
(lider/facylitator) posiada umiejetnosci, do wykorzystania tych doswiadczen w grupie, ale kompetencje
pedagogiczne to co$ wiecej. Chodzi rowniez o to, by wiedzie¢, kiedy i co robic. Jest to koordynacja w czasie.

W zaleznosci od tego, gdzie znajdujg sie uczestnicy procesu wspotpracy, lider musi podejmowac decyzje, jakie dalsze
kroki powinny by¢ podejmowane. Czasem trzeba chwilowo przerwaé prace i powréci¢ do wczesniejszych etapow.
Czasami pojawia sie “okno mozliwosci”, funkcjonujace jako punkt dZzwigni dla grupy, albo prowadzgce do ominiecia
zaplanowanego etapu procesu. A czasami po prostu nalezy podazac za wspdlnie uzgodnionym projektem procesu.
Tak naprawde oznacza to, ze jako odpowiedzialny (lider/facylitator) musisz by¢ w petni $wiadomy dokonanych
osiggnieé¢, zmiany zewnetrznych i wewnetrznych warunkdéw wstepnych oraz reakcji uczestnikdw na to, co sie dzieje.

Podejmowanie strategicznych decyzji w projektowaniu proceséw
Oczywistym jest, ze jesli jako lider masz za zadanie stworzy¢ projekt procesu. Istnieje wiele wymiardw, ktdre nalezy
wzigé¢ pod uwage aby podjgé strategiczne decyzje. Po pierwsze, nalezy mie¢ podstawowg wiedze na temat sytuacji
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problemowej, a takze zna¢ formalne warunki wstepne prowadzenia procesu. Po drugie, wazna jest Swiadomos¢
wtasnych celdw, zatozen, zasad przewodnich i wartosci, ktérymi kierujesz sie w Twojej pracy (w aspektach
strategicznym i praktycznym). Nalezy réwniez podjgé¢ wiele decyzji dotyczacych ogdlnego podejscia, metod,
narzedzi i faktycznej facylitacji (w odniesieniu do realnych warunkéw zycia). Rysunek 5 prezentuje te wymiary
w ramach jednego modelu.

" Zrozumienie

/ Zrozumienie sytuacji / warunkéw wstepnych .|
problemowej - zadanie ,

- interpretacja i zastosowanie
modeli uniwersalnych
w kontekscie lokalnym

- zasoby naturalne

- potencjat wspdipracy

Wybérpodejécia [ e
- skup sie na nauce, wyobrazni, zarzadzaniu konfliktami itp.

Wybér metody
- poziom struktury, fazy, bilansowanie analizy historycznej, analiza
sytuacji i przysztosci itp.

Wybér narzedzia
- projektowanie i przygotowywanie dziatari, indywidualne vs grupowe,
miejsce, czas itp.

Facylitacja procesu
- dziatanie w sytuacjach rzeczywistych, czyli zdolno$¢ do
umozliwienia zmiany sytuacji charakteryzujgcej sie zfozonoscig

Rysunek 5. Wybor narzedzi do wykorzystania w pracy partycypacyjnej to tylko jeden rodzaj decyzji, jakie nalezy podjg¢ podczas projektowania
proceséw. Musi réwniez istnie¢ spdjnosé miedzy zatozeniami, podejsciem, metodami, narzedziami i facylitacja. Jesli jej nie bedzie, uczestnicy
w koricu zauwazg niezgodno$¢ w projekcie procesu.

Jesli lider wspétpracy jest odpowiedzialny za sugerowanie ogdlnego projektu procesu, to facylitator procesu wciela
w zycie pomysty i wizje, w ramach pracy z ludZmi, ¢wiczac prace partycypacyjna. Dlatego w trakcie catego procesu
szczegdlnie wazna jest Scista wspdtpraca miedzy liderami a facylitatorami.

Zarzadzanie

Zintegrowane zarzadzanie gruntami i zasobami wodnymi oraz rozwdéj obszaréow wiejskich obejmuje wiele stron,
kwestii i dziatan. Model opracowany w ramach projektu Waterdrive opisuje dziewie¢ ogdlnych aspektéw,
ktére muszg by¢ spetnione (chociaz w pewnym stopniu), jesli mamy osiggna¢ efekty zréwnowazonego rozwoju
(Rysunek 6). Wazne s3: dostep do wiedzy, mozliwos¢ testowania nowych pomystow, sprzyjajgce srodowisko
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polityczne, na przyktad dostepne narzedzia planowania i ustugi doradcze, ale takze konkretne dziatania w zakresie
budowania potencjatu, edukacji, wspotpracy i oczywiscie optacalnego wdrazania.

