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Co mozna znalez¢ w tej publikacji?

Przysztosc jest nieprzewidywalna. Co i rusz pojawiaja sie wydarzenia, ktére nam o tym fakcie przy-
pominaja - zaskakujace innowacje technologiczne, katastrofy naturalne, zawieruchy finansowe.
Ztozono$¢ swiata sprawia, ze nie sposéb by¢ pewnym, jak doktadnie zmieni sie otaczajaca nas rze-
czywisto$¢. Ta nieuchronna niepewnos¢ rodzi potrzebe refleksji nad tym, co moze sie w przyszto-
Sci wydarzyc - refleksji, ktéra pozwoli antycypowac wyzwania, wykorzystac szanse, adaptowac sie
do warunkéw. Myslenie o przysztosci pozwala nie tylko elastycznie reagowac na to, co nadchodzi,
ale tez - co wazniejsze - Swiadomie przyszto$¢ tworzy¢. W takim wtasnie celu Fundacja Pracownia
Badan i Innowacji Spotecznych Stocznia podjeta projekt Foresight Obywatelski, ktérego efektem
jest miedzy innymi niniejsza publikacja. Poprzez szereg spotkan, warsztatoéw, a takze portal inter-
netowy, chcielismy da¢ osobom dziatajgcym w sektorze pozarzadowym mozliwos¢ takiej wtasnie
wspolnej refleksji.

Na poczatek prezentujemy tekst Edwina Bendyka, ktéry wspierat nas w pracy nad Foresightem
Obywatelskim prowadzac odbywajace sie w ramach projektu spotkania tematyczne. Opisuje on
szerszy kontekst foresightu, odnoszac sie do problematyki dobra wspdlnego, przywotujac kon-
cepcje nagrodzonej w 2009 roku noblistki Elinor Ostrom. Dobrem wspélnym wiasnie jest réw-
niez przysztos¢ - i jak kazde dobro, wymaga odpowiedniego zarzadzania. Foresight jest metoda
~polegajaca na spotecznym wytwarzaniu przysztosci jako dzielonej przez dang spotecznos¢ wizji
tego, co stac sie powinno i co stac¢ sie moze”. Zapewniajac przestrzert komunikacji i wymiany wie-
dzy, pozwala na uzgadnianie dtugofalowych celéw, pomaga poszukiwac¢ tak indywidualnych, jak
i zbiorowych strategii.

Préby refleksji nad przysztoscig podejmuja réoznego rodzaju jednostki, osrodki i organizacje, coraz
czesciej takze w Polsce. Dtugofalowe planowanie strategiczne w naturalny sposéb obecne jest
w biznesie, ale dyskusje nad przysztosciag prowadzone sa regionalnie (tak na przyktad dzieje sie na
Pomorzu), a od niedawna inicjowane sg réwniez przez rzad (poprzez opublikowany w 2009 roku
Raport,Polska 2030”). Wybranym przyktadom takich dziatar — zaréwno polskich, jak i zagranicz-
nych - poswiecona jest pierwsza cze$¢ ksigzki.

Potrzeba wybiegania mysla naprzéd widoczna jest takze w Srodowisku polskich organizacji po-
zarzadowych. Po 20 latach od transformacji trzeci sektor znajduje sie w specyficznym momencie.
Coraz wiecej os6b zadaje sobie pytanie, co dalej — w jakim kierunku sektor powinien podazad, jak
sie rozwija¢. Odpowiedzi na te pytania niekoniecznie musza by¢ oczywiste. Przed kazda organi-
zacjg pozarzadowgq stoja specyficzne wyzwania — zalezne od lokalnego kontekstu jej aktywnosci
oraz zakresu i charakteru dziatan, jakie podejmuje. Sg jednak takze wyzwania, z ktérymi zmierzy¢
sie musi caty sektor — zwigzane z gtebokimi zmianami, dziataniem czynnikéw, ktére czasem wyda-
wac sie moga odlegte i abstrakcyjne. Pracujac nad Foresightem Obywatelskim zidentyfikowalismy
szereg takich trendoéw, sit i zmian — przedstawiamy je w drugiej czesci tej publikacji.
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W codziennej dziatalnosci, w ktérej radzi¢ sobie trzeba z biezacymi wyzwaniami i rozwigzywac
pojawiajace sie nagle problemy, czesto brak czasu na to, by na chwile przystanac i rozejrzec¢ sie
wkoto. Okazja do takiej wtasnie przerwy byt Foresight Obywatelski. Na organizowanych w ramach
projektu warsztatach razem z uczestnikami z réznych srodowisk, branz i organizacji wspdlnie za-
stanawialismy sie nad tym, co moze przynies¢ przysztos¢. W trzeciej czesci znajduje sie opis tech-
niki scenariuszowej, jaka stosowalismy, w formie pozwalajacej samodzielnie wykorzysta¢ proces.
Opisywane tu modelowe, dwudniowe spotkanie ma na celu prze¢wiczenie dtugofalowego po-
dejécia do planowania i myslenia perspektywicznego, poprzez wskazanie kluczowych wymiaréw
waznych dla planowania strategicznego w sferze aktywnosci obywatelskiej i okreslenie przesta-
nek strategicznych adekwatnych dla rozwoju danej organizacji czy regionu.

W kolejnej czesci znajduja sie artykuty, do ktérych napisania zaprosilismy osoby prowadzace spo-
tkania tematyczne zorganizowane w ramach Foresightu Obywatelskiego. To gtosy o tematach
i problemach, jakie organizacje pozarzadowe powinny wzig¢ pod uwage myslac o blizszej i dalszej
przysztosci sektora. Stanowity wprowadzenie do spotkan i inspiracje dla 0séb uczestniczacych
w warsztatach.

Publikacje zamyka aneks w postaci krotkiego przewodnika przedstawiajagcego podstawowe na-
rzedzia przydatne w procesie planowania strategicznego. To wyboér z szerokiego zasobu dostep-
nych metod i technik — wydaje sie nam, ze moga by¢ one szczegdlnie uzyteczne dla organizacji
pozarzadowych, ktére chciatyby w sposéb systematyczny popracowac nad swoimi dziataniami
w perspektywie dtugofalowej.

Wydajac te publikacje, zbierajacg opracowane w trakcie projektu materiaty, chcieliby$Smy zain-
spirowac srodowisko organizacji pozarzagdowych do dalszej refleksji nad przysztoscia. Foresight
Obywatelski spotkat sie z bardzo duzym zainteresowaniem i pozytywnym odbiorem, co pokazuje,
jak potrzebne sg w Polsce takie inicjatywy. Zachecamy do wykorzystania przygotowanych przez
nas narzedzi - ufamy, ze okazg sie one przydatne.



Edwin Bendyk
Zamiast wstepu: Paradoksy spotecznego
dziatania

Do najwazniejszych tekstéw nauk spotecznych, jesli mierzy¢ liczba cytowan, nalezy niewatpliwie
esej Garretta Hardina ,Tragedy of the Commons". Artykut opublikowany w 1968 r. w magazynie
,Science” podejmuje jedng z kluczowych kwestii: problem zarzadzania dobrami publicznymi
(commons). Pojecie commons w pierwotnym znaczeniu oznaczato wtasnos¢ wspoélnotowa, gmin-
na - np. komunalna fake, na ktérej cztonkowie gminy mogli wypasac swoje bydto. Prywatyzacja,
czyli proces grodzenia tych tak w Wielkiej Brytanii w XVII wieku (stynne enclosure of the commons)
stata sie kluczowym impulsem rozwoju wspotczesnego kapitalizmu. Nastapita wspomagana przez
Brytyjska Korone pierwotna akumulacja kapitatu w rekach nielicznych, lecz politycznie bardziej
wptywowych przedstawicieli spoteczenstwa. Jednocze$nie pozbawieni ziemi chtopi najczesciej
nie mieliinnego wyjscia, niz opusci¢ wies i szukac szczescia w rozwijajacych sie miastach. To z nich
powstata klasa robotnicza zasilajaca fabryki Manchesteru, stocznie Glasgow i londynskie rzeznie.

Zalegalizowany rabunek, czy tez dziejowa konieczno$¢? Garrett Hardin podjat temat commons nie
po to, by zajmowac sie zagadkami historii, lecz by rozwigzac kluczowy problem nauk spotecznych:
w jaki sposob najlepiej zarzadza¢ dobrami publicznymi w sytuacji, gdy np. ze wzgledu na wyczer-
pywanie sie zasobow ekologicznych, mozliwos¢ korzystania ze wspélnego majatku jest ograni-
czona. Gdy kréw jest niewiele, a gminna faka olbrzymia, problem nie istnieje. Gdy liczba kréw
rosnie, lecz ilo$¢ trawy pozostaje niezmienna, w pewnym momencie muszg pojawic sie ktopoty.

Amerykanski uczony zastanawiat sie, jak z tymi ktopotami poradzi sobie cztowiek, istota rozumna.
Przekonanie o ludzkiej racjonalnosci doskonale wyraza koncepcja Homo economicus dominujaca
w ekonomii klasycznej i neoklasycznej. Homo economicus, barwnie przedstawiony przez Adama
Smitha w dziele ,Badania nad natura i przyczynami bogactwa narodéw’, to egoista dziatajacy na
zasadzie maksymalizacji osobistej korzysci. Suma tych prywatnych, egoistycznych intencji dzieki
niewidzialnej rece rynku prowadzi¢ ma do dobra wspdlnego, jakim jest rosngce bogactwo.

Co sie stanie, jesli wpusci¢ ludzi ekonomicznych na wspdlnotowe pastwisko? Kazdy bedzie dazyt
do maksymalizacji swojej korzysci, czyli bedzie chciat wykarmic jak najwiecej kréw. Liczba kréw
bedzie rosta, trawa zacznie sie konczy¢, w koncu niczym w greckiej tragedii, nastapi katastrofa,
ktdrej nie sposéb uniknad.

Do podobnych wnioskéw, cho¢ na podstawie odrebnych badan, doszli inni wybitni przedstawi-
ciele nauk spotecznych w latach 60. XX wieku. Mancur Olson i Anatol Rapoport interesowali sie
kwestia dziatania zbiorowego. Inaczej rzecz ujmujac, prébowali rozwikta¢ zagadke, czy ludzie po
stawieni wobec takiej sytuacji, jak chylgce sie ku katastrofie wspdlne pastwisko beda zdolni do
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jego ratunku? | znowu, gdy zastosowali do swoich analiz model Homo economicus, wyszto im, ze
wspolne dziatanie wydaje sie najmniej prawdopodobng opcja.

Wynikatoby z tego, ze ludzka racjonalnos¢ jest gtéwna przyczyna ktopotéw cztowieka, bo nakazu-
jac mu dziata¢ w imie osobistego interesu prowadzi czesto do konfliktu z interesem spotecznym
i w rezultacie, w dituzszej perspektywie, podkopuje réwniez podstawy realizacji interesu osobiste-
go. W jezyku matematycznej teorii gier, narzedzia wykorzystywanego do modelowania ludzkich
zachowan, sytuacje taka nazywa sie paradoksem wieznia. Wyobrazmy sobie sytuacje, w ktérej
dwdch przestepcédw zostaje zamknietych w oddzielnych celach bez mozliwosci komunikowania
sie. Sledczy daje kazdemu wybor: jesli milczysz, a my ci udowodnimy wine, dostajesz dziesie¢
lat (warunkiem jej udowodnienia sg zeznania drugiego wieznia). Jesli zaczniesz zeznawac, dyche
dostanie jedynie kolega, ty wychodzisz po roku. Jest jeszcze trzecia opcja: gdyby milczeli obaj,
sad z braku dowodéw musiatby zwolni¢ obu podejrzanych. Wynik dla wiezniéw najkorzystniejszy,
jednak najmniej prawdopodobny.

Doskonale dylemat wieznia w dziataniu ilustruje film ,Mroczny rycerz” w scenach, gdy pasazero-
wie promoéw maja sie nawzajem powysadzad. Kto zrobi to pierwszy przetrwa. Ewentualnie prze-
trwaja wszyscy, jesli obie zatogi powstrzymaja sie od nacisniecia spustu. W filmie ta wtasnie opcja
wygrywa i rujnuje misterny, hiperracjonalny plan Jokera (mowa o filmie rezyserii Christophera Nola-
naz 2008 roku, tytut oryginalny ,The Dark Knight”; gtéwny bohater, Batman, walczy w nim z przestep-
cq Jokerem, ktdry usituje doprowadzi¢ miasto Gotham na skraj anarchii - przyp. red.).

Jak jednak rozwigza¢ dylemat wigznia polegajacy na paradoksalnej naturze racjonalnosci w realnym
zyciu? Historia petna jest przyktadéw, ze rozum zamkniety w wiezieniu racjonalnosci rzeczywiscie
prowadzi¢ moze do katastrofalnych skutkéw spotecznych. Czy istnieje rozwigzanie paradoksu?

Hardin w swym stynnym tekscie sprzed p6t wieku wskazat dwie opcje. Pierwsza to prywatyzacja do-
bra wspdlnotowego. Pastwiska zarzadzane przez konkretnych wtascicieli przetrwaja, bo ci nie beda
mieli interesu w ich nadmiernej eksploatacji i nigdy nie wpuszcza nadmiernej ilosci kréw. Opcja al-
ternatywna jest poddanie wspélnych zasobéw silnej kontroli zewnetrznej, czyli upanstwowienie.

To rozwigzanie zostato jednak poddane przez historie krytyce - realny socjalizm nie okazat sie
dobrym systemem zarzadzania dobrami publicznymi i musiat splajtowac. Po 1989 r. zostato wiec
tylko jedno rozwigzanie dla ,tragedy of the commons” - prywatyzacja. Prywatyzacja stata sie jed-
nym z filaréw tzw. consensu waszyngtonskiego, ktéry sankcjonowat neoliberalng wizje tadu spo-
teczno-gospodarczego. Gdy 1 stycznia 1994 r. wchodzito w zycie porozumienie NAFTA integrujace
przestrzen handlu Meksyku, Stanéw Zjednoczonych i Kanady, w meksykanskim stanie Chiapas
wybucht bunt Indian. Zapatysci przeciwstawili sie m.in. przewidzianej w miedzynarodowym po-
rozumieniu prywatyzacji ziemi, ktéra Indianie tradycyjnie zarzadzali na zasadzie wspdlnotowej.
Najwyrazniej Indianie nie czytali Hardina. Dobrze to jednak czy zle?



Pytanie dos¢ trudne, bo rzeczywiscie historia zna liczne przyktady potwierdzajace teze o, tragedy
of the commons”. Trudno o lepszy wspotczesny przyktad niz miedzynarodowe negocjacje w spra-
wie ochrony klimatu. Mimo wiedzy o przyczynach globalnego ocieplenia i dziataniach mogacych
je powstrzymac nie sposéb wypracowaé miedzynarodowego porozumienia. Poszczegélne pan-
stwa dziatajac na zasadzie Homo economicus, czyli dbajac jedynie o swoje interesy, nie sg w stanie
podja¢ dziatania wspdlnego dla dobra wszystkich. To wtasnie dlatego konferencja klimatyczna
w Kopenhadze w grudniu 2009 r. zakoriczyta sie nieuniknionym fiaskiem.

Jednoczesnie jednak historia zna mndstwo przypadkéw przeczacych ,tragedy of the commons”
i pokazujacych przy okazji, ze nie tylko kontrola painstwowa, lecz takze prywatna nie musi wcale
prowadzi¢ do optymalnych rozwigzan. Przypadki przeczace spostrzezeniom Hardina, Rapoporta,
Olsona od kilkudziesieciu lat zbiera skrzetnie amerykariska politolozka Elinor Ostrom. Okazuje sie, ze
istnieja wspodlnoty doskonale radzace sobie z zarzadzaniem dobrami kolektywnymi i zdolne do ko-
lektywnego dziatania dla dobra wspdlnego. Liczne przypadki mozna odnalez¢ zaréwno w spotecz-
nosciach tradycyjnych, w ktérych przedmiotem dziatania spotecznego jest utrzymanie w dobrym
stanie gminnego systemu irygacyjnego lub towiska ryb, jak i w spofecznosciach ponowoczesnych,
tworzacych kolektywnie publiczne dobra niematerialne, np. oprogramowanie GNU/Linux.

Jak to jest mozliwe, skoro teoretycznie powinno by¢ niemozliwe? Petna odpowiedz Ostrom zaj-
muje setki stron i zapewnita jej nagrode Nobla w dziedzinie ekonomii. Jedna mysl jednak domi-
nuje w jej analizach. Na czy polega dylemat wieznia? Podejrzani osadzeni sa w izolowanych celach
i nie moga sie porozumiewac. To mozliwa, jednak dos¢ rzadka sytuacja w realnym zyciu. Istota
spoteczenstwa jest komunikacja. | wystarczy tylko wprowadzi¢ do analizy ten parametr - fakt, ze
Homo economicus jest jednoczesnie Homo communicans, by okazato sie, ze wspdtpraca na rzecz
dobra wspdlnego nie musi uragga¢ rozumowi.

Po pierwsze, dzieki zdolnosci do porozumiewania sie ludzie wymieniajag miedzy soba wiedze
i tworzg uwspolniony obraz sytuacji. Ta dzielona przestrzerr komunikacji sama jest szczegélnym
commons, bo wyraza co$ w rodzaju inteligencji zbiorowej zapisanej pod postacig norm, zwycza-
jow, praktyk spotecznych i kulturowych okresdlajacych, jak sie nalezy zachowywa¢ w okreslonych
sytuacjach. Przestrzen ta jest takze nosnikiem reputacji, czyli spotecznej pamieci o zachowaniach
konkretnych ludzi. To wtasnie reputacja powoduje, ze dziatanie egoistyczne nie zawsze sie optaca,
bo moze doprowadzi¢ do sankgji najokrutniejszej — banicji, czyli eliminacji ze spotecznosci. Wie-
zien ze stynnego dylematu doniesie na kolege pod warunkiem, ze jego Srodowisko nie dowie sie
o zdradzie. W innym przypadku gra nie jest warta $wieczki — co bowiem po mniejszym wyroku,
jesli za wiezienng brama czeka zemsta?

Ludzka zdolnos¢ do porozumiewania sie jest warunkiem koniecznym, lecz niewystarczajgcym
dziatania kolektywnego. Dziatanie musi mie¢ cel, samo gadanie nie wystarczy. Robert Axelrod,
amerykanski politolog pokazat, ze zdolnos$¢ do diugotrwatej kooperacji i poswiecania zasobéw
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prywatnych (czasu, wysitku fizycznego, srodkéw materialnych) dla wspdlnej sprawy rosnie, gdy
spotecznos¢ dzieli wspdlng wizje przysztosci. Cel, czyli nagroda w przysztosci, doskonale pozwala
uzasadnic¢ koniecznos¢ poswiecen dzisiaj.

Tyle tylko, ze rozwiagzujac jeden paradoks natychmiast napotykamy inny. Problem bowiem w tym,
ze jako ludzie racjonalni musimy sie zgodzi¢ z faktem podstawowym - przysztos¢ nie istnieje.
Mozemy by¢ pewni, ze jaka$ przysztos¢ sie wydarzy, jednak jaka nie wiemy. Przewidywanie przy-
sztosci jest zasadniczo niemozliwe, mozna prébowac réznych prognoz, lecz ich skuteczno$¢ jest
zazwyczaj stosunkowo ograniczona. Zwtaszcza gdy odnosza sie do przetomowych momentéw
dziejow, kiedy rzeczywisto$¢ staje sie bardziej ztozona i drobne nawet pozornie czynniki moga
zmieni¢ trajektorie historii. To wtasnie dlatego Homo economicus maksymalizuje swoje korzysci
dzis, bo nie wie, co bedzie w przysztosci, i zachowuje sie z tego punktu widzenia catkiem racjonal-
nie, prowadzac jednak do zguby swoja spotecznosc.

Tu jednak dochodzimy do kluczowego momentu analizy. Powtérzmy: przysztos¢ nie istnieje i nie
mozna jej przewidzie¢. To udowodnili przekonujaco tacy filozofowie, jak David Hume i Karl R.
Popper wykazujac, ze myslenie indukcyjne, polegajace na méwieniu o przysztosci na podstawie
doswiadczen z przesztosci nie ma logicznego uzasadnienia. Jest nieracjonalne. Z kolei Garrett Har-
din, wychodzac z przestanki o racjonalnosci ludzkiego dziatania, przewiduje przysztos¢: dobro pu-
bliczne zarzadzane kolektywnie musi ulec zagtadzie. Ewidentnie jest tu jakas sprzecznos¢, ktéra
mozna rozwigzac rozwigzujac problem przysztosci.

Jednym z rozwiazan jest oczywiscie religia. Systemy religijne sa pierwszymi spotecznymi wyna-
lazkami stuzacymi do wigczania przysztosci w sprawy doczesne po to, zeby spoteczenstwa mogty
w ogoéle istniec. Jak jednak poradzi¢ sobie z przysztoscig w spoteczenstwie swieckim, ktére nie
moze uzasadnia¢ swych dziatan sankgcja religijna? Rozwiazaniem jest foresight, jako metoda spo-
tecznego zarzadzania przysztoscia.

Uzywam pojecia zarzadzanie przysztoscia, ktére moze wydawac sie dos$¢ dziwne wobec czegos,
co jak stwierdzilismy, nie istnieje. Owszem, nie istnieje teraz, jednak stanowi podstawowy zaséb
umozliwiajacy kolektywne dziatania i jak kazdy zaséb wymaga sprawnego zarzadzania. Jak kazdy
tez zaséb nie bierze sie jednak z powietrza, lecz wymaga wytworzenia.

Foresight jest wiec metoda zarzadzania przysztoscia polegajaca na spotecznym wytwarzaniu przy-
sztosci jako dzielonej przez dang spotecznos¢ wizji tego, co stac sie powinno i co stac sie moze.
To wihasnie taka wizja, zwana czesto strategia, napedza kolektywne dziatanie. Paradokséw jednak
nigdy dos¢ — wida¢ bowiem wyraznie, ze wytworzenie takiej wizji w spoteczenstwie sekularnym
samo wymaga dziatania zbiorowego. Foresight jest dziataniem kolektywnym, powinien angazo-
wac wszystkich interesariuszy przysztosci. Jak jednak do takiego dziatania doprowadzi¢?



Nie ma co ukrywag, to nie jest tatwe. Doskonale ilustrujg te trudnosci dwie dekady polskiej trans-
formacji. Transformacyjny proces rozpoczat sie od odkrycia Homo economicus, ktéry miat zastgpic
Homo sovieticus. | zastapit — na dobre i na zte. Nastapita eksplozja indywidualnego dziatania, Pola-
cy udowodnili, ze sg niezwykle zdolnymi uczniami Adama Smitha, zaktadajac miliony indywidual-
nych przedsiebiorstw. Jednoczesnie nastapita prywatyzacja i degradacja przestrzeni publicznej.
Wydawac by sie mogto, ze Garrett Hardin miat racje. Zdolnos¢ Polakéw do kolektywnego dziatania
dla dobra wspdlnego jest niezwykle mata, wiadomo to z licznych badan. Bardziej przypominamy
wieznidw z opisywanego dylematu niz spoteczno$¢ napedzang jakas wspdlng wizjg przysztosci.

Nie moze by¢ inaczej, bo wizji tej do dzi$ nie stworzylismy. Nalezymy do nielicznego grona panstw,
ktore nie maja panstwowego osrodka refleksji strategicznej - Rzadowe Centrum Studiéw Strate-
gicznych zostato rozwigzane w 2006 r., a wczesniej i tak nie robito niczego, co bytoby powaznie
wykorzystywane w praktykach zarzadzania krajem. Po dtugich, dtugich staraniach udato sie prze-
prowadzi¢ Narodowy Program Foresight, dziesiec lat po tym, jak podobne przedsiewziecie podjeli
Wegrzy, siedem lat po Czechach.

W koncu jednak udato sie. Powtérzmy wiec pytanie probujac rozwigzac ostatni z paradokséw. Wa-
runkiem trwatego dziatania zbiorowego dla spotecznego dobra jest dzielona spotecznie wizja przy-
sztosci. Wizje taka mozna wypracowac jedynie na drodze foresightu, ktéry sam jest dziataniem zbio-
rowym. Jak doprowadzi¢ do tego, pierwotnego, dziatania? W jaki sposéb nadac pierwszy impet?

Tu pojawia sie ostatni wazny element tamigtowki. Przywddztwo. Potrzebny jest lider, osoba z wi-
zjg, outlier wytamujacy sie z logiki Homo economicus. Lider staje sie przywddca wtedy, kiedy po-
trafi uruchomic¢ drugi kluczowy element wskazany przez Elinor Ostrom — dziatania komunikacyj-
ne. Szansa na sukces pojawia sie jednak dopiero woéwczas, gdy lider potrafi uruchomic proces
spotecznej rozmowy o przysztosci, ktéra sama bedac dziataniem kolektywnym rozgrzewa do
dziatan zbiorowych o charakterze uciele$nionym. Martin Luther King miat jedynie sen o lepszej
przysztosci, ktéry potrafit opowiedziec tak, ze porwat na ulice miliony upokorzonych w Stanach
Zjednoczonych. Pewno nie bytoby tez wybuchu ,Solidarnosci’, gdyby nie komunikacyjny prze-
fom, ktéry nastapit w 1979 r. podczas papieskiej mszy na Placu Zwyciestwa w Warszawie, a potem
przywddcza rola Lecha Watesy odwotujaca sie do spotecznego marzenia o lepszej Polsce (pamiet-
ne stowa papieza ,niech zstapi Duch Swiety i odmieni oblicze ziemi, tej ziemi”).

Przywédztwo, komunikacja, cel to niezbedne skfadniki udanego dziatania zbiorowego. Foresight
to zestaw metod i narzedzi utatwiajacych potaczenie tych sktadnikéw w synergiczng catos¢.
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Pawet Hess

Foresight i myslenie o przysztosci






Foresight, jesli probowac okresli¢ go w jednym zdaniu, to proces przygotowywania sie na przy-
szto$¢, wspdlnego jej wytwarzania.

W przypadku bardzo dtugiego horyzontu czasowego - kilkunastu czy kilkudziesieciu lat, trudno
doktadnie okresli¢ kierunek i charakter zmian, jakie zajda w $wiecie. Planowanie w tym kontekscie
nie moze opierac sie wytagcznie o metody prognostyczne, polegajace na ekstrapolacji posiadanej
wiedzy. Osig projektow typu foresight jest rozwazanie trendéw mogacych z czasem rozwinac sie
z marginalnych zjawisk w gtebokie przemiany, a takze sit, ktérych wptywu przewidziec sie nie da.
Foresight wychodzi od analizy sytuacji aktualnej w danym momencie, by przenies¢ sie w przy-
sztos¢ - sformutowang zwykle w scenariuszach mozliwych drég rozwoju wydarzen.

Dogtebne zrozumienie trendéw i czynnikdw, jakie moga ksztattowac przysztos¢, pozwala lepiej
przygotowac sie na nadchodzace zmiany, wykorzysta¢ pojawiajace sie szanse, ograniczy¢ ryzyko
i unikac zagrozen. Foresight ma na celu pomdc przeprowadzajacej go jednostce (organizacji) wy-
korzystac petnie zasobéw, wzmocnic¢ adaptacyjnos¢ i innowacyjnos¢, umozliwi¢ podejmowanie
decyzji w oparciu o systematyczna wiedze i przemyslane strategie.

Zyjemy w niepewnym i zmiennym $wiecie. Tempo przemian - jesli nie rosnie — na pewno nie ma-
leje; radzenie sobie z nimi bywa trudne. W odpowiedzi na wyzwania jedng z mozliwych postaw
jest czekanie na to, co sie wydarzy i reagowanie na biezaco. Coraz czesciej jednak rzady, przed-
siebiorstwa i organizacje zdaja sobie sprawe, ze jesli beda bezczynnie trwad, to zmiany poniosa je
w kierunku, ktérego sobie nie zycza. Alternatywna jest zatem bycie proaktywnym - i to wiasnie
ufatwia foresight.

Cechy charakteryzujace foresight

Foresight opiera sie o analize aktualnej sytuacji, trendéw, oczekiwanych zmian i mozliwosci rozwoju
sytuacji, ale takze otwartg debate i konfrontacje réznych punktéw widzenia i rozmaitych Zrédet in-
formacji. Na niektoérych etapach poza przygotowaniem merytorycznym kluczowa jest sita wyobrazni
— przy pracy nad mozliwymi scenariuszami rozwoju sytuacji trzeba by¢ w stanie wyjs¢ poza utarte
szlaki myslenia. Foresight wymaga potaczenia rzeczowej analizy faktéw z kreatywnoscia.

Foresight wymaga siegania do mozliwie wielu zrédet wiedzy poprzez zréznicowanie uczest-
nikéw procesu. W niektérych narodowych programach brato udziat nawet kilka tysiecy oséb.
Planowanie nie powinno ogranicza¢ sie do zamknietej grupy, ale wigcza¢ wszystkich interesa-
riuszy, ktérych wiedza i punkt widzenia polepszy¢ moga rozumienie tematu.
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Celem foresightu jest podejmowanie lepszych decyzji w terazniejszosci, tak aby zwiekszy¢ szan-
se znalezienia sie w dobrej pozycji za kilkanascie lat. Wiekszos¢ projektéw ma zasieg czasowy
okoto 10-20 lat, raczej nie wybiegaja dalej niz 50 lat wprzdd. Dla krétszej perspektywy, jak na
przyktad 5 lat, wystarczajace sa zwykle narzedzia tradycyjnej analizy i planowania strategicznego.

Foresight uwzglednia czynniki z wielu obszaréw: technologii, nauki, ekonomii, ekologii, spo-
feczenstwa, i powinien opierac sie na wiedzy interdyscyplinarnej. Zwykle ma na celu refleksje
w skali makro, przedmiotem refleksji sa problemy ogdlne, takie jak podnoszenie jakosci zycia
czy konkurencyjnosci gospodarki — ktore sita rzeczy zaleza od interakcji wielu czynnikéw.

Foresight musi prowadzi¢ do konkretnych dziatan, inaczej jest przedsiewzieciem wiasciwie
bezcelowym. Dlatego zwykle wymaga szerszego poparcia wsréd oséb odpowiedzialnych za
wdrazanie strategii i planowanie operacyjne. Podjecie realizacji programu ma zawsze wymiar
intencjonalny — motywowane jest checia wziecia przysztosci we wtasne rece i Swiadomego kre-
owania rzeczywistosci, a nie jedynie pasywnego dostosowania sie do niej.

Projekty typu foresight pierwotnie stosowane byly jako narzedzie planowania w dziedzinie ba-
dan i rozwoju, miaty na celu wyznaczanie priorytetéw dla inwestycji. Obecnie jest to metoda co-
raz szerzej uzywana na catym $wiecie — zarébwno na potrzeby biznesu, jak i w innych sektorach.
Stosuje ja wiele panstw jako element budowania strategii rozwoju, radzenia sobie z wyzwaniami
oraz dtugofalowego ksztattowania polityki. W skali kraju projekt foresight po raz pierwszy podjeto
w Japonii w latach 70. XX wieku. Z czasem podobne inicjatywy zaczety podejmowac takze inne
rzady - Niemiec, Francji, Wielkiej Brytanii, RPA, Tajlandii, Indonezji czy Brazylii. Mozna tez znalez¢
blizsze nam przyktady zastosowania foresightu — wiasne programy narodowe przeprowadzity
przed kilkoma laty Wegry i Czechy, a niedawno takze i Polska.

W przypadku projektéw o skali krajowej bardzo czesto w prace angazuja sie osoby z réznych sek-
toréw i branz. Uczestnicza w nich przedstawiciele wtadz i administracji, biznesu, Swiata akademic-
kiego, a takze organizacji pozarzadowych. Jest to niezbedne dla uzyskania mozliwie szerokiego
ogladu rzeczywistosci — wykluczenie ktéregos punktu widzenia moze skutkowa¢ niekompletno-
$cig obrazu. Foresight stosowany jest jednak tez i na innych poziomach — miedzynarodowym, na-
rodowym, regionalnym, sektorowym, czy tez przez pojedyncze instytucje, przedsiebiorstwa oraz
organizacje. Takze i w tych przypadkach wielos¢ opinii i perspektyw jest wartoscia. Niebagatelne
znaczenie ma fakt, ze przez charakter podejmowanych dziatan i rozwazanych problemoéw foresi-
ght jest przedsiewzieciem zbiorowym i ma wymiar partycypacyjny. Pozwala uzgadnia¢ stanowi-
ska, uwspdlniac wizje, stymuluje wspodtprace.

W foresighcie wykorzystuje sie szereg metod pracy, badan i analizy, by uzyska¢ mozliwie dogteb-
ng diagnoze dziatajacych sit i zachodzacych trenddéw. Sa to przede wszystkim: metoda Delphi,
analiza PEST (w roznych wariantach), krzyzowa analiza wptywdw, scenariusze wydarzen, analiza
ograniczen, SWOT, czy tez dyskusje panelowe.



Metody pracy i techniki analizy stosowane w foresighcie

W metodzie Delphi wykorzystuje sie serie ankiet skierowanych do wybranej grupy ekspertow,
posiadajacych duza wiedze merytoryczng oraz doswiadczenie w okreslonym temacie. Jej celem
jest zebranie mozliwie szerokiego zasobu wiedzy i opinii w danym obszarze. Uzyskane w ten
sposob odpowiedzi sg anonimowe, a eksperci nie wiedzg, kto wyrazit jakie zdanie. Po pierwszej
serii ankiet, zawierajacej poglady na dany temat wraz z ich uzasadnieniem, prowadzacy projekt
przygotowuje kolejng wersje ankiety, zawezajac liste opcji i mozliwosci wyboru, a nastepnie
rozsyta ja ponownie do tych samych oséb. Cykl ten powtarza sie kilkakrotnie, do momentu uzy-
skania zgody w odpowiedziach ekspertéw, zawezenia priorytetéw i wypracowania spdjnej wizji
dziedziny bedacej przedmiotem badania.

Analiza PEST to szeroko stosowana technika w zarzadzaniu strategicznym. Skupia sie na analizie
otoczenia zewnetrznego, w jego wymiarach politycznym, ekonomicznym, spotecznym i tech-
nologicznym (stad bedaca skrétem nazwa). Stanowi jedno z podstawowych narzedzi wykorzy-
stywanych w procesie decyzyjnym, umozliwiajac okreslenie potencjatu danego obszaru, za-
chodzacych w nim zjawisk, pojawiajacych sie mozliwosci i zagrozen. Istnieje wiele modyfikacji
tej metody - poszczegdlne wymiary maja utatwi¢ analize otoczenia, dlatego czesto dodaje sie
elementy zwigzane z wartosciami, srodowiskiem czy kontekstem prawnym i legislacyjnym.

Krzyzowa analiza wptywdéw umozliwia dynamiczne zestawienie zjawisk zachodzacych w okre-
slonym obszarze, pozwalajac na syntetyczne przedstawienie mozliwych scenariuszy wydarzen.
Konstruuje sie w niej macierz wptywoéw, gdzie w rzedach przedstawia sie analizowane trendy,
a w kolumnach wpisuje sie wydarzenia, ktére moga wystapi¢ w analizowanym okresie. W po-
szczegblnych komorkach na przecieciu kolumn i wierszy wpisuje sie oceniane prawdopodo-
bienstwo zaistnienia zdarzenia oraz jego spodziewany efekt.

Analiza ograniczen, lub zarzadzanie ograniczeniami, to metoda pozwalajaca na identyfikacje i sfor-
mutowanie odpowiedzi na bariery wystepujace w otoczeniu. Ma szerokie zastosowanie w przemy-
Sle, szkolnictwie, wojskowosci czy zarzadzaniu projektami. Przydaje sie w konstruowaniu strategii
rozwoju, pozwalajac na antycypowanie ograniczen i barier stojacych na drodze do wytyczo-
nych celéw. Stanowi uzupetnienie innych technik budowania wariantowych scenariuszy.

Programy o duzym zasiegu dziataja zwykle w oparciu o prace wielu ekspertéw skupionych
w kilku panelach tematycznych. Zespotowo rozpoznaja oni dany obszar, tworzac listy prioryte-
towych zagadnien, szukajac nisz dla rozwoju, okreslajac szanse i zagrozenia zwigzane z danym
kontekstem. Praca paneli czesto opiera sie o technike burzy mézgéw, polegajaca na wygenero-
waniu mozliwie duzej ilosci pomystéw. Dopiero w kolejnym etapie w dyskusji dokonuje sie ich
oceny i selekgji.

Metoda tworzenia scenariuszy polega na antycypowaniu mozliwych drég rozwoju aktualnej sytu-
acji. Opierajac sie o wymienione wyzej techniki, uzyskuje sie wiedze na temat obszaréw niepew-
nosci w danym temacie. Sg to zwykle sity i czynniki, ktérych charakter, zakres czy kierunek sg
nieprzewidywalne. Na r6zne sposoby ogranicza sie ich liczbe, zestawiajac w wiele konfiguracji —
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w efekcie uzyskuje sie szereg alternatywnych wizji przysztosci, hipotetycznych obrazéw $wiata.
To technika w duzej mierze oparta o wyobraznie i wymagajaca oderwania od codziennych toréw
myslenia. Scenariusze moga by¢ bardzo ogdlne badz szczegétowo opisane, wraz z chronologia
wydarzen faczacych okreslony punkt wyjscia z sytuacjg docelowa, okreslong przez zestaw czynni-
kéw niepewnych. Refleksja nad warunkami, ktére moga przeszkodzi¢ lub sprzyjac realizacji dane-
go scenariusza, to wazny element w kontekscie ksztattowania wtasnej przysztosci.

Whioski z przeprowadzonych w ramach foresightu analiz przekuwa sie zwykle na konkretne plany
dziatan o zasiegu strategicznym, a w konsekwencji takze na wytyczne operacyjne. W interesie kazdej
organizacji jest posiadanie mozliwie uniwersalnej strategii, elastycznej i adaptowalnej do wielu wa-
runkoéw i okolicznosci. Nie znamy przysztosci, ale musimy préobowac sie na nig przygotowac. Decy-
zje, ktére podejmujemy dzisiaj, beda ksztattowaty mozliwosci wyboru, jakie bedziemy mieli w przy-
sztosci. Im dalszy horyzont czasowy rozwazan, tym wigksza niepewnosc - dlatego musimy bra¢ pod
uwage szeroki kontekst i rézne warianty rozwoju sytuacji. Opierajac sie tylko na doswiadczeniach
z przesztosci i utartych schematach dziatania ryzykujemy, ze przyszto$¢ nas zaskoczy.



Polska znajduje sie dzi$§ w specyficznym momencie — w 20 lat po transformacji ustrojowej coraz
wyrazniej odczuwa sie potrzebe okreslenia nowego celu i dtugofalowej idei rozwoju. Przez dtugie
lata motorem dziatan na rzecz rozwoju byta che¢ dogonienia Zachodu, swoistym symbolem i przy-
pieczetowaniem tych dazen byto wstapienie naszego kraju do Unii Europejskiej. Priorytety unijne,
przektadane na sposéb dziatania instytucji panstwa, finansowanie poszczegdinych sektoréw, a tak-
ze na legislacje, w naturalny sposéb wyznaczyty kolejne kroki polityki poszczegdlnych rzadéw. Cho¢
w wielu sferach nadal daleko nam do poziomu i jakosci zycia krajéw zachodnich, wydaje sie, ze na-
sze aspiracje trzeba dzis okresli¢ w inny sposéb niz tylko poprzez chec réwnania do innych.

Pod koniec pierwszej dekady XXl wieku podjeto szereg préb usystematyzowanego myslenia o dtu-
gofalowych perspektywach rozwoju Polski. W tej czesci chcielibysmy przytoczy¢ dwie takie inicja-
tywy — Narodowy Program Foresight 2020, a takze Raport Polska 2030, ktéry stanowi propozycje
konkretnej wizji i strategii dla panstwa, cho¢ skonstruowang bez $cistego odniesienia do technik
pracy stosowanych w foresighcie. Obydwie wskazuja, ze $ciezka rozwoju kraju na najblizszych
kilkanascie-kilkadziesiat lat powinno by¢ budowanie gospodarki opartej na wiedzy, ktéra bytaby
konkurencyjna w skali Swiatowej. Pierwszy projekt identyfikuje wiele wyzwan, szans i zagrozen
stojacych przed krajem, wskazujac czynniki zmiany, ktére moga zasadniczo okresli¢ kontekst na-
szego (jako narodu i jako panstwa) dziatania. Drugi z kolei stanowi dogtebng diagnoze sytuacji
obecnej w dziesieciu polach okreslonych przez jego twércéw jako kluczowe z punktu widzenia
szans rozwojowych, oraz zawiera propozycje rozwigzan, ktére te szanse pozwolityby wykorzystac.
Warto zaznaczy¢, Ze to nie jedyne tego rodzaju dziatania — przygotowywanych jest obecnie dzie-
wiec strategii Sredniookresowych, a temat przysztosci Polski dyskutowany jest od 2005 roku w ra-
mach Polskiego Forum Obywatelskiego. Podobna refleksje podejmuje wiele innych osrodkéw —
przywotywane tu programy uznaliSmy za najbardziej charakterystyczne i wyraziste.

Narodowy Program Foresight,Polska 2020, jak pisza jego autorzy, powstat w odpowiedzi na potrze-
be ,stworzenia platformy dyskusji i wspdtpracy oraz metody budowania szerokiego porozumienia
pomiedzy decydentami, Srodowiskiem naukowym, przemystem i opiniag publiczna w zakresie prio-
rytetéw badawczych i technologicznych oraz kluczowych probleméw spotecznych”

Projekt zostat uruchomiony w 2006 roku przez Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego i prowadzo-
ny byt przez konsorcjum kierowane przez Instytut Podstawowych Problemoéw Techniki Polskiej
Akademii Nauk, w ktérego sktad wchodzity takze Instytut Nauk Ekonomicznych Polskiej Akademii
Nauk i Pentor Research International. W prace zaangazowano m.in. ekspertéw z zakresu socjologii,
ekonomii, przedstawicieli przemystu, innowacyjnych przedsiebiorstw, reprezentantéw mediow.
Za nadzoér merytoryczny odpowiadat komitet ekspertédw (tzw. Panel Gtéwny) pod kierownictwem
profesora Michata Kleibera.
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Program miat na celu dostarczenie informacji o tendencjach rozwojowych i pomaoc okresli¢ scena-
riusze zdarzen — by zarysowac wizje rozwoju Polski do 2020 roku. Jednoczesnie miat doprowadzi¢
do uzgodnienia dziatan partneréw spotecznych - rzadu i administracji, biznesu, Srodowisk nauko-
wych, a takze ustali¢ priorytety i kryteria finansowania nauki i techniki, by ksztattowac¢ polityke
w kierunku modelu gospodarki opartej na wiedzy, zblizajac jg do wymogoéw Unii Europejskiej.
Obok tych celéw rezultatem programu miato by¢,stworzenie jezyka debaty spotecznej oraz kul-
tury budowania wizji my$lenia o przysztosci, prowadzacych do koordynacji wspdélnych dziatan dla
rozwoju gospodarki i poprawy jakosci zycia w Polsce”.

Najwazniejsze wyniki dwuletnich prac przetozono na pie¢ ogdélnych scenariuszy rozwoju kraju.
Stworzono takze liste obszaréw badan i rozwoju technologii kluczowych dla realizacji pozytyw-
nych scenariuszy - zaktadajacych postep w Polsce.

Szczegotowe informacje, oraz opublikowane w Programie dokumenty, mozna znalez¢
w internecie. W momencie pisania tego tekstu, portal http://www.foresight.polska2020.pl/

nie dziata — do materiatéw dotrze¢ mozna przez strone Polskiej Akademii Nauk:
http://www.ippt.gov.pl/foresight/foresight-narodowy.html

Foresight Polska 2020 obejmuje trzy pola badawcze, podzielone na tematy szczegétowe. Pierwsze
z nich dotyczy zrbwnowazonego rozwoju kraju. Obejmuje takie tematy, jak jakos¢ zycia, ekologia
i Srodowisko naturalne, infrastruktura transportowa i energetyczna oraz rozwdj regionéw. Kolejne
pole to sfera technologii informacyjnych i telekomunikacyjnych - a zatem dostepu do informacji,
wplywu technologii na spoteczenstwo i edukacje, przedsiebiorczosci opartej o nowe technologie,
a takze nowych mediéw. Ostatnie wyznaczone pole traktuje o szeroko rozumianym bezpieczen-
stwie — ekonomicznym, socjalnym, intelektualnym, technologicznym. W tym polu zawiera sie tak-
Ze temat rozwoju spoteczenstwa obywatelskiego.

W programie wykorzystano szereg metod i technik badawczych. Gtéwne osie projektu stanowity
badanie eksperckie metoda Delphi oraz prace poszczegdlnych Paneli. Zastosowano w nich ana-
lize PEST, krzyzowg analize wptywdw, budowanie scenariuszy, analize SWOT i analize ograniczen,
a takze dyskusje panelowe. Prace w ramach Programu odbywaty sie w kilkunastoosobowych pa-
nelach eksperckich zorganizowanych hierarchicznie - szczegétowymi tematami zajmowato sie 20
Paneli Tematycznych, za kazdy z obszaréw odpowiedzialne byty 3 Panele Pél Badawczych, a catosc
zwierat Panel Gtéwny. Zasiedli w nich specjalisci w danej dziedzinie, ktérych wybdr konsultowano
z uczelniami, administracja publiczng oraz organizacjami spotecznymi. Sformutowano w ten spo-
séb zestaw tez, ktdre przedstawiono w badaniu Delphi kilku tysigcom ekspertéw (wybranych po-
dobnie, jak uczestnicy Paneli). Ten etap miat dwie odstony: poczatkowa wersja ankiety zawierata
whnioski opracowane w ramach Paneli, w drugiej zas respondenci mieli mozliwos¢ korekty swoich
opinii i ocen na podstawie dostarczonych im rezultatéow pierwszego badania.



Aby opracowac scenariusze przedstawiajace mozliwe warianty rozwoju Polski w zaleznosci od
charakteru nadchodzacych zmian, okreslono obszary niepewnosci, ktére moga mie¢ decydujacy
wptyw na drogi rozwojowe kraju. Dzieki pracy poszczegdlnych Paneli okreslono po kilkanascie
kluczowych czynnikéw w ramach kazdego z obszaréw - ich konfiguracja bedzie miata zasadniczy
wptyw na przysztosc Polski.

Pierwszy obszar dotyczy szerokiego otoczenia zewnetrznego, wiaze sie z globalizacja i integra-
Cja europejska. Zawiera czynniki takie, jak zmiany na rynkach surowcéw, rynkach finansowych
i walutowych, problemy energetyczne, ekologiczne, przeptywy ludzi (migracje), rola i charakter
regulacji Unii Europejskiej. Do najistotniejszych niepewnosci w tym obszarze nalezg globalne
konsekwencje kryzysu finansowego i sposéb, w jaki Swiat zmieni sie, by przeciwdziata¢ proble-
mom gospodarczym.

Kolejna sfera to wewnetrzne reformy w naszym kraju. Czy polscy politycy zdotaja opracowac i wdro-
zy¢ program reform niezbedny dla odblokowania potencjatu rozwojowego kraju? Pod uwage wzigc
trzeba tutaj kazda sfere dziatan panstwa - system socjalny, edukacyjny, finansowy, opieke zdrowot-
ng, wymiar sprawiedliwosci, charakter zycia publicznego, demokracji i samorzadnosci.

Trzeci obszar niepewnosci nazwano ogdlnie gospodarka oparta na wiedzy. Kluczowe czynniki,
jakie tu wskazano, dotycza rozwoju kapitatu intelektualnego i potencjatu naukowo-badawczego
Polski, transferu wiedzy do biznesu, innowacyjnosci itp. W dzisiejszym $wiecie najwazniejszym
zasobem rozwojowym jest wtasnie wiedza - stad pytanie o przysztos¢ sprowadza sie do tempa,
w jakim bedziemy w stanie uruchamiac procesy konieczne do transformacji polskiej gospodarki.

Ostatni zbiér kluczowych czynnikéw wiaze sie ze spoteczna recepcjg zmian i prowadzonych re-
form. Niektdre z nich okazac sie moga trudne - czy spoteczenstwo je zaakceptuje i wesprze? Jak
zmieni sie charakter udziatu obywateli w zyciu politycznym i publicznym? Te czynniki w duzej
mierze zaleza od kondydji i kierunku rozwoju instytucji spoteczenistwa obywatelskiego.

Technika budowy scenariuszy polega na zestawianiu ze sobg czynnikéw, czyli sit dziatajacych na
danym polu, ktérych wptyw i kierunek rozwoju w przysztosci nie jest przewidywalny. Rozwaza sie
rézne ich konfiguracje — tworzac alternatywne obrazy mozliwych sytuacji.

Biorac pod uwage kontekst wyzwan stojacych przed politykg rozwojowa Polski i analizy prze-
prowadzone w ramach Paneli Pél Badawczych stworzono liste czterech kluczowych obszaréw
wyznaczajacych osi niepewnosci, wraz ze szczegétowymi wymiarami. To w odniesieniu do nich
zsyntetyzowano scenariusze, pokazujgce alternatywne wizje przysztosci, jaka czeka Polske. W ra-
mach Narodowego Programu poszczegdlne Panele stworzyty wiele szczegdtowych scenariuszy
dla dziedziny, nad ktérg pracowaty, zdecydowano sie jednak opracowac pie¢ ogélnych scenariu-
szy, ktore przytaczamy ponize;j.
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To, jak zmienia¢ sie beda poszczegdlne czynniki oraz w jakie konfiguracje ze soba wchodzi¢,
okreslac bedzie sytuacje wewnetrzna Polski oraz naszg pozycje na arenie miedzynarodowej. Na
podstawie prac Paneli zdecydowano sie wybra¢ pie¢ wersji kombinacji czynnikéw, by stworzyc
wyraziste scenariusze, ktére beda podstawa do myslenia o przysztosci kraju.

Do opisu scenariuszy ogoélnych wybrano pie¢ alternatywnych wersji rozwoju czynnikéw w po-
szczegolnych czterech obszarach. W ponizszym diagramie ,+” oznacza pozytywny kierunek prze-
mian w danym obszarze, a,-" negatywny.

Czynniki kluczowe

Reformy Otoczenie Gospodarka Akceptacja
wewnetrzne zewnetrzne Oparta na spoteczna
Wiedzy (GOW)

Skok cywilizacyjny

+ +

Twarde
dostosowania

Scenariusze

modernizacja
Stabnacy rozwoj

Zapasc

+ +
I -
Trudna + _ + +
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Raport koncowy Programu zawiera szczeg6towa analize SWOT (silnych stron, stabych stron, szans,
zagrozen) sytuacji Polski w odniesieniu do poszczegdlnych czynnikéw kluczowych (wylistowa-
nych powyzej), a takze opis alternatywnych drég ich rozwoju w kazdym ze scenariuszy. Zesta-
wienie stanowi ciekawa liste wyzwan i szans stojacych przed Polska, w zaleznosci od tego, jaka
przysztosc nas czeka — tworzy bardzo szczegdtowy opis, znaczaco pogtebiajacy scenariusze.

To najbardziej optymistyczny scenariusz sposrod tych, ktére widza twdrcy Narodowego Progra-
mu Foresight. Korzystna konfiguracja wszystkich kluczowych czynnikéw, niejako wymarzona
sytuacja, pozwala na dynamiczny i bezproblemowy rozwdj kraju. Polska szybko dogania Za-
chdéd, dzieki tempu i efektywnosci zmian staje sie wzorem dla innych. W ocenie samych auto-
réw, jest to jednak najmniej prawdopodobny scenariusz. Korzystna sytuacja zewnetrzna splata
sie z sukcesem na arenie wewnetrznej. Reformy, przeprowadzone sprawnie i w dobrym kie-
runku, spotykaja sie z szerokim obywatelskim poparciem, aktywne spoteczernstwo rozwija swoj
kapitat intelektualny i innowacyjnosc.

Polska w tym scenariuszu korzysta na tym, ze swiat i Europa obronnga rekg wychodza z kryzysu.
Gospodarka, dzieki odpowiedniemu prowadzeniu polityki, przeksztatca sie w system opierajacy
sie na wiedzy, zyskujac na innowacyjnosci, konkurencyjnosci i dynamice. Nauka i edukacja sa
na swiatowym poziomie. Najwiekszym problemem jest jednak brak szerokiej akceptacji spote-
czenstwa dla przeprowadzanych reform. Proces jest dla wielu nieczytelny, konieczne zmiany nie
spotykajg sie ze zrozumieniem, co stanowi przeszkode dla rozwoju Polski. Z czasem jakos¢ zycia
i pozycja miedzynarodowa stopniowo sie poprawiaja, tempo zmian jest jednak stosunkowo po-
wolne, nie na miare petni potencjatu kraju.

Scenariusz ten w ogdlnym wydzwieku jest optymistyczny, zaktada jednak niekorzystna sytuacje
zewnetrzna, dziatajaca niejako przeciw pozytywnym przemianom wewnatrz kraju. Przedtuza
sie globalny kryzys, ktéry rozpoczat sie w 2008 roku — préby walki z jego skutkami spetzaja na
niczym, a miedzynarodowe instytucje tracg na znaczeniu. W Polsce pojawia sie jednak czytelny
plan rozwojowy, ktéry opiera sie na transformacji systemu zarzadzania wiedza jako lokomoty-
wie modernizacji. Spotyka sie on z pozytywnym odbiorem spotecznym, ro$nie zaangazowanie
obywateli w zycie publiczne, wzmacnia sie kreatywnos¢ i innowacyjnos¢. W dtugofalowej per-
spektywie kraj jest w stanie wytworzy¢ trwate podstawy rozwoju, rozbudowujac infrastrukture,
podnoszac kompetencje spoteczenistwa, a takze pozostajac miejscem atrakcyjnym dla inwesty-
¢ji. Na przemianach nie traci réwniez stan srodowiska naturalnego.
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W tym scenariuszu Polska radzi sobie dobrze w najblizszych latach, jednak z czasem wytraca im-
pet przemian i staje w obliczu powaznego kryzysu. Rzadzacy w poczatkowym okresie rozumieja
koniecznos¢ reform systemowych, ktére wspieratyby modernizacje, a takze prébujg wzmocnic
pozycje kraju jako istotnego uczestnika polityki miedzynarodowej. Sprzega sie to z procesami
integracji europejskiej, ktére stanowia kontekst sprzyjajacy gospodarczemu wzrostowi Polski.
Niedostatecznie jednak zmienia sie sposdb zarzadzania edukacja, innowacja i wiedza — w efek-
cie tempo rozwoju stopniowo maleje, sytuacja pogarsza sie z roku na rok. Okoto roku 2020 kraj
obsuwa sie w stagnacje.

To najbardziej pesymistyczny z opracowanych scenariuszy. Wszystkie kluczowe czynniki uktadaja
sie w nim w sposéb praktycznie blokujacy rozwdj kraju. Integracja europejska ulega zahamowa-
niu, a Polska nie potrafi samodzielnie stworzy¢ efektywnej polityki rozwojowej. Zaréwno nauka,
jak i edukacja pozostaja na dalekim od swiatowego poziomie, osoby wyksztatcone nie maja moz-
liwosci realizowac sie w kraju — nasila sie zjawisko drenazu mézgdéw. Pasywne spoteczenstwo zyje
w zamknieciu, brak aktywnosci obywatelskiej faczy sie z brakiem poparcia dla reform.

Czy Polske czeka dynamiczny rozwoj, czy gteboka stagnacja? Autorzy Programu oceniajg, ze te dwa
ekstremalne scenariusze sa najmniej prawdopodobne. Ich zdaniem kontynuacja dzisiejszej sytuacji
moze by¢ scenariusz stabnacego rozwoju, a nie jest to obiecujaca wizja w dtugofalowej pespektywie.

Jesli opiera¢ bedziemy sie wytgcznie na czynnikach stanowigcych motor rozwoju Polski obecnie,
a nie podejmiemy systemowych reform, w 2020 roku znajdziemy sie w niekorzystnej sytuacji. Za-
pewnienie trwatych podstaw rozwojowych wymaga modernizacji administracji, stymulacji przed-
siebiorczosci, a takze zmiany modelu edukacji i nauki. Réwnie waznym wyzwaniem jest szerokie
spoteczne poparcie dla reform.

Podjecie krokdw pozwalajacych na transformacje w kierunku gospodarki opartej na wiedzy po-
zwoli na rozwdj niezaleznie od kontekstu zewnetrznego, na ktéry mamy mniejszy wptyw - czy to
w scenariuszu trudnej modernizacji, czy twardych dostosowan. Sprawne panstwo, wykorzystuja-
ce potencjat wiedzy i innowacyjnosci swoich obywateli to fundament nowoczesnej gospodarki
i podstawa rozwoju. Kluczem jest zatem z jednej strony swiadomie realizowana polityka, z drugiej
za$ - Swiadome zaangazowanie catego spoteczenstwa.
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Raport ,Polska 2030. Wyzwania rozwojowe” to kolejna préba refleksji nad stojacymi przed kra-
jem wyzwaniami i wyborami, jakich bedziemy musieli w nadchodzacych latach dokonac. Raport,
przygotowany przez Zespo6t Doradcéw Strategicznych Premiera RP, opublikowano w 2009 roku.
Stanowi projekt cywilizacyjny dla Polski na dwie najblizsze dekady, ma by¢ w zatozeniu narze-
dziem pomocnym w wypracowaniu strategicznego podejscia do rzadzenia krajem i fundamen-
tem Dtugookresowej Strategii Rozwoju Kraju — dokumentu wymaganego przez Unie Europejska,
okreslajacego priorytety, cele i sposoby dziatania wtadz.

Raport stanowi przyczynek do stworzenia strategii rozwoju kraju, ktéra zapewnitaby staty wzrost
gospodarczy i poprawe szeroko rozumianej jakosci zycia Polakéw. Bez diugofalowej perspektywy
trudno nie zgubic sie w gaszczu doraznych korekt i krétkoterminowych reform. Jednak jak w przy-
padku kazdego procesu planowania strategicznego, za ogélnymi celami powinny pojs¢ decyzje
finansowe i konkretne plany operacyjne - i tak, wedle deklaracji Autordéw, juz sie dzieje. Realizacja
zatozen raportu, zdaniem oséb za niego odpowiedzialnych, wymaga szerokiej wspétpracy poli-
tycznej, wychodzacej ponad podziaty — dtugofalowos¢ planu wymaga konsekwentnej realizacji
przez lata, zatem nie moze zaleze¢ od doraznych rozgrywek czy sporéw.

+Polska 2030” to przede wszystkim pogtebiona analiza i diagnoza obecnych realiéw. Zespdt Do-
radcéw Strategicznych, sktadajacy sie m.in. z ekonomistow, prawnikéw i socjologéw, stworzyt
dokument opisujacy szeroko terazniejszos¢ kraju majacego za soba 20 lat transformacji, jednak
wciaz wymagajacego reform. Dobry poziom analiz, przywotywanych danych i kompletnos$¢ cato-
$ci wskazywana jest jako jedna z gtéwnych zalet Raportu. Projekt zaistniat tez w debacie publicz-
nej - szeroko prezentowany, spotkat sie zaréwno z pochwatami, jak i krytyka. W ramach Foresightu
Obywatelskiego zaprosilismy autoréw wybranych rozdziatéw Raportu na spotkanie z reprezen-
tantami Srodowiska pozarzadowego. W swoich prezentacjach i w trakcie dyskusji wskazali oni sze-
reg wyzwan i konsekwencji zmian, istotnych dla spoteczenistwa obywatelskiego w Polsce.

W odrdznieniu od innych dokumentéw, bedacych efektem projektéw o charakterze foresightu,
,Polska 2030" nie zawiera zapisanych scenariuszy czy wizji przysztosci zaleznych od rozwoju kon-
figuracji okreslonych sit i trendéw. Stanowi diagnoze sytuacji, wskazuje kierunki dziatan, jakie na-
lezy podja¢, by wykorzystac szanse rozwojowe kraju.

Raport,Polska 2030" jak i materiaty ze spotkan prezentujacych jego tres¢, znalezé mozna

na stronach Zespotu Doradcéw Strategicznych Prezesa Rady Ministrow, pod adresem
http://www.polska2030.pl/
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Zdaniem Autoréw, Polsce potrzebny jest dzisiaj nowy projekt cywilizacyjny na kolejne dwie deka-
dy, bowiem wyczerpaly sie juz poprzednie sity napedzajace rozwdj po 1989 roku — proces trans-
formacji oraz wejscia do Unii Europejskiej. Nie wystarcza juz one, by Polska skutecznie konkuro-
wata na globalnym rynku. Polsce grozi dryf rozwojowy, by go unikna¢, musi na nowo zdefiniowac
determinanty i instrumenty polityki rozwoju.

Pierwszym przywotywanym projektem byta transformacja - wyzwanie przebudowy podstaw dziata-
nia panstwa i gospodarki w kierunku gospodarki rynkowej i systemu demokratycznego. Proces ten,
choc dla wielu kosztowny, zakonczyt sie sukcesem - rozkwitta przedsiebiorczos¢ i energia spoteczna.
+Nominalna warto$¢ PKB powigkszyta sie w tym czasie 10-krotnie, a sita nabywcza polskich wyna-
grodzen wzrosta 16-krotnie”. Kolejne szanse data Polsce integracja z Unig Europejska, wzmacniajac
zapoczatkowane wczesniej zmiany. Niebagatelne znaczenie miat zastrzyk funduszy europejskich,
znacznie zwiekszajacy skale inwestycji publicznych. Obecnie polska gospodarka opiera sie w coraz
wiekszym stopniu na ustugach rynkowych i modernizujgcym sie przemysle, co daje stabilnos¢, dzie-
ki ktérej w stosunkowo niewielkim stopniu odczulismy efekty globalnego kryzysu.

Mimo to, zdaniem autoréw Raportu, Polska stoi dzi$ przed zagrozeniem dryfu rozwojowego. Cho¢
raczej nie zejdziemy juz ze sciezki podnoszenia poziomu zycia obywateli, bez Swiadomych dziatan
i przemyslanej strategii, rozwoj Polski ulegnie zahamowaniu. Pracy wymaga choc¢by infrastruktura
- nie podejmujac zmian ryzykujemy, ze jej niedoskonatos$¢ ograniczy mozliwosci rozwoju tak me-
tropolii, jak i regionéw peryferyjnych. Bez inwestycji w produkcje i przesyt energii juz za kilka lat
jej podaz moze by¢ za mata. Pobudzenie zycia obywatelskiego wymaga sprawniejszego dziatania
panstwa, podobnie jak stymulacja przedsiebiorczosci. Rozwoju gospodarki opartej na wiedzy nie
zapewni dzisiejszy system innowacji i edukacji. Strategicznej refleksji i dziatan zorientowanych na
dalekosiezne cele wymaga takze budowa spotecznego kapitatu adaptacji i rozwoju czy podnosze-
nie poziomu aktywnosci zawodowej Polakéw.

Autorzy ,Polski 2030” proponujg ,polaryzacyjno-dyfuzyjny” model rozwoju kraju, przyjmujac jako
naturalny element proceséw gospodarczych nieréownomierno$¢ tempa rozwoju poszczegélnych
sektoréw i regiondw. Zaktada on wzmacnianie tempa wzrostu gtéwnych osrodkéw rozwoju (za-
tem przede wszystkim wielkich miast-metropolii), ktéremu towarzyszy¢ musza procesy dyfuzyj-
ne - dziatania pozwalajace na rozprzestrzenianie sie efektéw zmian po catym kraju, stopniowo
wyréwnujace szanse rozwojowe regiondéw. Zasadnicze znaczenie ma tutaj panstwo - sprawnie
zarzadzane musi stac sie bardziej aktywne i skuteczne w wyréwnywaniu szans. Polityka gospodar-
cza Polski musi jednoczesnie likwidowac zapdznienie oraz wspierac tworzenie nowych przewag
konkurencyjnych. Z jednej strony zatem wspiera¢ musi bieguny wzrostu i rozwoju (wiec procesy
polaryzacyjne), a z drugiej — tworzy¢ warunki dla szybkiej dyfuzji, ktére bedg sprzyja¢ integracji
spotecznej, ulepszac infrastrukture transportowa i komunikacyjna, wyréwnywac szanse edukacyj-
ne i umozliwia¢ urzeczywistnianie aspiracji obywateli.
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Raport,Polska 2030” przedstawia dziesie¢ najistotniejszych kwestii, do ktérych Polska bedzie sie
musiafa jak najszybciej odnies¢, by wzmocni¢ swoja pozycje w przeciggu dwoch najblizszych
dekad. Kazde z tych wyzwan niesie ze soba ,dylemat” - bedacy zasadniczo wyborem pomiedzy
wykorzystaniem szansy na modernizacje a dryfem rozwojowym. W odpowiedzi na nie autorzy
sformutowali szereg rekomendacji, uktadajacych sie w trzy wymiary: polityki tworzace demo-
graficzne, makroekonomiczne i instytucjonalne fundamenty rozwoju; rozwigzania podnoszace
produktywnos¢ pracy i kapitatu, mobilnos¢ i adaptacyjnos¢ gospodarki (pracy i przedsiebiorstw);
oraz towarzyszace im rownolegle dziatania ksztattujgce spoteczny wymiar rozwoju i stwarzaja-
ce warunki dla jego dyfuzji. Wykorzystanie stojacych przed Polska szans wymaga odpowiednich
zmian instytucji publicznych i wprowadzenia legislacji, ktéra wspartaby przedsiebiorczos¢ obywa-
teli. Zdaniem Zespotu Doradcéw Strategicznych Premiera kluczowe jest wypracowanie modelu
pozwalajacego wykorzysta¢ potencjat oséb obecnie nieaktywnych zawodowo, a zatem przejicie
od welfare state w kierunku workfare state i welfare society. Sukces w dtugofalowej perspektywie
wymaga tez pobudzenia spotecznej kreatywnosci i innowacyjnosci, dziatarh budujgcych zaufanie
obywateli do instytucji panstwa, poprawy jakosci debaty publicznej.

Wyzwania rozwojowe

Wyzwaniem w tym obszarze jest stworzenie warunkéw do trwatego i dynamicznego wzro-
stu gospodarczego, ktéry pozwolitby Polsce szybko dotaczy¢ do grona panstw rozwinietych
i unikna¢ zagrozenia stagnacja.

Duzym potencjatem Polski jest wydtuzanie sie sredniej zycia obywateli — niewykorzystanie go
grozi niekorzystnymi zmianami i kosztami spoteczno-ekonomicznymi.

Nalezy wzmocnic¢ zdolnos¢ do adaptacji i mobilnos¢ w spoteczenstwie, co pozwoli przekroczy¢
obecny stan niepewnej stabilizacji na rynku pracy.

Bez poprawy stanu infrastruktury Polsce grozi podwdjna peryferyjnos$¢ — zewnetrzna, w odnie-
sieniu do Europy i Swiata, a takze wewnetrzna — pomiedzy centrami rozwojowymi a peryferiami.

Rozwdj gospodarki wymaga opracowania dtugofalowego planu zapewniajacego dostateczne
dostawy energii. Ofiara nieprzemyslanej modernizacji pas¢ moze srodowisko naturalne, dlate-
go nalezy je skutecznie chronic.

Zaniechania na tym polu spowoduja postepujacy wzrost dystansu wobec rozwinietych panstw
w innowacyjnosci, kreatywnosci i nauce.
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Zaniechania na tym polu spowoduja postepujacy wzrost dystansu wobec rozwinietych panstw
w innowacyjnosci, kreatywnosci i nauce.

Obecny model polityki spotecznej nakierowany jest przede wszystkim na kompensacje skut-
kow negatywnych zjawisk, takich jak wykluczenie. Potrzebne sa zmiany prowadzace do wyko-
rzystania petni potencjatu obywateli i zapewnienia im petni swobody wyboru styléw zycia.

Wyzwanie to polega na wprowadzeniu reform instytucjonalnych likwidujacych dotychczaso-
we bariery, budujacych zaufanie obywateli do panstwa i przyspieszajacych rozwoj przedsie-
biorczosci, szczegdlnie wsréd matych i srednich firm.

Dynamiczny rozwdj Polski wymaga wspdlnego podjecia wysitku przez wszystkich aktoréw
zycia spotecznego. Szczegdlnie istotne jest wzmocnienie kapitatu spotecznego obywateli — co
wymaga wspotpracy zaréwno wiadz centralnych, administracji, jak i sektora pozarzadowego.

Raport podejmuje kwestie gospodarcze, ktérym towarzysza analizy probleméw spotecznych.
Stanowi dokument szeroko opisujacy wyzwania stojace przed Polska w horyzoncie dwudziestu
lat. Przyjeta perspektywa ekonomiczna ma charakter liberalny, akcentuje role panstwa we wspo-
maganiu rozwoju innych sektoréw i aktywnosci przedsiebiorczej obywateli poprzez utatwianie
i usprawnianie procedur, wspieranie mobilnosci i konkurencji. W kwestiach spotecznych nacisk
ktadziony jest na solidarnos¢ pokolen, walke z wykluczeniem i opieke nad potrzebujacymi.

Duze znaczenie przywiazuje sie do spéjnosci spotecznej i rozwoju wszystkich obszaréw Polski,
zaréwno metropolii, jak i terendw, ktére dotychczas nie radzity sobie dobrze w sytuacji przemian,
czy tez nie byly w stanie wykorzysta¢ swoich szans. W konsekwencji proponowanego modelu
polaryzacyjno-dyfuzyjnego mate miejscowosci stac sie¢ maja réwnie atrakcyjne do mieszkania, jak
obecnie wielkie miasta. W tej wizji w 2030 roku mieszkarncy wsi beda mogli by¢ réwnie usatysfak-
cjonowani, jak mieszkancy metropolii, wszyscy obywatele beda mieli szanse wykorzysta¢ petnie
swojego potencjatu.
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Foresight - oraz poszczegdlne techniki stosowane w tego rodzaju przedsiewzieciach - powstat
jako metoda myslenia strategicznego na potrzeby duzych organizacji i struktur takich, jak kor-
poracje czy administracja panstwowa. Wynika z potrzeby antycypowania mozliwych sciezek roz-
woju wydarzen i przygotowania na nawet najbardziej niekorzystne scenariusze. Nie jest préba
predykcji pewnej przysztoici, ale odpowiedzi na pytanie o nadchodzace wyzwania i zmiany. Ma
za zadanie ufatwic,zarzadzanie” niepewnoscia.

Refleksja nad przysztoscia w oparciu o metode foresightu podejmowana jest w réznych rejonach
Swiata takze przez organizacje spoteczne. Podobnie jak w przypadku sektora biznesowego - tu
takze odczuwana jest potrzeba myslenia dtugofalowego i strategicznego. Organizacje spoteczne
z jednej strony potrzebuja narzedzi umozliwiajacych planowanie, z drugiej zas chca bra¢ aktywny
udziat w debacie o ksztatcie spoteczenstwa, w jakim funkcjonuja. Zasadniczym celem myslenia
strategicznego jest umozliwienie adaptacji do nadchodzacych (czesto niespodziewanie) okolicz-
nosci. Myslenie o przysztosci w pespektywie kilkunastoletniej moze pomdc organizacjom zrozu-
miec zmiany i niepewnosci pojawiajace sie juz dzisiaj.

Reprezentanci organizacji pozarzadowych czesto biora udziat w projektach foresightowych o za-
siegu krajowym (jak miato to miejsce w Polsce — na przyktad w opisywanym wyzej Narodowym
Projekcie Foresight 2020). Podejmowana w tego rodzaju inicjatywach problematyka jest jednak
bardzo szeroka - stanowi¢ moze punkt odniesienia dla planowania strategicznego w trzecim sek-
torze, zwykle wymaga jednak sprecyzowania i usciélenia. Z projektéw narodowych wynika¢ moga
rozne przestanki strategiczne dla réznych sektoréw. Inne dziatania w obliczu zidentyfikowanych
trendow i wskazanych sit podejmowac musi rzad, a inne sektor pozarzadowy. Z opracowanych
scenariuszy dla kazdej organizacji wynika¢ moga (i powinny) rézne implikacje oraz wnioski.

Wiele problemdw, z jakimi mierzy sie trzeci sektor, jest w naturalny sposéb zbieznych z ogélnymi
wyzwaniami stojacymi przed spoteczenstwami, uwzglednianymi w projektach narodowych. Jest
tez jednak szereg wyzwan specyficznych dla organizacji pozarzagdowych. Kwestie zwigzane z fi-
nansowaniem organizacji, dotyczacymi ich regulacjami prawnymi czy charakterem zaangazowa-
nia obywatelskiego to przyktady czynnikéw, ktére w projektach ogélnonarodowych nie zawsze s
podejmowane - dla organizacji moga by¢ jednak kluczowe.

W srodowisku trzeciego sektora potrzebne jest zatem myslenie o przysztosci i szerzej rozumianej
aktywnosci obywatelskiej. Odniesienie do przysztosci, odlegtego czasowo horyzontu, umozliwia
jednoczesnie refleksje nad nadrzednymi celami organizacji — ich misja, wizjg, wartosciami, jakimi
sie kieruja, ma aspekt integracyjny i tozsamosciowo twoérczy. Pozwala podja¢ tematy, na ktére
w codziennej dziatalnosci czesto brak czasu.

27



Do pierwszych tego rodzaju inicjatyw nalezg projekty podjete przez trzy organizacje z Wysp Bry-
tyjskich, ktore stanowity najwazniejsze inspiracje dla Foresightu Obywatelskiego — National Coun-
cil for Voluntary Organisations (NCVO), Scottish Council for Voluntary Organisations (SCVO) oraz
Carnegie UK Trust. taczy je odniesienie do przysztosci i zastosowane techniki, kazda ma jednak
specyficzny charakter. Program NCVO -Third Sector Foresight — to dziatanie majace na celu przede
wszystkim wsparcie brytyjskich organizacji pozarzadowych w planowaniu strategicznym poprzez
dostarczanie pogtebionych i aktualnych informacji o zmianach, trendach oraz wyzwaniach, jakie
przed nimi stojg, a takze narzedzi umozliwiajgcych dziatania strategiczne. Chodzi o wzmocnienie
kompetencji sektora, jego adaptacyjnosci i skutecznosci. Akcent potozony jest na wspdtprace -
organizowane sg seminaria, na ktérych organizacje dzieli¢ sie moga doswiadczeniami i wiedza,
w podobny sposéb wykorzysta¢ moga tez internetowy portal poswiecony foresightowi. Ambicjg
projektu jest jednak uniwersalno$¢ — zaséb wiedzy jest na tyle szeroki, ze potencjalnie kazda or-
ganizacja, niezaleznie od miejsca czy zakresu dziatalnosci, moze znalez¢ potrzebne informacje.
Bardziej sprecyzowany regionalnie charakter miat projekt SCVO. Ta krajowa instytucja zainicjowata
refleksje o przysztosci Szkocji za cel stawiajgc sobie okreslenie kierunkéw dziatar potrzebnych dla
wzmochnienia jej dobrobytu i rozwoju. Sformutowane postulaty i rekomendacje stanowia gtos sekto-
ra pozarzagdowego w szerszej dyskusji o przysztosci kraju. Z kolei inicjatywa podjeta przez Carnegie
UK Trust miata bardzo szeroki zakres tematyczny. Za punkt odniesienia obrano szeroko rozumiane
spoteczenstwo obywatelskie. Zidentyfikowano najwazniejsze wptywajace na nie czynniki, nakre-
$lono scenariusze jego przysztosci w 2025 roku, wreszcie wskazano dziatania, jakie powinny zosta¢
podjete, by zapewni¢ mu jak najlepszy rozwdj. Warto wspomnie(, ze dzieki zastosowaniu technik
warsztatowych we wspdlne myslenie o przysztosci wigczyto sie tutaj w sumie kilkaset oséb.

,Third Sector Foresight” to inicjatywa realizowana przez National Council for Voluntary Organi-
zations (NCVO), najwieksza parasolowa organizacje zrzeszajaca brytyjskie organizacje spoteczne.
Jego celem jest wsparcie organizacji w adaptacji do otoczenia i w planowaniu dziatar na przy-
szto$¢ poprzez dostarczanie informacji o czynnikach majacych (lub mogacych miec) na nie wptyw
oraz narzedzi pozwalajgcych te informacje wykorzystac.

Poczatki programu Third Sector Foresight siegaja lat 2003-2004. NCVO zdecydowato sie wtedy
rozwinac swoéj program strategiczny, ktérego celem byta identyfikacja kluczowych wyzwan stoja-
cych przed brytyjskim sektorem pozarzadowym w szersze przedsiewziecie, i stworzy¢ siec foresi-
ghtowa, dostarczajac organizacjom zestawu narzedzi do planowania strategicznego (publikacja
,Tools for Tomorrow", obecnie dostepna w zaktualizowanym wydaniu).

Parafrazujac opis NCVO, w ich wizji spoteczenstwa obywatelskiego organizacje rozumieja, w jaki

sposéb zmienia sie Swiat wokoto, czuja sie pewnie w obliczu tych zmian i s zdolne odpowiedzie¢
na nie poprzez dobre planowanie i odpowiednie decyzje. Third Sector Foresight ma poméc te
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wizje zrealizowac — pomagajac organizacjom tworzy¢ efektywne strategie, poszerzac ich wiedze,
a takze wzmacnia¢ adaptacyjnos¢ i elastycznos¢ w obliczu zmieniajacego sie otoczenia.

Osig projektu jest portal internetowy, na ktérym znalez¢ mozna przede wszystkim opisy trendéw
i czynnikéw wptywajacych na sektor pozarzadowy w Wielkiej Brytanii. Umieszczono tam takze
prosty przewodnik po procesie planowania strategicznego. Na biezagco dodawane sg wiadomosci
o istotnych dokumentach, raportach czy wydarzeniach. Portal skierowany jest przede wszystkim
do 0s6b zwigzanych z sektorem pozarzagdowym - pochodzacych z organizacji lub z ich otoczenia
instytucjonalnego. Uzytkownik ma mozliwos¢ komentowania publikowanych tresci, zapisywania
interesujacych watkéw i wpiséw, notatek czy kontaktow.

Portal NCVO Third Sector Foresight znajduje sie pod adresem

http://www.3s4.org.uk

Opisane na portalu czynniki (drivers) zorganizowane sg w kilka dziatéw, wedtug rozbudowanego
schematu analizy PEST, ktéry wyrdznia otoczenie polityczne, ekonomiczne, spoteczne, techno-
logiczne i ekologiczne organizacji. Obok nich wyodrebniono sekcje trendéw w ramach sektora
organizacji spotecznych, zwigzanych z jego skalg, charakterem i kultura. Dzieki wspétpracy z or-
ganizacjami zajmujacymi sie problematyka specyficzna, taka jak opieka nad osobami starszymi
czy dziatalnos¢ hospicyjna, opisywane sg takze czynniki specyficzne dla tych obszaréw. Petna lista
czynnikdw zawiera ponad sto elementéw, obejmujacych zjawiska o réznej skali - od globalizacji
po brytyjskie wybory parlamentarne w 2010 roku.

0Od 2005 roku pod szyldem Third Sector Foresight organizowane sa takze seminaria i konferencje
poswiecone przysztosci sektora i problematyce poszczegdlnych wyzwan stojacych przed organi-
zacjami spotecznymi oraz warsztaty z zakresu planowania strategicznego. W ciggu kilku lat odby#
sie szereg spotkan poswieconych kwestiom takim, jak finansowanie organizacji, przysztos¢ oby-
watelstwa, zagadnienia zwigzane z migracjami czy przemiany w sferze technologii. Seminaria te
odbywaja sie w ramach cyklu ,Leading Lights”. Skierowane do organizacji zrzeszonych w ramach
sieci NCVO, nastawione sg na dyskusje, dzieki ktérej pogtebi¢ mozna znajomos¢ danego tema-
tu, wymienic sie do$wiadczeniami i wiedza. Poza nimi organizowane sa doroczne jednodniowe
konferencje poswiecone foresightowi, a takze podobne wydarzenia poswiecone strategii, w kto-
rych biorg udziat zaréwno eksperci z trzeciego sektora, jak i przedstawiciele instytucji rzadowych.
Uzupetnieniem tych spotkan sa regionalne szkolenia, na ktérych liderzy i pracownicy lokalnych
organizacji zapoznac si¢ moga z narzedziami pomocnymi w budowaniu strategii.

W ramach programu wydawane sa réwniez publikacje. Aktualne wyzwania i charakterystyka oto-
czenia, w jakim dziafajg organizacje, omawiane s w serii,,Surviving In a Changing Environment”
(do 2009 roku zatytutowanej ,Voluntary Sector Strategic Analysis”). Znalez¢ w niej mozna omé-
wienie kluczowych czynnikéw otoczenia oraz ich konsekwencje dla organizacji pozarzadowych
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w Wielkiej Brytanii. Opisywane czynniki pokrywajg sie z tymi, ktére znalez¢ mozna na portalu in-
ternetowym, jednak w publikacji ksigzkowej wiekszy nacisk potozony jest na przeglad wybranych
obszaréw tematycznych (np. partycypacja, demografia, konsumpcja) i ukazanie wzajemnych po-
wigzan pomiedzy dziatajagcymi w nich sitami. Innym cyklem publikacji jest ,Future Focus’, w ra-
mach ktérego ukazato sie dotychczas osiem ksigzek. To broszury o stosunkowo niewielkiej ob-
jetosci, omawiajace rézne obszary tematyczne — finansowanie, wolontariat, technologie, lokalng
demokracje, postawy spoteczne, demografie, kampanie i cztonkostwo - wskazujac zachodzace
w Wielkiej Brytanii zmiany oraz ich mozliwe konsekwencje dla organizacji pozarzagdowych. Takze
i tutaj obszary opisane s za pomoca czynnikdéw - najwazniejszych sit i trendéw mogacych miec
istotny wptyw na przyszto$¢ organizacji. Cztery osobne raporty poswiecono obszarowi nowych
technologii informacyjnych (ICT). Stanowia one ciekawy zaséb wiedzy o tym, jak trzeci sektor wy-
korzysta¢ moze nowoczesne narzedzia w swojej dziatalnosci. W raportach poruszane sg kwestie
spotecznosci internetowych, fundraisingu, przejrzystosci, dostepu do informacji oraz inne zagad-
nienia, na jakie zasadniczo wptynely innowacje technologiczne. Uzupetnieniem tych wydaw-
nictw, w ktérych zawarta jest wiedza dotyczgca otoczenia organizacji, sg ksigzki dotyczace technik
planowania strategicznego - ,Tools for Tomorrow” i ,Looking out”. Zawieraja narzedzia takie, jak
schemat PEST, SWOT itp. wraz z instrukcjami, jak organizacja samodzielnie moze je wykorzystac,
by sformutowac wiasng strategie.

Wiasny projekt dotyczacy przysztosci, ,Developing voluntary sector insights into the future of
Scotland’, przeprowadzita takze w latach 2005-2006 Scottish Council for Voluntary Organisations
(SCVO). Celem tej inicjatywy byto aktywne wiaczenie sektora pozarzadowego w dyskusje o przy-
sztosci Szkocji i tamtejszego spoteczenstwa. Do pracy w zespole projektowym zaproszono grupe
0s6b zwigzanych z sektorem i majacych odpowiednie doswiadczenie. W ciagu czterech ostatnich
miesiecy 2005 roku odbyto sie pie¢ seminariéw, w ktérych uczestniczyt zespét projektu oraz inne
osoby zaangazowane w dziatalno$¢ pozarzadowa, a takze przedstawiciele administracji publicz-
nej oraz sektora prywatnego. Spotkania poswiecone byty pieciu obszarom tematycznym: zréw-
nowazonemu rozwojowi, wartosciom, demografii, innowacjom i technologii oraz dobrostanowi.
Kazde z nich zorganizowano jako kilkugodzinng dyskusje w gronie kilkunastu oséb, poprzedzona
krétkim wprowadzeniem zaproszonego specjalnie na te okazje prelegenta, bedacego ekspertem
w danej dziedzinie. Wnioski z seminariéw oraz przygotowane na nie materiaty zawarto w raporcie
podsumowujacym ten przygotowawczy etap prac. Zdaniem zespotu kluczem do sukcesu i do-
brobytu Szkocji jest wzmocnienie dostepu do wiedzy, promowanie zdrowego trybu zycia, a takze
wzmochienie partycypacji obywateli w zyciu spotecznym i politycznym. W kilka miesiecy pozniej
SCVO sformutowato szereg rekomendacji dla szkockiego sektora pozarzadowego, wskazujacych
obszary, ktére szczegdlnie wymagaja pracy ze strony organizacji. Wskazano pie¢ postulatéw, ide-
atoéw, do ktoérych osiggniecia dazy¢ powinno spoteczenstwo obywatelskie Szkocji — w kierunku
ktérych dziata¢ powinien zatem réwniez trzeci sektor. Sg to:
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= Szkocja zainspirowana: patrzaca w przysztos¢, podejmujaca ryzyko, eksperymentujaca, kre-
atywna, stanowigca przyktad dla innych i korzystajgca z ich dobrych praktyk.