_____________’

L 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8. 9.
Monitorowanie  Testy i Schematy  Planowanie Ustugi Budowanie  Edukacja W.spc')lpraca' Realizacja
piloci rolnicze przestrzenne doradztwa zdolnosci i szkolenie  wielopodmi
rolniczego/ otowa
urzad gminy

lub inne ustugi

Rysunek 6. Zintegrowana gospodarka gruntami i zasobami wodnymi dotyczy zaréwno tworzenia dobrych warunkdw, jak i inicjowania
odpowiednich dziatan.

Powyzszy model bedzie punktem wyjscia do nadchodzgcej dyskusji na temat tego, jak sposéb liderowania musi sie
zmienia¢ w zaleznos$ci od omawianych aspektow. Dla kazdej czesci nalezy sformutowaé konkretne pytania.
Odpowiedzi beda sie rézni¢ w zaleznosci od kontekstu, ale zadawane pytania beda uniwersalne. Niezaleznie
od sytuacji, musimy odpowiedzieé¢ na pytania typu: Kogo zaangazowac? Jak zarzadza¢ wieloma perspektywami?
Jak umozliwi¢ uczenie sie? Jak mozemy przyczynic sie zaréwno do zwiekszenia zdolnosci dziatania oraz zaufania?

Zarzadzanie réznymi fazami poprzez projektowanie procesu

Projektowanie procesu to zaréwno sposdb na stworzenie optymalnych warunkéw do realizacji okreslonych celow,
jak i facylitacja uczenia sie i podejmowania decyzji w grupach. Aby osiggnac te cele, opracowano wiele réznych
metod i technik. W réznych fazach projektowanego procesu mogg by¢ wymagane rézne cele lub dziatania. Projekt
procesu powinien by¢ zorientowany na problemy, nie na metody.

Podczas pracy nad réznymi fazami zaprojektowanego procesu, rézne perspektywy i kwestie stang sie bardziej
istotne niz inne. We wszystkich dyskusjach zawsze mozna wyodrebni¢ ich pierwszy plan i tto. Ponadto przy
wdrazaniu rozwigzan pojawiac sie bedg zwyciezcy i przegrani, dlatego nie nalezy nigdy zapomina¢ o kwestiach
wtadzy, réwnosci, dostepnosci zasobdéw itp. Doktadne zaprojektowanie procesu i Swiadome korzystanie z narzedzi
partycypacyjnych moze jednak zminimalizowaé¢ ryzyko braku réwnowagi miedzy zainteresowanymi stronami.
Ryzyko to powodowaé moze przeszkody niemozliwe do opanowania. Swiadomoéé o istnieniu tych probleméw
jest zawsze pierwszym krokiem do rozwigzania ich, zwfaszcza z perspektywy lidera.

Zapewnienie wigczenia zewnetrznych warunkéw wstepnych

Jednym z waznych aspektéw prac jest zapewnienie jak najlepszych warunkéw dziatania. Na poczatku nigdy nie beda
one idealne, ale bedg kluczowe podczas prowadzenia wspdtpracy i wdrazania srodkéw. Jednym z przyktadéw
jest monitorowanie postepdéw, w ramach ktdrego musimy upewnic sie, ze unikamy rzeczywistego braku informacji
(nie wiedzac, co jest prawdg, a co fatszem). Innym przyktadem jest dostep do wspierajgcych systemow finansowania
i sprzyjajgcych programéw regulacyjnych lub dostep do podstawowych kompetencji, aby mdc ksztatci¢ okreslone
grupy docelowe lub prowadzi¢ dla nich szkolenia (Rysunek 7).
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Zapewnienie wigczenia zewnetrznych warunkéw wstepnych
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Rysunek 7. Zapewnienie jak najlepszych warunkéw zewnetrznych.