= Szkocja zaangazowana: promujaca aktywnos¢ obywatelska, w ktdrej decyzje podejmowane s3
w sposéb partycypacyjny i demokratyczny, otwarta na dialog w kwestiach wartosci i aspiracji.

= Szkocja sprawiedliwa: redukujaca dystans pomiedzy biednymi i bogatymi, wspierajaca
zyjacych w niedostatku, cenigca réznorodnos¢.

= Szkocja zrébwnowazona: cenigca i chronigca srodowisko naturalne, dziedzictwo historyczne,
majaca na wzgledzie przyszte pokolenia i wykorzystujaca zasoby z umiarem.

= Szkocja rozwijajaca sie gospodarczo: doceniajaca swoj kapitat i mozliwosci, wspierajaca inno-
wacyjnosc i przedsiebiorczos¢.

W odniesieniu do tych celéw zespot projektu wskazat ogdlne kierunki dziatan, jakie podejmowac
powinny organizacje pozarzadowe, identyfikujac wyzwania, z jakimi beda musiaty sie zmierzy¢.
Wyniki projektu i ptynace z niego wnioski zaprezentowano w potowie 2006 roku na konferencji,
ktéra zgromadzita instytucje szkockiego trzeciego sektora, staty sie one przyczynkiem do dyskusji
0 przysztosci rozwoju kraju.

Dokumenty powstate w projekcie znalez¢ mozna pod adresem
http://www.scvo.org.uk/futures

Carnegie UK Trust — badanie przysztosci spoteczeistwa
obywatelskiego

W 2006 roku Carnegie UK Trust zdecydowato sie podjac¢ probe refleksji nad przysztoscig spote-
czenstwa obywatelskiego w Wielkiej Brytanii i Irlandii. Projekt, Inquiry into the Future of Civil So-
ciety in the UK and Ireland” zakoniczyt sie w 2010 roku. Pracami kierowata powotana specjalnie kil-
kunastoosobowa komisja, ktorej przewodniczyt Geoff Mulgan, wspierana przez miedzynarodowy
zespot doradczy oraz grupe oséb zarzadzajacych organizowanymi wydarzeniami.

Dokumenty opracowane przez Carnegie UK Trust znalez¢ mozna pod adresem

http://www.futuresforcivilsociety.org/

Inicjatywa miata trzy cele: zbadanie zagrozen i szans stojacych przed spoteczenstwem obywatel-
skim Wielkiej Brytanii i Irlandii w perspektywie 2025 roku; zidentyfikowanie, w jaki sposéb wzmoc-
ni¢ polityke i dziatanie rzaddéw, przedsiebiorstw i organizacji spotecznych tak, by umocnic¢ spo-
teczenstwo obywatelskie; wsparcie organizacji spotecznych w przygotowaniu na nadchodzace
wyzwania oraz rozwoj ich umiejetnosci ksztattowania wtasnej przysztosci.
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Refleksje ujeto w ramy badan nad przysztoscia, stosujac przede wszystkim techniki scenariuszo-
we. W ten sposéb zarysowano mozliwe wersje przysztosci, w ktérych kontekst (takze globalny)
moze zasadniczo wptywac na charakter spoteczenstwa obywatelskiego.

Spoteczenstwo obywatelskie, ktére jest tu przedmiotem refleksji, zostato
zdefiniowane bardzo szeroko. Definicja ma trzy wymiary:

= Spoteczenstwo obywatelskie jako,,dobre spoteczenstwo” - zatem okreslony cel. Czesto uzywa
sie tego terminu dla opisania typu spoteczenstwa, w jakim chciatoby sie zy¢. Zasadza sie ono
na takich wartosciach, jak sprawiedliwos¢ spoteczna, akceptacja wspotzaleznosci, solidarnosé,
wolnos¢ czy — w coraz wiekszym stopniu w ostatnich latach — zycie w zgodzie z przyroda.

= Spoteczenistwo obywatelskie jako zrzeszanie sie — zatem srodek osiggniecia powyzszego celu,
poprzez instytucje, takie jak organizacje pozarzadowe, spoteczne, grupy wyznaniowe, zwigzki
zawodowe. Tak rozumiane spoteczenstwo obywatelskie to ptaszczyzna dobrowolnego spotka-
nia sie ludzi, podejmowania aktywnosci przekraczajacej sfere biznesu czy wtadzy. To zaréwno
formalne organizacje, jak i nieformalne grupy czy ruchy.

= Spofteczenstwo obywatelskie jako przestrzen i sfera debaty publicznej zaréwno o celu, jak
i o srodkach - czyli pozostatych dwdch sposobach rozumienia spoteczenstwa obywatelskiego.
Tutaj chodzi o miejsca rzeczywiste, ale tez wirtualne, w ktérych ludzie i organizacje dyskutuja
o swoim zyciu, uzgadniajg cele, formutujg rozwigzania problemoéw, starajg sie porozumiec.
Sfera debaty publicznej jest bardzo blisko mediéw i polityki, maja na siebie wzajemny wptyw.

Kluczowe dla projektu Carnegie UK Trust byto przeprowadzenie szeregu warsztatéw, podczas kté-
rych osoby zwigzane z aktywnoscig obywatelska dzielity sie wiedzg i spostrzezeniami na temat
pojawiajacych sie szans i zagrozen. Wzieto w nich udziat ponad 400 0séb z réznych rejonéw Wiel-
kiej Brytanii i Irlandii. Warsztaty prowadzone byty w formie pracy nad scenariuszami przysztosci
- uczestnicy identyfikowali czynniki zmiany (w obszarach spotecznym, politycznym, prawnym,
ekonomicznym, ekologicznym, technologicznym) i analizowali ich konsekwencje dla szeroko ro-
zumianego spofeczenstwa obywatelskiego. Na tej podstawie zastanawiali sie nad przysztoscia
spoteczenstwa w 2025 roku — tworzac alternatywne wizje jego rozwoju. Opublikowano dwa do-
kumenty podsumowujace ten etap pracy — zawierajacy zidentyfikowane czynniki, trendy i wy-
zwania ,The shape of civil society to come” oraz,,Scenarios for civil society”, gdzie znalez¢ mozna
wypracowane ogolne scenariusze. W jednym ze scenariuszy zycie koncentruje sie w przestrzeni
lokalnej, co jest efektem ograniczenia dostepnych zasobéw. W innym - dzieki technologicznym
innowacjom zwieksza sie w 2025 roku poziom partycypacji. Pozostate dwa sg bardziej pesymi-
styczne — réznorodnos¢ i nieréwnosci powodujg spadek zaufania i konflikty. Te alternatywne
Swiaty pokazujg w wyrazisty sposob, jak zmienic sie moze rzeczywistos¢ w ciggu najblizszych kil-
kunastu lat. Kazdy jest ztozony — ma swoje wady, ale takze zalety. W odniesieniu do nich trudno
nie zadawac sobie pytania, do jakiego $wiata chce sie dazy¢, jakie dziatania podja¢, by Swiadomie
ksztattowac wiasng przysztosc.
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Mozliwe scenariusze przysztosci spoteczenstwa obywatelskiego w 2025 roku

Zrédto:,Scenarios for civil society” Carnegie UK Trust

Ograniczone zasoby

Aktywne obywatelstwo

Szanse:

= myslenie w perspektywie wspoétodpo-
wiedzialnosci

= tygiel kulturowy”

= hybrydyzacja instytucji i sektoréw

Obawy:

= wykluczanie mniejszosci

= stygmatyzacja

= ostabienie tradycyjnych narodowych
modeli governance

= silna potrzeba regulacji

= trudnosci w uzgadnianiu wspdlnych regut

Szanse:

= rozwdj mechanizméw ,czystej” demo-
kracji wspolnotowej

= silne wiezi wspdlnotowe, wspoétodpo-
wiedzialnos¢

= realizacja spotecznego wymiaru zréw-
nowazonego rozwoju (np. wewnetrz-
nie, zbilansowany” model solidarno-
$ci miedzypokoleniowej)

Obawy:

= mate dyktatury, klany, rzady ,kuzy-
néw”

= wymuszanie konformizmu, wyklucze-
nie nonkonformistow

= podatnos¢ na konflikt, brak stabilno-
sci

= przerzucanie kosztéw na innych

= budowanie tozsamosci w oparciu o
negatywne odniesienia

Szanse:

silna integracja na poziomie wspdlnot
lokalnych

poprawa jakosci zycia dla wiekszosci
zwiekszenie ,poziomej partycypacji”

Obawy:

zwiekszajace sie nieréwnosci miedzy
lokalnymi,,molekutami”

prywatyzacja przestrzeni (osiedla i
spotecznosci zamkniete, etc.)
zaniechanie spraw o charakterze globalnym
,zta autarkia”

Szanse:

tolerancja, docenienie i pochwata
réznorodnosci i nonkonformizmu
wysoka efektywnos¢ ustug publicz-
nych oparta o model konsumencki
zamoznos¢ potencjalnie skutkujaca
rozwojem filantropii

Obawy:

akceptacja dla wzrastajacej indywidu-
alizacji i nieréwnosci spotecznych
brak zachowan prospotecznych
uwigd cnét obywatelskich

unikanie wspétodpowiedzialnosci
wysokie oczekiwania dotyczace po-
ziomu ustug publicznych

roszczenia do bycia obstugiwanym
problem ,pasazeréw na gape”

Obywatelska apatia
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Efekty pracy warsztatowe]j — scenariusze oraz czynniki — pomogty prowadzacej projekt Komisji
zidentyfikowac najwazniejsze wyzwania, ,palace kwestie”, z jakimi spoteczerstwo obywatelskie
bedzie musiato sie zmierzy¢ juz w niedalekiej przysztosci. Na poczatku 2010 roku Carnegie wydato
koncowy raport,Making good society”, wskazujacy obszary najistotniejsze dla rozwoju spoteczen-
stwa obywatelskiego i zawierajacy rekomendacje dziatan, jakie powinni w nich podja¢ rézni akto-
rzy — politycy, przedsiebiorcy, organizacje spoteczne, a takze zwykli obywatele. Kluczem do dobrej
przysztosci jest, zdaniem autoréw raportu, jak najszersza wspotpraca mozliwie wielu stron.

Obszary dziatan i rekomendacje najwazniejsze dla rozwoju spoteczenstwa
obywatelskiego

= Roéznorodnosc form organizacji, modeli i wartosci biznesowych
= Przejrzystos¢ instytucji finansowych
= Pluralizacja sektora finansowego

= Wzrost wptywu spoteczenstwa na instytucje, regulacje i procesy decyzyjne dotyczace
ekonomii

= |nwestowanie w rozwigzania lokalne ograniczajace emisje dwutlenku wegla

= Mobilizacja spoteczna w kwestiach ekologicznych, wykraczajaca poza tradycyjne
srodowiska ,zielonych”

= Stworzenie globalnych obywatelskich sieci i koalicji, ktére miatyby istotny wptyw
na inwestoréw i korporacje w zakresie odpowiedzialnosci za srodowisko

= Tworzenie inicjatyw monitorujacych postepy w przeksztatcaniu gospodarki

= promocja wartosci takich, jak wolnos$¢, pluralizm i uczciwosé w sferze medialnej
= tworzenie mediéw lokalnych i obywatelskich

= nacisk na przejrzystos¢ proceséw tworzenia tresci przekazywanych przez media
= ochrona wolnego, otwartego i demokratycznego charakteru internetu

= zidentyfikowanie nowych sposobéw finansowania mediéw

= Wzmocnienie lokalnej demokracji

= Przebudowa systemu parlamentarnego, pozwalajaca w wiekszym stopniu wiaczac
sie obywatelom w zycie polityczne

= Wzmocnienie prawa do sprzeciwu obywatelskiego

= Zahamowanie tendencji do ograniczania wolnosci w imie bezpieczenstwa
= |nwestowanie w umiejetnos¢ deliberacji

= Wspieranie srodowiskowych lideréw

= Wykorzystanie potencjatu internetu

34



Wspomniane inicjatywy zainspirowaty Pracownie Badan i Innowacji Spotecznych ,Stocznia” do
podjecia projektu, ktéry odniéstby metodologie foresightu do polskiego spoteczenstwa obywa-
telskiego. Celem Foresightu Obywatelskiego byto stworzenie warunkéw do myslenia o rozwoju
polskiego sektora pozarzadowego i aktywnosci obywatelskiej w dtuzszej perspektywie. Poprzez
szereg spotkan i warsztatdbw z reprezentantami organizacji pozarzadowych zainicjowalismy
w Stoczni wspolng refleksje o wspotczesnie zachodzacych zmianach, a takze wyzwaniach, jakie
nadejs¢ moga w przysztosci. Podjete dziatania byty dla lideréw srodowiska okazja, by zastanowic
sie nad sitami i trendami ksztattujacymi funkcjonowanie sektora pozarzadowego, podyskutowaé
o niezbednych krokach i dalekosieznych celach - zaréwno poszczegélnych organizacji pozarza-
dowych, jak i sektora w catosci.

Foresight Obywatelski stanowit probe stworzenia platformy wymiany doswiadczen, pomystéw
i propozycji, ktéra databy mozliwos¢ dyskusji obecnym, ale - co szczegdlnie wazne - takze przy-
sztym liderom, nie tylko z Warszawy, ale takze spoza niej. Byt pierwszym tego typu projektem
zogniskowanym na polskich organizacjach pozarzadowych.

Naszg intencja byto wzmocnienie sfery obywatelskiej i srodowiska pozarzadowego w zaniedby-
wanym czesto, jak sie wydaje, a niezwykle istotnym obszarze zbiorowej tozsamosci i samoreflek-
sji. W odréznieniu od wielu programdw zorientowanych na czysto techniczne umiejetnosci typu
know how tym razem chodzito o dziatania, ktérych celem jest pomoc w formutowaniu dalekosiez-
nych celéw (know why) i myslenia strategicznego — zaréwno poszczegélnych organizadji, jak i ca-
tego sektora. Projekt stanowit rodzaj ,przerwy na myslenie” w potoku otaczajacej nas ,biezaczki’,
zycia od projektu do projektu, niemoznosci odrézniania spraw pilnych od waznych, przypadko-
wych i prowizorycznych rozwiazan, ktére facznie skutkuja czesto wypaleniem i, atrofig” marzen.

Wydaje nam sie, ze w dziataniach wielu polskich organizacji spotecznych widoczny jest czesto
brak dtugofalowej refleksji. Sektor pozarzadowy operuje w zmieniajacych sie warunkach i sam
podlega zmianom - zmiany te nastepuja w bardzo wielu obszarach; warto by¢ ich Swiadomym
i przygotowac sie do nich. Niektére maja charakter nieuchronny, inne jedynie potencjalny. Do nie-
ktérych mozna sie adaptowac, innym zapobiegag, a jeszcze innym sprzyjac. Wiele z nich powinno
by¢ rozpatrywane zaréwno w kategoriach szansy, jak i wyzwan dla sektora pozarzadowego i zaan-
gazowania obywatelskiego. Uwazamy, ze umiejetnosc ich rozpoznawania ma zasadnicze znacze-
nie dla funkcjonowania poszczegoélnych organizacji i sektora jako takiego. Aby zidentyfikowac ta-
kie wyzwania, zorganizowalismy dwa warsztaty z udziatem ekspertéw, na ktérych to warsztatach
opracowalismy mape czynnikow wptywajacych na sektor pozarzadowy w Polsce. Przedstawiamy
je w drugiej czesci tej publikaciji.
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Realizowany od sierpnia 2009 do czerwca 2010 roku Foresight Obywatelski nastawiony byt przede
wszystkim na tworzenie okazji do spotkania ludzi z réznych branz i organizacji oraz umozliwienia
im dyskusji. W tym celu zorganizowalismy piec¢ spotkan tematycznych, w ktérych wzieto udziat
w sumie ponad sto oséb - lideréw sektora z catej Polski. Spotkania transmitowane byty na zywo
przezinternet, a ich nagrania dostepne s3 na portalu www.foresightobywatelski.pl i kanale Stocz-
ni w serwisie YouTube. Na portalu dostepne s3 takze prezentacje prelegentéw i wprowadzajace
artykuty, ktére znalez¢ mozna réwniez w tej publikacji.

Pierwsze ze spotkan poswiecone byto Raportowi Polska 2030, ktéry juz w tej ksiazce przywotywa-
lismy. Otworzyt je minister Michat Boni prezentujac kluczowe watki Raportu i idee wazne z punk-
tu widzenia spoteczenstwa obywatelskiego. Nastepnie autorzy wybranych rozdziatéw odnosili
obszar swojej ekspertyzy do kontekstu sektora pozarzagdowego, wskazujgc zagadnienia, ktérym
powinno sie poswieci¢ szczegdlng uwage lub sfery w ktérych warto podja¢ dziatania.

Maciej Duszczyk omdwit temat spdjnosci spotecznej — réznic w jakosci zycia, grup wykluczonych,
deficytéw i dysfunkcji spotecznych, integracji imigrantéw, a takze transferéw spotecznych. Kolej-
ne wystapienie, Pawta Kaczmarczyka, poswiecone byto zagadnieniom demograficznym. Wskazat
na cztery gtéwne obszary, w ktérych aktywnos¢ podejmowac powinny organizacje pozarzado-
we: dzietnos¢, starzenie sig, stan zdrowia obywateli oraz migracje. Szczegélnie waznym watkiem
spotkania byt kapitat spoteczny - ten temat w swojej prezentacji oméwit Jakub Wojnarowski.
Podkreslat role trzeciego sektora w ksztattowaniu kapitatu spotecznego. Jego zdaniem organi-
zacje powinny bra¢ aktywny udziat w debacie publicznej i procesie legislacyjnym, wspétpracujac
z administracjg publiczng i samorzadowa, na przyktad poprzez promowanie dobrych praktyk.
Jak wskazywata z kolei Lidia Kotucka-Zuk, dla rozwoju Polski w dtugoterminowej perspektywie
konieczna jest poprawa dziatania panstwa. Sprawne, efektywne i przejrzyste instytucje stano-
wig podstawe mozliwosci realizacji praw oraz indywidualnych aspiracji obywateli. Istotne jest
zwiekszenie roli metod deliberatywnych, ktére poprawityby komunikacje pomiedzy panstwem
a obywatelami oraz organizacjami pozarzagdowymi. Ostatnie wystapienie poswiecone byto pro-
blemowi zréwnowazonego rozwoju regionalnego. Mikotaj Herbst zaznaczyt, ze wyzwania w tym
obszarze nie dotycza jedynie ,tradycyjnego” zréznicowania terytorialnego, pomiedzy miastem
awsia i wschodem a zachodem, ale tez nowych wymiaréw nieréwnosci — przewagi metropolii nad
peryferiami oraz kontrastéw w obrebie duzych miast. Niwelowanie réznic wymaga aktywnosci
sektora pozarzagdowego - przede wszystkim w sferze edukacji i na poziomie lokalnym.

Na kolejnym spotkaniu, dotyczacym globalizacji, Edwin Bendyk wskazywat, ze nawet tak ztozone
i pozornie odlegte zjawiska oddziatuja na polskie organizacje pozarzadowe. Watki, wokot ktérych
toczyta sie dyskusja, dotyczyly ksztattujacego sie nowego globalnego fadu, w ktérym wiodaca
rola panstw zachodnich nie jest juz tak jednoznaczna, jak dawniej, oraz roli, jaka w tym kontekscie
odgrywa spoteczenstwo obywatelskie.
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Dzi$ na znaczeniu zyskujg przede wszystkim Chiny, bedace coraz wazniejszym graczem na arenie
miedzynarodowej — gospodarczo, kulturowo, a takze w dziedzinie nauki i innowacji technologicz-
nych. Aby odnalez¢ sie w dzisiejszym swiecie, Polska musi pracowac nad przeksztatceniem swojej
gospodarki w strone modelu opartego na wiedzy. Wyzwanie to stoi przed catg Unig Europejska,
ktora w najblizszych latach zwieksza¢ bedzie naktady na branze badawczo-rozwojowa. Skutko-
wac to moze ograniczeniem $rodkéw przeznaczanych na inne cele - miedzy innymi funduszy,
z ktérych dzi$ korzystaja polskie organizacje pozarzadowe.

Poza konkurencyjnosciag Europa przemysle¢ musi réwniez wartosci, wedtug ktérych dziata i ktére
promuje. W przesztosci byly to przede wszystkim chrzescijaristwo oraz prawa cztowieka, dzi$ jed-
nak te watki stracity na znaczeniu i nosnosci. Uczestnicy spotkania jako szczegdlnie istotny wskazali
rozwdéj demokracji, w ktérej coraz wiecej bytoby mechanizméw wspoétdecydowania i partycypacji.
Wypracowanie modelowych rozwigzan w tym obszarze to zaréwno wyzwanie dla Europy, jak i szan-
sa na wyroznienie sie w skali $wiatowej. To bardzo istotne pole dla dziatar organizacji spotecznych,
takze w naszym kraju. Dzi$ w srodowisku polskich NGO brak dyskusji o wspdlnych, zbiorowych ce-
lach; potrzebna jest tez refleksja nad tym, co cennego da¢ mozemy innym spotfeczernstwom.

Trzecie spotkanie poswiecone byto technologiom. Zaprosilismy na nie dwdjke prelegentéw, by
swoimi prezentacjami otworzyli dyskusje. Alek Tarkowski omawiat zmiany spoteczne zwigzane
z nowymi mediami i technologiami, a Agata Nowotny przytoczyta obserwacje z badan ,Mtodzi
i media’, poswieconych sposobom, w jakie polska mtodziez wykorzystuje nowe narzedzia.

Przygladajac sie nowym mediom, w szczegdlnosci internetowi, zobaczy¢ mozna, jak na znaczeniu
zyskujg wartosci wspotpracy i otwartosci. Relacje spoteczne ulegaja sptaszczeniu i odchodza od
hierarchicznosci. Dzieki nowym technologiom zmienia sie dziatanie instytucji i sposéb edukacji,
promowane jest dzielenie sie wiedza, udostepnianie danych i produktéw kultury. Internet stanowi
wielki zaséb wiedzy spotecznej, w duzej mierze jeszcze niewykorzystany. tatwos¢ publikowania
opinii i tresci doprowadzita do zametu i zalewu informacji, co rodzi potrzebe znajdowania sposo-
boéw na radzenie sobie z nadmiarem, selekcje, precyzyjne filtrowanie tego, co wartosciowe.

Zagadnienie réznic pokoleniowych byto jednym z wazniejszych watkéw dyskusji — wskazano, ze
nowe technologie nie s3 przyczyna rozdzwieku i napie¢, ale jedynie elementem unaoczniajacym
procesy, ktore wigzg sie ze zmiang form komunikacji. Gdy mowa o wykluczeniu cyfrowym, trzeba
mie¢ na uwadze, ze poza wymiarem dostepnosci istotne s3 takze kompetencje - nie tylko zwia-
zane z samg obstuga technologii, ale tez szersze umiejetnosci zwigzane z komunikacja. Zaréwno
w sferze dostepu, jak i rozwoju kompetencji istotng pozytywna role petnig dziatania przedsie-
biorstw sektora biznesu - role, ktéra czesto nie jest doceniana.
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Rozwoj nowych medidw i technologii przyniést organizacjom pozarzagdowym wazne wyzwania. Stwo-
rzyt ptaszczyzne mobilizacji i samoorganizacji, ktéra moze prowadzi¢ do ostabienia roli NGO w spote-
czenstwie. Z drugiej jednak strony petny potencjat sieciowania, dzielenia sie wiedzg oraz partycypadji,
jaki niesie ze sobg internet, nie jest jeszcze w wystarczajgcym stopniu wykorzystany. Samym organiza-
cjom czesto brak kompetengiji, ktére pozwolityby im wykorzystaé nowe narzedzia do realizacji swoich
dziatan. Organizacje powinny zatem najpierw rozwing¢ wiasne umiejetnosci, a nastepnie sprébowac
wykorzysta¢ nowe media do rozwoju aktywnego spoteczenstwa obywatelskiego.

Nastepnym podjetym na spotkaniach tematem byta przysztos¢ obywatelstwa. Po wystapieniu
Kuby Wygnanskiego rozwineta sie dyskusja na temat dylematéw, wyboréw i wyzwan, przed jaki-
mi stoi dzi$ panstwo, organizacje oraz spoteczenstwo. Zdaniem prelegenta, jedng z wazniejszych
obecnie kwestii jest samo pojecie spoteczenistwa obywatelskiego. Okazuje sig, ze kazdy rozumie
je inaczej - w efekcie jest wypierane przez inne terminy. Spoteczenstwo obywatelskie rozumiec
mozna na trzy sposoby: rzeczownikowo, gdzie jest ono zbiorem podmiotéw, organizacji i instytu-
¢ji; przymiotnikowo, a zatem normatywnie, jako ,dobre” spoteczenstwo, praktykujace obywatel-
skie cnoty; wreszcie czasownikowo, jako przestrzen debaty i otwartego dyskursu, w ktérym ne-
gocjuje sie znaczenie débr publicznych. Swiadomos¢ tych rozréznien jest konieczna dla podjecia
debaty o Swiecie, jaki tworzymy.

Dzi$ polskie spoteczefstwo zmierzy¢ sie musi z szeregiem nowych wyzwan, miedzy innymi zmie-
niajaca sie rolg tradycji, religii i autorytetdw, rozwojem technologicznym, z ktérym wigze sie od-
lokalizowanie spotecznosci, oraz rosnaca kontrolg aktywnosci jednostek, zmianami demograficz-
nymi czy coraz powszechniejsza w debacie publicznej manipulacja i instrumentalizacja, do ktérej
przyczyniaja sie media. Aby sobie z nimi poradzi¢, istotna jest zmiana kultury rzagdzenia w Polsce.
Panstwo nie potrafi jeszcze przejs¢ z roli hierarchicznego nadzorcy do roli motywatora i organi-
zatora przestrzeni zycia publicznego. Wiekszos¢ wyzwan, przed jakimi stoimy, wymaga jednak
uczestnictwa i zaangazowania obywateli.

Konieczne jest wypracowanie formuty wspotpracy i partnerstwa pomiedzy parstwem a obywa-
telami. Niebagatelng role do odegrania maja tu réwniez organizacje pozarzagdowe — w tym celu
muszg wzmocni¢ swoje zakorzenienie, autentycznos$¢, podjac refleksje nad misjg i wartosciami,
wedtug jakich dziataja.

Ostatnie ze spotkan tematycznych poswiecone byto spoteczenstwu. Prowadzone przez prof. Anne
Gize-Poleszczuk i Marie Rogaczewska, byto okazjg do dyskusji o kierunkach zmian codziennosci
i gtebszych procesach, ktére zmieniaja stopniowo charakter Polski i Polakéw.

W trakcie spotkania padto pytanie o specyficzng dwoistos¢ - z jednej strony nasz kraj poradzit

sobie wyjatkowo dobrze ze $wiatowym kryzysem gospodarczym, dzieki silnej przedsiebiorczo-
sci, z drugiej jednak coraz bardziej wyrazny staje sie deficyt postaw obywatelskich i uczestnictwa
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w réznych przejawach zycia spotecznego. Uczestnicy stwierdzili, ze u podstaw tego problemu
moze leze¢ brak, ktéry mozna nazwac deficytem stuchania. Dotyczy on zaréwno wtadzy i admini-
stracji, jak i organizacji pozarzadowych. W niewystarczajacym stopniu uwzgledniane jest zdanie,
opinie i potrzeby zwyktych ludzi. Konieczne jest stworzenie mechanizméw wiaczajacych ich

w procesy decyzyjne, podnoszacych zaangazowanie obywatelskie i dajgcych mozliwos¢ partycy-
pacji. Budowa spotecznego mandatu wymaga pokory, a nie osagdzania.

W Polsce nie ma kanatéw komunikacji pomiedzy réznym grupami w spoteczenstwie i pomiedzy
sektorami. Poglad zaktadajacy, ze dla powstania spoteczenstwa obywatelskiego wystarczy demo-
kracja i wolny rynek, okazat sie btedny - efektem transformacji ustrojowej byto przede wszystkim
wzmocnienie postaw nastawionych na konkurencje. Kluczowym wyzwaniem jest dzisiaj znalezie-
nie tego, co moze taczy¢, co pozwoli uzgadniac interesy, co wytworzy wspdlnote. Podstawowa
barierg wydaje sie by¢ niewiedza - to z niej biorg sie stereotypy i lek, blokujace wspotprace. Wia-
dza boi sie obywateli, a obywatele wtadzy - gdy jednak przetamie sie lek, okazuje sie czesto, ze
powstajg tworcze i skuteczne inicjatywy.

Potrzeba zatem przestrzeni, ktéra pozwoli wzajemnie sie zrozumie¢, faczyc i wspotpracowad, prze-
tamac wzajemny strach, umozliwi komunikacje i wymiane wiedzy. Takiej funkgji nie spetniaja me-
dia, spoteczenstwo musi wytworzy¢ ja samodzielnie - lub dzieki organizacjom pozarzadowym.

W perspektywie najblizszych kilkunastu lat wazna jest takze reforma edukacji i szkolnictwa wyz-
szego, nakierowana na promocje aktywnosci i postaw obywatelskich. Dotychczasowe rozwigza-
nia zniechecaty raczej Polakéw do dziatania i ograniczaty ich kreatywnos¢, ustanawiajac kolejne
instytucje, nie rozwigzujac jednak, deficytu stuchania” W polskich szkotach tematyka obywatelska
jest praktycznie nieobecna - w efekcie zaangazowanie spoteczne i polityczne kolejnych pokolen
jest na niskim poziomie. W naszym kraju ,polityczno$¢” kojarzona jest przede wszystkim z upar-
tyjnieniem - zaréwno wsréd zwyktych ludzi, jak i w Srodowisku organizacji pozarzadowych. Tym-
czasem chodzi o uzgadnianie celéw i dyskusje o sprawach codziennych - takich jak przedszkola
czy przestrzen miejska — w ktére obywatele powinni angazowac sie w wiekszym stopniu, niz ma
to miejsce dzisiaj.

Obok spotkan, ktére miaty otwartg formute i byly skierowane do bardzo szerokiego grona uczest-
nikéw, przeprowadziliémy adresowane do réznych organizacji pozarzagdowych warsztaty. Pierwszy
z nich miat charakter regionalny — odbyt sie w Gdansku, a jego tematem byta przysztos¢ Pomorza.
Kolejne organizowalismy we wspétpracy z Siecig SPLOT, Programem Liderzy PAFW i Stowarzy-
szeniem Szkota Lideréw oraz z Fundacja Rozwoju Wolontariatu. Celem warsztatéw byto przede
wszystkim oderwanie od codziennosci i zapewnienie przestrzeni do spojrzenia ,z lotu ptaka” na
sytuacje, w jakiej znajduje sie dana organizacja, region czy okreslony obszar aktywnosci. Dzieki
formule warsztatowej, opartej o analize trendéw otoczenia zewnetrznego i konstruowanie scena-
riuszy mozliwych przysztosci, uczestnicy mogli prze¢wiczy¢ dtugofalowe podejscie do planowania
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i myslenia perspektywicznego, wymieni¢ sie doswiadczeniami i przedyskutowac swoje pomysty
oraz wizje. Scenariusz warsztatu, w formie pozwalajacej na jego samodzielne przeprowadzenie,
znajduje sie w trzeciej czesci niniejszej ksigzki. Spotkania byty okazja do refleksji nad rozmaitymi
trendami, ktére moga wptywac na swiat w przeciggu najblizszych 20 lat, identyfikacji kluczowych
wymiaréw istotnych dla planowania strategicznego w obszarze szeroko rozumianej aktywnosci
obywatelskiej, a takze do okreslenia adekwatnych dla danej organizacji lub waskiego obszaru (wo-
lontariatu, liderstwa itp.) przestanek strategicznych. W kazdym z dwudniowych warsztatéw wzieto
udziat po kilkanascie osdb, co zapewniato duzg dynamike pracy i réznorodnos¢ perspektyw.

Foresight Obywatelski spotkat sie z bardzo duzym zainteresowaniem — uczestnicy wydarzen, kto-
re organizowalismy, czesto wspominali, jak bardzo potrzebowali okazji do oderwania sie od swo-
jego codziennego rytmu pracy, zycia od projektu do projektu, doceniali mozliwos¢ dyskusji o ak-
tualnych zmianach, wyzwaniach i perspektywach na przysztos¢. Niektdre organizacje wtaczyty
sformutowane podczas warsztatéw wnioski w swoje wtasne procesy planowania strategicznego.
Formuta pracy ze scenariuszami, wiekszosci uczestnikéw poprzednio nieznana, okazata sie traf-
na i inspirujaca. Okazato sie, ze w pozornie abstrakcyjnych i odlegtych wizjach przysztosci widac
wiele elementdw, ktérych zalazki obecne sa juz w dzisiejszej rzeczywistosci. W oparciu o powstate
scenariusze formutowane byty przestanki do dziatan, ktére juz teraz organizacje moga podjac.
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Pawet Hess, Zespot Pracowni Badan
i Innowacji Spotecznych Stocznia

Czynniki wplywajace na aktywnos¢
obywatelska i sektor pozarzadowy






Myslac o przysztosci trudno nie zadawac sobie pytan o to, jakie sity beda ksztattowaty rzeczy-
wistos¢ w diugofalowej perspektywie. Identyfikacja zachodzacych (oraz nadchodzacych) zmian
i istotnych trendéw jest jednym z kluczowych elementéw planowania strategicznego. W tym
rozdziale prezentujemy czynniki, ktére wptywac¢ moga na sektor pozarzadowy, a takze szeroko
rozumiang aktywnos¢ obywatelskg w Polsce. Ich lista jest efektem spotkan zespotu Stoczni oraz
rozmow i warsztatéw z osobami zaangazowanymi w dziatalno$¢ pozarzadowa i obywatelska.

Czynniki, ktére opisujemy, to réznej skali trendy lub sity mogace oddziatywac na organizacje
w sposob zaréwno pozytywny, jak i negatywny. Czesto trudno jednoznacznie okresli¢ ich cha-
rakter — niektére z nich to gtebokie zmiany o ambiwalentnych konsekwencjach, inne za$ to sto-
sunkowo swieze tendencje, ktérych skala i oddziatywanie w przeciggu najblizszych lat moze sie
zwiekszy¢. Poszczegdlne czynniki sa wzajemnie ze soba powigzane, jedne czesto wynikaja z dru-
gich - ale nawet gdy trudno okresli¢ zwigzek przyczynowo-skutkowy, relacje i interakcje pomie-
dzy nimi sg obecne. Rozwdj niektérych mozemy przewidzie¢, inne sa w duzym stopniu niepewne,
wszystkie warto jednak uwzglednic w refleksji nad przysztoscia i wkasng dziatalnoscia, cho¢ moga
stanowi¢ jej bardzo odlegty kontekst.

Pracujac nad identyfikacjg czynnikdéw korzystalismy ze schematu STEEP, bedacego rozwinie-
ciem powszechnie stosowanej w strategicznej analizie otoczenia macierzy PEST. W taki tez spo-
séb prezentujemy czynniki w tym rozdziale. STEEP wyréznia aspekty spoteczne, technologiczne,
ekonomiczne, srodowiskowe (ekologiczne) oraz polityczno-regulacyjne otoczenia. Dodatkowo,
ze wzgledu na charakter Foresightu Obywatelskiego, wyréznilismy czynniki organizacyjne spe-
cyficzne dla trzeciego sektora. Podziat na poszczegélne obszary ma znaczenie przede wszystkim
analityczne.

Czynniki, ktére tutaj przedstawiamy, znalez¢ mozna réwniez na portalu internetowym www.fore-

sightobywatelski.pl — zachecamy do jego odwiedzenia. Zamiescilismy tam odnosniki do powigza-
nych tresci, materiatéw i danych.
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Obszary

Spoteczenstwa

zawiera czynniki dziataja-
ce w otoczeniu spotecz-
nym organizacji, takie jak
zagadnienia demogra-
ficzne, struktura wiekowa
populacji, przemiany
styléw zycia, wzoréw ro-
dzinnych, kultury, religii,
edukacji itp.;

mieszcza sie w nim
procesy makroekono-
miczne, takie jak kryzys
gospodarczy, ale tez
lokalne, zwigzane na
przyktad z polaryzacjg

w obrebie miasta czy
regionu; z ekonomia wia-
73 sie takze style pracy

i postawy wobec pracy,
struktura biznesu, zrédta
dochodu przedsiebiorstw
i jednostek, regulacje
finansowe, a takze wptyw
proceséw gospodarczych
na strukture spoteczng;

a4

Technologii

sfera obejmujaca zjawi-
ska zwigzane z innowa-
cjami technologicznymi
i sposobem ich uzytko-
wania; to wptyw techno-
logii — narzedzi i rozwia-
zan - na rézne dziedziny
zycia, dziatania i relacje
spoteczne;

Polityki

obejmuje zmiany za-
chodzace w otoczeniu
politycznym i prawno-
regulacyjnym organizacji,
a takze szersze procesy,
takie jak sposéb zaan-
gazowania obywateli

w polityke, sfera dziatal-
nosci administracji i urze-
dow, sposdb rzadzenia
panstwem, zmiana roli
panstwa w poszczegol-
nych dziedzinach czy
reakcje polityki na zmiany
spoteczne;

obejmuje przemiany

w fizycznym i biologicz-
nym otoczeniu ludzi -
dotyczace dostepnosci
zasobdw naturalnych,
przemiany przestrzeni
miejskiej, a takze postaw
spotecznych zwigzanych
z tg dziedzing;

Sektora
pozarzadowego
zawiera czynniki dziataja-
ce w otoczeniu spotecz-
nym organizacji, takie jak
zagadnienia demogra-
ficzne, struktura wiekowa
populacji, przemiany
styléw zycia, wzoréw ro-
dzinnych, kultury, religii,
edukadji itp.;



Czynniki
spoteczne

Indywidualizacja
i personalizacja

Wzrost mobilnosci
i migracje

Starzenie sie
spoteczenstwa

Upodmiotowieni
konsumenci

Odpowiedzialna
konsumpcja

Zmiana rozumienia

dobrostanu

powigzane zagadnienia

Réznorodnosé etniczna
i kulturowa

Przemiany modelu
i roli rodziny

Zaufanie do innych
0s6b

Debata publiczna
i media

Rola religii
W spoteczenstwie

Struktura demograficzna

Przemiany modelu
i roli rodziny

Nowe formy produkgji
spotecznej

materiaty

"Wiele wymiaréw
globalizacji",
Edwin Bendyk, s. 107

JTechnologie i trzeci sektor”,
Alek Tarkowski, s. 114

,Przestrzenie obywatelskie
w Polsce — podaz i popyt’,
Anna Giza-Poleszczuk,
Maria Rogaczewska, s. 122
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Indywidualizacja i personalizacja

Osobista autonomia i wolno$¢ wyboru staja sie waznymi wartosciami i graja coraz wieksza role
w zyciu spotecznym. Indywidualizacja jest szczegdlnie istotna w kontekscie tozsamosci. Zyjemy
w Swiecie, w ktérym tozsamosc nie jest zastana i przypisana na state, ale jest ptynna, stanowi sfe-
re ciagtej konstrukgji i przebudowy. Wielo$¢ propozycji postaw i $wiatopogladéw niesie ze sobg
ryzyko zagubienia sie w chaosie. Z drugiej strony — prowokuje refleksje i podejmowanie swiado-
mych wyboréw, wymusza okreslenie sie. Tozsamos¢ staje sie tez elementem rynku — odwotuja sie
do niej produkty i marki. Prowadzi to do personalizacji ustug i produktéw.

Konsekwencje: Powiazane czynniki:

= Potrzeba wyrézniania si¢ moze zosta¢ wyko- = Wazrost gospodarczy
rzystana przez organizacje jako motywacja do Przemiany modelu lidera
angazowania ludzi w dziatania spoteczne. Wolontariat

= Indywidualizacja, personalizacja i ptynnosc tozsa- Spoteczenstwo zawsze wigczone
mosci ma swoje odbicie w sposobie angazowania Prywatnos¢ w internecie
sie ludzi w dziatania — aktywnosc¢ staje sie bardziej
przelotna i dorazna, nie ma ciggtego charakteru.
Dla niektérych organizacji dostosowanie sie do
nowych wzoréw moze stanowi¢ wyzwanie.
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Wzrost mobilnosci i migracje

Jednym z efektéw globalizacji jest wzrost mobilnosci ludzi. To, co zaczeto sie wraz z uprzemystowie-
niem, gdy ludzie przenosili sie ze wsi do miast, dzi$ znajduje wyraz w migracjach miedzynarodo-
wych. O ile obecnie w Polsce nie mamy do czynienia z emigracjg o charakterze politycznym, o tyle
jednym z najwazniejszych zjawisk ostatnich lat s3 migracje zarobkowe - po wejsciu do Unii Euro-
pejskiej z naszego kraju wyjechato wiele 0s6b pochodzacych z rozmaitych grup spotecznych - od
uczacej sie mtodziezy po osoby doroste; z matych miejscowosci, a takze wielkich miast. W Wielkiej
Brytanii, ktéra otworzyta rynek pracy dla obywateli parstw Europy Srodkowo-Wschodniej, Polacy
stali sie jedng z najwazniejszych populacji migranckich. Trzeba jednak pamieta¢, ze migracje nie
majg tylko i wytacznie charakteru zarobkowego. Integracja z Unig Europejskg otworzyta mozliwo-
$ci wymiany naukowej i podnoszenia kompetencji, a takze swobodnego, ,nomadycznego” prze-
mieszczania sie profesjonalistow, czy tak zwanej klasy metropolitalnej, do i z Polski.

Nadal istotnym wymiarem migracji sg przeptywy pomiedzy regionami w naszym kraju, objawia-
jace sie gtéwnie przenosinami do wielkich miast. Wiaze sie to z polaryzacja i nierbwnomiernym
rozwojem poszczegélnych obszarow.