Chociaz interesariusze sg zgodni co do potrzeby podjecia zdecydowanych dziatan w celu poprawy sytuacji,
nadal mogg sie wahaé, jesli baza wiedzy jest staba, dodatkowe koszty wdrazania nie sg pokrywane lub nie znajduja
programow szkoleniowych pomagajgcych im rozwing¢ pewnosc¢ siebie oraz potrzebne umiejetnosci zarzadzania.
Niektére podstawowe dziatania przywddcze w tej fazie przygotowawczej sg nastepujgce — nalezy:

1. Dokonaé oceny potencjatu wspdtpracy.

2. Zaprosic¢ interesariuszy na wczesnym etapie procesu, aby uzyska¢ pomoc w przeprowadzeniu analizy
sytuacji.

3. Wptynaé na innych uczestnikdéw, aby wspierali nadchodzaca prace, tworzac najlepsze mozliwe warunki
wstepne.

4. Okresli¢ swoja role w nadchodzgcym procesie.

Potencjat wspdétpracy mozna oceni¢ za pomocg trzech podstawowych elementdw trdjkata postepu: kwestie
merytoryczne (substancja), proceduralne i relacyjne. Jesli zrozumiesz sytuacje to jako lider bedziesz w stanie
stworzy¢ lepsze warunki wstepne. Jest to czynnosc, ktorej lider nie musi robi¢ sam; mozna zaprosi¢ innych gtéwnych
interesariuszy do pomocy w analizie, robigc to na wczesnym etapie tworzenia poczucia zaangazowania
i przywigzania do projektu. W zwigzku z tym ocena potencjatu wspdtpracy moze pokaza¢, na ktérych zewnetrznych
uczestnikdw nalezy wptywaé, aby mogli przyczynic sie (lub by¢ przygotowani) do poprawy istniejgcych warunkéw
wstepnych. Wreszcie, inicjator i lider powinien wczesnie zdecydowad, jak postrzegac swojg role w przysztej pracy.
Ponizej przedstawiono niektdre pytania, ktére nalezy zada¢ podczas oceny potencjatu wspdtpracy.

Ocena sytuacji polega na ocenie potencjatu wspétpracy i przygotowaniu sie na wyzwania w procesach
wielopodmiotowych i miedzysektorowych.

e Jakie s3 liczba i charakter uczestnikow? (tatwos¢ identyfikacji)
e Jaka jest historia sytuacji i relacji? (nowa lub dtuga historia, niestabilna itp.)
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Co napedza obecng sytuacje? (specyficzne i mozliwe do zidentyfikowania zainteresowania itp.)

Czy poza zaangazowaniem sie w proces strony majg inne realne rozwigzania? (lub ,najlepszg opcje
dla wynegocjowanej umowy”)

Czy kwestie sg jasne lub niejasne/kontrowersyjne lub wysoce kontrowersyjne?

Czy istnieje niewielka albo znaczna niepewnosc¢ z punktu widzenia naukowego?

Czy istotne informacje sg publicznie dostepne i zrozumiate dla interesariuszy?

Czy kluczowy decydent jest zaangazowany i uwiktany we wspétprace?

Czy fatwo dostepne sg zasoby wspierajgce wspétprace (finansowe, kompetencyjne itp.)?

Jaki jest poziom zaufania i wzajemnego szacunku miedzy podmiotami a interesariuszami?

Jezeli sytuacje wymagajg wspodtpracy, ale jednoczesnie wydajg sie miec niski potencjat, zwykle konieczne
jest podjecie dziatan w celu poprawy warunkéw wstepnych. Odbywa sie to w fazie przygotowawcze;j.

Ocena kwestii proceduralnych ma kluczowe znaczenie dla wszystkich zainteresowanych stron. Jednym z powoddéw
takiej sytuacji jest to, ze wspodtpraca nie jest statyczna, bedzie ewoluowac i musi stale dostosowywac sie do nowych
okolicznosci (pojawiajacych sie zarowno od wewnatrz, jak i na zewnatrz). Kluczowe kwestie:

Jaki poziom uczestnictwa charakteryzuje dzisiejsza gospodarka wodna na tym obszarze (od oséb w ogdle
niepoinformowanych po juz trwajace inicjatywy lokalne)?