Obecnie Polska jest krajem przyjmujacym stosunkowo niewielu imigrantéw, najprawdopodobniej
jednak wraz ze wzrostem dobrobytu i zmianami demograficznymi ta sytuacja sie zmieni. Przeptywy,
z jakimi mamy obecnie do czynienia, nie maja charakteru masowego, to gtéwnie imigracja do kon-
kretnych rynkéw pracy - opieki i pomocy domowej czy sektora budowlanego. Z czasem mozemy
spodziewac sie wzrostu imigracji - Polska stanie wtedy przed wyzwaniem wielokulturowosci.

Konsekwencje: Powiazane czynniki:

= Skala i charakter przeptywéw miedzynarodowych = Polaryzacja regionalna i lokalna
i wewnatrzkrajowych ma wyrazne skutki spotecz- = Wazrost gospodarczy
ne, sita rzeczy dotyka wiec sektora pozarzadowego. FERENCIYERT=Teglalel[oTe[I=RTpi (o Ina 1§ erd g =)

= Przybywajacy do Polski obcokrajowcy moga po-
trzebowad pomocy i rzecznictwa, szczegélnie gdy
migracja nie byta legalna.

= Powracajacy z zagranicy Polacy przywoza bagaz
doswiadczen i wrazen, ktéry moze byc¢ cenny dla
organizacji.
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Starzenie sie spoteczenstwa

Spoteczenstwa europejskie sie starzejg — podobny trend wida¢ takze w Polsce. Obecnie demogra-
ficznie jestesmy jeszcze krajem mtodym, jednak tendencje, jakie od kilkunastu lat mozna zaobser-
wowac, wskazuja, ze w dtuzszej perspektywie ta sytuacja sie zmieni. Oczekiwana dtugos¢ zycia,
cho¢ nadal pozostaje nizsza niz w innych krajach Europy, ciggle wzrasta.

Starzenie sie spoteczenstw to wyzwanie dla modelu panstwa opiekuriczego — w obszarze systemu
emerytalnego, opieki zdrowotnej i szerzej — dla ekonomii (ma odzwierciedlenie w przysztej wiel-
koscii charakterze dostepnych na rynku zasobdw pracy). Wzrost dtugosci zycia bedzie sie przekta-
dat takze na wzrost zagrozenia chorobami wieku starszego — takimi jak nowotwory czy choroba
Alzheimera. Mozna spodziewac sie zatem, ze coraz wieksza czes¢ zasobow stuzby zdrowia prze-
znaczana bedzie na opieke medyczng nad osobami starszymi oraz ze rosna¢ beda oczekiwania
wobec badan naukowych majacych na celu rozwigzywanie problemoéw i poprawianie komfortu
codziennego zycia ludzi.

Innym zagadnieniem demograficznym, o ktérym warto w tym kontekscie wspomnie, jest wskaz-
nik dzietnosci. Przez dtugi czas stopniowo malat on w naszym kraju, jednak w ostatnich latach
zaczat rosna¢. Wynika to z jednej strony z odraczania decyzji o poczeciu dziecka w okresie trans-
formaciji ustrojowej, z drugiej zas z faktu, ze w wiek, kiedy zakfada sie rodzine, wchodza obecnie
osoby reprezentujace wyz demograficzny z lat 80. ubiegtego wieku. Kwestia dzietnosci populacji
jestistotna, poniewaz w modelu panstwa opiekuiczego to pokolenia bedace w wieku produkcyj-
nym ,utrzymuja” osoby starsze. Gdy zwigzane z tym koszty postrzegane bedg jako zbyt wysokie,
powsta¢ moga napiecia. Zasoby pracy uzupetniane sg w wielu krajach przez imigrantéw - takie
rozwigzanie zastosowac moze réwniez Polska.

Konsekwencje: Powiazane czynniki:

= Problemy starzejacego sie spoteczenstwa wcze- Wptyw nowych mediéw na relacje
$niej pojawig sie w krajach zachodnich - spo- spoteczne
woduje to zwiekszenie popytu na pracownikéw Pokolenia cyfrowe
sektora ustug opiekuniczych i moze wigzac sie ze Wykluczenie cyfrowe

wzrostem poziomu emigracji zarobkowej z Polski. Wolontariat

= Zjawisko to bezposrednio przektada sie na wzrost
zapotrzebowania na instytucje opiekuncze.
Zwiekszy sie rynek ustug w tym sektorze, co wy-
korzysta¢ moga takze organizacje spoteczne.

= Dtuzsze zycie ma konsekwencje dla sfery obywa-
telskiej — osoby starsze beda coraz istotniejszym
elektoratem dla politykéw, moga tez angazowac
sie spotecznie i wolontarystycznie, co bedzie
istotne dla trzeciego sektora.

= Wieksza liczba imigrantéw oznaczac¢ bedzie, ze
Polska stanie przed wyzwaniem wielokulturowosci.
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Upodmiotowieni konsumenci

Wzrost zamoznosci, dostepu do informacji oraz pojawienie sie nowych form komunikacji dopro-
wadzity do zmian w sposobie konsumpcji. Mozna méwi¢ o wiekszym upodmiotowieniu, ,wzmoc-
nieniu”konsumentoéw. Dobra i ustugi staja sie coraz bardziej spersonalizowane, ludzie za$ bardziej
asertywni, jesli chodzi o wyrazanie swoich potrzeb i checi. Posiadaja takze wieksza wiedze na te-
mat przystugujacych im praw. Konsumenci czesciej na wiasna reke szukajg informacji na temat
produktéw, wymuszajac przez to na producentach i dostawcach ustug solidnosc i przejrzystosc.

Zmianie ulega relacja pomiedzy przedsiebiorca a klientem, stajac sie bardziej partnerska. Osoby
posiadajace duza wiedze, sSwiadomie dokonujace wyboréw chcg czesto aktywnie wspéttworzyé
oferowane dobra - nazywa sie ich prosumentami (od pofaczenia stéw producent i konsument).
Komunikacja z nimi, wtaczenie w ulepszanie oferty i promocje pozwala lepiej odpowiedzie¢ na
potrzeby rynku.

Konsekwencje: Powigzane czynniki:

= Te przemiany nie dotyczg jedynie konsumpcji débr Nowe technologie informatyczne
uzytkowych czy sektora prywatnego, ale wyrazajg Wptyw nowych mediéw na relacje
gtebsze przemiany spoteczne. Oczekiwania przej- spoteczne

rzystosci i dostepnosci informacji dotyczy¢ bedg llo$¢ informaciji i dostep do nich
coraz czesciej takze organizacji pozarzadowych. Przemiany modelu rzagdzenia

= Sfera spofeczna takze ma swoich ,prosumentow”
- znalezienie ich i zaproszenie do wspotpracy
moze pomaoc ulepszy¢ dziatania organizacji.
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Odpowiedzialna konsumpcja

W Polsce, podobnie jak w innych krajach europejskich, roénie zainteresowanie tematyka etycznej
(odpowiedzialnej) konsumpcji i ekologii. Powstaja organizacje promujace sprawiedliwy handel
(fair trade), otwierane sg sklepy ze zdrowg zywnoscig i organicznymi produktami. Niebagatelng
role odgrywa w tym kontekscie moda, potrzeba indywidualizmu i che¢ wyrézniania sig, jednak na
zjawisko to warto patrzec tez jako na przejaw zmieniajacych sie wartosci oraz bogacenia sie pol-
skiego spoteczenstwa. Réwnolegle do postaw konsumenckich zmieniajg sie tez dziatania przed-
siebiorstw, na znaczeniu zyskuje odpowiedzialnos¢ biznesu.

Konsekwencje: Powiazane czynniki:

= Sprawiedliwy handel to stosunkowo nowa dzie- Wzrost gospodarczy
dzina w dziatalnosci polskiego sektora pozarza- Odpowiedzialny biznes
dowego. Bedzie sie on zapewne rozwijat wraz Swiadomos¢ ekologiczna
zbogaceniem sie spoteczenstwa. Dziatania dorazne i akcyjne

= Odpowiedzialna konsumpgja jest wyrazem war- Nowe ruchy spoteczne

tosci istotnych dla spofeczerstwa obywatelskiego.
Przeksztatcenie jej w niszowa mode i, nowy snobizm”
bedzie z tego punktu widzenia zjawiskiem negatyw-
nym.
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Zmiana rozumienia dobrostanu

Rosnie potrzeba osiggniecia rbwnowagi pomiedzy praca a czasem wolnym i zyciem osobistym.
Na znaczeniu zyskuja wartosci postmaterialne — istotniejsze staje sie spedzanie czasu z przyja-
ciétmi, dbatos¢ o whasne zdrowie (na przyktad poprzez sport) czy rozwédj w obszarach pozaza-
wodowych. Dobrostan rozumiany jako zréwnowazenie pomiedzy poszczegélnymi sferami zycia
staje sie alternatywna dla czysto ekonomicznego statusu (dobrobytu), miara sukcesu. Trend ten,
widoczny na poziomie indywidualnym, znajduje swéj wyraz réwniez w polityce - kierowanej nie
tylko na sam wzrost ekonomiczny, ale na zréwnowazony rozwéj w wielu sferach. Coraz czesciej
moéwi sie o podnoszeniu ,jakosci zycia’, ktéra mierzy sie uwzgledniajac m.in. parametry zdrowot-
ne, sSrodowiskowe, spoteczne.

Konsekwencje: Powiagzane czynniki:

= Wraz ze zmianami w sferze warto$ci zmieniaja sie style Wzrost gospodarczy
zycia. Oznacza to potencjat szerszego angazowania Wolontariat
sie w aktywnos¢ obywatelska, na czym zyskac Swiadomos$¢ ekologiczna
moze réwniez sektor pozarzadowy. Przestrzen publiczna

= Organizacje odwotujace sie w swojej misji
i dziatalnosci do wartosci postmaterialnych maja
szanse na skuteczniejsza promocje i dotarcie do
rosngcego grona odbiorcow.
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Nowe technologie informatyczne

Z rozwojem technologii informatycznych wiaze sie wiekszo$¢ przemian wspétczesnego spote-
czenstwa. Od lat 70. XX wieku rozwdj i upowszechnienie komputeréw osobistych , a od 90. —inter-
netu - to chyba najistotniejszy czynnik ksztattujacy zycie indywidualne i spoteczne.

Tempo przemian opisuje tzw. Prawo Moore'a, méwiace, ze moc obliczeniowa komputeréw po-
dwaja sie co okoto 24 miesigce. Obecnie podobng zaleznos¢ wida¢ w wielu innych obszarach
rozwoju technologicznego - nie tylko w mocy obliczeniowej, ale takze w przypadku nosnikéw
pamieci czy przepustowosci sieci.

Internet i telefonia komdérkowa to technologie, ktére rozwinety sie najszybciej w dziejach. Jak
napisat Frederick Newell, ,Radio potrzebowato 35 lat, zanim zdobyto 50 min stuchaczy; telewizji
zabrato 13 lat, zeby osiagnac¢ te sama liczbe. Internetowi zajeto to tylko 4 lata."

Konsekwencje: Powigzane czynniki:

= Rozwdj technologii zmienit warunki, formy i szybkos¢ Polaryzacja regionalna i lokalna
komunikacji — co ma przetozenie na relacje spoteczne. Wzrost gospodarczy
Nowe technologie wptynely na zycie indywidualne, Profesjonalizacja organizacji
ale tez sposdb funkcjonowania organizacji, na pozarzadowych
przyktad poprzez obnizenie kosztéw dziatania Indywidualizacja i personalizacja
czy zmiane modelu pracy (stat sie on bardziej

rozproszony).

= Wiele oséb nie posiada umiejetnosci potrzebnych do
korzystania z nowych technologii, co jest przy-
czyng ich wykluczenia. Tempo zmian sugeruje, ze
bycie na biezagco z nowinkami stanowi¢ bedzie
dla ludzi ciaggte wyzwanie.
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Wplyw nowych mediéw na relacje spoteczne

Internet przedefiniowat wiele aspektéw indywidualnego i spotecznego zycia ludzi. Jest Zrédtem
informacji, platforma komunikacji, przestrzenia ekspresji. Ma istotna funkcje otwierania dostepu
do wiedzy, pozwala praktycznie bez ograniczen wyrazac opinie i poglady, stanowi potezne narze-
dzie mobilizacji spotecznej. Z drugiej strony przenoszenie coraz to kolejnych aspektéw codzien-
nosci do sfery wirtualnej rodzi obawy przed postepujaca anomia — zaposredniczone komputero-
wo kontakty wydajg sie ptytsze od realnych.

Trudno obecnie przewidzie¢, jakie beda dtugofalowe zmiany wywotane przez pojawienie sie no-
wych mediéw. Juz dzi$ wida¢, jak zmienity one wiezi spoteczne i sposéb komunikowania sie lu-
dzi - co ma odbicie w sferze relacji rodzinnych, towarzyskich oraz zawodowych. Dzieki nowym
mediom tworza sie zbiorowosci ,wirtualne” - wspodlnoty potaczone zainteresowaniami czy okre-
Slonym celem, a nie przestrzenia (terytorium, geograficzng bliskoscia) czy bezposredniag znajomo-
$cia. Nie maja one wielowymiarowego, organicznego charakteru, ogniskuja sie raczej wkoto po-
jedynczego tematu, wyabstrahowanego z codziennego zycia ludzi. Powstaje coraz wiecej dziatan
skoncentrowanych wokét,waskich” zagadnien, co wiaze sie z krétkotrwatoscia i sptycaniem form
zaangazowania i stanowi¢ moze zagrozenie dla spoteczeristwa obywatelskiego. Jednoczesnie in-
ternet generuje jednak zupetnie nowe formy wspolnotowosci, ktére bez niego nie bylyby mozli-
we. Przyktadem moze by¢ tu sSrodowisko twoércéw Wikipedii czy systemu operacyjnego Linux.

Konsekwencje: Powiazane czynniki:

= Jesli spetnia sie obawy dotyczace negatywnych = Indywidualizacja i personalizacja
konsekwencji zmiany form komunikacji i relacji Upodmiotowieni konsumenci
miedzyludzkich, zwigzane z anomia i atomizacja, Wzrost mobilnosci i migracje
zagrozona moze by¢ lezaca w sercu spoteczen- Nowe ruchy spoteczne
stwa obywatelskiego wspolnotowosc. Dziafania dorazne i akcyjne

= Nowe modele zaangazowania istotne sg takze dla Przemiany modelu lidera

organizacji pozarzadowych - w sferze cztonko-
stwa czy organizacji pracy (ta staje sie bardziej
rozproszona i oparta o wspotprace).

= Organizacje pozarzagdowe wykorzysta¢ moga
nowe formy komunikacji dla promocji swoich
dziatan oraz wymiany informacji z szerokim gro-
nem interesariuszy i odbiorcéw.
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Spoteczenstwo zawsze wiaczone

Telekomunikacja to chyba najbardziej dynamicznie rozwijajaca sie branza technologii i ustug we
wspotczesnym $wiecie. Z roku na rok koszty spadaja, a dostepnos¢ powieksza sie w bardzo szyb-
kim tempie. Z internetu (a zatem i informacji) korzysta¢ mozna praktycznie w dowolnym miejscu
i czasie — przez cata dobe, siedem dni w tygodniu.

Konsekwencjg tego rozwoju technologicznego jest zmiana charakteru relacji spotecznych. Choc
to trend widoczny przede wszystkim w duzych miastach i krajach rozwinietych, bedzie sie z cza-
sem rozpowszechniat. Cztonkowie spoteczenstwa ,zawsze wtaczonego” nie rozstajq sie z narze-
dziami, dzieki ktérym pozostawaé moga w kontakcie z informacyjnym i spotecznym otoczeniem.
Moga w ten sposdb na biezaco sledzi¢ interesujace ich wydarzenia, znajdowac ciekawe miejsca
i potrzebne ustugi, pozostawac w kontakcie z bliskimi i znajomymi.

Forma kontaktu, jaka zapewniaja nowe technologie, rodzi jednak obawe o sptycenie interakcji,
pomimo (lub za sprawa) zwiekszenia ich czestotliwosci. Intensywne wykorzystywanie na przyktad
telefondw czy serwiséw spotecznosciowych to kwestia zaledwie ostatnich kilku lat — trudno dzis
powiedzie¢, jakie bedzie miato diugofalowe skutki.

Konsekwencje: Powiagzane czynniki:
= Technologia utatwia kontakty towarzyskie i zawodo- Wzrost gospodarczy
we, co pozwala na spontanicznos¢ i czesto uspraw- Indywidualizacja i personalizacja
nia rozwigzywanie pilnych problemoéw. Przektada Profesjonalizacja organizacji
sie takze na dziatalno$¢ organizacji pozarzadowych pozarzadowych
- obniza koszty, wspomaga prace zespotowa, stwa- Kontrola zycia obywateli

rza nowe mozliwosci nagtasniania inicjatyw. Dziatania dorazne i akcyjne
= Zdrugiej strony trudniej ludziom wydzieli¢ czas
wolny, zwieksza sie nacisk na dyspozycyjnosc.
Pozostawanie w ciggtym kontakcie rodzi pytania
0 granice prywatnosci i rownowage pomiedzy
zyciem zawodowym a osobistym. Nowe media
moga by¢ tez zrédtem uzaleznienia, co staje sie
istotnym problemem wsréd ludzi mtodych.

55

>
2
o
©
©°
N
N
©
N
o
o
=
S
a4
Q
wv
©’
X
i)
[J]
[
©
2
>
o)
o
)
%)
o
C
2
Z
a4
©
©
C
Q
(9
©°
o
(]
2
>
=
o
2
i
C
C
>
N
)




llo$¢ informacji i dostep do nich

Egalitarno$¢ medium, jakim jest internet, sprawia, ze kazdy moze wyrazi¢ swojg opinie na dowol-
ny temat. tatwos¢ publikacji tresci przektada sie bezposrednio na ich ilo$¢ — cho¢, niestety, nieko-
niecznie na jakos¢. Efektem jest zalew rozmaitych informacji, w ktérym czesto trudno sie odnalez¢
- stad coraz wazniejsza staje sie umiejetno$¢ dokonywania selekcji wartosciowych zrédet. Od-
powiedzig na te trudno$¢ sa nowe spotecznosciowe systemy klasyfikacji i wyrézniania zasobow
sieciowych, takie jak serwisy umozliwiajace polecanie stron - digg.com czy wykop.pl.

W nowych warunkach prébuja odnalez¢ sie tradycyjne media. Stracity dawny ,monopol”w swojej
roli informacyjnej i opiniotworczej na rzecz dziatan obywatelskich (jak na przyktad serwis wiado-
mosci24.pl, wikileaks.org), foréw internetowych i blogosfery.

Konsekwencje: Powiazane czynniki:

= Wzrasta znaczenie umiejetnej selekcji informacji, Indywidualizacja i personalizacja
coraz cenniejsze sg wiarygodne zrédta dostar- Upodmiotowieni konsumenci
czajace wysokiej jakosci tresci. Taka role moga Profesjonalizacja organizacji

odegrac organizacje pozarzadowe, na przykfad na pozarzadowych
poziomie lokalnym.

= Odbiorcy czesto trudno poradzi¢ sobie z zalewem
informacji, istotne komunikaty moga nie zostac
dostrzezone. Skuteczne dotarcie do adresata
wymaga przemyslanej strategii i sporego nakfadu
pracy, a przede wszystkim — wyrdznienia sie. To
wyzwanie dla promogji, marketingu i fundraisingu.
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Nowe modele organizacji dziatan

Nowe narzedzia komunikacji umozliwiaja organizacje rozmaitych dziatah w szybki i tani sposéb.
tatwiej skrzykna¢ spontaniczna akcje, zorganizowac protest czy wypromowac inicjatywe dzieki
takim narzedziom, jak telefony komérkowe i komputery — poprzez smsy i internet. Technologie
ufatwiajg codzienne zycie, pomagaja takze w pracy organizacjom. Dziatalnos¢, ktéra dawniej wy-
magata rozlegtej sieci kontaktéw i dtugotrwatej komunikacji, dzi$ znacznie sprawniej odbywac
sie moze dzieki internetowi. Zorganizowanie pomocy w przypadku katastrofy, rozprzestrzenianie
informacji o wydarzeniach czy skrzykniecie nieformalnego spotkania to dzisiaj kwestia sekund
- goéra kilku dni. Dzieki internetowi powstaja tez nowe ,wirtualne” spotecznosci skupione wokot
wspolnych zainteresowan, tematéw czy celéw.

To samo zjawisko ma swoja ,ciemng” strone - nowoczesne narzedzia wykorzystywane sg do dzia-
falnosci przestepczej i terrorystycznej. Handel bronia, przemyt czy pranie brudnych pieniedzy
zmienity sie w taki sam sposéb, jak wspotczesne spoteczenstwo — staty sie sieciowe i zorganizowa-
ne ponad podziatami geograficznymi.

Konsekwencje: Powiazane czynniki:

= Zmienit sie model mobilizacji do aktywnosci. = |Indywidualizacja i personalizacja
Obecnie fatwo dotrze¢ do odbiorcéw dziatan Profesjonalizacja organizacji
organizadji i utrzymywac z nimi regularny kon- pozarzadowych
takt. Wykorzystanie wspotczesnych technologii Wolontariat

w promocgji i informowaniu stato sie juz standardem. Nowe ruchy spoteczne

= Narzedzia, o ktérych tu mowa, wykorzystywane Dziatania dorazne i akcyjne
sa w niesformalizowanych przedsiewzieciach Przemiany modelu lidera
i spontanicznych inicjatywach. Czesto spotyka-
ja sie one z wiekszym odzewem niz dziatania
zinstytucjonalizowane.

= Rozwojowi technologii wydaje sie towarzyszy¢
zjawisko sptycania zaangazowania, podejmowana
przez ludzi aktywnos¢ jest raczej krétkotrwata,
co jest wyzwaniem dla sektora pozarzadowego,
szczegoblnie w sferze wolontariatu.
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Pokolenia cyfrowe

Pokolenia, ktére wychowaty sie w otoczeniu technologii i mediéw cyfrowych, znaczaco réznia
sie od pokolen poprzednich. Ich reprezentantéw nazywa sie ,digital natives’, w Polsce to przede
wszystkim osoby urodzone po 1989 roku. Poprzez intensywne wykorzystanie nowych technolo-
gii wytworzyly nowe wzorce uczenia sie, relacji miedzyludzkich, a takze wspétpracy. To, co moze
wydawac sie stratg czasu, w rzeczywistosci czesto jest budowaniem kompetencji i nabywaniem
wiedzy. Przestrzen wirtualna traktowana jest jako uzupetnienie realnych kontaktow. Pokolenie
cyfrowe ceni sobie wartosci takie, jak innowacyjnos¢, indywidualnos¢, otwartos¢, kooperacja
i swoboda dziatania. Z drugiej strony, korzystanie z technologii jako medium posredniczacego
w interakcjach wigze sie z ryzykiem ich sptycenia. Niektérzy wskazujg na spadek kompetencji
spotecznych w,tradycyjnych’, bezposrednich relacjach. Pokolenia ,niecyfrowe” w oczach mtodych
2yja zbyt powolnie i statecznie. Kieruja sie wartosciami tradycyjnymi i prowadza zupetnie inny styl
zycia. Mtodym i starszym osobom niekiedy trudno nawigzac¢ ni¢ porozumienia, co bywa Zrédtem
napie¢ w interakcjach miedzypokoleniowych. Rodzice i dzieci nie tylko méwig innym jezykiem,
ale poruszaja sie w innych przestrzeniach komunikacji.

Konsekwencje: Powiazane czynniki:
= Mtode pokolenia maja inne style zycia i wzorce = |ndywidualizacja i personalizacja
aktywnosci, co w swojej dziatalnosci organiza- = Starzenie sie spoteczenistwa

cje pozarzadowe beda musiaty coraz czesciej = Wolontariat
uwzglednia¢.Réwniez w dziataniach sektora
pozarzadowego niekiedy ignorowane sg osoby
niekorzystajace z nowych mediéw - dotarcie do
nich wymaga wiecej wysitku i pracy.

= Jedli spetnig sie najbardziej pesymistyczne wizje
zwiazane z negatywnymi objawami polegania na
technologiach w interakcjach, czeka nas kryzys
kompetencji spotecznych.

= Wzorce relacji, nauki i wartosci opierajace sie o
wspotprace, wymiane i innowacyjnos¢ moga pozy-
tywnie przetozyc sie na aktywnosc¢ obywatelska.
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Wykluczenie cyfrowe

Wraz ze wzrostem tempa przenoszenia codziennej dziatalnosci ludzi w przestrzer wirtualna ro$nie
dystans pomiedzy tymi, ktérzy maja srodki i umiejetnosci, by uzywaé nowych technologii, a tymi,
ktorym ich brak. Dostep do internetu stat sie wyznacznikiem rozwoju uwzglednianym w praktycz-
nie kazdych badaniach. W Polsce posiada go ponad potowa gospodarstw domowych. Od 2005
roku wskaznik ten wzrést dwukrotnie, jednak nadal poziom dostepnosci do szerokopasmowych
tacz jest znaczaco nizszy niz w krajach zachodnich. Cho¢ cena nowoczesnych ustug telekomunika-
cyjnych maleje, nadal sg osoby, ktérych na nie nie sta¢ i miejsca, gdzie nie sa one dostepne.

Jedli chodzi o kompetencje, umiejetnosci potrzebne do korzystania z nowych mediéw, to wymiar
ten jest w duzym stopniu zwigzany z wiekiem i wyksztatceniem — mtode osoby tatwiej przyswajaja
wiedze potrzebng do korzystania z technologicznych nowosci. Pogtebia to miedzypokoleniowe
réznice i stanowi niekiedy bariere w komunikacji. Istotny w tym kontekscie jest tez charakter i for-
ma tresci publikowanych w internecie — dopasowane sa one do mtodego odbiorcy, inne kategorie
uzytkownikoéw sa czesto ignorowane. Stosowane czcionki bywaja za mate, nawigacja po stronach
skomplikowana, a w nattoku informacji trudno wytowic te, ktére sg istotne i wartosciowe. Wyklu-
czenie cyfrowe moze polegac takze na tym, ze niektérzy niczego dla siebie w nowych mediach
nie znajduja. Nie wszyscy maja potrzebe korzystania z innowacji technologicznych i nie dotyczy
to wytacznie starszych pokolen.

Konsekwencje: Powiagzane czynniki:

= Osoby starsze, wbrew powszechnemu stereo- = Starzenie sie spoteczenistwa
typowi, bez wiekszych trudnosci moga naby¢ = Polaryzacja regionalna i lokalna
umiejetnosci potrzebne do korzystania z nowych  FEERUZATe de[o1{o]ole ] {41
technologii. Kursy obstugi komputera musza
by¢ uzupetnione przez wskazanie przydatnych
dla uczestnikéw zastosowan. By uzy¢ jezyka
rynkowego - nisza tresci skierowanych do os6b
starszych jest jeszcze w duzej mierze niezagospo-
darowana.

= Réwniez w dziataniach sektora pozarzagdowego
niekiedy ignorowane sg osoby niekorzystajace
z nowych mediéw - dotarcie do nich wymaga
wiecej wysitku i pracy.

= Organizacje moga dziatac jako rzecznicy grup
wykluczonych w przestrzeni internetu, uwrazli-
wiajac tworcow i wiascicieli stron na uwzglednia-
nie potrzeb wszystkich odbiorcéw (na przyktad
poprzez umozliwianie zmiany wielkosci czcionki,
co poprawitoby czytelnos¢ tekstu).
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Prywatnos¢ w internecie

Bardzo wyrazna konsekwencja powstania nowej przestrzeni komunikacji, jaka jest internet, jest
przesuwanie sie granic prywatnosci - o ile w,realu” poszukujemy czesto anonimowosci i dbamy
0 wlasng prywatnos¢, to w sieci czesto nie kontrolujemy, kto i w jakim stopniu ma dostep do
informacji o nas. Wiele popularnych aplikacji i narzedzi nie pozwala w wystarczajaco prosty i czy-
telny sposéb okresla¢ ustawien dostepu do tresci i zarzadzac w ten sposéb wtasng prywatnoscia
w internecie.

Coraz bardziej powszechne staje sie dobrowolne dzielenie sie informacjami o sobie i swoim zyciu -
o tym, co sie aktualnie robi, o czym (i co) sie mysli — za posrednictwem blogéw, mikroblogéw czy ser-
wiséw spotecznosciowych. Dla niektérych ma to znamiona zbytniej otwartosci, ,ekshibicjonizmu’,
dla innych - pogtebiania kontaktu z bliskimi. Do publikowanych tresci dostep jednak moga mie¢
wszyscy — zarowno jednostki, jak i firmy. Dla tych ostatnich internet stat sie nieprzebranym zasobem
informacji o wspodtczesnej kulturze, nowych trendach w spoteczenstwie, wzorach konsumpcji.

Zagadnienie prywatnosci bedzie najprawdopodobniej w najblizszych latach stawac sie coraz
bardziej istotnym tematem debaty, wraz z trendem wzrostu rozpowszechnienia nowych mediéw
(zaréwno tacz szerokopasmowych, jak i zaawansowanych telefonéw komoérkowych), a takze prze-
noszeniem wielu sfer codziennosci w wirtualna przestrzen internetu. W tym kontekscie rozwazy¢
trzeba bedzie na nowo kwestie otwartosci i bezpieczenstwa, granic wolnosci stowa, zakresu do-
puszczalnej kontroli, zagrozenia inwigilacja.

Konsekwencje: Powiazane czynniki:

= |nternet jest obecnie najbardziej egalitarnym = |Indywidualizacja i personalizacja
medium, pozwalajacym na praktycznie nieskre- = Kontrola zycia obywateli
powane wyrazanie siebie. Stopien wykorzystania
go w takim celu bedzie zapewne wzrastat. Rodzi
to nowe wyzwania dla ochrony débr osobowych
i prywatnosci, takze w sferze regulacji prawnych.

= Podobnie jak przedsiebiorstwa, takze organizacje
pozarzadowe wykorzysta¢ moga publikowane
w internecie tresci dla zwiekszenia zasobu swojej
wiedzy na temat odbiorcéw dziatan, pogtebienia
znajomosci ich zainteresowan i motywacji.
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Czynniki
ekonomiczne powigzane zagadnienia

Polaryzacja regionalna
i lokalna

Wzrost gospodarczy

Odpowiedzialny biznes

materiaty

"Wiele wymiaréw
globalizacji",
Edwin Bendyk, s. 107
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Polaryzacja regionalna i lokalna

O ile w skali globalnej Polska nalezy do krajéw zamoznych, to w poréwnaniu z innymi panstwami
Europy jest relatywnie uboga. Nieréwnosci w poziomie zycia widoczne sa takze pomiedzy rézny-
mi obszarami w Polsce (dane na ten temat mozna znalez¢ m.in. na portalu mojapolis.pl). Schema-
tyczny podziat na,Polske A”i,Polske B’ jakkolwiek upraszczajacy, opisuje nieréwne tempo rozwo-
ju i zasobnosci w réznych obszarach naszego kraju. Nadal widoczne sg dysproporcje pomiedzy
zachodnig a wschodnig Polska, pomiedzy miastami a obszarami wiejskimi. Szczegdlnie wyrazista
jest przewaga metropolii nad peryferiami.

Polaryzacja widoczna jest tez w samych miastach - kontrast w jakosci zycia w réznych obszarach
wielkich miast staje sie coraz bardziej widoczny; bogatsze dzielnice bezposrednio sasiaduja z bied-
niejszymi. Czasem w granicach jednej dzielnicy kwartaty ubozsze sasiadujg z bogatymi — obok do-
moéw komunalnych powstajg nowoczesne biurowce i apartamentowce lub zamkniete osiedla.

Z drugiej strony stopniowo rosnie ilos¢ dziatah majacych na celu wspieranie i rozwdj lokalnych
spotecznosci, podejmowanych przez mieszkarncow dzielnic i aktywistéw. O ile nie zastapia one
jedynie dziatan urzedéw, beda mie¢ duze znaczenie dla podnoszenia swiadomosci lokalnych pro-
blemoéw i aktywizacji os6b zamieszkujacych dang przestrzen.

Konsekwencje: Powiazane czynniki:

= W wyréwnywaniu szans pomiedzy regionami = Przestrzen publiczna
istotng role odegra¢ mogg organizacje pozarza- Dziatania dorazne i akcyjne
dowe - zaréwno poprzez wskazywanie kwestii, Nowe technologie informatyczne
ktérymi zaja¢ powinno sie panstwo, jak i przez Wykluczenie cyfrowe
samodzielne dziafania. Wzrost mobilnosci i migracje

= Rosnaca $wiadomos¢ problemoéw lokalnych Zmiana rozumienia dobrostanu

sprawia, ze organizacje coraz czesciej spotykac sie
beda w swoich dziataniach ze wsparciem oby-
wateli. Tym wazniejsze sg otwarcie na ich gtosy

i opinie, wiarygodnos¢ i rzeczywista wspotpraca.
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Wzrost gospodarczy

Po 1990 roku Polska znaczaco rozwineta sie gospodarczo, istotnie wzrdst poziom zycia przecietne-
go obywatela. Europejskie aspiracje pozwolity zmobilizowa¢ sie do zmian, w powszechnej Swia-
domosci ustawity nas jednak jako kraj bedacy wcigz,na dorobku”

W 2009 roku Polska jako jedyny kraj Unii Europejskiej zanotowata wzrost gospodarczy. Tym samym
potwierdzita, ze nasza gospodarka jest na tyle silna, by oprzec sie konsekwencjom swiatowego
kryzysu. Prognozy na najblizsze lata sg takze korzystne — wzrost gospodarczy ma sie utrzymac na
poziomie kilkakrotnie wyzszym niz w pozostatych krajach Unii. Jest to dobra informacja przede
wszystkim dla sektora biznesu — oznacza wiekszy naptyw kapitatu zagranicznego, inwestydji, silny
eksport. Cho¢ optymistyczne wskazniki stusznie wywotujg zadowolenie, trzeba pamietac o kwe-
stii stabilnosci poziomu wzrostu polskiej gospodarki.

Kryzys zaskoczyt wielu ekonomistéw i wiele rzadéw, miedzy innymi paristw wskazywanych jako wzér
dla Polski (jak Irlandia czy Hiszpania). Pojawity sie gtosy, ze byt on kompromitacjg neoliberalnego tadu
—i ze $wiat potrzebuje dzi$ nowego paradygmatu gospodarczego. Ta kwestia istotna jest takze dla Pol-
ski—w okresie transformacji mechanizmy rynkowe, wraz z przedsiebiorczoscig obywateli, pozwolity na
szybki wzrost, dzis jednak wydaje sie, ze potrzeba nowego motoru (i modelu) rozwoju.

Konsekwencje: Powiazane czynniki:

= Poprawiajacy sie poziom zycia i rozwdj gospo- Wzrost mobilnosci i migracje
darczy, zdaniem niektérych, maja pozytywne Upodmiotowieni konsumenci
przetozenie na zaangazowanie obywatelskie - to Zmiana rozumienia dobrostanu
dobra informacja dla sektora pozarzagdowego. Zacieranie granic pomiedzy

= Mentalnos¢ ludzi,na dorobku” sprawia, ze nieko- sektorami

niecznie sg oni gotowi dzieli¢ sie swoimi zasoba-
mi czasu i pieniedzy z potrzebujacymi.

= Nowe warunki gospodarcze moga byc szansg dla
rozwoju ekonomii spoteczne;.
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Odpowiedzialny biznes

Jesli za gtéwny cel biznesu uznac zysk, to ludzka twarza przedsiebiorczosci jest spoteczna odpo-
wiedzialnos¢ biznesu (z ang. CSR - Corporate Social Responsibility). To z jednej strony odpowiedz
na oczekiwania opinii publicznej — odpowiedzialnosci za obszar, w jakim dana firma dziata, cza-
sem wynagrodzenie powstatych w wyniku jej dziatalnosci szkéd, z drugiej zas — dobrowolna stra-
tegia uwzgledniajaca wptyw dziatai przedsigbiorstwa na otoczenie spoteczne i Srodowisko.

Podejscie to zaklada, ze naktady zwigzane ze spoteczna odpowiedzialnoscia biznesu, takie jak nakta-
dy na ochrone $rodowiska, zasoby ludzkie czy relacje zinnymi interesariuszami (m.in. pracownikami,
klientami, lokalng spotecznoscia), traktowac nalezy jako inwestycje, a nie jako koszt.

Coraz wiecej firm w Polsce dziata kierujac sie nie tylko wzgledami ekonomicznymi, ale podejmuje tez
tzw. odpowiedzialne praktyki. Wzrasta liczba spotkan pomiedzy reprezentantami biznesu i przed-
stawicielami innych sektoréw, temat CSR staje sie coraz wyrazniej obecny w debacie publicznej.

Konsekwencje: Powigzane czynniki:

= Naktady na odpowiedzialny biznes to zrédto = Odpowiedzialna konsumpcja
finansowania, z ktérego korzysta¢ mogg organi- Przestrzen publiczna
zacje pozarzadowe. Firmy czesto potrzebujg part- Wptyw cztowieka na klimat Ziemi
nerow, z ktérymi beda mogty wspélnie realizowac Kurczenie sie zasobéw naturalnych
zatozenia CSR. Zacieranie granic pomiedzy

= Dziatalno$¢ w tym obszarze niesie szereg korzysci sektorami

dla przedsiebiorcy, jednoczes$nie jednak zyskuje
otoczenie lokalne. CSR pokazuje, ze dzieki koope-
racji wszyscy moga zyskac.

= Zagrozeniem dla idei odpowiedzialnego biznesu
moze byc¢ traktowanie jej jedynie jako sposéb
promocji, zabieg marketingowy.
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Czynniki

ekOIOglczne powiazane zagadnienia materiaty
Kurczenie sie zasoboéw Kampanie i ruchy "Wiele wymiaréw
naturalnych spoteczne o zasiegu globalizacji’,
globalnym Edwin Bendyk, s. 107
Wptyw cztowieka
klimat Ziemi
naidimatici Znaczenie wspdtpracy na ,Przestrzenie obywatelskie
poziomie miedzynarodowym  w Polsce — podaz i popyt”,
Swiadomoé¢ Anna Giza-Poleszczuk,
ekologiczna Maria Rogaczewska, s. 122
Przemiany wartosci
i styléw zycia

Przestrzen publiczna
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Kurczenie sie zasob6éw naturalnych

Ograniczono$¢ zasobéw naturalnych, to problem dotyczacy zaréwno rzadéw i wielkich firm, jak
i pojedynczych obywateli. W oczywisty sposéb dostep do zasobdw regulowany jest przez pan-
stwa, na terenie ktorych sie znajduja. Jest jednak przedmiotem miedzynarodowej gry, przede
wszystkim politycznej, cho¢ nawet i dzi$ bywa, ze militarnej - czego przykltadem moze by¢ ostat-
nia wojna w Iraku.

Zapotrzebowanie krajéw rozwijajacych sie na surowce rosnie, jednoczesnie zapotrzebowanie kra-
jow rozwinietych nie zdaje sie male¢. Dostep do ztéz ropy i gazu staje sie zatem przedmiotem nego-
cjacji coraz wiekszej liczby graczy, co moze stanowic zrédto potencjalnych napie¢ w skali globalnej.

Sfera polityki nie dziata jednak w oderwaniu od sfery biznesu — na dziatania administracji panstw
istotny wptyw maja wielkie koncerny i korporacje. Przedsiebiorstwa w swoich dziataniach i strate-
gicznych planach péjs¢ moga w kierunku konkurencji o dostepne zasoby, zapewniajac sobie do-
step do surowcow, lub tez zaplanowac zmniejszenie swoich potrzeb i zuzycia surowcédw poprzez
zmiane modeli logistycznych czy sposobéw produkgji. Przypinanie sobie etykietki ,ekologiczny”
jest w ostatnich latach wéréd korporacji coraz bardziej modne, pytanie, na ile szczere.

Obywatele oraz organizacje pozarzagdowe beda najprawdopodobniej ktadli nacisk na ogranicza-
nie wykorzystania surowcéw naturalnych poprzez adaptacje do bardziej oszczednych technolo-
gii. Innowacja ma jednak to do siebie, Ze najczesciej jest droga - pytanie zatem, czy spoteczenstwa
zgodzg sie ponies¢ wyzsze koszty, jakie wigza sie z byciem ekologicznym. Konflikt pomiedzy lo-
kalnymi spotecznosciami a przedsiebiorcami i korporacjami powsta¢ moze w przypadku sprzecz-
nych intereséw - gdy dostep do zasobéw wymaga kosztéw srodowiskowych i spotecznych. O ile
w krajach rozwinietych zwykle to ludzie sa w takich sytuacjach géra, to w biedniejszych krajach
relacja wydaje sie odwrotna.

Konsekwencje: Powiazane czynniki:

= W perspektywie kilkudziesieciu lat na swiecie = Wzrost gospodarczy
najwazniejszym zasobem moze stac sie woda. Odpowiedzialny biznes
W Polsce brak swiadomosci tego problemu, Odpowiedzialna konsumpcja

a sposéb gospodarowania wodg jest coraz cze- Nowe ruchy spoteczne
Sciej krytykowany.

= Cho¢ temat zasobéw naturalnych moze sie wyda-
wac odlegty, dotyczy takze organizacji pozarzado-
wych - np. gdy decyduja o formie korespondencji
(papierowa/elektroniczna), wyborze papieru do
drukarki czy segregacji odpadoéw.
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Wplyw cztowieka na klimat Ziemi

Zmiany klimatyczne to obecnie jeden z najbardziej nosnych tematéw politycznych praktycznie
na catym swiecie. W $wiecie nauki mozna moéwic¢ o konsensusie w kwestii zmian klimatu Ziemi.
Choc trwaja spory co do ich skali i tempa, nie ulega raczej watpliwosci, ze dziatalnos¢ cztowieka
ma znaczacy wptyw na klimat. Od korica XX wieku powszechnie méwiono o ocieplaniu klimatu
jako efekcie emisji gazéw cieplarnianych. Ta teza, przyjeta za fakt przez rzady wielu zachodnich
panstw oraz opinie publiczng krajéw rozwinietych, stata sie motorem wielu dziatan zaréwno na
poziomie rzadéw (mowa tu o dziataniach bedacych konsekwencja podpisania i ratyfikacji proto-
kotu z Kioto), jak i pojedynczych obywateli (modne stato sie bycie ekologicznym, np. kupowanie
hybrydowych samochodéw).

Konsekwencje: Powiazane czynniki:

= Efektem globalnego ocieplenia moga by¢ kata- Wzrost gospodarczy
strofy naturalne, takie jak susze czy powodzie. Odpowiedzialny biznes
Niezaleznie od przyczyn — wymagaja one aktyw- Odpowiedzialna konsumpcja
nosci spoteczenstwa. Dziatania dorazne i akcyjne

= Wydaje sig, ze w Polsce rosnie sSwiadomos¢ wspot-
odpowiedzialnosci za $wiat. Prowadzi¢ to bedzie
zapewne do zmian w stylu zycia obywateli, a tak-
ze rozwoju pomocy humanitarnej kierowanej za
granice.

= Regulacje dotyczace emisji gazéw cieplarnia-
nych majg wptyw na gospodarke, na przyktad
w energetyce. Koniecznos¢ przestawienia sie na
ekologiczne technologie, drozsze od tradycyj-
nych, odbije sie takze na obywatelach — poprzez
wzrost cen energii.
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Swiadomos¢ ekologiczna

Cho¢ swiadomos¢ problematyki zwigzanej ze srodowiskiem w polskim spoteczenstwie ro$nie, ma
ona charakter abstrakcyjny i uogdlniony - ludzie zachowuja sie inaczej, gdy mowa o lasach na
innym kontynencie, a inaczej, gdy o spalarni odpadéw w poblizu ich domu.

Ma to przetozenie na akceptacje dziatan organizacji i ruchéw ekologicznych, ktére majg w Pol-
sce stosunkowo maty mandat spoteczny. Spotykaja sie czesto z brakiem poparcia i zrozumienia,
a przez podejmowane dziatania wchodza w konflikty z lokalnymi spotecznosciami. Powodem nie-
porozumien sg sprzeczne interesy — niektére kluczowe inwestycje, takie jak obwodnice miejskie,
korzystne dla mieszkancow, taczg sie z duzymi kosztami srodowiskowymi.

Konsekwencje: Powiagzane czynniki:

= Ekologia bedzie sie stawata coraz bardziej Polaryzacja regionalna i lokalna
istotnym i popularnym tematem, bedzie coraz Odpowiedzialna konsumpcja
bardziej modna. Wzrosnie liczba organizacji dzia- Zmiana rozumienia dobrostanu
tajacych w tej sferze. Nowe ruchy spoteczne

= Gdy mowa o inwestycjach infrastrukturalnych Dziatania dorazne i akcyjne

i 0 ich kosztach ekologicznych, wida¢ czesto
brak wymiany rzetelnych informacji oraz préb
wzajemnego zrozumienia. To sfera, ktéra wyma-
ga stworzenia platformy komunikacji, najlepiej
w zorganizowanej formie.
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Przestrzen publiczna

Waznym wymiarem $rodowiska, w jakim funkcjonujemy, jest materialna przestrzen otoczenia.
W wielu miejscowosciach jej stan pozostawia sporo do zyczenia — zagospodarowywana i zabudo-
wywana bez kompleksowego planu, staje sie domeng improwizacji i doraznych rozwigzan. Brak
dbatosci o estetyke pogtebia wrazenie tymczasowosci i prowizorycznosci, reklamy zastaniajg na-
wet reprezentacyjne fasady i zabytki. Do rownie kontrowersyjnych zjawisk nalezy komercjalizacja
przestrzeni publicznej, a takze powstawanie osiedli zamknietych (w tej sferze Warszawa nalezy
do $wiatowej czotéwki). Problematyka przestrzeni staje sie obecnie coraz szerzej dyskutowana,
zaréwno na forum medioéw, jak i w publicznych debatach i konsultacjach. W Polsce coraz czesciej
podejmowane s3 inicjatywy rewitalizacyjne oraz porzadkujace, co spotyka sie z duzym zaintere-
sowaniem spoteczenstwa. Pomimo to realny wptyw obywateli i mieszkaricéw na decyzje inwesto-
réw oraz administracji czesto bywa niewielki.

Konsekwencje: Powiazane czynniki:

= Problematyka ta nie ogranicza sie wytacznie do = Polaryzacja regionalna i lokalna
wielkich miast. Brak przyjaznej i atrakcyjnej prze-  BERWARIERENTrAV ([l ENe o] ol (e ET IV
strzeni odczuwany jest takze w matych miejsco- = Dziatania dorazne i akcyjne
wosciach i wsiach — by¢ moze nawet w bardziej
dotkliwy sposdb.

= W powstajacych planach zagospodarowania
przestrzennego nie zawsze w wystarczajacy
sposob uwzgledniane sg potrzeby mieszkancow.
Cho¢ mozna odnies¢ wrazenie, ze Swiadomos¢
problemu wzrasta, obywatelom czasem brak zor-
ganizowania lub reprezentacji, ktéra pozwolitaby
wptynac na proces decyzyjny.

= Swiadomo$¢ negatywnych zjawisk dotyczacych
przestrzeni ro$nie. Powstaje coraz wiecej oddol-
nych inicjatyw starajacych sie na nie odpowie-
dzie¢. Organizowane w spontaniczny sposob,
czesto niesystematyczne i akcyjne, bywajg niesku-
teczne. To sfera, w ktérej wsparciem dla obywateli
mogtby byc¢ sektor pozarzadowy.
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Czynniki
polityczne

Przemiany modelu
rzadzenia

Deficyt demokratyczny

Kontrola zycia
obywateli

Nowe ruchy spoteczne

Dziatania dorazne
i akcyjne

Przemiany modelu lidera
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powigzane zagadnienia

Zaufanie do instytucji

Zaangazowanie w zycie
polityczne

Wzajemna relacja mediéw
i polityki

Ksztattowanie sie nowego
globalnego tadu zréznico-
wania i wptywow

Funkcjonowanie samorza-
doéw lokalnych,
rola regionow

materiaty

"Wiele wymiaréw
globalizacji’,
Edwin Bendyk, s. 107

,Przestrzenie obywatelskie
w Polsce - podaz i popyt’,
Anna Giza-Poleszczuk,
Maria Rogaczewska, s. 122



Przemiany modelu rzadzenia

Model zarzadzania panstwem (governance) zmienia charakter z regulacyjnego, nakazowego, na
oparty o partnerstwo i sieciowos$¢. Tradycyjny model byt pionowy — instytucje wtadzy odgérnie
kierowaty zyciem publicznym, pozostajac z obywatelami w relacji hierarchicznej. Wspotczesnie
dostrzega sie nieefektywnos$¢ takiego sposobu zarzadzania. Na $wiecie podejmuje sie préby
stworzenia systemu niehierarchicznego, w ktérym rola panstwa polega na koordynowaniu dzia-
fan réznych interesariuszy, dziatajacych w réznych sektorach. Powstajacy nowy model rzadzenia
moze by¢ oparty o zasady przejrzystosci, wiarygodnosci, otwartosci i partycypacji — to wartosci
coraz wazniejsze dla wielu spoteczenstw.

Konsekwencje: Powigzane czynniki:

= Zmiany wptyna bezposrednio na trzeci sektor Indywidualizacja i personalizacja
- w kontekscie relacji poziomych tradycyjne Upodmiotowieni konsumenci
podziaty na instytucje rzecznicze i takie, ktére Wzrost gospodarczy
dostarczajg ustug, tracg znaczenie. Zacieranie granic pomiedzy

= W relacji partnerskiej kazdy uczestnik dla dobra sektorami

0go6tu powinien aktywnie wiaczyc sie we wspot-
prace. Taki sposéb urzadzenia paristwa wymaga
odpowiedzialnosci takze ze strony sektora poza-
rzadowego i pojedynczych obywateli.
= Poziomy model rzadzenia, w ktérym decyzje na

wielu szczeblach konsultowane sg z réznymi intere-
sariuszami, bedzie dla organizacji szansa, by zabrac¢
gtos w debacie publicznej i mie¢ wptyw na polityke.
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Deficyt demokratyczny

W Polsce maleje poziom uczestnictwa w tradycyjnych formach zycia politycznego. Rosnie niechec
do partii politycznych, poziom cztonkostwa w nich jest niewielki, ludzie coraz rzadziej podpisuja pe-
tycje, czy chocby kontaktuijg sie z politykami i urzednikami. By radzi¢ sobie z tym zjawiskiem, ogdlnie
nazywanym problemem demokratycznego deficytu, na swiecie coraz czesciej eksperymentuje sie
z nowymi formami prowadzenia zycia publicznego i politycznego, ktére zbiorczo nazywa sie demo-
kracja deliberatywna. Tego rodzaju inicjatywy podejmowane sg w szczegdlnosci w Wielkiej Brytanii,
USA, Szwajcarii czy Niemczech, ostatnio takze w Polsce. Bazuja one na potrzebie bezposredniego
uczestnictwa obywateli w polityce oraz prowadzeniu jej jako merytorycznego i pogtebionego roz-
wazania nad rozmaitymi konkurencyjnymi rozwigzaniami. Model demokracji deliberatywnej (lub
dyskursywnej) zaktada witaczenie obywateli w procesy decyzyjne — dotyczace legislacji, przestrzeni
miejskiej itp., najczesciej poprzez organizacje debat i konsultacji na temat okreslonej kwestii czy pro-
blemu. W zamierzeniu, dzieki zaproszeniu zwyktych ludzi do dyskusji, spoteczeristwo moze wyrobic
sobie opinie w oparciu o mozliwie petny zaséb informacji; wtadza i administracja z kolei ma szanse
pogtebic rozpoznanie oczekiwan obywateli i lepiej na nie odpowiedziec.

Konsekwencje: Powiazane czynniki:

= Préby stosowania takich rozwigzan w procesie = |ndywidualizacja i personalizacja
decyzyjnym podejmowane sg takze w Polsce (ich llos¢ informacji i dostep do nich
przyktady znalez¢ mozna na portalu www.par- Nowe technologie informatyczne
tycypacjaobywatelska.pl). Sektor pozarzadowy Wzrost gospodarczy
moze wigczyc sie w ich organizacje i promocje. Zacieranie granic pomiedzy

= Deliberacje sg bardzo wazne z punktu widzenia sektorami
ksztattowania opinii publicznej oraz pogtebiania
wiedzy réznych stron i interesariuszy. Bardzo
wazny jest jednak réwniez moment przektadania
dyskusji na decyzje - rolg organizacji pozarzado-
wych moze by¢ dbanie o to, by decyzje te byty jak
najkorzystniejsze dla spoteczenstwa.

= Demokracja deliberatywna oddaje gtos obywa-
telom, ograniczajac poniekad role ,posrednikow”
- zatem takZe organizacji pozarzadowych. W takiej
formie funkcjonowania zycia publicznego niektére
na nowo beda musiaty szukac dla siebie miejsca.
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Kontrola zycia obywateli

W odpowiedzi na rosnace poczucie zagrozenia zwigzane z terroryzmem na catym $wiecie ro-
$nie poziom regulacji i kontroli zycia publicznego. Wprowadzane s rozwigzania majace pomoc
w identyfikacji potencjalnych zagrozen — ztozone systemy monitoringu przestrzeni publicznych,
wszechobecne kamery, biometryczne dokumenty. W Wielkiej Brytanii nowo zatrudniani pracow-
nicy szkét musza przejs¢ kontrole biura kryminalnego. Lek przed terroryzmem wydaje sie wpi-
sywac w szersze poczucie niepewnosci i prowokuje dziatania, ktére kierujg panstwa rozwiniete
w strone rozszerzania nadzoru w imie bezpieczenstwa. W Polsce nie tak dawno ozywiong debate
wywotaty projekty obserwacji i kontroliinternetu czy ustawa o przeciwdziataniu praniu pieniedzy.
Za wszystkimi tymi tematami stoi pytanie o relacje pomiedzy panstwem a obywatelem w zyciu
publicznym oraz kwestia dostepu do informacji ze sfery prywatnej.

Konsekwencje: Powiazane czynniki:

= Niektore rozwigzania proponowane przez wiadze RN delok] ofefeF17er
moga sta¢ w sprzecznosci z podstawowymi pra- = Nowe technologie informatyczne
wami obywateli. Potrzebne sg organizacje, ktére = Prywatnos¢ w internecie
monitorowatyby zmiany legislacyjne, petniac
funkcje watchdogowa i rzecznicza.

= Poczucie zagrozenia, potegowane przez dziatania
regulacyjne i nadmierna kontrole, a takze wptyw
medidw, prowadzi¢ moga do postaw ksenofo-
bicznych i spadku zaufania spotecznego.
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Nowe ruchy spoteczne

Tradycyjne ruchy spoteczne, oparte o klasowe podziaty, wydaja sie dzi$ traci¢ na znaczeniu. Zwigz-
ki zawodowe, w ktore sie przeksztatcity, cho¢ nadal obecne w rzeczywistosci spotecznej, tracg swa
dawng nosnosc. Pozostaja sitg, z ktora nalezy sie liczy¢, co i rusz dobitnie pokazujac swéj wptyw na
polityke, jednak w duzym stopniu stracity na dynamice. W ostatnich latach wida¢ wzrost ruchéw
i kampanii 0 ogéInoswiatowym zasiegu, zorientowanych zwykle na realizacje okreslonego celu. Jest
to nowa forma zaangazowania, przekraczajgca granice pojedynczych panstw. Dziatania, ktére sg
w ten sposéb realizowane, maja bardzo zréznicowany charakter - siegaja od tematu pomocy mie-
dzynarodowej (jak np. inicjatywy zwiazane z katastrofami naturalnymi, co byto wida¢ w przypadku
trzesienia ziemi na Haiti) po liberalizacje przepiséw antyaborcyjnych. Zmiany charakteru ruchéw
scisle wiaza sie z rozpowszechnieniem nowych technologii komunikacyjnych (przede wszystkim in-
ternetu) ktére umozliwiaja organizowanie sie, budowanie poparcia czy rozprzestrzenianie idei.

Konsekwencje: Powiazane czynniki:

= Zmiany w charakterze ruchéw spotecznych maja = Indywidualizacja i personalizacja
swoje odzwierciedlenie w sektorze pozarzado- Odpowiedzialna konsumpcja
wym. Zakres dziatan i problematyka podejmowa- Nowe modele organizacji dziatan
na przez organizacje jest czesto odzwierciedle- Wptyw nowych mediéw na relacje
niem globalnych trendéw. Przyktadem moga tu spoteczne
by¢ ruchy i organizacje zajmujace sie fair trade, Wolontariat
odpowiedzialna konsumpcja czy pro-choice. Swiadomos¢ ekologiczna

= Mozliwosci angazowania sie w globalne inicjatywy, Przestrzen publiczna

jakie dat dostep do nowych mediéw i technologii
komunikacyjnych, moga sprawi¢, ze mniej ludzi wia-
czac sie bedzie w dziatalnos¢ na szczeblu lokalnym.

= Nowe ruchy nie maja czesto zorganizowanej, hie-
rarchicznej struktury. Wtaczac sie w nie moga takze
organizacje pozarzadowe, budujac w ten sposdb
sie¢ kontaktéw z zagranicznymi partnerami.
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Dziatania dorazne i akcyjne

Ludzie chetnie wtaczaja sie w przedsiewziecia spoteczne i polityczne o jednorazowym, akcyjnym
charakterze. Powstaje ich coraz wiecej, co prowadzi do ,przebodzcowania” - w zalewie propozy-
¢ji trudno podjac wybor, co czesto skutkuje zaniechaniem lub ptytkoscia i chwilowoscig zaanga-
zowania. Dziatania state wydaja sie traci¢ na popularnosci i atrakcyjnosci. Scisle wiaze sie to ze
wspotczesnymi przemianami spoteczenstwa — charakterem relacji miedzyludzkich, formami ko-
munikacji, wyznawanymi wartosciami, indywidualizacja, ztozonoscia i labilnoscia tozsamosci.

Konsekwencje: Powiazane czynniki:

= Wyrazem zmian sposob6éw angazowania sie sa Indywidualizacja i personalizacja
rozmaite protesty i petycje, ale takze wydarzenia Nowe modele organizacji dziatan
i akcje o eventowym charakterze. Takie formy llo$¢ informaciji i dostep do nich
krotkotrwatej mobilizacji wykorzystywac moga Wptyw nowych mediéw na relacje

organizacje pozarzadowe. spoteczne

= Angazowanie ludzi w diugotrwatg dziatalnos¢ staje Wolontariat
sie coraz istotniejszym wyzwaniem — moze to stano-
wic problem dla organizagji, ktére w swoich dziata-
niach opieraja sie na przyktad na wolontariacie.
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Przemiany modelu lidera

Przewodzenie srodowisku lub spotecznosci stato sie bardziej skomplikowane. Wraz z rozwojem
internetu i nowych mediéw pojawity sie otwarte kanaty wyrazania krytyki, dostepne dla wielu
0s06b i pozwalajace dotrze¢ do wielu odbiorcéw. Dzieki nowym mozliwosciom komunikacji i orga-
nizowania sie tatwiej ujawniaja sie nowi liderzy, o réznym ,zapleczu” czy ,kapitale” doswiadczenia,
kontaktow; o réznych wizjach, dziatajacy w réznych obszarach. Potencjalnie pojawia¢ sie moga
napiecia pomiedzy osobami zajmujacymi stanowiska obieralne, jak np. wtadze samorzadowe,
ktoére maja demokratyczny mandat, a osobami,z dotu’, ktére bardziej subiektywnie czuja, ze re-
prezentuja okreslone spotecznosci - to wszelkiej masci aktywisci: artysci, spotecznicy czy cztonko-
wie organizacji pozarzadowych.

Konsekwencje: Powiazane czynniki:

= Organizacje dziatajgce na danym obszarze od dtuz- Indywidualizacja i personalizacja
szego czasu moga byc zaskoczone naglym pojawie- Nowe modele organizacji dziatan
niem sie .konkurentéw”. Z drugiej strony organizacje llos¢ informaciji i dostep do nich
pozarzadowe s3 niekiedy traktowane jako,konku- Zacieranie granic pomiedzy
rencja” przez lokalne wtadze i administracje. sektorami

= Gdy rosnie ilos¢ liderow, rosnie ryzyko konfliktu Profesjonalizacja organizacji
- tym wazniejsze staje sie wytworzenie mecha- pozarzadowych
nizmow kooperacji i uzgadniania stanowisk.
Jednoczesnie coraz istotniejsza bedzie wiarygod-
nos$¢ poszczegolnych lideréw, odpowiedzialnos¢
i rozliczanie z dziatan.
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pomiedzy sektorami

Ekonomizacja sektora
pozarzadowego

Profesjonalizacja
organizacji pozarzadowych

Wolontariat

materiaty

"Wiele wymiaréw
globalizacji",
Edwin Bendyk, s. 107

,Przestrzenie obywatelskie
w Polsce - podaz i popyt’,
Anna Giza-Poleszczuk,
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Zacieranie granic pomiedzy sektorami

Granice pomiedzy sektorem publicznym (rzadowym), prywatnym (biznesem) i pozarzagdowym
ulegaja zatarciu. Izomorfizacja sektoréw, czyli w tym przypadku zanikniecie réznic pomiedzy sek-
torem pozarzagdowym a biznesem lub administracja, wigzac sie moze z powielaniem zachowan
biznesowych z jednej strony, a z drugiej — dostarczaniem ustug publicznych. Trend ten widoczny
jest w krajach zachodnich, ale takze w coraz wiekszym stopniu w Polsce. Wyraza sie w wielu ob-
szarach - np. spotecznej odpowiedzialnosci biznesu, powstawaniu fundacji korporacyjnych, two-
rzeniu przedsiebiorstw spotecznych.

Powstaja organizacje, ktore tacza aktywnosc o charakterze spotecznym z biznesowym podejsciem
i modelem zarzadzania. Organizacje pozarzadowe ze swoja dziatalnoscig wchodza tez w obsza-
ry, ktére dotychczas byty domeng panstwa, dostarczajac ustug publicznych w dziedzinach opieki
zdrowotnej czy edukacji. W sektorze biznesu zmiany wyrazaja sie w podejmowaniu tematyki od-
powiedzialnosci za otoczenie spoteczne i srodowisko. Kryterium zysku przestaje by¢ jedyng miarg
dziatalnosci. Z kolei w sektorze publicznym i spotecznym podejmowane sa préby przejmowania
biznesowych sposoboéw dziatania i zarzadzania - efektywnos¢, rozliczalno$¢, przejrzystosc staja
sie coraz istotniejsze.

Specyfika sektora pozarzadowego zawsze byty wartosci, do ktérych odwotywat sie w swoich dzia-
taniach — zaangazowanie, pomoc, odpowiedzialnos¢. Rozréznienie na tej podstawie moze wkrét-
ce stac sie nieaktualne.

Konsekwencje: Powiazane czynniki:
= Zacieranie granic to zjawisko réznie oceniane = Odpowiedzialny biznes
w sektorze pozarzadowym. Jedni obawiaja sie = Nowe modele organizacji dziatan

utraty poczucia tozsamosci, inni widza pozytywny EENEFERIERALeleEINFL ek
wymiar przejmowania cech i kompetencji pozo-
statych sektoréw.

= Otwarcie rynku ustug publicznych to szansa dla
organizacji pozarzadowych zajmujacych sie okre-
Slong sferg. Oparte o mechanizmy konkurencji,
ma na celu podniesienie poziomu $wiadczen.
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Ekonomizacja sektora pozarzagdowego

Zjawisko ekonomizacji trzeciego sektora $cisle wigze sie z konkursowym charakterem dystrybucji
pieniedzy przez jednostki finansujace. Cho¢ rosnie potrzeba i znaczenie takich zrédet jak fundusze
zelazne czy granty instytucjonalne, dotacje przyznawane w trybie konkursowym pozostajg kluczo-
wym zrédtem finansowania organizacji. Konkurencja o fundusze inicjuje rynkowe mechanizmy ana-
logiczne do tych, ktére obecne sa w sektorze biznesu: z jednej strony moze to oznacza¢ podnoszenie
jakosci ustug, z drugiej jednak — tej jakosci obnizanie, by walczy¢ ceng. W zatozeniu powinien rosnac
poziom wykonania i innowacyjnos¢ realizowanych zadan, jednak w rzeczywistosci konkurencja nie
zawsze ma merytoryczny charakter - niekiedy opiera sie o wizerunek lub koneksje. Otwieranie ustug
publicznych, ktére dotychczas byty domeng panstwa, na innych dostawcdw z sektora biznesu i po-
zarzadowego takze ma na celu poprawienie ich jakosci poprzez konkurencje.

Konsekwencje: Powiazane czynniki:

= Ekonomizacja to proces ambiwalentny, réznie = Wzrost gospodarczy
oceniany przez organizacje i obywateli. Zrodtem = Przemiany modelu rzadzenia
napie¢ moze byc¢ przede wszystkim wprowadza-
nie mechanizmoéw rynkowych w dziedzine ustug
publicznych. Bedzie to jednak duza szansa dla
organizacji, ktére dziataja np. w sferze opieki.

= Konkurencja w trzecim sektorze bedzie najpraw-
dopodobniej wzrastac. W tej perspektywie kazda
organizacja rozwazy¢ musi swoja pozycje i cechy,
ktoére daja jej przewage nad innymi - by na nich
budowac swoja site.

= Konkursowy tryb przyznawania dotacji wymaga
odpowiedniej regulacji, ktéra prowadzi¢ bedzie
do rzeczywistego podnoszenia poziomu dziatan.
Jednoczesnie istotna jest przejrzystos¢ procesu
dysponowania srodkami, niejednokrotnie kwe-
stionowana, szczegolnie na szczeblu lokalnym.
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Profesjonalizacja organizacji pozarzadowych

Niektorzy profesjonalizacje widzg jako przeciwienstwo ,amatorszczyzny” — w takim ujeciu to zja-
wisko oceniane pozytywnie; organizacje dziatajace profesjonalnie, czyli powaznie i fachowo, sa
bardziej sprawne, a podejmowane przez nie akcje majg wieksze szanse na sukces. Powszechnie
uwaza sie, ze wiele dziatan, takich jak przeprowadzenie badan, promocja czy monitoring, wyma-
ga zatrudniania zewnetrznych ekspertéw - realizowane spontanicznie, oddolnie, maja mniejsze
szanse powodzenia. To jednak niekoniecznie prawda. Pomoc z zewnatrz wnies¢ moze odmienny,
cenny punkt widzenia, jednak szereg rozwigzan zaadaptowa¢ mozna do wiasnych potrzeb i za-
stosowac samodzielnie, korzystajac z wypracowanych przez innych modelowych rozwiazan czy
dobrych praktyk. Podnoszenie kompetencji organizacji moze wzmocnic ich stabilnosc i niezalez-
nos¢, jednoczednie pozwolic¢ na szerszg wspodtprace z partnerami z innych sektoréw.

Innym, nacechowanym negatywnie rozumieniem pojecia ,profesjonalizacja” jest specyficzne
przeciwienstwo wolontariatu w jego aspekcie dobrowolnego zaangazowania i spontanicznosci
dziatan, kierowanych ,porywem serca”.

Konsekwencje: Powiazane czynniki:

= Organizacje, ktére nie beda podnosi¢ poziomu = |ndywidualizacja i personalizacja
swoich kompetencji lub nie beda w stanie ich Upodmiotowieni konsumenci
wykaza¢, z czasem beda marginalizowane. W sys- Nowe modele organizacji dziatan
temie finansowania zorientowanym na konkurso- Nowe technologie informatyczne
wy sposOb przyznawania dotacji zagrozone moze Dziatania dorazne i akcyjne
by¢ ich istnienie. Przemiany modelu lidera

= Ustugi eksperckie to atrakcyjny rynek dla organi-
zacji pozarzadowych - tego rodzaju dziatalnos¢
skierowana moze by¢ zaréwno do wewnatrz
sektora, jak i np. do samorzaddéw. W perspektywie
najblizszych lat ten rynek bedzie najprawdopo-
dobniej zyskiwat na znaczeniu.

= Drugie rozumienie profesjonalizacji wigze sie
z obawa o zanik spontanicznosci i zaangazowania,
a takze oderwanie sektora pozarzadowego od spo-
teczenstwa. Misja wielu organizacji jest odpowiedz
na potrzeby zwyktych ludzi — odchodzenie od tej
misji moze zaprzeczy¢ sensowi ich dziatania.
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Wolontariat

Jak wynika z badan realizowanych w Polsce, maleje liczba oséb dziatajacych jako wolontariusze.
Jednoczesnie termin ,wolontariusz” ma znaczenie szerokie, obejmujace wiele réznych aktywno-
sci. Czasem pojecie to ukrywa sie pod innym okresleniem, takim jak dziatacz spoteczny czy ochot-
nik (np. GOPR, WOPR, OSP). Przez lata jednak ,przymusowos$¢” prac spotecznych spowodowata
nieche¢ duzej czesci spoteczenstwa do prawdziwie bezinteresownej pomocy.

Wsrdd oséb dziatajacych jako wolontariusze wiekszos¢ stanowia osoby mtode. Do miodych wta-
Snie kieruje sie wiecej ofert, sg oni tez lepiej poinformowani i czesciej kojarzeni z okresleniem
,wolontariusz". Motywacje do pracy ochotniczej sg zréznicowane i ztozone - od checi pomocy
i poswiecenia sie dla innych po przyczyny utylitarne - zdobycie doswiadczenia zawodowego, na-
wigzanie kontaktow towarzyskich i zawodowych, nagrody, np. w postaci szkolenia. Powody nie-
angazowania sie w tego typu dziatania to m.in. brak informacji o tym, gdzie i co dana osoba mo-
gtaby robi¢, ale takze brak umiejetnosci lub checi poszukiwania ofert dla wolontariuszy, czasem
réwniez brak czasu, co wydaje sie najprostszg wymoéwka dla braku zaangazowania.

Konsekwencje: Powiazane czynniki:

= Krétkotrwate, akcyjne zaangazowanie, scisle = |ndywidualizacja i personalizacja
zwigzane ze wspotczesnymi przemianami spo- = Starzenie sie spoteczenistwa
tecznymi. To duze wyzwanie dla organizacji, ktére Zmiana rozumienia dobrostanu

w swojej dziatalnosci niejednokrotnie potrzebuja Nowe modele organizacji dziatan
aktywnosci dtugofalowej, przygotowanej, prowa- Nowe ruchy spoteczne
dzonej przez wykwalifikowanych wolontariuszy. Dziatania dorazne i akcyjne
Wymaga od organizacji przemyslenia i dosto-
sowania form rekrutacji, zarzadzania, promocgji
dziatan i oferty wolontariatu.

= Jednoczesdnie to samo zjawisko stanowi szanse dla
tych organizacji, ktérych dziatalnos¢ jest,modna’,
atrakcyjna i ze swej natury krétkotrwata lub jedno-
razowa - fatwiej znalez¢ chetnych, ktérzy sie w nig
zaangazuja. Dotyczy to szczegdlnie os6b mtodych,
korzystajacych z nowych technologii.

81

>
2
o
©
©°
N
N
©
N
o
o
=
S
a4
Q
wv
©’
X
i)
[J]
[
©
2
>
o)
o
)
%)
o
C
2
Z
a4
©
©
C
Q
(9
©°
o
(]
2
>
=
o
2
i
C
C
>
N
)




= Niedookreslenie pojecia wolontariatu powoduje
wykluczenie niektérych grup spotecznych, takich
jak osoby starsze, z myslenia o nich w kontekscie
zaangazowania wolontarystycznego. Osoby te
czesto posiadaja ciekawe doswiadczenie zawo-
dowe, unikalna wiedze. Wolontariat mégtby by¢
dla nich okazja do przedtuzenia aktywnosci lub
alternatywa dla bezproduktywnego spedzania
wolnego czasu.

= Nastawienie organizacji na osoby mtode powodu-
je, ze nierzadko wolontariatem zarzadza sie z bie-
gu, intuicyjnie, zaktadajac, ze mtode osoby szybko
sie dostosujg do nowych warunkdéw. Organizacje
nie mysla o dtugofalowych strategiach angazowa-
nia wolontariuszy i zarzadzania nimi.
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Marcin Dadel, Marcin Klaus

Scenariusze przysztosci - warsztat






W ramach Foresightu Obywatelskiego przeprowadzilismy serie warsztatéw, w ktérych uczestni-
czyly osoby dziatajace w sektorze pozarzadowym, a takze regionalni liderzy i przedstawiciele ad-
ministracji. W tej czesci prezentujemy przygotowany dla,Stoczni” przez Marcina Dadela i Marcina
Klausa scenariusz warsztatu, w formie pozwalajacej na jego samodzielne wykorzystanie.

Dzieki zastosowanym technikom jest na tyle otwarty, Ze mozna go zastosowac na wielu pozio-
mach: pojedynczej organizacji, wielu organizacji dziatajacych we wspdlnym obszarze lub regionu
— odpowiednio zmienia sie wtedy punkt odniesienia, ,soczewka’, przez ktéra patrzymy na przy-
sztos¢. Jeden z warsztatow, ktére przeprowadzilismy, skierowany byt do Sieci Splot i miat na celu
wypracowanie przestanek dla planowania strategicznego w tej wtasnie organizacji. W przypadku
spotkania w Gdansku (zorganizowanego wspolnie z Fundacja RC — Regionalnym Centrum Infor-
macji i Wspomagania Organizacji Pozarzagdowych) przedmiotem zainteresowania byta przysztos¢
catego Pomorza. Na innym warsztacie, realizowanym we wspétpracy ze Stowarzyszeniem Szkota
Lideréw w ramach Programu Liderzy PAFW, rozwazana byta aktywnos¢ obywatelska w catej Pol-
sce. Ostatni z kolei warsztat poswiecony byt wolontariatowi i perspektywom jego rozwoju, wzieli
w nim udziat miedzy innymi cztonkowie lubelskiej Fundacji Rozwoju Wolontariatu.

Kluczowym elementem warsztatu jest konstruowanie scenariuszy. To proces okreslenia alterna-
tywnych wizji przysztosci, ktéry pozwala na opracowanie strategicznych przestanek do dziatania.
Zasadza sie na mysleniu o tym, jak moze wygladac przysztos¢ oraz jakie sity i procesy moga ja ksztat-
towac. Celem jest przygotowanie sie na wszelkie wyzwania i ,niepewnosci’, na ktére mozna sie na-
tknad. Inaczej mdwiac - nie chodzi o predykcje, a o antycypowanie. O ile — upraszczajac - mozna
powiedzie¢, ze klasyczne planowanie strategiczne pozwala okresli¢, co moze sie zdarzy¢, poprzez
skupienie sie na tym, co wiemy, to planowanie scenariuszowe dotyczy tego, czego nie wiemy.

Nadrzedne cele warsztatu:

= wzbudzenie refleksji na temat otoczenia, w jakim funkcjonuje organizacja (spotecznego,
politycznego, gospodarczego itd.)

= doswiadczenie dtugofalowego podejscia do planowania i myslenia perspektywicznego

Operacyjne cele warsztatu:

= przeglad réznych trendéw mogacych wptywac na $wiat w perspektywie 20 najblizszych lat

= wskazanie kluczowych wymiaréw waznych dla planowania strategicznego w obszarze
aktywnosci obywatelskiej (lub obszaru dziatalnosci organizacji czy regionu)

= okreslenie przestanek strategicznych adekwatnych dla danej organizacji lub obszaru tema-
tycznego zainteresowan organizacji (wolontariat, liderstwo etc.)

= Warsztat zaprojektowany jest na dwa dni, w godzinach pozwalajacych uczestnikom na dogod-
ny dojazd. Warto przeprowadzi¢ go w przestrzeni, ktéra nie jest miejscem codziennej pracy
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Warsztat zaprojektowany jest na dwa dni, w godzinach pozwalajacych uczestnikom na dogodny
dojazd. Warto przeprowadzi¢ go w przestrzeni, ktéra nie jest miejscem codziennej pracy uczest-
nikéw - pozwala to oderwac sie od biezacych probleméw i zaangazowac w temat. Rozdziat na
dwa dni umozliwia jednoczes$nie oddzielenie dwdch etapdw pracy - pierwszego dnia uczestnicy
identyfikujg kluczowe czynniki, sity i trendy, ktére moga wptywac na okreslony obszar, zestawiajac
je w ,0si niepewnosci’, a drugiego pracuja nad scenariuszami przysztosci, wskazujac mozliwosci
rozwoju sytuacji i zastanawiajac sie nad ich implikacjami dla wtasnej dziatalnosci. Formuta, ktéra
proponujemy, tworzy spojng catos¢, ale zachecamy do wykorzystania jej w twérczy sposéb, w za-
leznosci od wtasnej dziatalnosci i potrzeb.

Struktura warsztatu

1. dyskusyjna mapa trendéw: przeglad materiatéw inspiracyjnych, mapowanie sit i trendéw,
dyskusja akcentujaca kontrowersje i istotne watki

2. osie niepewnosci: wyznaczenie mozliwych osi niepewnosci, redukcja w kolejnych krokach,
finalna selekcja uktadu dwéch najbardziej adekwatnych osi

3. réwnolegte scenariusze przysztosci: opis czterech alternatywnych scenariuszy przysztosci
pod katem interesujacych obszaréw, dyskusja na temat wspdlnych zatozen stojacych za
wszystkimi scenariuszami, refleksje dotyczace wybranych osi niepewnosci

4. przestanki strategiczne: spisanie konkluzji i istotnych przestanek strategicznych dla obszaru,
ktory jest przedmiotem zainteresowania

Do uczestnictwa w warsztacie najlepiej zaprosi¢ osoby, ktére moga zapewnic rézne punkty widze-
nia — dziatajace na réznych poziomach organizacji (zarzad, pracownicy, wolontariusze) lub repre-
zentujace poszczegdlnych interesariuszy (cztonkowie organizacji, odbiorcy jej dziatan, przedsta-
wiciele administracji, lokalni aktywisci). Przed warsztatem warto rozesta¢ im materiaty inspirujgce
- artykuty syntetyzujace wiedze dotyczacg okreslonego obszaru, prezentujace kluczowe wyzwa-
nia w odniesieniu do przysztosci itp. W tym celu wykorzysta¢ mozna takze teksty zawarte w czwar-
tej czesci tej ksigzki — dostepne sg na portalu www.foresightobywatelski.pl.
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Organizacja warsztatu

optymalna liczba uczestnikow to 12-16 oséb - daje to mozliwosc¢ stworzenia czterech
podzespotow

,kawiarniana” aranzacja sali (min. cztery stoty z krzestami + stolik na materiaty i dla prowa-
dzacego)

pomieszczenie ze $cianami pozwalajacymi na rozwieszanie kartek flipchartowych oraz
gumki lub tasmy do ich zawieszania

stojak flipchartowy i kartki flipchartowe

projektor + laptop/komputer (do wprowadzajacej prezentacji)

prostokatne wieksze post-ity oraz marker dla kazdego uczestnika (na post-itach nie nalezy
pisac¢ dtugopisem ze wzgledu na matg czytelnosc)

dtugopisy i czyste kartki a4
wydrukowane materiaty i instrukcje do poszczegélnych zadan (czynniki i inne materiaty
mozna pobrac na stronie www.foresightobywatelski.pl)
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Dzien 1

godz./
czas

11.00-
12.00

20’

88

Temat/ Obszar
Wprowadzenie

Przedstawienie sie prowadzacego
Krotka prelekcja dotyczaca idei
foresightu

Przedstawienie zatozen warsztatu

Cel:

wypracowanie przestanek strategicznych
dla organizacji lub okreslonego
obszaru (branzy, regionu)

Obszar:

aktywnos¢ obywatelska z akcentem na
interesujacy nas obszar

Perspektywa:

20 lat

Sposob myslenia:

myslenie analityczne TAK, myslenie
zyczeniowe NIE

Rozumienie trendu:

sita, zmiana, proces TAK, stan NIE
Agenda warsztatu:

dwa etapy - etap chaosu i etap konkluzji

= Mapa trendéw (chaos)

= QOsie niepewnosci (chaos)

= Scenariusze réwnolegte (chaos)

= Whnioski i przestanki strategiczne
(zebranie konkluzji)

Sposéb pracy: wykorzystanie post-itow

Uwagi

Forma optymalna to wyswietlana
prezentacja z komentarzem osoby
prowadzacej

Zatozenia warsztatowe nalezy wypisac
na flipcharcie i skomentowac¢

Komentarz do sposobu myslenia: po-
zbywamy sie myslenia zyczeniowego
(jak chcielibysmy, zeby byto), staramy
sie myslec analitycznie i dopuszczac
opcje nieatrakcyjne, ale mozliwe.

Komentarz do agendy warsztatu: nale-
zy przygotowac uczestnikéw do poczu-
cia chaosu i niekonkretnosci przez
wiekszg czes¢ warsztatu (na pewno
caly pierwszy dzien).

Komentarz do post-itéw: bedziemy
uzywac post-itow do zapisywania
trendow; wazne jest, zeby pisa¢ na nich
markerem i zeby pisa¢ hastowo.



30°

Krétkie przedstawienie sie uczestnikow

Ustalenie zasad wspotpracy,
wyjasnienie roli prowadzacego
warsztat (funkcja moderacyjna,
zadawanie pytan i pilnowanie struktury)

Opcjonalnie:

Zebranie oczekiwari od uczestnikdw,
odniesienie sie do propozycji przez
prowadzqcego oraz przedstawienie
szczegbtowego programu warsztatow.

12.00- Mapa trendoéw
14.30

45’

Analiza trendéw

Podziel uczestnikow na 4 grupy.

Przekaz instrukcje do zadania:

WeZcie startowy zestaw najciekawszych
czynnikow.

Przeanalizujcie je grupowo odpowiadajac
za kazdym razem na dwa pytania: Jaki
wiekszy trend, zjawisko stoi za tym
czynnikiem? Jakie inne trendy lub
zjawiska moze wywotac ten czynnik?

Na post-itach zapisujcie wszystkie
odpowiedzi, ktére wam przyjda do
gtowy! Ujmuijcie je tez w postaci trenddw.

Zbieranie oczekiwan od uczestnikow
jest opcjonalne i zalezy od rodzaju
grupy i jej przygotowania. W przypad-
ku realizowania tych punktéw nalezy
robic to zwiezZle i szybko, zeby nie
wytraci¢ energii uczestnikéw dtugim
wstepem warsztatowym.

W zasadach wspotpracy wazne jest
okreslenie aspektéw organizacyjnych
(uzywanie komorek i laptopow, punk-
tualne rozpoczynanie i koiczenie zajec
oraz przerw), a takze zwrécenie uwagi
na sposoéb pracy w grupie (nieocenia-
nie, pozadana réznorodnos¢ opinii

i pomystow).

Do tworzenia mapy trendéw wykorzy-
sta¢ mozna réznorodne zrédta, ktére

w mozliwie syntetyczny sposéb opisuja
istotne trendy i sity dziatajace w kon-
tekscie aktywnosci obywatelskiej.
Podczas warsztatéw prowadzonych
przez Stocznie uzywalismy zestawu
czynnikéw opisanych w drugiej czesci
tej publikacji. Dostepne sg one réwniez
na portalu

www.foresightobywatelski.pl.

Czynniki powinny by¢ wydrukowane

(i pociete) na oddzielnych karteczkach.
Sposob ich przydzielania poszczegol-
nym zespotom jest dowolny. Optymal-
ne jednak wydaje sie roztozenie karte-
czek na dodatkowym stoliku i prosba,
by kazdy wziat na poczatek czynnik,
ktory wydaje mu sie ciekawy i przyniost
go do stolika zespotowego.
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12.45-
13.00

15’

90

Kazdy otrzymany czynnik analizuje-
cie nie dtuzej niz 5 minut! Jesli dany
materiat juz was nie inspiruje, zmiencie
go na nastepny.

Gdy skonczy wam sie zestaw czynni-
kéw do analizy, dobierzcie sobie kilka
nastepnych; caty czas wedtug kryte-
rium,najbardziej interesujace”.

Przerwa kawowa

Innowacje

Zadanie opcjonalne
Osoba prowadzqgca moze dodatkowo
zainspirowac uczestnikéw prezentujqc

np. najciekawsze wynalazki z ostatniego
roku. Zadaniem uczestnikéw bedzie
zastanowienie sie nad ich wptywem na
przysztosc.

Rozdaj grupom karteczki zinnowacjami
Przekaz instrukcje do zadania:

Przeanalizujcie je grupowo odpowia-
dajac podobnie jak poprzednio na dwa
pytania: Jaki wiekszy trend, zjawisko stoi
za tg innowacja? Jakie trendy lub zjawi-
ska moze wywotac taka innowacja?

Na post-itach zapisujcie wszystkie
odpowiedzi, ktére wam przyjda do

gtowy! Ujmuijcie je tez w postaci trendow.

Na to ¢wiczenie macie tylko 15 minut!

Jedli zespdt zakonczy analize materiatéw,
dobiera sobie jeszcze kilka nastepnych.
| tak do korca czasu lub do wyczerpania puli
karteczek.