Jakie podejscia do zarzgdzania stosowano w przesztosci (historia postepowan)? Czego mozna sie nauczyc
z tych doswiadczen?

Czy istnieje potrzeba indywidualnej pracy z réznymi interesariuszami przed zaproszeniem do wspdlnych
dziatan?

Jakie sg ograniczenia prawne procesu? (jasne okreslenie ram)

Jak duza jest rzeczywista przestrzen decyzyjna i gdzie lezy sita decyzyjna? (mozliwos¢ wptywania
lub podejmowania decyzji)

Czy wszyscy interesariusze pragng wzajemnego uczenia sie? (postrzeganie bycia zwyciezcg lub przegranym)
Czy zasoby sg wystarczajace do zrealizowania wspdlnych dziatan (np. czas, pienigdze, personel)?

Czy istnieje potrzeba projektowania i facylitacji przez bezstronnego uczestnika z zewnatrz?

Jakie sg alternatywy proceduralne?

Na koniec nalezy réwniez ocenic¢ kwestie merytoryczne. Wspdtpraca ma na celu wprowadzenie znaczacych ulepszen

w ztozonych sytuacjach. Ale to, co nalezy poprawié, zawsze bedzie ustalane przez zainteresowane strony.
Oto kilka podstawowych pytan:

Jakie sg gtowne kwestie, ktorymi nalezy sie zajaé? (jest to trudne pytanie, na ktére odpowiadamy
najczesciej)

o Jakie sg realne problemy?

o Jakie s3 wyimaginowane problemy?
Jakie sg prawdopodobne zrédta napie¢ w tych kwestiach (np. fakty, kultura, historia, jurysdykcja, wartosci,
interesy, ludzie)?
Czy kwestie sg ztozone? W jaki sposdb mozina podejs¢ do ztozonosci, aby problemy staty tatwe
do opanowania?
Czy potrzebne sg nowe informacje? Czy sg dostepne? (zaangazowanie w tworzenie wiedzy)
Czy znaczenia, interpretacje i rozumienie réznig sie wsrod interesariuszy?

o W jaki sposdb rézne poziomy zrozumienia wptywaja na uczestnictwo, site decyzyjna itp.?
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o Jak mamy zarzadza¢ wiedzg naukowg a wiedzg lokalng/ukrytg?
o Jak radzi¢ sobie w sytuacjach, w ktérych rzeczywiscie brakuje informacji? (nie wiemy, co jest
prawdag, a co fatszem, np. w odniesieniu do stanu ekologicznego)
® (Czyistnieje potrzeba szkolenia i edukacji? W jakim zakresie?

Odpowiadajac lub zastanawiajac sie nad wszystkimi tymi pytaniami, jako lider jeste$ znacznie lepiej przygotowany
do nadchodzacej pracy i mozesz podejmowac dziatania, aby stworzy¢ jak najlepsze warunki wstepne do rozpoczecia
wspotpracy.

Uporzadkowanie odpowiedniej struktury wewnetrznej

By¢ moze najbardziej oczywistg czescig liderowania jest organizowanie wewnetrznych struktur pracy w oparciu o
dostepne zasoby. Nie ma formatu, ktéry pasuje do wszystkich sytuacji, dlaczego trzeba organizowaé dziatania w
oparciu o istniejgce warunki i potrzeby. Jednym z takich dziatarn moze by¢ stworzenie miejsc testowych i/lub
projektu pilotazowego, na podstawie doswiadczen, ktére inni mogg zdobywac. Innym przyktadem jest analiza i
ulepszenie w spoteczenstwie odpowiednich proceséw politycznych, ktére mogg wspiera¢ ambicje w zakresie
zintegrowanego zarzadzania gruntami i zasobami wodnymi. Mogg by¢ zwigzane z planowaniem przestrzennym, ale
moga rowniez odnosic sie do celdw zrownowazonego rozwoju (ang. Sustainable Development Goals) lub strategii
przystosowania sie do zmiany klimatu. Ponadto wazne jest budowanie dostepu do ustug wysokiej jakosci, takich jak
ustugi doradcze, jesli takowe w tym momencie nie istniejg. Organizacja wewnetrzna zaktada réwniez tworzenie
platform i partnerstw obejmujgcych wielu interesariuszy (Rysunek 8).