Prowadzacy rozwiesza w tym czasie 3
kartki flipchartowe, ktére bedg tworzy¢
mape (dtuzsze boki kartek wertykalnie,
na styku ze soba). Nastepnie rysuje
kartezjanski uktad strzatek i opisuje
korice wymiaréw.

Kornce wymiaru poziomego to ,bardzo
niepewne”i,bardzo pewne”. Korice
wymiaru pionowego to (u gory),,silny
wptyw na aktywnos¢ obywatelska”

i (u dotu) ,brak wptywu na aktywnos¢
obywatelska"



Schemat mapy trendéw

silny wptyw
na aktywnos¢ obywatelska
A
bardzo niepewne 4 } bardzo pewne
v
brak wptywu

na aktywnos¢ obywatelska
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15’

50’

10’

92

Wewnatrzzespotowe mapowanie
trendéw

Popros$ osoby uczestniczace, zeby
utozyly na stolikach trendy wg wymia-
réw rozrysowanych na scianie. Niech
przeprowadzg wewnetrzna dyskusje
i przygotuja trendy do wyklejenia na
mapie sciennej.

Dyskusyjna prezentacja trendéw

Zespoty wyklejaja trendy na mapie
komentujac, co oznacza dany trend
oraz dlaczego jest w danej pozycji na
mapie.

Wyklejanie nalezy prowadzi¢ systemem
rund, tzn. 3-5 trendéw od jednego
zespotu, potem kolejny zespét i kolejny,
i tak w kotko.

Reszta uczestnikéw zadaje pytania,
komentuje, zgadza sie lub nie.

Wypisywanie osi niepewnosci
(,trendéw dwugtowych”)

Nalezy podzieli¢ uczestnikéw na pary lub
pozostac przy dotychczasowych
zespotach, jesli sa co najwyzej 3-osobowe.

Kazda para wypisuje na kartce A4 po
3-5 osi niepewnosci, ktére wytonity sie
w dyskusji lub istniejg gdzie$ na mapie.

Nalezy wyjasni¢, ze ,silny wptyw” moze
oznaczac wptyw pozytywny lub nega-
tywny - bardzo czesto interpretowane
to jest jako wptyw tylko pozytywny.

Wymiar pewnosci i niepewnosci jest
nadawany arbitralnie w trakcie dysku-
sji. Popros uczestnikéw, zeby zapamie-
tali wszelkie kontrowersje i dyskusje na
ten temat.

Uwagal! Kluczowa czes¢ warsztatu!
Tworzenie mapy stanowi jedynie pretekst
do dyskusji. Osoba prowadzaca powinna
wzmacnia¢ kontrowersje i gtosy krytyczne,
rozgrzewac zawahania, parafrazowac
alternatywy. Celem moderatora jest
podsycanie dyskusji (konfliktu) co do
trendoéw niepewnych. Celem meryto-
rycznym jest wytowienie wszelkich osi
niepewnosci, ktére moga sie pojawic
w dyskusji (np. nastawienie na wspol-
notowos¢ vs zachowania alienacyjne,
liberalizm vs konserwatyzm moralny etc.).

Podanie doktadnego przyktadu,osi
niepewnosci” jest kluczowe.
Uczestnicy musza zrozumie, ze szuka-
my wymiaru, ktory:

- moze by¢ opisany na dwéch korcach
w jasny sposob,

- te konce sg wobec siebie opozycyjne,

- oba konce sg réwnie prawdopodobne
W przysztosci.



Nalezy podac przyktad (niesugerujacy), Istotne jest przeprowadzenie tego ¢wi-

ktory opisuje forme takiej osi, np. czenia przed dtuzsza przerwa. Prowa-
dzacy musi miec czas na zestawienie

ZwiekszajqcaAsie dzietnos¢ osi niepewnosci (opisane ponizej).

v
Zmniejszajaca sie dzietnos¢

Prowadzacy zbiera kartki z propozycjami
osi niepewnosci sprawdzajac, czy opisy
sg prawidtowe i dla niej zrozumiate.
14.30- Przerwa lunchowa Osoba prowadzaca przed pojsciem
15.15 na obiad powinna przepisac¢ zapro-
ponowane osie niepewnosci na paski
flipchartowe (flipchart pociety na
paski, na koncach kazdego paska post-
ity z opisem koncéw osi niepewnosci).
Przepisywanie powinno by¢ selektyw-
ne i Swiadome (préba jasniejszego
sformutowania, zbijanie takich samych
osi niepewnosci w jedna etc.).

Przyktadowe osi niepewnosci wskazane na warsztatach

rozwdj komunikacji bezposredniej 4 P wirtualizacja kontaktow
chaos informacyjny, manipulacja odbiorca 4 P selektywne i celowe korzystanie z mediéw
getta, zamkniete spotecznosci, alienacja 4 P integracja, inicjatywy lokalne, wspdlnotowos¢
spoteczenstwo bierne 4 P spoteczenstwo aktywne, wewnatrzsterowne
zacie$nienie wiezéw rodzinnych 4 ) rozluznienie wiezéw rodzinnych
wykluczenie osob starszych 4 ) integracja osob starszych

wygodny indywidualizm 4 p wzrost dziatan altruistycznych
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15.15-
19.00

20-30’

10

10

94

Wyznaczanie i redukcja osi
niepewnosci

Klarowanie osi niepewnosci

Osoba prowadzaca prezentuje
przepisane osie niepewnosci

i porusza w dyskusji grupowej
nastepujace kwestie:

= czy oba konce sa dla wszystkich tak
samo zrozumiate? Jesli nie, to jak je
nalezy przeformutowac?

= czy oba korce sa realnymi opozy-
cjami? Jedli nie, to jak nalezatoby
sformutowac opozycje?

Segmentacja osi hiepewnosci

Kazdy zespét wyznacza swojego
przedstawiciela.

Przedstawiciele pracuja wraz z prowa-
dzacym nad grupowaniem osi niepew-
nosci. Pozostate osoby uczestniczace
przygotowuja swoje stoliki do tego
etapu pracy, tzn. sprzataja dotychcza-
sowe materiaty, przygotowuja czyste
kartki A4 i dtugopisy.

Osie grupujemy wg podobienstwa
tematyki, ktorej dotycza.

Wybor osi niepewnosci dla kazdego
zespotu

Pozostajemy przy dotychczasowych ze-
spotach lub zmieniamy ich liczbe, jesli
jest taka potrzeba (vide komentarz

do poprzedniego ¢wiczenia).

W trakcie dyskusji osoba prowadzaca,
jesli jest taka potrzeba, zamienia na
biezaco opisy koncédw osi niepewnosci.
Dopuszczalna jest mozliwos¢ odrzu-
cenia osi, ktére nie stanowia realnych
opozycji.

Istotna jest korcowa liczba podgrup
tematycznych, gdyz od tego zalezy liczba
pracujacych zespotéw. W praktyce
uzyskuje sie zwykle od 3 do 5 takich
podgrup. Przy 3 podgrupach bedziemy
miec odpowiednio 3 zespoty pracujace,
przy 4 lub wiecej bedziemy miec¢ 4
zespoty pracujace.

Instrukcje do tego ¢wiczenia mozna
przekazac tylko przedstawicielom
zespotdw, by strescili je swoim
zespotom. Dobrze, zeby wybor

osi niepewnosci byt dokonywany
zespotowo.



30

Rozktadamy osie niepewnosci pogru-
powane tematycznie w miejscu ogol-
nie dostepnym (np. na podtodze).

Przydzielamy kazdemu zespotowi
jedna grupe tematyczng jako BAZOWA;
pozostate grupy tematyczne sg dla tego
zespotu grupami ALTERNATYWNYMI.

Zespoty wybieraja jedng 0$ z grupy
bazowej (kazdy zespét inng) i po jednej
osi z kazdej grupy alternatywnej. Wy-
bor polega na spisaniu wybranych osi
na kartke — nie zabieramy wybranych
osi z podtogi!

Kryteria wyboru osi bazowej i osi alter-
natywnych:

= wierzycie, ze oba scenariusze (oba
korce osi) sa tak samo prawdopo-
dobne za 20 lat,

= oba korce osi silnie wptyng na
charakter aktywnosci obywatelskiej
w ogdle.

Po dokonaniu wyboru i spisaniu wybra-
nych osi na kartke zespoty wracaja do
swoich stanowisk.

Szybki przeglad mozliwych skrzyzowan

Kazdy zespoét przeprowadza analize
mozliwych skrzyzowan osi niepewno-
$ci (skrzyzowania powstajg poprzez
ustawienie osi bazowej jako

osi X oraz w kolejnych skrzyzowaniach
osi alternatywnej, jako osiY):

Prowadzacy musi uwazac na dwie
kwestie:

- dokfadne wyjasnienie, o co chodzi

w ¢wiczeniu, i sprawdzanie na poczatku,
czy ¢wiczenie jest dobrze zrozumiane,
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Nalezy rozrysowac wszystkie mozliwe
skrzyzowania osi bazowej z osiami
alternatywnymi. Innymi stowy: jest tyle
mozliwych skrzyzowan, ile osi alterna-
tywnych. Kazda o$ alternatywna musi
by¢ skrzyzowana z bazowa.

Kazde skrzyzowanie daje zestaw 4
réwnolegtych rzeczywistosci, gdzie kaz-
da ¢wiartka to inny $wiat; nalezy doko-
nac pobieznej analizy kazdego skrzyzo-
wania i jego 4 $wiatéw réwnolegtych (nie
wiecej niz 5 minut na skrzyzowanie!).

Polecana metoda analizy jest porow-
nywanie danego swiata réwnolegtego
z sasiadujacymi ¢wiartkami i wyszuki-
wanie gtéwnych réznic.

Efektem analizy powinny byc¢ podreczne
notatki na temat charakterystyki
kazdego ze swiatéw réwnolegtych.

Wz6r skrzyzowania osi

96

- dbanie o czas: to powinien by¢
pobiezny, 5-minutowy przeglad
kazdego skrzyzowania; czas na
dogtebna analize przyjdzie pdzniej.



16.40-
16.55

60’

17.55-
18.05

Wybor najlepszego skrzyzowania

Sposréd przeanalizowanych skrzyzowan
kazdy zespot wybiera jedno do dalszej
pracy wedtug nastepujacych kryteriow:

= skrzyzowanie, w ktérym tatwo byto
wyobrazi¢ sobie wszystkie 4 ¢wiartki
(osie nie s3 wzajemnie skorelowane
tematycznie),

= skrzyzowanie najbardziej przydatne
w mysleniu o przysztosci organizacji,
czy obszaru tematycznego (np. wo-
lontariatu, liderstwa, regionu etc.).

Przerwa popotudniowa

Przygotowanie wizualnej prezentacji
alternatywnych swiatow

Zespoty tworza prezentacje wybranego
skrzyzowania na kartce flipchartowej.

Kazda ,¢wiartka” opisywana jest
W hastepujacy sposob:

= tytut o charakterze filmowym/
ksigzkowym (wewnetrzna burza
mozgow),

= wizualizacja/collage/ totem/ logo
(alternatywnie),

= hastowy opis gtéwnych cech lub
przejawow tego $wiata.

Podsumowanie

Prowadzacy zadaje pytanie,z jaka
refleksja, z jaka myslg koriczysz
dzisiejszy dzien?”

Dobrze jest zdazy¢ z wyborem
skrzyzowan jeszcze przed przerwa.

Ta czes¢ ma charakter bardziej rozryw-
kowy niz analityczny. Osoby uczest-
niczace powinny dobrze ,poczuc”
alternatywne Swiaty, tak zeby umiec¢ je
wyrazi¢ srodkami emocjonalnymi

W tym miejscu bardzo przydatne sa
kolorowe gazety, kredki i flamastry
oraz inne materiaty plastyczne, dzieki
ktérym uczestnicy moga w atrakcyjny
sposéb przedstawié swoja prace.

Nalezy pamietac, ze jest to moment
duzego zmeczenia i poczucia chaosu
(raczej zabawy niz konkretnych konkluzji).
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Dzien 2

godz./
czas

9.00-
14.20

60"-90’

10.30-
10.45

98

Temat/ Obszar

Analiza scenariuszy
alternatywnych
Prezentacje alternatywnych swiatow

Zespoty prezentuja kolejno przygoto-
wane opisy swiatow.

Cwiczenie konczy dyskusja i wybér
grupowy jednego tylko z zaprezento-
wanych skrzyzowan.

Nalezy poprosi¢ uczestnikéw, by
wybrali skrzyzowanie (zestaw Swiatow)
oparte o osie niepewnosci najbardziej
istotne z punktu widzenia organizacji
lub obszaru, ktoéry jest przedmiotem
warsztatu.

Przerwa kawowa

Opis swiatow pod katem interesuja-
cego nas obszaru

Grupe nalezy podzieli¢ na 4 nowe
zespoty. Optymalnie w kazdej nowej
grupie jest po przynajmniej jednej oso-
bie z kazdego uprzedniego zespotu.

Uwagi

Podczas prezentacji warto zwréci¢
uwage uczestnikdw na pewne strate-
giczne wtasciwosci prezentowanych
modeli:

- pewne ¢wiartki bardziej przypominaja
dzisiejszy $wiat lub pewne wycinki
dzisiejszego swiata,

- osie niepewnosci mozemy traktowac
jak linie, po ktérych mozna jezdzi¢
,suwakiem” naszych dziatani

(tzn. mozemy sobie wyobrazi¢, ze
przesuwamy swiat, w ktéras ze stron),

- dzisiejszy $wiat mozna sobie wyobrazi¢
jako mniejszy kwadrat na przecieciu osi;
on réwniez moze by¢ przesuwany, tak by
wiekszos¢ jego powierzchni byta w danej
¢wiartce lub danych ¢wiartkach.

Wydrukowany zestaw pytan pomoc-
niczych do opisu $wiata wspomaga
myslenie na etapie analitycznym.
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Pytania pomocnicze

Etap analityczny

Zastandwcie sig, jak wyglada swiat, ktory powstat na przecieciu osi niepewnosci.
Sprébujcie wskazac watki, ktére najlepiej go charakteryzuja.

= Jak dziafaja aktywisci i spotecznicy w tym swiecie?
= Jakie sg kluczowe problemy ... w 2030 roku?
= Na czym mozna bazowac, co wykorzystac do rozwoju ...............cooeeeeiiniii. w tym Swiecie?

Ponizej wypisaliémy pytania, ktére mogg Wam poméc w opisie Waszego $wiata — nie musicie od-
powiadac na wszystkie, traktujcie je jako inspiracje.

Perspektywa spoteczenstwa
Wedtug jakich linii beda przebiegac podziaty i nieréwnosci?

= Jak wyglada zycie publiczne?

= Jakie s3 najwazniejsze problemy i wyzwania tego swiata?

= Jacy sa najwazniejsi aktorzy w tym swiecie? Kto i na co bedzie miat wptyw w tym $wiecie?
= Jakie jest nastawienie do polityki i zycia publicznego?

Perspektywa jednostki
Czym rézni sie ten $wiat od obecnej rzeczywistosci?

= Jak wygladaja relacje miedzy ludZzmi (rodzinne, sgsiedzkie, pracownicze)?

= Jak wyglada gospodarowanie czasem (czas pracy w stosunku do czasu poswiecanego rodzi-
nie, czasu prywatnego)?

= Jakie sg wzorce rodzinne?

= Jak ludzie spedzajg czas wolny?

= W jaki sposéb pracuja?

= Cojestdla nich istotne? Jakie wartosci rzadzg ich zyciem?

= Czego im brakuje, czego sie boja?

= W jaki sposéb ludzie sie komunikuja?

Pytanie dodatkowe
= Jak przejawiaja sie trendy opisane wczesniej jako pewne?

Etap tworczy

Sprébujcie wyobrazi¢ sobie periodyk,, ..............coocoi "z przysztosci — z lipca 2030 roku.

= Jak beda wygladaty tytuty i nagtéwki w tej gazecie?
= Jakie beda komentarze do poszczegdlnych artykutdw w internetowym wydaniu tego periodyku?
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45’

12.30-
13.00

20-30

30’

20

Prezentacja periodykow

Przerwa lunchowa

Dyskusja konkludujaca

Prowadzacy dopytuje o wspdlne
zatozenia stojace za wszystkimi

4 Swiatami. Zatozenia te zapisywane
sg na oddzielnej karcie flipchartowej.

Przestanki strategiczne

Kazdy indywidualnie spisuje przestanki
strategiczne na post-itach. Instrukcja:

Przypomnijcie sobie wszystkie dysku-
sje i obejrzyjcie raz jeszcze to wszyst-
ko, co wisi na scianach. Zapiszcie na
post-itach wszystkie istotne kwestie,
ktére pojawity sie na tym warsztacie

i powinny by¢ brane pod uwage
podczas planowania/tworzenia
strategii w interesujagcym nas obszarze.
Pomysicie, jakie informacje bytyby
przydatne osobom, ktére w warsztacie

nie uczestniczyly. Macie na to 10 minut.

Uczestnicy ustawiaja sie w kétko
,chodzone”i wyklejaja na $cianie po 3
przestanki. Za kazdym razem krétko je
komentuja. Osoba, ktdrej skorczyty sie
kartki, odchodzi na bok i stucha. Osoby,
ktére maja duzo kartek, wyklejaja je dalej.

Zakonczenie warsztatu

Jesli podczas prezentadcji pojawig sie

tredci tylko niepowazne, osoba prowadzaca
powinna dopytac, jakie staty za tym
zatozenia i co tak naprawde dzieje sie
w tym Swiecie.

Istotne jest wyciagniecie wszystkich
ukrytych zatozer oraz generalnych
konkluzji wynikajacych z analizowanych
materiatow. Jedli jakis watek pojawia sie
i budzi emocje, nalezy go pociagnac.

Nalezy zadba¢, by wszystkie opracowy-
wane materiaty (mapa trendéw, analiza
réznych skrzyzowan, opis konkretnych
¢wiartek, etc.) zawisty w widocznym

i dostepnym dla wszystkich miejscu,
tak by uczestnicy swobodnie mogli

z nich korzystac.
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Przyktadowe wnioski i przestanki strategiczne — podsumowanie warsztatu po-
$wieconego wolontariatowi

B Osie niepewnosci wybrane jako kluczowe do analizy strategicznej wolontariatu dotycza spo-
sobu konsumpgji i uzytkowania mediéw (bezrefleksyjna konsumpcja podatna na manipulacje
vs selektywne i celowe korzystanie z informacji) oraz jakosci relacji spotecznych (wspélnoto-
wosc¢ vs alienacja)

= W obecnej sytuacji spotecznej widoczne jest zjawisko bezrefleksyjnej konsumpcji mediéw;
wyraznie zaznaczaja sie wspodlnoty oparte o podziaty ,my-oni’, zwarte wewnetrznie, jednak
oddzielajace sie od reszty spoteczenstwa; grupowa aktywnos$¢ opiera sie na liderach-wizjone-
rach, dziatania czesciej uruchamiane sa przez emocje niz przez che¢ zmiany otoczenia

= Istnieje zagrozenie, ze wraz z zamoznoscia spoteczerstwa wzrastac beda postawy alienacyjne;
przeciwdziatanie temu moze by¢ jednym z celéw polityki organizacji pozarzadowych

= Wazne wydaje sie promowanie postaw zwigzanych z selektywna konsumpcja mediéw; co za
tym idzie, wieksza wewnatrzsterownos¢ obywateli wigzac sie moze z silniejsza motywacja do
aktywnosci wiasnej, m.in. wolontariackiej

B W dziatalnosci organizacji pozarzgdowych kluczowa jest szeroko rozumiana komunikacja
- pomiedzy organizacja a wolontariuszem oraz odbiorcami dziatar; musi by¢ ona oparta
o jasno okreslone oczekiwania i cele, a takze przejrzyste i proste procedury. Przy planowaniu
przysztych dziatarn naboru wolontariuszy istotna jest komunikacja wartosci.

= Budowanie oferty opartej wytacznie na doraznych korzysciach konstytuuje nielojalny, krétko-
trwaty wolontariat o (przewidywanych) wzrastajacych roszczeniach

= Bazowanie na poczuciu dtugotrwatego sensu i wartosciach pozwoli odréznic sie od akgji
spotecznych prowadzonych przez firmy komercyjne (TVN, Orange etc)

B [stotne wydaje sie rowniez zwrdcenie bacznej uwagi na obecne media (telewizja, internet,
prasa), ktore ksztattujg nastawienia ludzkie i sa gtéwnym Zrédtem (dez)informacji o otaczaja-
cym $wiecie

= Polem do rozwoju dziatalnosci organizacji moze by¢ ksztattowanie sposobdw korzysta-
nia z medidw przez obywateli, a w szczegdélnosci wolontariuszy i beneficjentéw - selekcja
przydatnych zrédet wiedzy, unikanie manipulacji, wykorzystanie potencjatu edukacyjnego
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i organizacyjnego internetu

= Przemyslenia wymagaja kwestie obecnosci medialnej watkdéw dotyczacych aktywnosci
obywatelskiej, mozliwosci promocji wartosci wolontariackich, kreowanie medialne wizerunku
dziatalnosci pozarzagdowe;j

B Obszarem wymagajacym wgladu jest takze rodzina - jej model i panujace w niej stosunki

= Diagnoza obecnego status quo polskich rodzin (np. wzorce wspétpracy i pomocy, powody
wzajemnego wspierania i obszary niezaleznosci) pozwoli lepiej zrozumieé nastawienia i mo-
tywacje mtodych wolontariuszy
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= Promowanie, ,modelowanie” wzorcdw rodzinnych sprzyjajacych aktywnosci wolontariackiej
(wiacznie z wolontariatem catorodzinnym) moze podwyzszac stopient zaangazowania obywa-
telskiego

B We wszystkich prawdopodobnych scenariuszach przysztosci opracowanych na warsztacie
zaktadane byto przetrwanie duzych i silnych instytucji NGO

= Organizacje tego typu sa mniej narazone na konsekwencje niekorzystnych zmian ze wzgledu
na wczesne planowanie strategiczne, efektywne struktury organizacyjne oraz dobrg pozycje
(kontakty, wyrobiona marka)

= Mniejsze organizacje, odciete od Zrédet dotychczasowego finansowania zanikac beda na
rzecz dziatalnosci akcyjnej lub mocno skomercjalizujg sie odchodzac od wartosci (korzysci
marketingowe, moda, ,lans” spoteczny)

B Innym obszarem pewnosci jest wystepowanie motywacji do aktywnosci spotecznej jako
nieodtaczna czes¢ natury ludzkiej

= W kazdym analizowanym scenariuszu zaktadamy, ze zawsze istnieje cze$¢ obywateli chetnych
do dziatalnosci spotecznej, w tym wolontariatu. Potencjalne problemy moga dotyczy¢ jedynie
Luspienia”lub zablokowania takiej dziatalnosci z jednej strony lub skrzywienia w strone zbyt
komercyjna/konsumpcyjna
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Glosy na temat przysztosci sektora

Edwin Bendyk, Alek Tarkowski,
Anna Giza-Poleszczuk, Maria Rogaczewska







W ramach Foresightu Obywatelskiego zaprosilismy czwérke autoréw do wypowiedzenia sie o tema-
tach i problemach, jakie organizacje pozarzadowe powinny wzig¢ pod uwage myslac o blizszej i dal-
szej przysztosci sektora. To gtosy wskazujace na istotne wyzwania stojace dzis przed Polska i $wia-
tem, w jakim zyjemy. Poruszaja kwestie opisane przez nas w czesci identyfikujacej wptywajace na
aktywnos¢ obywatelska czynniki, ale tez pogtebiaja je i przekraczaja, pokazujac szerszy kontekst.

Edwin Bendyk
Wiele wymiaréw globalizacji

Trudno o bardziej zuzyte, a jednoczesnie niejednoznaczne pojecie, niz globalizacja. Jego zdeko-
dowanie wymagatoby catej ksigzki. W najwigkszym skrécie przez globalizacje nalezy rozumiec
wielowymiarowy proces integracji Swiata, w wyniku ktérego modyfikacji ulega tad oparty na
idei suwerennosci panstw narodowych. Globalizacje mozna analizowac jako proces historyczny,
w ktérym wyraznie widac kilka etapéw budowania $wiatowego tadu.

Pierwsza globalizacja zainicjowana zostata przez Europejczykéw wraz z wielkimi odkryciami geo-
graficznymi pod koniec XV wieku. Chinczycy, ktérzy wczesniej podjeli wielkie wyprawy morskie,
Swiadomie zrezygnowali z eksploracji $wiata. Europejczycy z ekspansji uczynili ideologie rozwoju,
ktéra uksztattowata dynamike historii przez kolejnych 500 lat i wtasnie dobiegta konca. Pierwsza
globalizacja polegata na prostym podboju terytoriéw zamorskich, gtéwnie w Amerykach i Afryce,
i wtaczeniu ich pod kontrole polityczno-administracyjng metropolii: Portugalii, Hiszpanii, nieco
pozniej Wielkiej Brytanii i Francji.

Z jednej strony, celem ekspansji byta eksploatacja ekonomiczna, polegajaca gtéwnie na poszuki-
waniu surowcow cennych z punktu widzenia kapitalistycznej juz, lecz jeszcze przedprzemystowej
gospodarki. Najwazniejszymi surowcami byly wiec kruszce, srebro i ztoto, niezwykle potrzebne
zwiaszcza KarolowiV, pierwszemu wtadcy globalnego imperium, prowadzacemu nieustanne kosz-
towne wojny. Dziatalno$¢ Karola V z jednej strony doprowadzita do konsolidacji mtodego systemu
kapitalistycznego - obstuga polityki cesarza wymagata finansowania, co stanowito bodziec dla
rozwoju bankowosci i systemu kredytowego. Z drugiej strony — konieczno$¢ sptaty panstwowych
dtugdéw napedzata logike ekspansji w poszukiwaniu srodkéw. Zwiekszona podaz kruszcéw wy-
wofata jednak w efekcie inflacje w catym édwczesnym systemie globalnym. Przypadek przemienit
sie w staty element polityki dominujgcych w danym czasie imperiéw, polegajacej na zmniejszaniu
zobowiagzan poprzez ich inflacyjng dewaluacje. W ten wtasnie sposéb Stany Zjednoczone w duzej
mierze sptacity zadtuzenie wynikajace z wojny w Wietnamie i zapewne w podobny sposéb beda
prébowaty poradzi¢ sobie z gigantycznym ditugiem publicznym zgromadzonym podczas wojny
w Iraku i walki z kryzysem.
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W zamian za ekonomiczng eksploatacje Europa eksportowata swojg ideologie, uznajac, ze naj-
pierw chrzescijanstwo, a potem liberalizm i wynikajacy z filozofii oSwiecenia fad spoteczno-poli-
tyczno-ekonomiczny, wyrazajg wartosci uniwersalne i obiektywnie dobre, godne krzewienia na-
wet metodami sprzecznymi z tymi wartosciami.

Immanuel Wallerstein badajac dynamike historycznych proceséw globalizacyjnych stwierdzit, ze
kazdy etap globalizacji ma swojego lidera — hegemona, ktéry narzuca niejako warunki reszcie
Swiata. Imperium Karola V, Amsterdam, Wielka Brytania, w koricu Stany Zjednoczone, to histo-
ryczne centra $wiata, kontrolujace w swoim czasie bieg historii za pomoca licznych instrumentéw
wiadzy: pieniadza, sity militarnej i ideologii. Przesuwanie sie centrum Swiata z jednego hegemo-
nicznego osrodka do drugiego zwigzane zawsze byto z okresem chaosu i zametu, wynikajacych
z kumulacji w jednym czasie wielu czynnikéw zmiany (technologia, gospodarka, polityka, demo-
grafia). Do roli hegemona rést ten osrodek, ktéry w danym momencie dysponowat zdolnoscia roz-
woju najbardziej produktywnych sektorow gospodarki, a zdolnos¢ te potrafit przetozy¢ na rozwoj
innych czynnikéw dominacji.

Ta krétka analiza historyczna jest potrzebna, by zrozumiec logike wspotczesnych proceséw glo-
balizacyjnych. Jesli racje ma Wallerstein, to od lat 70. ubiegtego wieku, czyli od zakoriczenia woj-
ny w Wietnamie, trwa erozja tadu opartego na hegemonicznej pozycji Stanéw Zjednoczonych.
Wojna ujawnita stabos¢ doktryny USA, a koniecznos¢ pokrycia jej kosztéw uruchomita procesy
Jreform” rynkéw finansowych z takimi skutkami, jak inflacja i financjaryzacja (wzrost znaczenia
sektora finansowego jako sektora kreujagcego wartos¢ ekonomiczna) gospodarki. Financjaryzacji
sprzyjata transformacja technologiczna polegajaca na upowszechnieniu technologii komputero-
wych i telekomunikacyjnych, bez ktérych niemozliwy bytby rozwoj zaawansowanych ustug i ope-
racji finansowych.

Zapoczatkowany w latach 70. ubiegtego wieku model globalizacji zyskat, zdawato sie, potwierdzenie
swojej sity po upadku komunizmu w 1989 r.i rozpadzie Zwigzku Sowieckiego w 1991 r. Dwubiegu-
nowy Swiat stat sie na powrét catoscia kierujaca sie jedna, kapitalistyczng logika gospodarcza. Ame-
rykanski filozof Francis Fukuyama obserwujac te przemiany stwierdzit w 1989 r., ze wraz z upadkiem
komunizmu i globalnym triumfem kapitalizmu nieuchronne jest takze zwyciestwo liberalnej demo-
kracji jako najlepszego rozwigzania dla organizacji politycznej spoteczenstw. Historia jego zdaniem
dobiegta konca, zapoczatkowany pod koniec XV wieku proces ulegt zwienczeniu.

Dzi$ juz wiadomo, Ze jesli jakas historia dobiegta korica, to jest to historia euroatlantyckiego mo-

delu globalizacji. Przed analizg aktualnego stanu globalizacji i mozliwych kierunkéw jej rozwoju
warto przeanalizowac czynniki majace wptyw na dynamike globalizacyjnych proceséw.
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Wymiary globalizacji

Ekonomiczna integracja $wiata wydaje sie najbardziej oczywistym aspektem globalizacji. Istot-
nym impulsem dla tego procesu we wspotczesnym wydaniu byta wspomniana deregulacja sys-
temu finansowego w latach 70. i umiedzynarodowienie przeptywéw kapitatu. Kolejne kluczowe
elementy to zainicjowane w 1978 r. reformy gospodarcze w Chinach, a potem upadek komuni-
zmu. W rezultacie powstat jeden globalny system kapitalistyczny zarzadzany zgodnie z logika
tzw. konsensusu waszyngtonskiego, czyli przyjetych w roku 1989 regut sterowania gospodarka
okreslanych mianem neoliberalizmu. Wolny przeptyw kapitatéw, deregulacja, prywatyzacja, wyla-
czanie sie panstwa ze sfery kierowana ekonomicznego i jednoczesnie zmniejszanie zaangazowa-
nia panstwa jako dostawcy débr i ustug publicznych staty sie naczelnymi zasadami postepujacej
btyskawicznie w latach 90. ubiegtego wieku integracji gospodarczej.

Cyrkulujacy bez wiekszych ograniczen kapitat kierujac sie logikg maksymalnych zwrotéw z inwe-
stycji stat sie sitg transformujaca gospodarki wszystkich krajéw $wiata. Centra globalnego kapi-
talizmu, jak Stany Zjednoczone i Wielka Brytania, doswiadczyly btyskawicznej dezindustrializacji
— produkcja przemystowa, coraz mniej lukratywna forma kreowania wartosci, zaczeta,,migrowac”
do krajéw o mniejszych kosztach produkgcji: Chin, krajéw postkomunistycznych, Meksyku. Produk-
cja zwigzana z miedzynarodowym kapitatem wyparta w wiekszosci przemyst rodzimy, kontrolo-
wany przez panstwo. Gtéwnym zrédtem akumulacji w osrodkach centralnych globalizacji staty sie
ustugi finansowe i sektory nowej, poprzemystowej gospodarki — przemysty oparte na intensyw-
nym wykorzystaniu wiedzy i wartosci symbolicznych. Oczywiécie dominujaca logika znajdowa-
ta ré6zny wyraz w réznych krajach, w zaleznosci od tradycji rodzimego kapitalizmu. | tak Niemcy
i Szwajcaria zdotaly dokona¢ transformacji zachowujac status poteg przemystowych, zwiekszajac
produktywnos¢ swoich fabryk przez intensywne wykorzystanie wiedzy i innowacgji.

Integracja gospodarcza, a zwfaszcza integracja systemu finansowego, bytaby niemozliwa bez re-
wolucji technologicznej polegajacej na masowym wykorzystaniu technik komputerowych i sieci
teleinformatycznych. Internet i telefonia komérkowa w sposéb zupetnie nieoczekiwany opano-
waty w ciggu dekady caty $wiat. Zastosowanie nowych technik komunikacyjnych stato sie gtow-
nym czynnikiem wzrostu produktywnosci gospodarczej. Swiat spowijany coraz gestsza siecia
powiazan informacyjnych i logistycznych stat sie wielkim systemem produkcyjnym, dziatajgcym
z coraz wieksza szybkoscig wymiany kapitatu, wiedzy, wzoréw, ustug i produktéw. Swiat stat sie
ptaski, stwierdzit Thomas L. Friedman w bestsellerze ,Swiat jest ptaski”.
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Owa ptaskos¢ miata oznaczad nie tylko rosnaca tatwos¢ wymiany i integracji, lecz takze demokra-
tyzacje Swiata polegajgca na zmniejszaniu sie wszedzie na swiecie barier utrudniajacych uczest-
nictwo w globalnym rynku. Rybak z Bangladeszu uzbrojony w telefon komérkowy ma

dostep do aktualnej informacji o cenach i nie jest skazany na faske posrednika-monopolisty, a in-
formatyk z Indii nie musi jecha¢ do Krzemowej Doliny, by $wiadczy¢ wysokiej jakosci ustugi.

To w zasadzie prawda, lecz w istocie ,$wiat jest spiczasty’, stwierdzit Richard Florida, inny badacz
gospodarczych przemian. Bo rzeczywiscie, rybak z Bangladeszu za sprawg nowej technologii
wzmocnit swojg rynkowa pozycje, pytanie jednak, skad pochodza te nowe technologie i zmienia-
jace swiat innowacje? Z kilkunastu zaledwie centréw rozwoju, ktére akumuluja najwieksza war-
tosc¢ i narzucaja globalnemu rozwojowi swojg logike.

Integracja gospodarcza i tempo rozwoju technologii wyprzedzity szybkos¢ rozwoju systeméw po-
litycznych, dla ktérych podstawa jest idea panstwa narodowego i jego suwerennosci. Uwolniony
kapitat nie uznaje narodowych granic, polityka jest jednak zakorzeniona na poziomie narodowym.
Nieliczne préby nadazania za zmianami, jak projekt Unii Europejskiej, pokazuja, ze zmiana politycz-
nej logiki w oparciu o ponadnarodowe formy suwerennosci jest niezwykle trudna. W rezultacie bra-
ku synchronizacji miedzy r6znymi procesami o wymiarze globalnym uruchomity sie procesy resen-
tymentu, wywotujace reakcje na zmiany odbierane lokalnie jako niekorzystne. | tak spoteczenstwa
krajow rozwinietych, dotknietych konkurencja ze strony tanszej oferty krajéw rozwijajacych sie,
oczekuja ochrony swoich intereséw i miejsc pracy, co czesto zamienia sie w jawny lub ukryty protek-
cjonizm. Jego wyrazem jest np. Wspdlna Polityka Rolna Unii Europejskiej, eliminujaca praktycznie
z konkurencji na europejskim rynku zywnosci tafisze produkty z krajéw rozwijajacych sie.

Z kolei grupy niezadowolone ze skutkéw globalizacji, niemajace jednej legalnej politycznej repre-
zentacji, odkryly, ze moga korzystac z tych samych narzedzi, co globalny kapitat, by artykutowac
swdj interes. Spektakularnym dowodem tych nowych sposobdw artykulacji okazata sie rewolta
Indian ze stanu Chiapas w Meksyku w 1994 r., ktérzy skutecznie wykorzystali nowe techniki ko-
munikacji do umiedzynarodowienia swojej walki. Inny wymowny przyktad to ruch alterglobali-
styczny, ktéry narodzit sie 30 listopada 1999 r. w Seattle, gdzie protesty tysiecy ludzi skutecznie
uniemozliwity przeprowadzenie szczytu Swiatowej Organizacji Handlu.
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Rozwdj nowych technik teleinformatycznych spowodowat integracje globalnych sieci komunika-
cyjnych, co w pofaczeniu z dziatajacym globalnie kapitatem doprowadzito do globalizacji przemy-
stu medidw i rozrywki. Nowe instytucje i organizacje gospodarcze, jak Yahoo!, Amazon, Google,
i tradycyjne, jak News Corp., dziatajg zgodnie z logika globalnych przeptywéw kapitatu i symboli.
Whbrew jednak pierwotnym, naiwnym dosy¢ zapowiedziom homogenizacji kultury globalizacja
w wymiarze kulturowym przebiega w znacznie bardziej ztozony i subtelniejszy sposéb. Zjawiskom
homogenizacji gustow w ramach procesu opisywanego przez Henry'ego Jenkinsa jako pop-ko-
smopolityzm towarzyszy eksplozja lokalnych ekspresji kulturowych. Hollywood, globalna fabryka
marzen zmagac sie musi z produkcja Bollywood i Nollywood, ktdre skutecznie sprzedajg marzenia
w swych lokalnych jezykach i wrazliwosciach.

Problem dziury ozonowej, zagrozenie zajmujace opinie publiczng w latach 80. ubiegtego wieku,
pokazat, ze w epoce globalizacji rowniez wyzwania ekologiczne majg wymiar globalny i wyma-
gaja nowych form organizacji spotecznosci miedzynarodowej, by przeciwdziata¢ niekorzystnym
skutkom rozwoju cywilizacyjnego. W przypadku dziury ozonowej forme taka udato sie wypraco-
wa¢, na mocy miedzynarodowego porozumienia emisja gazoéw odpowiedzialnych za destrukcje
warstwy ozonowej zostata powstrzymana. Rozwiazanie to stato sie wzorem dla rozwiazania naj-
wiekszego wyzwania naszych czaséw - kryzysu klimatycznego wywotanego emitowaniem przez
cztowieka gazéw cieplarnianych.

Przedstawiong powyzej liste wymiaréw proceséw globalizacyjnych mozna zapewne uzupetnic¢
jeszcze o wiele kwestii, jak bezpieczenstwo, migracje ludnosci, miedzynarodowa przestepczosc,
etc. Juz nawet jednak ta niepetna lista pokazuje ztozonos¢ zjawiska ujmowanego hastem globa-
lizacji. Ztozonos¢, ktdra wzrosta niepomiernie w XXI wieku. Wiek XX i wiericzaca go radosna wizja
globalizacji w wydaniu high-tech zakonczyly sie katastrofa, kiedy w marcu 2000 r. zatamaty sie
gietdy niezdolne do dalszego finansowania tzw. Nowej Gospodarki lub inaczej - Internetowej
Banki. Barika pekta, a swiat dostat sygnat, na jak wattych podstawach oparty jest system gospo-
darczy, w ktérym gtéwnymi sektorami kreowania wartosci sg finanse i produkcja niematerialna,
dziatajgce w btednym kole pompowania inwestycji finansowanych z kredytéw, dla ktérych zabez-
pieczeniem sg ewentualne przyszte zyski z tych inwestycji.
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XXI wiek

Wiek XXI rozpoczat sie powrotem rzeczywistosci — 11 wrzesnia 2001 r. pokazat nowy, brutalny wy-
miar globalizacji. Data ataku terrorystycznego na Nowy Jork i Waszyngton stata sie symbolicznym
punktem w historii, od ktérego nastapito przyspieszenie proceséw tworczej destrukgeji we wszyst-
kich wymiarach globalizacji, a ich kumulacja stat sie wielki Swiatowy kryzys zapoczatkowany de
facto juz w 2007 r. Al Kaida, Wikipedia, Web 2.0, Google, iPod, demografia, kryzys zywnosciowy,
kryzys surowcowy, wojna w Iraku i dziesigtki nazw-ikon dla zjawisk niosacych zapowiedzi radykal-
nych zmian zupetnie jeszcze nieprzewidzianych w latach 90. XX wieku, gdy wydawato sie, ze moze
by¢ juz tylko lepiej.

Po 2001 r. globalizacja zaczeta wyrywac sie spod kontroli. Proces otwierania miedzynarodowego
handlu praktycznie zatamat sie. Liberalny dogmat, ze gdy nadchodzi fala wzrostu gospodarczego,
wszystkie todki idg w gore, przestat dziata¢. Nawet w Stanach Zjednoczonych wzrosto rozwar-
stwienie dochodowe, zmniejszyta sie wielkos¢ klasy sredniej i nawet pracownicy nowych, najbar-
dziej obiecujacych sektoréw gospodarki, takich jak informatyka, zaczeli ulegac pauperyzacji.

Gdzie jestesmy dzisiaj, patrzac z nadziejg, ze kryzys gospodarczy dobiega korica? W istocie na-
wet jesli Swiatowa gospodarka odzyska nieco wigoru, zaden z waznych probleméw ujawnionych
przez kryzys nie zostat rozwigzany. Gdy tylko obroty ekonomicznej machiny przyspiesza, w jej
tryby znowu dostanie sie piach wszystkich wyzwan, jakie doprowadzity do zatamania: brak sku-
tecznej kontroli nad przeptywami finansowymi, kryzys surowcowy, zywnosciowy, demograficzny,
ekologiczny. Do starych doszty nowe problemy. Okazato sie, ze sposéb na rozwigzanie kryzysu kli-
matycznego nie dziata — nie sposob uzyskac globalnego porozumienia. Szczyt klimatyczny w Ko-
penhadze zakonczyt sie faktycznym fiaskiem. W tle tyka inna bomba zegarowa - antykryzysowe
dziatania panstw doprowadzity do wielkiego zadtuzenia kas publicznych krajéw rozwinietych, nad
ktorymi i tak juz wisi widmo rosngcych obcigzen zwigzanych z systemami emerytalnymi.W 2010 r.
na emerytury zaczna przechodzi¢ pierwsi przedstawiciele powojennego boomu urodzeniowego.
Juz wiadomo, ze przezyli zycie ponad stan, zostawiajac swiat w kiepskim stanie, a batagan beda
musieli posprzatac ich wnukowie — w krajach rozwinietych pierwsze pokolenie, ktére ma niewiel-
kie szanse, zeby osiggna¢ poziom zycia swoich rodzicow.