Uporzadkowanie odpowiedniej struktury wewnetrznej

Tworzenie platform
Opracowanie przyktadéw, z obejmujacych wielu
ktérych mozna sie uczy¢ Budowanie interesariuszy
D -
==Dostosowanie sig do dostepu do ustug

L 2. 3 4. 5. 6. 7. e 9.
i i Testy i ; i Wspdtpraca izacj
Monitorowanie iloc\? Schematy  Planowanie Ustugi Budow?r?ne Edukacja W]eTo ;c))d_ Realizacja
P rolnicze przestrzenne doradztwa zdolnosc i szkolenie erop
rolniczego/ miotowa
urzad gminy

lub inne ustugi

Rysunek 8. Uporzgdkowanie odpowiedniej struktury wewnetrznej.
Podstawowe dziatania przywddcze obejmuja:

Organizacje (réznych) platform dla wielu uczestnikéw,

Argumentowanie i wdrazanie kultury nauki przez doswiadczenie,

Inicjowanie obszaréw testowych i procesdw, na podstawie doswiadczen, z ktérych mozna sie uczyg,
Upewnienie sie, ze masz wsparcie z innych odpowiednich proceséw politycznych,

Unikanie braku podstawowych ustug, przy przechodzeniu od pomystu do dziatania.

ueEWN e
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Wazne jest, aby zda¢ sobie sprawe, ze wiele z tych procesdw nie koniecznie obejmuje tylko jedng platforme
dla wielu interesariuszy (moze by¢ ich kilka), zaangazowane sg bowiem rézne podmioty, ktére zarzadzajg réznymi
kwestiami. W jednym obszarze geograficznym moze by¢ rédwniez konieczne utworzenie platform o réznej skali
(od regionalnej do lokalnej). Tworzac te platformy, rozpoczynasz proces uczenia sie, jednoczesnie upewniajac sie,
Ze interesariusze zaczynajg uczy¢ sie na doswiadczeniach zdobytych na wczesnym etapie. Innym rodzajem
platformy do ustanowienia sg areny testowe lub pilotazowe, o ktdrych wspomniano wczesniej. W sumie stanowig
one wsparcie dla kultury nauki przez doswiadczenie.

Wdrazanie nowych sposobdw wspotpracy — dostep do zestawu narzedzi partycypacyjnych

Po sprébowaniu stworzenia jak najlepszych warunkéw zewnetrznych i zorganizowaniu pracy zgodnie z przewodnimi
zasadami i wartosciami, nastepng fazg jest wdrazanie wypracowanych dobrych pomystdw. Oczywiscie chodzi
0 prace uczestniczgcg, wykorzystujgcg zestaw narzedzi partycypacyjnych, lecz obejmuje to réwniez inne aspekty.
Niektdre aspekty liderowania, nad ktérymi nalezy sie zastanowic, to:

- Jak budowad zwiekszony potencjat wsrdd interesariuszy poprzez skupienie sie na swiadomosci, refleksjach,
nowych modelach mentalnych, wymianie doswiadczen itp.?

- Jak prowadzié¢ proces w warunkach zmieniajgcych sie potrzeb, na przyktad faz wdrazania, postepujacej
komunikacji, dynamiki grupy itp.?

- Jak zarzadza¢ zmieniajacg sie rolg lidera, zaréwno ze wzgledu na dokonujgcy sie postep prac,
jak i zmieniajace sie potrzeby interesariuszy?

- Jak stac sie wzorem do nasladowania w komunikacji i nauce?

- Jak inicjowa¢ dziatania ewaluacyjne w celu zwiekszenia refleksyjnosci (w tym metakomunikacji)?

Jak wspomniano wczesniej, dziatania te nie mogg by¢ wykonywane przez kierownictwo procesu opartego
na wspotpracy, lecz przez zewnetrznego facylitatora procesu.

Wdrazanie nowych sposobow wspélpracy

Facylitacja procesu (od
Swiadomosci do dziatania)

Nauka przez
robienie

_____________’

L. 2. 3. 4. 5. 6. 7. g 9
Monitorowanie Testy i Schematy  Planowanie Ustugi Budowanie  Edukacja Wspédtpraca Realizacja
piloci rolnicze przestrzenne doradztwa zdolnosci i szkolenie  wielopod-
rolniczego/ miotowa
urzad gminy

lub inne ustugi

Rysunek 9. Sednem wdrazania nowych sposobdw wspétpracy jest komunikacja, uczenie sie na podstawie zdobytych doswiadczen i
podejmowanie dziatan.
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Przejscie od tworzenia zewnetrznych warunkéw wstepnych do praktycznej pracy z interesariuszami réwniez
odzwierciedla rézne fazy ich zaangazowania.

- Dotarcie do celu (osiggniecie poczagtkowego udziatu interesariuszy),

- Dotarcie do grupy (osiggniecie skali uczestnictwa w (nowej) grupie),

- Wspdlne osigganie (osiggniecie udziatu w tworzeniu tresci),

- Mowienie o tym, co zostato osiggniete (refleksja, informacje zwrotne i dzielenie sie wynikami).

Osiggniecie celu wigze sie z zewnetrznymi i wewnetrznymi warunkami wstepnymi, ale takze z wdrazaniem nowych
sposobéw wspotpracy. Wspdlny sukces jest gtdwnie zwigzany z dziataniami wdrozeniowymi. Refleksja
nad osiggnieciami powinna by¢ prowadzona przez caty czas trwania projektu. Niektdre zasady pracy partycypacyjnej
nalezy przemysle¢ na wczesnym etapie procesu, najlepiej juz na poczatku projektowania procesu. Warto dbac
o przestrzeganie nastepujacych zasad:

a) Zaproszeni sg WSzyscy znaczgcy interesariusze.

b) Uczestnicy majg réwne szanse zabrania gtosu.

c) Uczestnicy majg mozliwos$é swobodnego wypowiadania sie.

d) Zostaty zbadane i uwzglednione réznorodne perspektywy interesariuszy (w tym wartosci, interesy, lokalna
wiedza i lokalne potrzeby).

e) Odpowiedzialnos¢ osobista za podjete dziatania i podjete decyzje musi w jak najwiekszym stopniu
spoczywac na uczestnikach.

f) Udane uczestnictwo prowadzi do wzmocnienia zaangazowania uczestnikdw.

g) Brak réwnowagi sit miedzy interesariuszami nalezy w miare mozliwosci skorygowac.

h) Rola lideréw i facylitatorow polega gtéwnie na wspieraniu krytycznej nauki i dialogu.

i) Procesy partycypacyjne sg dostosowane do kontekstu, sg zatem elastyczne.

j) Procesy partycypacyjne przebiegajg na podstawie wspdlnego porozumienia i wzajemnego szacunku.

Praktyka pokazuje, ze dzieki konsekwentnemu uwzglednianiu powyzszych zasad w praktycznych fazach prac,
dokonane wybory dotyczgce sposobu pracy z interesariuszami beda bardziej skuteczne.

Narzedzia partycypacyjne wykorzystywane podczas pierwszych spotkan sg rownie wazne jak oczekiwania,
ktore kierujesz wobec interesariuszy. Takie oczekiwania uwzglednione sg juz w pierwszych zaproszeniach
lub telefonach do interesariuszy. Dlatego wazne jest, aby zwrdci¢ szczegdlng uwage na to, jak sformutowac postulat.
Interesariusze muszg zrozumieé, ze proces, podczas realizacji ktdrego maja sie spotkac, rozni sie od tego, do ktdrego
s3 przyzwyczajeni.

Mozna mie¢ bardzo szerokie plany dotyczgce tego, kogo zaprosié. Lista interesariuszy (grup) jest czesto dtuga
i nalezy zidentyfikowac kluczowe osoby. Tacy interesariusze sg niezbedni do prowadzenia dialogu, aby skutecznie
wdrazac idee stojgce za nadchodzgcg wspdtpraca. Jako lider musisz pamietac, ze dla gtdwnych interesariuszy zawsze
istniejg alternatywne strategie, dzieki ktorym mogg oni osiggnaé wtasne cele, bez koniecznosci angazowania sie
w wielostronne partnerstwa. Muszg by¢ na tyle zaciekawieni, aby podejs¢ do stotu (przy pierwszym spotkaniu)
i przy okazji doswiadczy¢ potencjatu nowych sposobdéw wspdtpracy.
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Nauka na podstawie doswiadczenia, poprzez wdrazanie narzedzi ewaluacyjnych