Dla takich analitykéw, jak Immanuel Wallerstein, sytuacja ta nie oznacza korica swiata, lecz jedynie
koniec $wiata, jaki znamy. Wkroczylismy w apogeum chaotycznych proceséw, ktére doprowadza
do wytonienia w ciaggu dekady nowego swiatowego tadu.

Dzi$ mozna z duzym prawdopodobiernistwem stawia¢ na to, ze nowym wektorem organizacji
produkcji beda nowe technologie pozyskiwania energii. Zmiana paradygmatu energetycznego,
przejscie do epoki postweglowej oznaczac¢ bedzie radykalng zmiane wszystkich sfer zycia i wy-
miaréw globalizacji. Czy Stany Zjednoczone zdotaja utrzymac pozycje hegemoniczng? Czy Unia
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Europejska odnajdzie, po kopenhaskiej traumie, pewnos¢ siebie i sposéb na rozwoj? Czy tez, jak
pokazuje coraz wiecej zapowiedzi, hegemonia zacznie przesuwac sie w strone Chin? Nie wiemy
tego wszystkiego, lecz juz wida¢ konsekwencje upadku euroatlantyckiego modelu globalizacji.
Wraz z nim bowiem upadta ostatecznie chyba wizja uniwersalizmu opartego na osiggnieciach
mysli oswieceniowej. Liberalna demokracja i prawa cztowieka wypadty juz z agendy miedzynaro-
dowych politycznych debat. Istotniejsze pytanie, czy uda sie obroni¢ wyrazane w tych pojeciach
ideaty cho¢by w wymiarze lokalnym? Czy ewentualna hegemonia ekonomiczna nowych graczy,
takich jak Chiny, nie bedzie oznacza¢ w konsekwencji takze hegemonie nowych wartosci?

Konsekwencje globalizacji dla lokalnych dziatan organizacji

spotecznych

Najwazniejsza cecha globalizacji polega na tym, ze nie sposdb sie przed jej wptywem ochronic.
Nawet izolacja polityczna i autarkia gospodarcza nie uwolnia od globalnych wptywéw, co dobitnie
pokazata juz | globalizacja. W pierwszej potowie XVII wieku o cenach débr handlowych decydowat
owczesny hegemon, Amsterdam. To wiasnie bodZce finansowe ptyngce z Amsterdamu miaty bez-
posredni wptyw na uksztattowanie sie struktury spoteczno-gospodarczej Rzeczypospolitej. Popyt
na zboze dla rozwijajacych sie miast Zachodu spowodowat rozwdj rolnictwa, druga fale panszczy-
zny, atrofie miast i w koricu bunty chtopskie, ktére doprowadzity do powstan na Ukrainie.

Dzisiejsza globalizacja w jeszcze wiekszym stopniu wywiera wptyw na dziatanie lokalnych aktoréw,
a od tego wptywu nie s3 wolne organizacje spoteczne. Oto kilka tylko przyktadéw oddziatywan:

B Finansowanie - globalizacji przeptywéw kapitatowych towarzyszy globalizacja filantropii
i przeptywdw srodkoéw dla lll sektora. Megafundacje, jak Fundacja Billa i Melindy Gateséw, dys-
ponuja srodkami porownywalnymi do budzetéw Sredniej wielkosci panstw i sa w stanie od-
dziatywac swoimi programami na rozwaj lll sektora na catym swiecie, podejmujac réznego typu
programy. W Polsce doskonatym przyktadem jest Program Rozwoju Bibliotek. Jednoczesnie nie
maleje znaczenie innych osrodkéw zajmujacych sie finansowaniem lll sektora, jak agendy Unii
Europejskiej. Naturalne jest korzystanie ze wszystkich mozliwych zrédet finansowania, staje sie
jednak ono problematyczne, gdy dostep do tych srodkéw zaczyna determinowac dziatalnos¢
programowa. Wéwczas Ill sektor staje sie de facto ekspozyturg polityki programowej instytucji
finansujacych.

B Konkurencja ze strony globalnych organizacji spotecznych. Spektakularnym przyktadem
jest dziatalno$¢ Greenpeace. Niezwykle efektywna organizacja, ktérej agenda strategiczna jest
okreslana na poziomie globalnym. Do agendy tej musza sie jednak odnies¢ lokalne organizacje
ekologiczne, chocby dlatego, ze ich dziatalno$¢ w odbiorze spotecznym oceniana jest takze
przez pryzmat dziatan Greenpeace. W innych sferach aktywnosci spotecznej jest podobnie.
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B Na mozliwosci lokalnych dziatain spotecznych bezposredni wptyw ma kulturowo-technolo-
giczny wymiar globalizacji. Adresaci dziatan tych organizacji uczestnicza w globalnym stru-
mieniu komunikatéw niosacych informacje o stylach zycia, wartosciach, postawach mogacych
mie¢ wptyw na ocene sposobu dziatania organizacji lokalnych. Organizacje spoteczne, podob-
nie jak inne instytucje spoteczenstwa nowoczesnego, muszga sie modernizowac w odpowiedzi
na zachodzace w globalnym wymiarze przemiany spoteczne, kulturowe, technologiczne, an-
tropologiczne.

B Powyzsze aspekty globalnych oddziatywan na lokalne dziatania spoteczne wskazuja, ze po-
dobnie jak inne sfery zycia organizacje Ill sektora do portfela kluczowych kompetencji musza
wiaczy¢ umiejetnosc zarzadzania zmiang i niepewnoscia. Podstawowymi instrumentami ta-
kiego zarzadzania jest foresight jako uspoteczniona praktyka zarzadzania przysztoscia i inno-
wacyjnos¢, jako proaktywne podejscie do zmiany.

Proponowane lektury uzupetniajace:

Joseph E. Stiglitz, Globalizacja, Warszawa 2004.
Immanuel Wallerstein, Koniec swiata jaki znamy, Warszawa 2004.
Mark Leonard, Zrozumie¢ Chiny, Warszawa 2010.

Don Tapscott, Anthony D. Williams, Wikinomia, Warszawa 2008.

Edwin Bendyk, Mito$¢, wojna, rewolucja, Warszawa 2009.

Alek Tarkowski
Technologie i trzeci sektor

Uwagi ogélne o technologiach

Ze wzgledu na wtasne zainteresowania skupiam sie ponizej na technologiach cyfrowych: przede
wszystkim internecie (i podpietych do niego komputerach), ale takze na telefonach komérko-
wych, na mediach — w tym mediach cyfrowych - zaréwno masowych (telewizja, radio, prasa), jak
i uzywanych prywatnie (na przyktad kamera wideo, kserokopiarka, skaner). Razem stanowia one
technologiczng podstawe — rdzen - tego, co nazywamy spoteczenstwem informacyjnym badz
opartym na wiedzy. Upraszczajac, jest to spoteczenstwo, w ktérym technologie cyfrowe sg wple-
cione we wszystkie jego procesy. Najwazniejszy przy tym jest szeroko pojety proces komunikacji
i wymiany informacji.

W latach dziewiecdziesiagtych, gdy internet zaczynat by¢ powszechnie wykorzystywany, przyjat sie

prosty, czarno-biaty sposéb widzenia wptywu nowych technologii, dzielacy rzeczywistos¢ na Swiat
Lonline”i,offline”, wirtualny i rzeczywisty. Teorie socjologiczne, doniesienia medialne i obiegowe

114



sady byly budowane na wierze, ze w oparciu o internet istnieje inna rzeczywisto$¢ spoteczna oraz
Ze stanie sie internautg oznacza zmiane w innego cztowieka. Tymczasem nie istnieje osobna,,rze-
czywistos$¢ cyfrowa’, a przyjecie przytoczonego wyzej prostego schematu utrudnia zrozumienie,
co rzeczywiscie dzieje sie z technologiami i spoteczenstwem.

Technologie rozproszyty sie po $wiecie rzeczywistym, wplotty sie w coraz wiecej sfer zycia i in-
stytucji spotecznych. Dla osoby korzystajacej z technologii cyfrowych, ale znajacej jeszcze Swiat
»analogowy’, technologie cyfrowe uzupetniajg rzeczywistos¢. Dla 0sdb mtodszych, niepamieta-
jacych swiata bez internetu, rzeczywisto$¢ cyfrowa jest jedyna, jaka znaja. Nawet osoby, ktére
same nie korzystaja z internetu, posrednio korzystaja czasem lub odczuwajg wptyw technologii
cyfrowych.

Lawrence Lessig twierdzi, ze w stechnologizowanym s$wiecie ,kod [komputerowy] jest prawem"
(Code is law). Dziata on podobnie jak system prawny, tworzac ,architekture" mediéw cyfrowych
- strukture, w ramach ktérej poruszaja sie jej uzytkownicy. Co ciekawe, technologia moze w szcze-
g6lnosci zastepowac prawo lub dziata¢ ponad nim - tak sie dzieje na przyktad w przypadku tech-
nicznych zabezpieczerh mediéw (tak zwanych systemoéw DRM), ktére uniemozliwiaja pewne ich
uzycia — nawet jesli w Swietle prawa sg one legalne. Innym dobrym przyktadem jest cenzura inter-
netu w panstwach takich jak Chiny — ktéra nie bytaby mozliwa bez technologii Wielkiej chifskiej
zapory sieciowej” (Great Firewall of China).

,Code” Lawrence'a Lessiga (w wersji drugiej, poprawionej) dostepny za darmo w interne-
cie: http://codev2.cc/

Wiecej o cenzurowaniu internetu w rezimach autorytarnych:
http://opennet.net/

Technologie nie sg autonomiczng sitg uderzajacg z impetem w spoteczenstwo. Nie maja swojego
z géry ustalonego programu, a skutek ich oddziatywania badz trajektoria przemian przez nie po-
wodowanych nie sa oczywiste. Proponuje traktowa¢ technologie jako narzedzia oferujace okre-
slone mozliwosci — decyzja o ich wykorzystaniu do pewnego stopnia nalezy do uzytkownika.

Technologie ksztattujg uzytkownikéw, ale tez uzytkownicy maja pewien zakres swobody, w ra-
mach ktérego ksztattuja technologie od nowa, niezaleznie od zatozen i zyczen ich tworcow.
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O roli trzeciego sektora wobec technologii cyfrowych

Potrzeba dzisiaj w Polsce debaty o nowych technologiach oraz o naszym spoteczenstwie jako spo-
teczenstwie informacyjnym (spoteczenstwie cyfrowym, opartym na wiedzy, stechnologizowanym
- nazwa jest w tym wypadki kwestig drugorzedng). Debata taka powinna doprowadzi¢ do zidentyfi-
kowania celéw wykraczajacych poza kwestie rozwoju infrastruktury oraz dostepnosci sprzetu.

Przyktadem myslenia o synergicznym rozwoju w tej sferze jest drugi raport miedzyre-
sortowego zespotu ,Polska cyfrowa’, ktéry proponuje réwnolegty rozwoj

infrastruktury, tresci i ustug oraz kompetencji uzytkownikéw:
http://bit.ly/9yPmP2

Budujac spoteczenstwo cyfrowe skupiamy sie na kwestii sprzetu, infrastruktury i dostepu, bo jest
to zadanie najprostsze (choc i tak trudne). Trudniej zrozumie¢, a nastepnie wptywac na przemiany
mentalne, spoteczne czy kulturowe, ktére uruchamia pojawienie sie nowych technologii.

Jesli uznamy, ze rozwdj technologii cyfrowych oraz zaangazowanie cyfrowe obywateli — umiejet-
nos¢ wykorzystania owych technologii dla wtasnego i wspélnego dobra - jest waznym celem, to
mamy dzisiaj w Polsce powazny problem zwigzany ze zbyt powolnym rozwojem tego obszaru.
Mimo ciggtego wzrostu - i wiekszego jego tempa w ostatnich latach - stale pozostajemy wsréd
najmniej rozwinietych cyfrowo panstw europejskich. Doswiadczenia ostatniej dekady pokazu-
ja, ze w pewnych obszarach podmioty rynkowe nie odgrywaja zadnej roli (na przyktad w sferze
edukacji cyfrowej i medialnej), a administracja publiczna dziata zbyt powolnie lub nieskutecznie.
Wazna role do odegrania maja wiec organizacje pozarzadowe.

Organizacje pozarzadowe powinny uczestniczy¢ we wspottworzeniu spoteczenstwa cyfrowego,
spoteczenstwa stechnologizowanego. Jednoczesnie trzeci sektor powinien traktowac technolo-
gie cyfrowe jako narzedzia, ktére moze wykorzystywac¢ wedle wiasnej woli. Wymaga to odpo-
wiednich kompetencji oraz Swiadomosci wyzwan i szans.

Debata musi wyjs¢ poza waski krag ekspertéw: informatykow i inzynieréw, urzednikéw i dziataczy
zajmujacych sie zawodowo tymi zagadnieniami, najbardziej zaawansowanych uzytkownikéw. Z te-
lefonow komarkowych korzysta w Polsce ponad 80% 0séb, a z internetu i komputeréw ponad 50%
- w tej sytuacji kwestie zwigzane z tymi technologiami moga by¢ tematem debaty powszechne;j.

Kluczowymi kategoriami, wokét ktérych powinna toczy¢ sie debata, sa wartosci, style zycia oraz

funkcjonowanie instytucji w spoteczenstwie cyfrowym. Konkretne technologie i ich ksztatt sg
kwestig drugorzedna.
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Zorganizowana w zesztym roku konferencja,Konstytucja Polski cyfrowej” byta préba takiej
nowej debaty o technologiach cyfrowych:

http://bit.ly/9DrKpw
Nagrania wystapien:
http://projektpolska.blip.tv/

Ekspercka wiedza o samych technologiach jest niezbedna, aby umozliwic realng ocene ich wpty-
WU czy zagrozen i szans z nimi zwigzanych. W spoteczenstwie stechnologizowanym warunkiem
demokracji jest demokratyczna kontrola nad technologiami - a ta jest mozliwa tylko wéwczas, gdy
eksperci komunikuja sie ze spoteczenstwem, sa jego czescig. Rdwnie istotna jest edukacja cyfro-
wa, zapewniajgca podstawowg wiedze i Swiadomos¢ wszystkim obywatelom.

,How to write 'The Prince' for Machines as Well as for Machinations” Bruno Latoura —
teoretyczny esej dotyczacy roli wiedzy eksperckiej o technologiach w zapewnieniu

demokracji w spoteczenstwie stechnologizowanym:
http://www.bruno-latour.fr/articles/article/036.html

Jest szereg innych technologii réwnie istotnych, co technologie cyfrowe, jesli chodzi o wptyw
na spoteczenstwo. Podobnie jak technologie cyfrowe, wiazg sie z nimi tak wyzwania, jak i nowe
mozliwosci. W przypadku kazdej z nich argument jest podobny jak powyzej: z jednej strony sama
technologia jest mniej wazna niz kwestie i wartosci, ktore ,uruchamia”. Z drugiej — niezmiernie
wazny jest obywatelski gtos ekspercki - ktérego zapewnienie powinno by¢ rolg trzeciego sektora.
Te technologie to na przyktad Zrédta energii (wegiel, odnawialne zrédta energii, energia jagdrowa),
samochdd (wraz z kwestig paliwa), samolot, biotechnologie (na przyktad zywnos¢ modyfikowana
genetycznie), leki i technologie medyczne itd.

W najblizszych dekadach nalezy sie spodziewac dalszego rozwoju technologii - cyfrowych,
opartych na komputerach i sieciach telekomunikacyjnych, ale tez biotechnologii, genetyki, ro-
botyki czy nowych zroédet energii. W odniesieniu do samych technologii cyfrowych zakfada sie,
Ze W przeciggu najblizszych dwudziestu lat: a) wykorzystanie technologii mobilnych spowoduje
jeszcze wieksze rozproszenie i upowszechnienie ich wptywu; b) do internetu zostana podtagczone
przedmioty i urzadzenia - a nie tylko komputery, ktére jednoczesnie w wiekszym stopniu beda
Jinteligentne” (na wzor dzisiejszych, naszpikowanych technologia, samochodoéw; c) stale bedzie
wzrasta¢ mozliwos¢ zbierania danych i przechowywania informacji o wszelkich procesach swiata
rzeczywistego, ktore dzieki temu nabiora ,cyfrowego charakteru”
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Dokument Komisji Europejskiej ,Internet of Things — Action plan for Europe”:
http://bit.ly/908IBJ

Dokument amerykanskiego National Intelligence Council:, Disruptive Civil Technologies
Six Technologies with Potential Impacts on US Interests out to 2025":

http://www.dni.gov/nic/confreports_disruptive_tech.html
Dokument prezydencji szwedzkiej,A Green Knowledge Society. An ICT policy agenda

to 2015 for Europe’s future knowledge society”:
http://bit.ly/caUJFx

Sa to zmiany, ktérych praktycznie rzecz biorac nie da sie przewidywac ze wzgledu na ich predkos¢
i chaotycznos¢. Jaka moze by¢ rola trzeciego sektora? Monitorowanie, stuzenie jako system ,wcze-
snego wykrywania zmian’, edukowanie i budowanie kompetencji funkcjonowania w swiecie cia-
gtej zmiany technologicznej, wreszcie — wspottworzenie nowych technologii jako najskuteczniej-
sza forma wptywu na ich ksztatt.

O przemianach tych warto mysle¢ w kategoriach kilku kluczowych wartosci oraz zwigzanych z nimi
praw podstawowych. To wartosci wazne dla trzeciego sektora ,od zawsze’, dzisiaj definiowane
ponownie przez nowe technologie: bezpieczenstwo, wolnos¢, otwartos¢, prywatnos¢, zaufanie,
solidarnos¢. | tak dalej. Tak ujeta tematyka ,Polski cyfrowej” jest istotna nie tylko dla waskiego
grona organizacji specjalizujacych sie w tym obszarze, ale takze dla dowolnych organizacji odwo-
tujacych sie w dziataniach do tych wartosci, przy bardziej tradycyjnym ich rozumieniu.

Niektore z tych wartosci sg przez technologie wzmacniane, inne ostabiane, inne sg zagrozone.
W zadnym wypadku zmiana nie jest prosta, jednolita lub oczywista — lub niepodlegajaca moz-
liwosci kolejnej zmiany. Niektore wartosci sa sprzeczne ze sobga, a wybor jednej z nich bedzie
ksztattowac w przysztosci spoteczenstwo cyfrowe: prywatnos¢ czy otwartos¢? bezpieczenstwo
czy wolnos¢?

sInternet Rights Charter’, opracowany przez Association for Progressive Commu-
nication jest przyktadem myslenia o technologiach cyfrowych w kategoriach praw

podstawowych: http://www.apc.org/en/node/5677

Wyzwania / zadania

Jest ich naprawde wiele! Wymieniam jedynie kluczowe obszary oraz kilka konkretnych proble-
mow, ktére wydaja mi sie szczegdlnie ciekawe badz istotne.
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Wykluczenie cyfrowe

Brak dostepu do technologii cyfrowych (komorki, komputera, internetu) badz brak motywacji
czy umiejetnosci potrzebnych do wykorzystania dostepnych technologii jest forma wykluczenia.
Z jednej strony naktada sie ona na inne formy wykluczenia, z drugiej — rosnie jej znaczenie. Dzis$
w Polsce wykluczenie cyfrowe dotyczy oséb starszych, niepetnosprawnych, gorzej wyksztatco-
nych i zamieszkujacych obszary wiejskie. Wykluczenie takie ma wiele wymiaréw - od catkowitego
braku korzystania, przez rézne formy korzystania utomnego, niepetnego. Kluczowym zadaniem
jest wiec dzisiaj integracja, a nastepnie zaangazowanie os6b wykluczonych w spoteczenstwo cy-
frowe. Do niedawna za podstawowy cel uwazano zapewnienie dostepu - dzi$ celem jest naucze-
nie i umozliwienie wykorzystania technologii cyfrowych do realizacji wtasnych potrzeb.

Nowe relacje, nowe formy zycia spotecznego

Dzieki nowym technologiom zmieniajg sie wiezi spoteczne — sposoby komunikowania sie ludzi ze
soba. Wptywa to na rodziny, relacje sasiedzkie i grupy towarzyskie, ale takze na przyktad na zycie
szkolne czy w miejscu pracy. Z jednej strony powstajg nowe rodzaje spotecznosci, niezwigzane
wspolng przestrzenia czy relacja towarzyska, tylko wspdlnymi zainteresowaniami. Zmiany te trud-
no opisa¢ w sposob ogdlny — proponuje natomiast zastanowic sie cho¢by nad wptywem trzech
nowych sposobéw komunikacji:

_

. SMS-y - zmieniajace zaréwno kontakty towarzyskie czy relacje rodzicow z dzie¢mi, ale tez
zycie polityczne;

. Facebook - zapewniajacy state poczucie kontaktu ze znajomymi jego uzytkownikom, ale tez
intensywnie wykorzystywany np. przez instytucje kultury;

. fora dyskusyjne, w oparciu o ktore dziatajg setki grup (stowarzyszen? spotecznosci? zwiazkow?)
samopomocowych, wymiany informacji czy wsparcia — na skale niewyobrazalng dla tradycyj-
nych form dziatalnosci tego rodzaju, opartych np. na spotkaniach matych grup twarza w twarz.

N

w

Raport,Mtodzi i media” pokazuje, jak nastolatki — cztonkowie pierwszych kohort
Lcyfrowych pokolen” - wykorzystuja media we wzajemnych relacjach:
http://wyborcza.pl/0,104532.html

W Wielkiej Brytanii zespét tréjstronny ,Power of Information Taskforce” rekomenduje, by
urzednicy potraktowali serwisy spotecznosciowe jako cenna wiedze uzupetniajaca zasoby
informacji publicznej — i wigczyli sie w komunikacje na tych forach:
http://poit.cabinetoffice.gov.uk/poit/
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Internet zrewolucjonizowat kulture. Wprowadzit nowe formy zaréwno dostepu do dziet kultury
(nieograniczone przestrzennie), jak i aktywnego uczestnictwa w kulturze. Przemiany te sa w duzej
mierze niezrozumiane, a gdy staja sie przedmiotem publicznej debaty, to zazwyczaj dominuje re-
toryka leku, zagrozenia dotychczasowych wartosci i instytucji oraz potrzeby ich ochrony poprzez
egzekwowanie prawa i karanie. W mtodszych pokoleniach niemal wszystkie osoby korzystaja z tre-
sci kultury uzyskanych w sposéb nieautoryzowany lub nielegalny — ujmujac to dominujaca retory-
ka, mamy do czynienia z ogromna patologia i problemem spotecznym na wielka skale. Niezbedne
jest wiec wypracowanie innego jezyka, ktéry pozwoli zrozumiec zachodzace zmiany i wyprowadzi¢
kulture z obecnego stanu dzikosci w stan réwnowagi. Do tego potrzeba nowych instytucji kultural-
nych — lub przedefiniowania roli tych tradycyjnych. Kultura cyfrowa dziata bowiem poza obszarem
oddziatywania kin, teatréw, bibliotek czy domoéw kultury (z tych wszystkich instytucji biblioteki zro-
bity najwiecej, by stac sie ,cyfrowymi” - takze i one sg jednak na poczatku drogi). Potrzeba rowniez
nowego modelu edukacji kulturalnej, ktadacego nacisk na aktywne tworzenie kultury — Polacy sa
spofeczenstwem o najnizszym procencie aktywnego uczestnictwa w kulturze.

Ruchy spoteczne s3 waznym elementem trzeciego sektora i uzupetnieniem dziatajacych w nim
instytucji — organizacji pozarzadowych. Przez pewien czas wigzano z technologiami wielkie na-
dzieje, dotyczace mozliwosci tworzenia sieciowych, globalnych ruchéw spotecznych. Dzi$, 10 lat
po protestach N30 w Seattle i po ostabnieciu sieci globalnego wsparcia dla Zapatystéw, nalezy
uzna¢, ze te nadzieje sie nie spetnity. Rola nowych technologii w przytaczanych przyktadach mo-
bilizacji z ich pomoca, takich jak zwotane przez komérki protesty na Filipinach w 2001 r. czy pro-
testujacy w Iranie wykorzystujacy Twittera, zazwyczaj okazuje sie przesadzona lub anegdotyczna.
Na polskim gruncie popularne petycje internetowe nie wydajg sie w rzeczywistosci skuteczna
forma oddziatywania obywateli na politykéw. Jednoczesnie technologie cyfrowe, gdy zostana
odpowiednio wykorzystane, bezsprzecznie oferuja organizacjom nowe formy komunikowania,
promocji dziatan czy wspétpracy.

10 tactics to projekt Tactical Technology Collective, pokazujacy, jak dziatacze moga wyko-

rzystywac technologie informacyjne, by spowodowac zmiane:
http://www.informationactivism.org/
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Koniecznos¢ reformy edukacji, dostosowujacej ja do potrzeb wspotczesnych spoteczenstw, jest
w Polsce ciggle podnoszona - ostatnio byta na przyktad podstawowa rekomendacja Kongresu
Kultury Polskiej. Jednoczesnie niewiele sie w tym obszarze dzieje: brak ciggle programéw edukacji
medialnej w szkotach; stworzone w kazdej szkole pracownie informatyczne nie sa odpowiednio
wykorzystywane, a technologie cyfrowe nie wychodzg poza pracownie; powszechne szkolenia
nauczycieli zdaja sie nie przynosi¢ efektow; wreszcie — szkoty nadal nie uczg wspétpracy i indywi-
dualnej kreatywnosci. Tymczasem uczenie sie ma juz dzisiaj silnie cyfrowy charakter — narzucony
oddolnie przez ucznidw, ktérzy wspdlnie rozwiazuja prace domowe przez Skype'a, skanuja ze-
szyty i lektury czy nagminnie korzystaja z Wikipedii (co dobrze ilustruje wspomniany wczes$niej
raport,Mtodzi i media”). Podobnie jak kultura, edukacja jest wiec w stanie dzikosci, wynikajacym
z faktu, ze instytucje edukacyjne nie potrafig zaadresowac zachodzacych przemian i odpowiednio
wykorzysta¢ technologii cyfrowych. To dlatego cho¢ z Wikipedii korzysta co miesigc 7 milionow
0s0b, to edytuje ja jedynie kilkadziesiat tysiecy — gdy tymczasem uczniowie mogliby wspdlnie,
w ramach zaje¢, pisa¢ pod okiem nauczycieli nowe hasta. Szkota jest jednym z obszaréw, w kto-
rych najlepiej uwidacznia sie przepas¢ pokoleniowa istniejgca miedzy dwiema grupami wieko-
wymi: ,pokoleniem cyfrowym” i ,pokoleniem analogowym”. Rozpoczecie dialogu miedzypokole-
niowego jest zadaniem, ktérego nie zrealizuja instytucje publiczne — a bez ktérego nasza kultura
i spoteczenstwo rozszczepia sie z czasem na dwoje.

Amerykanskie stowarzyszenie Educause co roku publikuje ,Horizon report’, prezentujacy
sze$¢ obszaréw i technologii, ktére w najblizszych latach beda waznym czynnikiem zmia-

ny w edukacji:
http://www.educause.edu/ELI/2010HorizonReport/195400

Jest, moim zdaniem, kluczem do pozytecznego wykorzystania technologii cyfrowych na rzecz
wspolnego dobra. Otwartos¢ oznacza przede wszystkim swobodny dostep do tresci traktowa-
nych jako dobro wspdlne — wdrazany dzisiaj niemal we wszystkich sferach, od informatyki, przez
edukacje i nauke, po kulture. Skutkiem takiej otwartosci jest zwiekszona przejrzystos¢ dziatan,
likwidowanie barier w dostepie do wiedzy i kultury oraz mozliwos¢ wdrazania nowych modeli
wspotpracy i jej koordynacji. Wszystkie te obszary wydajg mi sie niezmiernie istotne. W pierwszym
przypadku odnosi sie to przede wszystkim do tresci publicznych — w ramach idei ,open govern-
ment” postuluje sie udostepnianie powszechnie wszelkich informacji publicznych. W ostatnim
mowa o tym, co Yochai Benkler w ksigzce ,Bogactwo sieci” nazwat produkcja spoteczng — prze-
ciwstawiajac jej produkcje rynkowa, komercyjna. Produkcja spoteczna dotyczy dobra wspdlnego,
a odbywa sie na zasadzie demokratycznej, niehierarchicznej, koordynowanej oddolnie - efektem
takiego procesu produkgji jest na przyktad Wikipedia. Otwartosci oczekuje sie dzisiaj w szeregu
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obszarow - takich jak informacja publiczna, zasoby edukacyjne czy publikacje naukowe. Pytanie,
czy podobnej otwartosci nie nalezy oczekiwac od instytucji trzeciego sektora, biorac pod uwage
zaréwno przyswiecajace im wartosci, jak i cele, ktére chca osiggnac.

Ksigzka Justyny Hofmokl ,Internet jako dobro wspolne” dobrze pokazuje, jak myslec o
,cyfrowym commons”:
http://otworzksiazke.pl/ksiazka/internet_jako_dobro_wspolne/

Ksigzka Yochai Benklera ,Bogactwo sieci’, opisujgca cyfrowa produkcje spoteczna:
http://www.waip.pl/index.php/waip/waip/nowosci/bogactwo_sieci

W sieci dostepne jest za darmo jej angielskie wydanie, ,The Wealth of Networks”:
http://cyber.law.harvard.edu/wealth_of_networks/Main_Page

Benkler przedstawit wczes$niej ten sam argument w artykule ,Coase's Penguin, or Linux
and the Nature of the Firm”:

http://www.benkler.org/CoasesPenguin.html

Anna Giza-Poleszczuk, Maria Rogaczewska
Przestrzenie obywatelskie w Polsce
- podaz i popyt

Coaching obywatelski Polakéw - od zniechecenia do nowej wizji

Niska aktywnos$¢ obywatelska Polakéw jest fenomenem na skale europejska. Mimo wysitkow ba-
daczy i lideréw spotecznych oraz milionéw zainwestowanych w promowanie aktywnosci (kam-
panie profrekwencyjne, edukacja obywatelska dla dzieci i mtodziezy, dziatania na rzecz promocji
lideréw spoteczenstwa obywatelskiego) wciaz nie udaje sie wyraznie zwiekszy¢ wskaznikow za-
angazowania obywatelskiego w Polsce.

Sytuuja one nasz kraj na jednym z ostatnich miejsc posréd wszystkich krajow Unii Europejskiej.
Z badan wynika, ze tylko nieco ponad 13% Polakéw angazuje sie regularnie w dziatalnos¢ wo-
lontarystyczna (Diagnoza Spoteczna 2007, badania Stowarzyszenia Klon/Jawor). Wskazniki zaan-
gazowania w wolontariat w naszym kraju nigdy nie osiagnety wyzszego putapu niz nieco ponad
20%, co sprawia, ze pod tym wzgledem plasujemy sie na jednym z ostatnich miejsc w Europie
(przed Butgaria). Podobnie Zle przedstawia sie poziom udziatu Polakéw w procesach demokra-
tycznych — wyborach i referendach spotecznych. Frekwencja wyborcza w Polsce od wielu lat nie-
zwykle rzadko przekracza poziom 50%, a zwykle jest nizsza, osiggajac nieraz wrecz minimalne
rozmiary w wyborach samorzadowych i uzupetniajacych.
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Z drugiej strony, Polacy sa aktywnym i efektywnym spoteczeristwem. Swiadczy o tym niedajacy
sie poréwnac¢ z zadnym innym krajem Europy Srodkowo-Wschodniej rozkwit drobnej i $redniej
przedsiebiorczosci po 1989 roku; gwattowny wzrost aspiracji edukacyjnych; mobilnos¢ zawodo-
wa i geograficzna; faczenie wymagajacej kariery i edukacji z posiadaniem rodziny. Swiadcza o tym
takze tak spektakularne przyktady, jak: dziesigtki wiejskich szkot, ktére zostaty ocalone przed
upadkiem przez spontanicznie zawigzujace sie stowarzyszenia rodzicdw; aktywnos¢ wielu wiej-
skich i matomiasteczkowych parafii, struktur parafialnych i ruchéw religijnych (w ktére zaanga-
zowanych jest — wedle szacunkowych danych Instytutu Statystyki Kosciota katolickiego — okoto 2
milionéw Polakdéw); czy tez spontaniczne sieci pomocy i wsparcia tworzone wokét rodzin z maty-
mi dzie¢mi oraz rodzin z osobami zaleznymi.

W bardzo wielu obszarach - kiedy chodzi o wtasny biznes, zdrowie, rodzine, prace, dobre
wyksztatcenie dzieci - Polacy potrafig kooperowac i by¢ bardzo aktywni.

Doswiadczenie spoteczne mieszkancéw Polski jest zatem petne sprzecznosci. W ostatnich 20
latach rozmija sie doswiadczenie Polaka jako pracownika, przedsiebiorcy, konsumenta - z do-
Swiadczeniem Polaka jako obywatela. Satysfakgji z,0sobistej” aktywnosci (wiele sie udaje w zyciu
prywatnym) towarzyszy gtebokie zniechecenie z powodu ztych doswiadczen z panstwem i jego

instytucjami. Badania European Value Study pokazuja, ze Polacy coraz czesciej doceniaja wartos¢
zycia prywatnego, konsumpcje, czas wolny, i przejawiaja coraz mniejsza sktonnos¢ do angazowa-
nia sie w sprawy publiczne (na przyktad ,polityka” jest wazna w zyciu zaledwie 7% spoteczenstwa,
wg badania EVS z 2008 — dwukrotny spadek w poréwnaniu z poczatkiem lat 90.).

Wyglada to na smutny paradoks: im wiecej demokracji, im dtuzej ona funkcjonuje, tym wieksze
zniechecenie do niej obywateli?

Taki wtasnie efekt zostat opisany w badaniach dr Natalii Letki, ktéra w 2005 roku opublikowa-
ta prace podwazajaca przekonanie o pozytywnej korelacji miedzy poziomem zaufania a stop-
niem zaawansowania reform w krajach Europy Srodkowo-Wschodniej (,Endogenizing Social Trust:
Democratisation in East-Central Europe’, Natalia Letki, Geoffrey Evans, British Journal of Political
Science 2005, Vol. 35 No. 3, pp. 515-529). Z badan tych wynikato, ze poziom zaufania spotecznego
w krajach Europy Srodkowo-Wschodniej wyraznie spadt w poréwnaniu z okresem komunizmu.
Po 1989 roku nacisk na konkurencje oraz ideologia liberalizmu ekonomicznego w krajach postko-
munistycznych zniszczyty potencjat nieformalnego kapitatu spotecznego opartego na normach
dobrosasiedztwa, zyczliwosci i empatii, nie sprzyjajac wytwarzaniu nowych mechanizméw zaufa-
nia i bezinteresownosci. Znikneto tez przy okazji wiele najprostszych elementéw spotecznej infra-
struktury — upadty kluby sportowe, zniknety lokalne potaczenia kolejowe i autobusowe, taczace ze
soba mate miejscowosci, zerwaty sie tez wiezi miedzypokoleniowe.
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Czy jednak tylko upadek dawnych mechanizméw wytwarzania wzajemnego zaufania oraz presja
rynku i konkurencji powoduje obecng nieche¢ Polakéw do bycia aktywnym w obszarze ,dobra
wspolnego”? A moze przyczyny niskiego poziomu aktywnosci obywatelskiej Polakéw zostaty po
prostu niewystarczajgco zdiagnozowane? Sprébujmy - dla odmiany — popatrze¢ na polskie spo-

teczenstwo nie jak zdystansowany ekspert, ale jak empatyczny, przyjazny coach - skupiajac sie nie
tylko na jego deficytach, ale i na ukrytych mozliwosciach, na potencjale i zasobach.

Zmiana perspektywy i skupienie sie na zasobach moze ukaza¢, ze wielu Polakéw ma odpowiedni
potencjat i umiejetnosci, by by¢ dobrymi obywatelami, ale... nie stwarza sie im takiej szansy. Tak
jak nawet najlepszym tancerzom trudno zatanczy¢, kiedy nie ma ani miejsca, ani dobrej okazji.
Wielki socjolog Norbert Elias nieprzypadkowo uzywat metafory tarica do opisu zycia spotecznego
- taniec wymaga nie tylko umiejetnosci i talentu, ale i odpowiedniej przestrzeni, i rezysera. W Pol-
sce zbyt wielu obywateli po prostu nie ma warunkdw ani przestrzeni, ktére sprzyjatyby dialogo-
wi, wspotpracy i wspotdziataniu z innymi i z wikadzami. Wiadza niechetnie zaprasza nas do tanca,
a kiedy upieramy sie, ze chcemy wspétuczestniczy¢ w decydowaniu, stajemy sie jakze czesto...
personde non gratae.

Twierdzimy, ze problem braku aktywnosci obywatelskiej Polakéw jest w pierwszym rzedzie pro-
blemem braku inkluzywnych, publicznych przestrzeni, rozumianym jak najbardziej dostownie
(takze w sensie materialnym). — Istnieje takze problemem nieudolnosci rezyseréw obywatelskie-
go ,performance’, czyli instytucji.

Przyjrzyjmy sie zatem blizej zaréwno problemowi instytucji jako rezyserdw, jak i deficytu prze-
strzeni obywatelskiej w Polsce (takze przestrzeni fizycznej, ,cielesnej’, jako niezbednego kontek-
stu aktywnosci).

Instytucje - niedostrzegany rezyser zbiorowego zycia

W kreowaniu atmosfery i przestrzeni sprzyjajacej angazowaniu sie w sprawy publiczne najwieksza
role odgrywaja instytucje. | nie idzie tu jedynie o instytucje ,makro’, czyli systemy organizujace prace
panstwa — te bowiem sa odlegte i niepojete — ale o instytucje, w obrebie ktérych funkcjonujemy na
co dzien. To one warunkuja zaréwno jakos¢ zycia, jak i emocjonalny koloryt bycia obywatelem.

Jak wynika z sondazy, instytucjom publicznym - w szczegdlnosci tym zwigzanym z polityka i, co
gorsza, ze stanowieniem prawa — nikt juz prawie nie ufa. Wyjatkiem sa media, wojsko i niektére
programy spoteczne - najwyzszy odsetek ,ufajacych” ma Wielka Orkiestra Swiagtecznej Pomocy,
co naprawde daje do myslenia. Po okresowych wzrostach, wigzacych sie ze zmiang ekipy rzado-
wej, nastepuje spadek zaufania do coraz nizszych poziomoéw. Trend spadkowy sugeruje, ze Polacy
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s w coraz wiekszym stopniu rozczarowani swoim panstwem. Powyborcze wzrosty swiadcza za$
o gteboko ukrytej pod pozorami cynizmu i wycofania nadziei, ze cos jednak moze sie zmienic.

Kluczowy jest tu fakt, ze w mysleniu o panstwie i instytucjach publicznych dominuje element
~ekonomiczny” i ,menedzerski” (poréwnaj A. Daszkowska-Kamiriska, ,Paristwo widziane od dotu’;

niepublikowana praca magisterska). Panstwo to bowiem swego rodzaju przedsiebiorstwo, ktére
ma dziata¢ na rzecz swoich obywateli: dostarcza¢ im wysokiej jakosci ustug, podnosi¢ komfort
i jako$¢ zycia. Nardd to kategoria patriotyczna, ale panstwo — nie! Co wiecej, wkasna panstwowos¢
jest wazna wtasnie z punktu widzenia ,menedzerskiego”. Wiadomo, ze ,obce” panstwo (zaborca)
nigdy nie bedzie dbato o interesy naszego narodu, a raczej odwrotnie — podporzadkuje je intere-
som wiasnego. W badaniach A. Daszkowskiej-Kaminskiej badani formutowali pod adresem pan-
stwa zarzuty, jednak nikt samej idei parstwa nie zakwestionowat. Nie jeste$my wiec anarchistami,
ale raczej panstwowcami rozczarowanymi sposobem, w jaki zarzadzane jest dobro wspdline.

,Ptacimy haracz, mimo nieotrzymywania odpowiednich ustug, wypetniamy swoje obowigzki wo-
bec panistwa, mimo ze ono nie wywiazuje sie whasciwie ze swoich obowigzkéw.” W wypowie-
dziach respondentéw pojawit sie ton przekonania o wyzszosci wobec panstwa. Badani przed-
stawiajg samych siebie, jako tych, ktérzy sg w stanie sobie poradzi¢, nic nie wzig¢ od panstwa
a jednoczesnie chroni¢ jego istnienie przez czynnos¢ ptacenia podatkéw: ,Urzqd skarbowy, ZUS.
Nie wspomne o stuzbie zdrowia, ktdra, jak zobaczytem swdj PIT, to sie przerazitem, ze cztowiek tyle
musi ptaci¢, a nie moze z tego skorzystac tak naprawde.(..) Bo dzieki podatkom cate paristwo, w sensie
wtadza, funkcjonuje, prawda? Bo oni zyjq tylko z podatkéw i z wptywéw do paristwa. W ten sposéb
ptacimy ten, mozna powiedzie¢ haracz, ale dzieki temu paristwo funkcjonuje, prawda? Paristwo bez
obywateli nie bytoby w stanie funkcjonowac, prawda? Jezeli kazdy powiedziatby dzisiaj, Ze nie odda
ztotéwki na ZUS czy urzqd skarbowy, paristwo nie bytoby w stanie funkcjonowac, bo ta czesc instytucji
zostataby zupetnie bez pieniedzy.[20]” (Daszkowska-Kamirnska A. 2006, s. 48).