Monitorowanie i ocena polegajg na systematycznym gromadzeniu danych, analizie i raportowaniu dziatan,
proceséw, wynikdéw i rezultatow. Sprawozdawczos¢ obejmuje stwierdzenia, osgdy i wnioski dotyczgce tego,
co zostato zrobione, jak zostato to doswiadczone, oraz wskazywanie potencjalnych $ciezek rozwoju i ulepszen.
Najlepiej bytoby, gdyby monitorowanie i ewaluacja pozytywnie wptywaty nie tylko na biezgce i planowane dziatania,
ale takze na przyszte decyzje dotyczace strategii wdrazania.

Z perspektywy liderowania monitorowanie i ewaluacje nalezy rozumiec jako wysitki wspdlne. Wspdlne $ledzenie
przez interesariuszy, co sie faktycznie robi i w jakim stopniu cele sg osiggane, zademonstruje wszystkim
uczestnikom, w jaki sposdb wybrane podejscia przyczynity sie do ukierunkowanych zyskéw. Pomoze lepiej
zrozumied bariery i potrzeby w celu poprawy przysztych dziatan.

Gromadzenie danych w celu monitorowania i oceny procesdw spotecznych czesto wymaga zastosowania réznych
narzedzi i metod. Zadna metoda nie jest w stanie w pefni uchwyci¢ ztozonosci. Ponadto nalezy zastosowaé
elastyczne ramy, dostosowane do konkretnych potrzeb i warunkéw wstepnych w kazdym wyjatkowym kontekscie.
Istniejg narzedzia, ktdre przyczynia sie do pracy partycypacyjnej poprzez dokonywanie ewaluacji na nowe sposoby.
Najwazniejsze jest to, aby stale monitorowac i ocenia¢, zbierac¢ dane z wielu dziatan i podmiotdéw, a takze prowadzié
dialog z interesariuszami w ramach platformy wielostronnej na temat tego, jak dane powinny by¢ interpretowane
i jak wyniki moga wptynac na przysztg prace. Jest to proces ciaggty, choc¢ przebiegajacy z niewielka intensywnoscia.

W ramach procesu wspoétpracy skupiajgcego sie na zintegrowanym zarzgdzaniu gruntami i zasobami wodnymi
mozna monitorowac i oceniac rezultaty wielu réznych dziatan - od monitorowania wskaznikéw srodowiskowych,
wykorzystania list kontrolnych, organizowania warsztatow dla rolnikéow i dziatan szkoleniowych, po wdrazanie
nowych metod zarzadzania na stronach demonstracyjnych, usprawnianie komunikacji zewnetrznej i organizowanie
warsztatéw dotyczacych polityki, itp. Wszystko to obejmuje interakcje spoteczng i/lub nauke. Metody oceny muszg
odpowiadac potrzebom w zakresie danych (pozgdane), ale takie by¢ praktyczne i miesci¢ sie w istniejgcych
dostepnych zasobach (mozliwe). Tam, gdzie to mozliwe, metody oceny nalezy uwzgledni¢ jako normalng czesc
dziatan projektowych — a nie tylko dodatek do nich.

Jednoczesnie musimy by¢ w stanie wyciggnac¢ pewne ogdlne wnioski na temat czynnikéw sukcesu wdrazania
dziatan. Z perspektywy miedzynarodowej bytoby to wartoscig dodang, gdyby mozna byto zada¢ podobne pytanie
w innym kontekscie, aby zobaczyé¢, czy istniejg jakies wspdlne rozwigzania na spotykane problemy. Niektdre ogdlne
pytania, ktére mogg zostaé postawione, to na przyktad:

- Co nalezy robi¢, aby wdrozy¢ nowe $rodki lub wptyna¢ na zmiane?

- Zkim i gdzie realizowane s3 te dziatania?

- Jakie praktyki ulegajg zmianie i w jakim obszarze pracy?

- Jaki wptyw majg nowe $rodki na wydajnos¢?

- Jakie korzysci przynoszg dziatania?

- Jakie sg gtdwne waskie przesmyki w skalowaniu nowych srodkéw?

- Jakie wyzwania dostrzegajg interesariusze w angazowaniu sie w zorganizowane dziatania?

Rodzajem ewaluacji, ktdra ma na celu usprawnienie biezgcej pracy, jest ewaluacja formatywna. Korzystajgc w ten
sposOb z zestawu narzedzi ewaluacyjnych, mozna przyczyni¢ sie do zwiekszenia zaangazowania uczestnikéw,
takze podczas Sledzenia dziatar i monitorowania postepow.
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Poszerzanie perspektywy

Liderowanie z perspektywy systemowej i holistycznej

Niniejszy Podrecznik zawiera wskazéwki dotyczace sposobu myslenia i podejscia do ztozonej, opartej na wspotpracy
i miedzysektorowej lokalnej gospodarki wodnej. Nalezy podkresli¢, ze nie ma jednej metody lub jednego podejscia,
ktére pasujg do wszystkich celéw i sytuacji. Kazdy lider musi znalez¢é wtasng droge osiggania celdw, ale istniejg
pewne wartosci i zasady pomagajgce w zadawaniu whasciwych pytan.

Przedstawiony ponizej schemat (Rysunek 10) podsumowuje niektére z najwazniejszych czynnikdw sukcesu
w jednym modelu. W réznych fazach mozna moéwi¢ o réznym skupieniu czynnikdw, jednak o wszystkie trzeba sie
zatroszczyé. Od “zakotwiczenia” procesu wsréd interesariuszy i istniejgcego kontekstu politycznego
oraz upewnienia sie, ze istniejg struktury wspierajgce, po umozliwienie wartosciowej interakcji spotecznej,
projektowanie i facylitacje pracy.

Zakotwiczenie
(zalozenie
platform) \.
Interakcja spoleczna

Budowanie
potencjatu
wspolpracy

Przeksztatcenie stosunkéw gospodarczych
Nowe role/odpowiedzialnosé

Wprowadzenie | \

) . Nauka komunikacji i uczestnictwo
animatorow |
facylitatorow Zarzadzanie wiedza lokalna Eksperymenty
Tworzenie
nowych aren

Rozwijanie / Struktury wspierajace
wspolnej wizji Nowe systemy finansowania
Rozwoj polityki (np. zaangazowanie polityczne)
Konsensus Mieszanie zachgt na nowe sposoby, m.in. kontrakty
proceduralny Wsparcie instytucjonalne dla wspdlnych innowacji

i tworzenie podejs¢ wielopodmiotowych

Budowanie
kompetencji w
zakresie
wspolpracy

Rysunek 10. Czynniki sukcesu dla proceséw opartych na wspotpracy wielu interesariuszy.
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Kazdy lider bedzie miat swoje preferencje i styl. Uczac sie na doswiadczeniach swoich i wspdétpracownikéw, mozliwe
jest osiggniecie postepu nie tylko w zarzadzaniu gospodarka wodng, ale takze w rozwoju liderowania. Taka podréz
jest warta zachodu, cho¢ nie zawsze jest prosta.

Uwagi konicowe

Podrecznik ma na celu inspirowanie, motywowanie i wzmacnianie zdolnosci lideréw w miedzysektorowych
inicjatywach dotyczacych gospodarki wodnej. Umiejetnosci opisane w Podreczniku sg uniwersalne w wielu réznych
kontekstach, ale by¢ moze szczegdlnie wazne jest pamietanie o nich podczas zarzagdzania zasobami naturalnymi.

Bycia skutecznym liderem w ztozonych i czasami kontrowersyjnych kwestiach mozna sie nauczy¢ w trakcie pracy.
To prawda, niezaleznie od tego, czy méwimy o przywddztwie administracyjnym, przywddztwie kolaboracyjnym
czy facylitacji proceséw. Nie ma podrecznika tak dobrego, jak doswiadczenia z prawdziwego zycia. Wspédtpracujac
w ramach partnerstw, mozna nawzajem wspierac sie w rozwijaniu umiejetnosci.

Bez watpienia przywddztwo w zarzadzaniu procesami gospodarowania wodng ma kluczowe znaczenie dla jego
sukcesu.

Jako lider masz wazng role do wypetnienia.

Wykorzystaj szanse jak najlepiej!
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