Tolerujemy zatem panstwo, bo nie da sie bez niego zy¢ wspdlnie w wielomilionowym spoteczen-
stwie. Ale z przekonaniem, Ze jest ono nieudolne i niewydolne. Do tego dotacza sie catkowite
poczucie bezsilnosci i braku wptywu — ,panstwo” jest w istocie rzeczy bytem ,fikcyjnym’, ktéry
znamy wytacznie z mediéw. ,Badani sprawiaja wrazenie, jakby o tym, ze mieszkaja w takim, a nie
innym panstwie dowiadywali sie z telewizji. Przypisujg mediom bardzo istotng role w swoim zyciu
i wielka site w oddziatywaniu na rzeczywistos¢ spoteczng. Media staja sie kanatem, przez ktéry
mozna sie kontaktowac z panstwem - i co ciekawe, jest to kontakt w obie strony! Dzieki mediom
uzyskujemy informacje o tym, co robi wtadza, ale tez osoby, ktére sa decyzyjne, dzieki mediom
moga dowiedzie¢ sie o nas i naszych problemach! (tamze)

,Ekonomiczne myslenie” — konkluduje A. Daszkowska-Kaminska —,prowadzi nas do kategorii
rozstania (mowa o kategorii wprowadzonej przez A. Hirschmana w ksiqzce , Exit, voice, and loyalty”
- przyp. red.). Mozna w przypadku respondentéw méwié o rozstaniu mentalnym, ale majac na
uwadze tysigce mtodych ludzi rozpoczynajacych nowe zycie w Londynie czy Dublinie — rozstanie
staje sie jak najbardziej realne. Pytanie, czy panstwo mozna poréwnywac do przedsiebiorstwa,
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ktére musi poddac sie mechanizmom konkurencji? Czy parnstwo moze mie¢ konkurencje? Okazu-
je sie, ze mozna tak na to spojrzec i stawiam teze, ze w ten sposob patrza mtodzi ludzie. Jesli, jak
przyznaja - patrza na panstwo jako na byt neutralny, niepowigzany z warto$ciami, rozliczany za,tu
i teraz’, to w naturalny sposob w zjednoczonej Europie pojawia sie od razu szereg konkurentéw do
lepszego wypetniania jego funkgji. Ojczyzna, Polska - to byty, ktdre nie posiadaja konkurencji, ale
panstwo w pojeciu mtodych ludzi zbliza sie do znaczenia, ktére temu stowu przypisat Machiavelli.
Staje sie to pojecie uniwersalnym, a z desygnatem przestajg by¢ zwigzane uczucia. W ten oto spo-
séb ustugi panstwowe stajg sie produktami. Jesli ich jakos¢ spada, naturalne staje sie siegniecie po
produkty innego przedsiebiorstwa” (Daszkowska-Kamirska A. 2006, s. 65-68).

Jestjednak jasne, ze rozstanie jest najgorszym rozwigzaniem. Za nadziejami na rozkwit spoteczeni-
stwa obywatelskiego kryje sie wiasnie oczekiwanie na aktywna role obywateli w podejmowaniu
krytyki. Taka krytyke, na réznych poziomach - od lokalnego do ogdlnopolskiego — podejmuja
organizacje pozarzadowe. Problem polega jednak na tym, ze nie potrafiag one zmobilizowac spo-
tecznego poparcia i w istocie rzeczy nie maja spotecznego mandatu, by prowadzi¢ w imieniu oby-
wateli krytyke. Jest zrozumiate, dlaczego obywatele nie chca okaza¢ wiekszej lojalnosci wobec
panstwa - mozna by rzec, ,jak Kuba Bogu, tak Bog Kubie”. Dlaczego jednak organizacje pozarza-
dowe nie zdotaty zbudowac zaufania do swoich dziatan?

Panstwo i jego sektory sa dla ludzi,fikcja” uprzystepniang jedynie za sprawa mediéw. Na co dzien
majg do czynienia z lokalnymi,korncowkami” systemu instytucjonalnego. To wtasnie doswiadcze-
nie jest kluczowe dla ksztattowania sie postaw aktywnosci badz jej braku. Z badan prowadzonych
na poziomie codziennych doswiadczen wynika kilka waznych wnioskéw:

B Dla obywateli najistotniejszym wymiarem dziatania instytucji jest zdolnos¢ do wspierania re-
alizacji ich pragnien i potrzeb, na ogét niezwykle prostych: dobra szkota dla dziecka, poczucie
bezpieczenstwa, czyste otoczenie, fatwy dojazd do pracy, dostepnos¢ podstawowych ustug
itp. | w tym wtasnie wymiarze ujawnia sie catkowita nieporadnos¢ instytucji, w potaczeniu
z chaosem organizacyjnym. Dla przyktadu, stynny ,obrys” — czyli oddawanie wspdlnotom
mieszkaniowym we wtadanie jedynie budynku, bez sasiadujacych z nim przestrzeni (podwor-
ka, parkingu, chodnika) - powoduje blokady w zatatwieniu najprostszych spraw. Kwestie wta-
snosciowe sa powikfane i czesto nie sposéb dojs¢, jaka instytucja odpowiada za dany kawatek
terenu. Jesli zas ludzie nie sa w stanie zatatwi¢ dodatkowej latarni, zapewniajacej zwiekszenie
poczucia bezpieczenstwa, to tym bardziej nie beda sie angazowali w sprawy wielkie. Jesli —
rozumuja obywatele — miasto nie jest w stanie od wielu lat postawi¢ jednej latarni, to jakim
cudem miatoby uporac sie z wiekszymi problemami? Na tym wtasnie poziomie daje tez o sobie
znac brak wiedzy oraz dostepu do informacji. Faktem jest, ze obywatele nie znajg swoich praw
z wysokiego diapazonu, ale trudno sie temu dziwi¢, skoro nie moga sie uporac z dostepem do
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rzetelnej informacji umozliwiajacej im egzekwowanie swoich codziennych, drobnych uprawnien.
Obywatele nie wiedzy, ze telefon na policje nie jest ztozeniem skargi, wiec sa sfrustrowani, ze
policja na ich skargi nie reaguje. Ta zas dodatkowo ich irytuje przedstawiajac statystyki, z ktérych
wynika, ze z,ich” terenu zadne skargi nie naptynety. Informacja publiczna jest trudno dostepna,
zaréwno fizycznie, jak psychologicznie - z uwagi na hermetyczny jezyk, w jakim jest formutowa-
na, oraz z uwagi na to, ze podporzadkowana jest,logice” dziatania instytucji, a nie logice dziatania
ludzi. Ludzie mysla - i poszukuja informacji — nie o, kapitale ludzkim” czy wskaznikach produkgji
sprzedanej na danym terenie, ale o dostepnosci instytucji edukacyjnych i ich jakosci, o terenach
rekreacyjnych itp. Nie istnieje informacja na poziomie ,mikro” (sasiedztwa), czyli wiasnie tym
poziomie, ktéry jest obywatelom potrzebny w codziennym zyciu. Wiedza z poziomu ,makro”
i informacja o kwestiach, ktére nie majg najmniejszego nawet znaczenia w codziennym zyciu,
nie sg ani poszukiwane, ani przyswajane. Dlaczego ludzie mieliby sie nimi interesowac i je znac¢?
Mozna sformutowac te sama zasade w odniesieniu do znajomosci praw obywatelskich. Prawa
przez duze,p”sg postrzegane jako wyjatkowe, a zatem nie dotycza zwyktych ludzi w codziennym
zyciu. Skadinad — komunikacja z obywatelami w materii informacji publicznej jest sformatowana
na sposdb szkolny: bez uwzglednienia potrzeb i kompetencji odbiorcy, z perspektywy dyskursu
eksperckiego - a odbiorca ma sie nauczy¢, i juz. Niekompetencja obywateli traktowana jest jako
ich ,wina’, objaw obojetnosci lub wrecz lenistwa. Dlaczego Polacy majg angazowac sie — przy-
klfadowo — w mechanizmy konsultacji spotecznych, na poziomie lokalnym, skoro konsultacje sa
traktowane - jak pokazujg na przyktad badania SLLGO (Stowarzyszenia Lideréw Lokalnych Grup
Obywatelskich) — jako czysta fikcja? Kiedy uchwalane sg przez rady miast regulaminy konsultacji,
zapisuje sie w nich wprost (jak na przyktad w tédzkiej uchwale z marca 2010 r.), ze wyniki konsul-
tacji nie s w zadnej mierze zobowigzujace dla wiadz.

Instytucje z perspektywy obywatela sa rozproszone, a relacje miedzy nimi niezrozumiate. Lu-
dziom brakuje prostych przewodnikéw po instytucjach, a przede wszystkim — mapy ich kom-
petencji. Nie wiadomo, do kogo sie zwrdci¢ z problemem przeciekajgcego hydrantu (ot6z - do
zarzadu drég miejskich!), ani jaka jest procedura zatatwienia jego naprawy. Prostg konsekwen-
Cja niejasnosci w sferze kompetencji instytucji jest przenoszenie wszystkich skarg na poziom
wyzszy: dzielnicy, gminy itp., co jest nie tylko nieefektywne (burmistrz nie zajmuje sie hydran-
tami), ale powoduje frustracje po obu stronach. Mieszkancy nie moga nic zatatwi¢, a wiadze
utwierdzaja sie w przekonaniu o roszczeniowosci, niekompetencji i emocjonalnosci obywateli.
Faktem jest, ze instytucje sg rozproszone, nie komunikujg sie miedzy sobg i nie wymieniaja
informacji — zjawisko znane w socjologii jako budowanie siloséw organizacyjnych. Faktem jest
réwniez, ze urzednicy przyjmuja jako rzecz oczywista, ze obywatel powinien wiedzie¢, i czesto
reaguja na nieporadnos¢ petenta irytacja. Skad jednak ludzie majg wiedzie¢, w gestii jakiego
biura Urzedu Miasta lezg hydranty?
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B Niemal kazdy zna z doswiadczenia wtasnego, rodziny lub znajomych przykfady nieudolnosci
instytucji w wypetnianiu swoich zobowigzan wobec obywateli. Ciaggnace sie latami sprawy
sadowe, bezradnos¢ w egzekucji stusznych roszczen wobec ubezpieczycieli, czekanie na miej-
sce w szpitalu, odmowa wykonania ustugi medycznej z uwagi na wykorzystanie limitu w ra-
mach umowy z NFZ przyczyniajg sie do wyboru rozstania” - krytyka panstwowych gigantow
wydaje sie bowiem czyms$ w rodzaju ruszenia,z motyka na storice” Z instytucja publiczng nie
da sie wygrac¢ - i obejmuje to nie tylko sady czy urzedy, ale réwniez szkote (,nie wygra sie
z nauczycielem”), policje (nie ma nawet sensu zgtaszac kradziezy roweru), przychodnie — czyli
najbardziej kluczowe dla jakosci zycia dobra publiczne.

B Dla obywateli, z perspektywy ich potrzeb, instytucje sa nieprzejrzyste — kto wie, co wtasci-
wie dzieje sie w ZUS? O co chodzi ze spétkami prawa handlowego, w ktére maja przeksztatcic¢
sie szpitale? Trudno tez o wiarygodnga ocene ich dziatania — nie wiadomo, komu mozna ufa¢,
a w dyskursie publicznym $cierajg sie zupetnie przeciwstawne opcje i podawane sg sprzeczne
informacje. Jesli wiec nawet eksperci nie s3 zgodni co do faktow, to jak wyrobic sobie opinie
w danej kwestii?

Doswiadczenia z lokalnymi ,koricdwkami” systemu instytucjonalnego sprzyjaja wiec postawom
biernosci, wycofania i bezradnosci. Narasta nieufnos¢ do instytucji. Wyrabiaja sie tez nawyki,omi-
jania” ich na rzecz radzenia sobie we wiasnym zakresie, uciekania sie do mediéw jako ostatniej
deski ratunku w konflikcie z instytucjami. Pozytywne doswiadczenia sg interpretowane raczej jako
wyjatek niz zapowiedz zmiany regut.

Kontakty z instytucjami — czy to bezposrednie, czy to za posrednictwem owocoéw ich dziatan
(brudne chodniki, dziurawe jezdnie, zaniedbane przychodnie) - tworzg atmosfere braku zaufa-
nia, poczucia niestabilnosci regut, przeswiadczenia, ze instytucje orientuja sie na swoje cele,
a nie na cele obywateli.

Widzialnym, przestrzennym symbolem tego braku zaufania jest chaotyczna architektura powsta-
jaca po 1989 roku, w tym takie antyobywatelskie przestrzenie, jak zamkniete osiedla, odciete od
tkanki miejskiej dawne dzielnice przemystowe, bizantyjskie siedziby urzedéw czy place miejskie
zamienione w chaotyczne targowiska i parkingi.

Instytucje kluczowe dla ksztattowania sie ,spotecznych kregostupéw’, czyli kompetencji i umie-
jetnosci wspotdziatania, nie zostaty zreformowane, gtéwnie za sprawg opierajgcych sie zmianom
poteznych korporacji zawodowych. Idzie nam tu o system edukacji, nauke oraz sport. Nie ma
potrzeby powtarza¢ powszechnie znanych prawd o polskiej szkole: brak pracy zespotowej, brak
dialogu, przestarzate techniki dydaktyczne, nastawienie na pamieciowe opanowanie materiatu,
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oderwanie od zycia. Nie zmienity sie tez wyzsze uczelnie ani system funkcjonowania nauki. Sport
wcigz dziata w skostniatych strukturach, ktérych symbolem jest PZPN.

Niewydolnos¢ instytucji, ktére sa absolutnie podstawowe dla szans zyciowych obywateli (wy-
ksztatcenie, zdrowie, zachowania prozdrowotne), spowodowata powstanie — zaréwno obok, jak
i w ich obrebie - sektora komercyjnego, $wiadczacego ustugi ptatne.

Niepubliczne szkoty, pfatne studia w obrebie publicznych wyzszych uczelni, ogromne $rodki in-
westowane przez ludzi, ptacacych skadinad obowigzkowe sktadki na ochrone zdrowia, w ptatne
ustugi medyczne, komercjalizacja Osrodkéw Sportu i Rekreacji konserwuja sytuacje, a nawet ja
pogarszaja. Po pierwsze, sektor prywatny w duzej mierze pasozytuje na publicznym: prywatne
kliniki posadowione czesto na terenie publicznego szpitala korzystaja z jego infrastruktury (sal
operacyjnych, laboratoriéw diagnostycznych). Powszechnie wiadomo, ze uczelnie niepubliczne
zatrudniajg pracownikéw publicznych uczelni. Wedtug raportu Ernst & Young, jedynie dla 20%
pracownikéw naukowo-dydaktycznych zatrudnianych w uczelniach ptatnych jest to pierwsze
miejsce pracy. Komercyjne zajecia sportowe prowadzone sg zas w zbudowanych ze srodkéw
publicznych OsiR-ach. W sposéb oczywisty zmniejsza to dostepnos¢ ustug bezptatnych, a czesto
obniza ich jakos$¢. Po drugie, pozwala to konserwowac, bez wprowadzenia koniecznych zmian,
modus dziatania instytucji publicznych — nie podejmuja one zadnych dziatar na rzecz zmian, bo
odptyw klientéw w zadnej mierze nie odbija sie na ich finansach. Po trzecie, instytucje publiczne
stajg sie tym samym wehikutem tworzenia lub zwiekszania nieréwnosci spotecznych. Obywatel,
ktéry pragnie wyzszej jakosci ustug edukacyjnych czy medycznych lub ktéry chciatby zdrowo zy¢,
musi zapewni¢ to sobie na wtasna reke i, przede wszystkim, na wiasny koszt. Trudno sobie wy-
obrazi¢, na czym miataby w tym przypadku polegac ,krytyka”, czyli obywatelska préba reformy
instytucji. Powstaja co prawda stowarzyszenia — jak stowarzyszenie obrony praw pacjenta czy réz-
ne stowarzyszenia walczace o poprawe sytuacji ludzi chorych (np. na biataczke, autyzm, stward-
nienie rozsiane) - majg one jednak zawsze charakter aspektowy. Nie idzie w nich o zmiane logiki
funkcjonowania instytucji, ale o konkretny problem.

Obywatele sg Swiadomi owej dualnosci oraz faktu, ze wynika ona z niewydolnosci instytucji pu-
blicznych. Ci, ktérzy moga sobie na to pozwoli¢, wybieraja ,rozstanie”, ci zas, ktérych na to nie sta¢,
czuja sie z reguty zbyt stabi, zeby probowac wptywaé na zmiane. Rodzice dobrze wyksztatceni,
angazujacy sie w zycie szkoty, wybieraja szkoty niepubliczne lub dobre publiczne. Rodzice dzieci
uczeszczajacych do szkét publicznych - szczegdlnie w mniejszych miejscowosciach, w ktérych
nie ma alternatyw — albo nie dostrzegaja problemoéw swoich dzieci, albo czuja sie bezsilni wobec
szkolnej wtadzy.

Instytucje publiczne, o ktérych mowa, cechuje wyjatkowa nieche¢ do uwzglednienia potrzeb

i postulatéow swoich klientéw. Poczucie wyzszosci i przekonanie, ze orientacja na klienta jest za-
przeczeniem celu dziatania instytucji, a takze spowoduje pogorszenie standardu, dominuje szcze-
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g6lnie w Srodowiskach nauczycieli (w tym akademickich). Uczen czy student nie moze dyktowac,
czego nalezy uczy¢ - bo przeciez wtasnie nic jeszcze nie wie!

Nie wiadomo, czego - oprécz tresci zawartych w programie, czy raczej obok nich - ucza sie dzieci
w szkole w wymiarze spotecznego funkcjonowania. Idzie nam tu o nauke ,ukryta’, wynoszong
ze stosunku nauczycieli do uczniéw, organizacji zaje¢ szkolnych, stosunku rodzicéw do szkoty,
z doswiadczenia bycia ocenianym i klasyfikowanym. Wiadomo jedynie, i to z niewielu zrédet, jak
uczniowie czuja sie w szkole:

Syndrom wyobcowania (opinie uczniow)

mam prawdziwych
przyjaciot

lubie chodzi¢
do szkoty

lekcje mnie
interesuja

rozwijam sie

czuje sie
doceniany “
boje sie
niektérych lekgji
nudze sie

0
Typ szkoty:
podstawowa |
gimnazjum _

ponadgimnazjalna
B Badanie na ilosciowej reprezentatywnej probie mtodziezy i dzieci z klas 5-6 szkoty podstawo-

wej, gimnazjum, i szkét ponadgimnazjalnych, N = 3750, badania zrealizowane w roku 2006
przez CBOS na zlecenie programu spotecznego Szkota bez przemocy.
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Uderzajace w przedstawionych danych jest to, ze w miare uptywu czasu — wchodzenia na coraz
wyzsze poziomy edukacji, uczniowie sa coraz bardziej zniecheceni i wyobcowani: coraz rzadziej
interesuja ich lekcje, coraz rzadziej czuja sie doceniani i coraz mniej lubig chodzi¢ do szkoty. Nara-
sta tez lek przed lekcjami oraz - uczucie nudy. Zycie szkolne cechuje réwniez narastajaca izolacja
od szerszego otoczenia: uczniowie coraz rzadziej informuja o swoich problemach rodzicéw, a ro-
dzice - coraz rzadziej pojawiaja sie w szkole na wywiaddwkach i dniach otwartych.

Mozna zaryzykowac teze, ze dzieci juz w szkole traca swoje talenty i potencjat obywatelski, a ucza
sie sztuki przetrwania w instytucji, na ktéra nie majg zadnego wptywu. Podobng lekcje bezradno-
$ci wynosi sie z kontaktow z placéwkami stuzby zdrowia - trudno oczekiwag, ze osoby chore lub
zatroskane stanem swoich bliskich zdobedg sie na , krytyke” wobec instytucji, od ktorej zalezy -
czesto dostownie — czyjes zycie.

Jesli wiec trening w kluczowych instytucjach uczy bezradnosci, to co dopiero méwic o odlegtym
i niezrozumiatym panstwie!

Il sektor - mandat spoteczny?

Organizacje pozarzadowe z natury rzeczy maja byc¢ przestrzenia obywatelska - w tym réwniez
przestrzenia artykulacji ,krytyki”. Wydaje sie jednak, ze w tej funkgcji nie maja one spotecznego
mandatu. Widac to szczegdlnie wyraznie w przypadku organizacji ekologicznych i feministycz-
nych. Zdolnos¢ organizacji lll sektora do mobilizacji ludzi wydaje sie réwniez ograniczona, szcze-
golnie jesli mierzy¢ ja umiejetnoscia pozyskiwania wolontariuszy. Stabos¢ Ill sektora wynika z kil-
ku zrédet. Po pierwsze, ich dziatalnos¢ koncentruje sie, pewnie w duzej mierze z uwagi na tryb
pozyskiwania $rodkéw, na kwestiach niewynegocjowanych, a nawet nieustalonych, z samymi
zainteresowanymi. Organizacje rzadko dokonuja ,needs assessment’, i jeszcze rzadziej buduja
swojg aktywnos¢ na oddolnych inicjatywach. Na ogot cele, misja, projekty wyrastaja z przekona-
nia samej organizacji, czego ludziom potrzeba (cho¢, oczywiscie, mozna wskazac wiele swietnych
przyktadéw organizacji dziatajacych na rzecz potrzeb wyartykutowanych przez samych zaintere-
sowanych, np. mate przedszkola organizowane przez fundacje J. A. Komenskiego). Odnies¢ moz-
na czesto wrazenie, ze probuje sie ,aktywizowac” ludzi wokét spraw dla nich marginalnych lub
dla samej aktywizacji. Po drugie, dziatania organizacji zazwyczaj - poza zleceniami od instytucji
publicznych - koncentruja sie w sferze pozainstytucjonalnej. Tymczasem trudno sobie wyobrazic,
zeby edukacja nieformalna, dokonujaca sie poza szkoty, w ograniczonym zakresie czasowym, zdo-
fata stworzy¢ przeciwwage dla szkoty, tym bardziej, ze to wyniki szkolne decyduja o przysztosci. Po
trzecie, niestabilno$¢ finansowa wiekszosci organizacji powoduje, ze nie moga one podejmowac
dziatan konsekwentnych, dtugoterminowych. Po czwarte wreszcie, organizacje sg stabo styszalne
w dyskursie publicznym - nie sg aktorami debaty publicznej i nie sg partnerami dialogu w waz-
nych kwestiach (np. reformy wyzszych uczelni czy systemu szkolnictwa). W mediach pojawiaja sie
w specyficznych sytuacjach — np. Manifa, protesty wokét Rospudy.
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Praktyczne interwencje w kierunku zwiekszania aktywnosci obywatelskiej i zaufania wsréd Pola-
kéw powinny uwzgledniaé, z jednej strony, ,rezyseréw” obywatelskiej aktywnosci, czyli instytucje,
z drugiej zas - problematyke przestrzeni.

Dziafania te powinny zmierza¢ do niwelowania dystansu miedzy obywatelami i instytucjami oraz
budowy (badZz odbudowy) inkluzywnych, ludzkich ,przestrzeni obywatelskich”. Chodzi o prze-
strzenie, ktére bytyby ,dosrodkowe”, wolne od hierarchii i dystansu, sprzyjajace wzajemnemu
stuchaniu i skupieniu. Niestety, takimi ludzkimi przestrzeniami nie sg ani sale szkolne, ani miejsca,
gdzie odbywaja sie konsultacje spoteczne, ani chaotyczne centra miast, ani zamkniete osiedla,
ani tez media publiczne i prywatne. Potencjalnie przestrzenig taka jest oczywiscie internet — cho¢
jego wykorzystanie na rzecz wiaczania ludzi w demokracje jest w Polsce ciagle zbyt stabo zaawan-
sowane. Internet wcigz nie zapewnia takze odbioru komunikacji niewerbalnej — tak bardzo istot-
nej w porozumieniu miedzy ludzmi.

Poprawa stanu aktywnosci obywatelskiej musi zaczac sie nie tyle od wptywania na motywacje
obywateli, ile od uzdrowienia instytucji publicznych: wbudowania w nie mechanizméw odpowie-
dzialnosci wobec obywateli, przejrzystosci, dialogu, i prawdziwych, a nie fikcyjnych, konsultacji
spotecznych. Dopiero kumulacja pozytywnych doswiadczen z instytucjami publicznymi (bycie
informowanym, stuchanym, pozytywne i konstruktywne konsultacje spoteczne) daje nadzieje na
przezwyciezenie obywatelskiej niecheci i poczucia dystansu wobec dziatan tych instytucji oraz
checi wspotpracy z nimi.

Nalezatoby takze przywréci¢ zaufanie Polakéw do procesu wyborczego jako takiego poprzez
zmiane,przestrzeni” wyboréw. W Polsce — inaczej niz w wielu krajach Europy Zachodniej - wybory
nie s swietem demokracji, Swietem spotecznosci lokalnej. Podczas wyboréw atmosfera nie jest
Swigteczna. Jest to raczej atmosfera badz poczucia winy, badzZ jatowego przymusu, badz bardzo
gtebokiego rozczarowania. Wybory sa czesto postrzegane przez obywateli jako dziatanie, ktére
powoduje tylko ,zamiane miejsc” na szczytach wiadzy, ale nie jest w stanie doprowadzi¢ do zad-
nej realnej zmiany. Badania CBOS z 2007 roku pokazaty, ze tylko co czwarty Polak uwazat, ze ma
wptyw na to, co dzieje sie w kraju (24%). Ponadto — wiecej Polakéw ufa Parlamentowi Europejskie-
mu niz wtasnemu parlamentowi, co czyni nas absolutnym wyjatkiem w catej Europie!

Z powodu osobliwej konstrukcji systemu wyborczego w Polsce (brak jednomandatowych okre-
gow wyborczych, system,oligopoli” partyjnych i uktadanie list wyborczych wedle kaprysu lideréw
partyjnych, nie zas wedle kryteriow merytorycznych) wybory jawia sie — jak pokazujg badania
jakosciowe przeprowadzone przez Anne Gize - jako do$¢ jatowy rytuat, ktéry nie jest ,Swietem
demokracji”. Sytuacje pogarszaja lokale wyborcze — czesto dawno nieremontowane, umieszczone
,pokatnie” w sali gimnastycznej czy domu kultury... Takie postrzeganie procesu wyborczego oraz

132



skutkéw wyboréw powoduje, ze decyzja o rezygnacji z uczestnictwa w ,spektaklu wyborczym”
wydaje sie by¢ decyzjg pod wieloma wzgledami racjonalna. Ponadto skandalem jest to, ze wiek-
szos¢ lokali wyborczych nie jest dostosowana do potrzeb oséb niepetnosprawnych - co skazuje
okoto 1,5 miliona obywateli na wykluczenie z grona gtosujacych!

Na szczescie mamy oddolng aktywnos¢, ktéra jest catkowicie spontaniczna, nieformalna. W Pola-
kach istnieje spory potencjat zyczliwosci, altruizmu, bezinteresownosci, cho¢ nie chca wykorzy-
stywac tego w klasycznych formach zaangazowania (polityka, stowarzyszenia), ktérym nie ufaja.
W Polsce istnieja tez rézne formy aktywnosci wspierajacej rozwéj demokracji i gospodarki rynko-
wej, niekoniecznie musi to by¢ aktywnos$¢ w organizacjach i stowarzyszeniach. Jest to aktywnos¢
matego biznesu, sasiedzka, parafialna, regionalna. W Polsce w latach 90. takg aktywnoscig byta
przede wszystkim mata i srednia przedsiebiorczos¢, ktéra oprdcz realizacji wtasnych intereséw
realizowata i wciaz realizuje cele stuzace catym spotecznosciom (nie tylko zapewniajac miejsca
pracy). Niestety, przedsiebiorczo$¢, dziatania niestandardowe, kooperacja réznych podmiotéw na
zasadzie ekonomii spotecznej, partnerstwa publiczno-prywatne - nie sg przez panstwo ani nagra-
dzane, ani wspierane, raczej thtumione i duszone przez biurokratyczne instytucje.

Aktywnos$¢ i kooperacja z innymi jest przede wszystkim nawykiem, jest zbiorem preferencji,
orientacji i utrwalonych emocji (tak, emocjil), ktére ksztattuja sie od wczesnych lat zycia. Nawet
jesli uda sie stopniowo przywrdécic¢ zaufanie do instytucji, to w sytuacji, gdy przedszkola i szkoty
nie beda uczyty dzieci odpowiedzialnosci, wymagaty od nich wiele, uczyty kooperacji - bardzo
trudno bedzie oprze¢ zaangazowanie i aktywnos¢ Polakéw na czyms trwatym, czyli na ,cnotach
charakteru”. Obecnie owa aktywno$¢ czesto opiera sie na porywach, impulsach, namietnosciach,
na impulsie altruizmu (czesto bardzo dobrym), ale nie trwatych nawykach, trwatych dyspozycjach,
ktore przeciez ksztattuje sie latami.

Jednak jesli elementarne ,przestrzenie obywatelskie’, takie jak klub sportowy, samorzad szkolny,
rada parafialna, rada rodzicéw, rada sotecka - sa tak czesto fikcja, to gdzie owe trwate dyspozycje
maja sie ksztattowac? Zatem reforma samorzadow szkolnych, demokratyzacja szkot (obecnie bar-
dzo opresyjnych instytucji dla rodzicéw, dzieci i nauczycieli), demokratyzacja decyzji we wspdl-
notach parafialnych i ksztattowanie od wczesnych lata nawykéw kooperacyjnych — powinny is¢
réwnolegle ze zmiang systemu wyborczego oraz uzdrowieniem instytucji.

Rekomendacje

Prébowatysmy pokazac, ze istotg problemu braku aktywnosci obywatelskiej jest rozchodzenie
sie ,podazy i popytu” przestrzeni obywatelskich w Polsce. Popyt na ,przestrzenie aktywnosci”
jest bardzo duzy. Polacy chca by¢ aktywni, zmienia¢ instytucje, dziata¢ w parafiach, szkotach, na
uczelniach, dziata¢ lokalnie, maja wiele energii. Jednak instytucje powotane do tego, aby te ak-

tywnos¢ i energie wykorzysta¢, zupetnie nie sg do tego przygotowane - ani do dialogu, ani do
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demokratycznego zarzadzania, ani do ,powierzania zadan”. Méwigc krétko, prawdziwy problem
to problem matej podazy przestrzeni publicznych z prawdziwego zdarzenia, w ktérych instytucje
publiczne i obywatele czuja sie jak partnerzy rozmowy, zamiast pozostawa¢ w niekonczacej sie
grze w,pana i niewolnika”.

Co mozna zrobi¢ konkretnie, aby wspomagac powstawanie i utrzymanie
~przestrzeni obywatelskich”?

B | okalne organizacje pozarzadowe mogg starac sie rekonstruowac ,mapy kompetencji” lokal-
nych instytucji w postaci mini-przewodnikéw dla wszystkich obywateli. Obywatele potrzebuja
takich map kompetencji, aby posigs¢ wiedze niezbedng do rozumienia powiazan i przeptywoéw
miedzy instytucjami oraz wiedze na temat zasoboéw, jakimi instytucje dysponuja.

B Pozadane bytoby powszechnie wyposazenie NGO-séw w modut watch-dogowy (czyli wiedze
i umiejetnosci zwigzane z dostepem do informacji publicznej) - lokalne organizacje powinny
w o wiele wiekszym stopniu interesowac sie informacja publiczna i reprezentowac obywateli
w dostepie do niej.

B .Wieksze zainteresowanie organizacji pozarzadowych - niz do tej pory - powinien wzbudzi¢
proces stanowienia prawa na kazdym szczeblu oraz znajomosc ram prawnych dziatania in-
stytugji.

B Organizacje pozarzadowe powinny mie¢ zdecydowanie wiekszy udziat w przygotowywaniu
i prowadzeniu konsultacji spotecznych — przy czym powinny raczej zajmowac role mediato-
ra i posrednika obywateli, a niekoniecznie - strony! Organizacje powinny raczej pracowac na
mandat i na miano reprezentantéw spoteczenstwa, niekoniecznie uznawac swoje prawo do
reprezentacji za cos co ,rozumie sie samo przez sie".

B Potrzebne jest upowszechnianie kultury needs asessment - czyli wdrazanie prostych narzedzi
diagnoz lokalnych, badania doswiadczen i potrzeb spotecznych przez organizacje, zwtaszcza
we wstepnej fazie planowania projektow i strategii.

B Nalezy dazy¢ do Swiadomej, przemyslanej konstrukgcji zachecajacych przestrzeni obywatel-
skich - koniecznie w sposob interdyscyplinarny, czyli z udziatem architektéw, urbanistéw, psy-
chologéw, socjologéw — wszedzie tam, gdzie ludzie spotykaja sie i rozmawiaja o wspdlnych
sprawach (szkofa, parafia, gmina, centrum miasta). W tym — konieczna jest poprawa srodowiska
spotkan (w sensie psychologicznym), aby bardziej sprzyjato wspétdziataniu (np. inne urzadze-
nie sal).
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B Niezbedne jest o wiele wigksze wyczulenie organizacji na kwestie catkowitego wykluczenia
bardzo wielu ludzi z zycia obywatelskiego — w Polsce miedzy 1,5 a 2 milionéw ludzi nie ma
szansy na branie udziatu w wyborach ze wzgledu na niepetnosprawnos¢. Dotyczy to takze
opiekunéw oséb zaleznych i dzieci.

B Wreszcie, konieczne jest trwate, mocne, zdecydowane wiaczenie sie sektora pozarzagdowego
w myslenie strategiczne o rozwoju Polski — na poziomie lokalnym, regionalnym i centralnym
oraz przetamanie monopolu instytucji rzadowych na tworzenie dokumentéw strategicznych.
Prawdziwa strategia musi by¢ budowana oddolnie, z uwzglednieniem lokalnych gtoséw, do-
Swiadczen i przekonan zywych ludzi, nie zas przez ekspertow.
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Aneks:
Podstawy planowania strategicznego

Pawet Hess







Planowanie strategiczne to proces, ktéry ma na celu ocene aktualnego stanu organizacji i przy-
gotowanie jej na nadchodzace wydarzenia. Pozwala okresli¢ priorytety, nadac poczucie kierunku,
ufatwia reagowanie na otoczenie i zmiany, jakie w nim zachodza. W tej czesci publikacji prezentu-
jemy wybrane techniki i narzedzia, ktére — naszym zdaniem — moga by¢ uzyteczne dla organizacji
pozarzadowych. Sa na tyle proste, ze mozna je wykorzysta¢ samodzielnie, a moga znaczaco wspo-
moc zarzadzanie wiasng dziatalnoscia.

W interesie kazdej organizacji jest posiadanie mozliwie uniwersalnej strategii, elastycznej i ada-
ptowalnej do wielu warunkéw i okolicznosci. Nie znamy przysztosci, ale musimy probowac sie na
nig przygotowac. Decyzje, ktére podejmujemy dzisiaj, beda ksztattowaty mozliwosci wyboru, ja-
kie bedziemy mieli w przysztosci. Im dalszy zasieg czasowy rozwazan, tym wieksza niepewnos¢ -
dlatego musimy bra¢ pod uwage szeroki kontekst i ré6zne warianty rozwoju sytuacji. Opierajac sie
tylko na doswiadczeniach z przesztosci i utartych schematach dziatania ryzykujemy, ze przysztosc¢
nas zaskoczy. Decyzje podejmowane pochopnie zawsze wiazg sie z wiekszym ryzykiem — a w za-
rzadzaniu zwykle chodzi o jego minimalizacje.

Efektem planowania strategicznego jest zwykle zbior koncepcji i zatozerh méwiacych o tym, jak
organizacja zamierza dziata¢ w kolejnych latach. Prace nad strategia podzieli¢ mozna na kilka eta-
poéw, zwykle realizowanych w kolejnosci:

1. Przygotowanie planowania strategicznego — organizacja procesu

2. Rewizja nadrzednych celéw organizacji: jej misji, wizji i wartosci

3. Patrzenie na zewnatrz: analiza otoczenia, w jakim dziata organizacja,
zaréwno w skali mikro, jak i makro

4. Patrzenie do wewnatrz: ocena aktualnego stanu, stabosci, silnych stron
i mozliwosci organizacji

5. Podejmowanie decyzji, rozwazenie alternatywnych opcji i wyboréw

6. Komunikowanie i wdrazanie strategii

7. Ewaluacja i monitoring strategii i procesu planowania strategicznego

Wiekszos¢ organizacji rewiduje swoja strategie co kilka lat. Warto jednak patrze¢ na planowanie
strategiczne jako ciagly proces i staty element dziatai organizacji - gdy trzeba, powtarzac po-
szczegdlne kroki, wracajac do nich wraz z biezagcymi zmianami. Monitorowanie i ewaluacja strate-
gii to czynnosci, ktére powinno sie realizowac na biezaco.
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Przygotowanie planowania strategicznego

Jak do kazdego wymagajacego dziatania, do planowania strategicznego takze warto odpowied-
nio sie przygotowac. Na tym, wstepnym, etapie chodzi o uzyskanie jasnosci co do tego, jak opra-
cowac swoja strategie — jakich narzedzi uzy¢, kogo zaangazowac w proces, kiedy wykonac po-
szczegolne kroki.

Warto rozwazyc¢ kilka watkow:

= Kto bedzie kierowat pracami nad strategig? Kto w pracach bedzie uczestniczyt?

= W jaki sposéb prace beda zapisywane? Jak proces i jego efekty beda komunikowane?
= Jaki jest budzet i harmonogram dziatan?

= Jakie narzedzia zostang zastosowane?

= Jakie informacje wykorzystac¢? Jakie trzeba jeszcze zebrac¢?

Bardzo wazne jest przemyslenie, kogo i w jakim stopniu wigczy¢ w proces tworzenia strategii. Czy
ma to by¢ dziatanie oparte w gtéwnej mierze o zarzad i kierownictwo organizacji, czy o wieksza
czes¢ zespotu? Z ktérg z zainteresowanych stron (odbiorcami dziatan, partnerami, fundatorami
itd.) konsultowac sie i rozmawiac? Chociaz to kierownictwo organizacji podejmuje ostateczne de-
cyzje i bedzie kluczowe w planowaniu strategicznym, wsparcie reprezentantéw z réznych pozio-
mow struktury organizacji stanowi zwykle cenny wktad.

Jak kazde dziatanie, planowanie strategiczne powinno mie¢ okreslony harmonogram i budzet.
Cho¢ planowanie nie musi by¢ drogim przedsiewzieciem, wymaga naktadu czasu i pewnych
Srodkow finansowych. Na etapie przygotowan trzeba zarysowac plan pracy nad strategia i zebra¢
grupe oséb, ktére beda sie nig zajmowac. Zespo6t powinien mozliwie precyzyjnie zakresli¢ zakres
dziatan, jakie w ramach planowania trzeba bedzie podja¢, zebra¢ niezbedne informacje i dobra¢
odpowiednie narzedzia. Kluczowe zadania i kamienie milowe - takie jak organizacja spotkan, wy-
jazdow czy konsultacji — najlepiej zaplanowac juz na wczesnym etapie.

Przydatne narzedzia:
Mapa interesariuszy
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Mapa interesariuszy

W swoich dziataniach organizacje wchodza w rozmaite relacje. Analiza interesariuszy (stakehol-
ders) pozwala zidentyfikowac grupy, osoby czy instytucje, na ktére organizacja wptywa swoimi
dziataniami lub te ktére w dowolny sposéb wptywaja na nia. Uwzglednia sie w niej zaréwno
kontekst wewnetrzny, jak i zewnetrzny organizacji - trzeba wzig¢ pod uwage wszystkich, ktorzy
nawet w niebezposredni sposéb sa z nig zwigzani lub tez moga by¢ nia zainteresowani. Jako
interesariuszy uwzglednia sie takze osoby i organizacje aktywnie zaangazowane w realizacje
projektu lub ktérych interesy podlegaja korzystnym lub niekorzystnym wptywom wynikajacym
z realizacji lub zakonczenia projektu.

Interesariuszami moga by¢ fundatorzy, cztonkowie stowarzyszenia, pracownicy, wolontariusze,
zarzad, klienci, odbiorcy dziatan, beneficjenci, lokalne spotecznosci, wtadze, przedsiebiorstwa,
konkurenci, partnerzy, media, sponsorzy itd. Systematycznie stworzona mapa zawiera¢ bedzie
precyzyjnie okreslonych interesariuszy — czasem nawet do poziomu imienia i nazwiska konkret-
nej osoby.

Po zidentyfikowaniu jak najwiekszej liczby interesariuszy okresla sie:

= stopien ich zainteresowania organizacja
= stopien zainteresowania organizacji interesariuszami
= wplyw interesariuszy (pozytywny i negatywny) na organizacje

= wplyw organizacji (pozytywny i negatywny) na interesariuszy

Nastepnie rozwaza sie waznos¢ poszczegdlnych grup dla organizacji hierarchizujac i szeregujac
liste. Interesariuszy mozna dodatkowo podzieli¢ ze wzgledu na charakter relacji — pozytywny
(na przyktad instytucje finansujace), obojetny lub negatywny (tutaj najczesciej beda konkuren-
ci) oraz istotnos¢ — pierwszoplanowych, drugoplanowych itd.

Ostatnim etapem jest wyciggniecie wnioskéw — rewizja sposobu zarzadzania relacjami z po-
szczeg6lnymi interesariszami.

Mapa interesariuszy pokazuje relacje miedzy uzytkownikami koricowymi i dostarczycielami
ustug organizacji/projektu oraz wszelkie zaleznosci miedzy nimi. Uwzglednia sie potencjalnych
interesariuszy, zeby zidentyfikowac realne potrzeby i problemy.

Mapowanie interesariuszy pozwala w systematyczny sposéb zarzadzac relacjami — podtrzymy-
wac i pogtebiac istniejace lub nawigzywac nowe, w zaleznosci od tego, jak okreslona grupa jest
dla organizacji istotna. W trakcie pracy z tym narzedziem czesto okazuje sie, ze struktura relacji or-
ganizacji jest znacznie bardziej ztozona, niz wydaje sie na pierwszy rzut oka. W efekcie odkrywa sie
dynamike interakgji z otoczeniem i poszczegdlne role, jakie odgrywaja dziatajacy w nim aktorzy.
Tworzy sie obraz uktadu sit — czesto kluczowy z punktu widzenia dziatalnosci organizacji.
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Analiza interesariuszy opiera sie w duzej mierze o wrazenia 0sob, ktére jg przeprowadzaja. Dla
jej rzetelnosci warto skonsultowac sie z poszczegdlnymi grupami, aby odkry¢, w jaki sposéb
postrzegaja oni organizacje i jak widza charakter oraz forme wzajemnych relacji.

Narzedzie to mozna wykorzystac na kilku etapach planowania strategicznego:

= Juz na etapie przygotowan bedzie pomocne w decyzji o tym, kogo wtaczy¢ w prace nad
strategia

= Kiedy analizuje sie otoczenie, mapa interesariuszy pomaga zidentyfikowac¢ potencjalnych
sojusznikow i konkurentéw

= Spogladajac na samg organizacje — wnosi wartosciowe informacje o jej zespole i bliskich
partnerach dziatan

= Gdy przejdzie sie do wdrazania i komunikacji strategii, mapa interesariuszy moze by¢ po-
mocna w identyfikowaniu specyficznych odbiorcéw

Mapa interesariuszy

A

§~ utrzymywanie bliska

< zadowolenia wspotpraca
=
a5 2 . N .
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Nadrzedne cele organizacji

Waznym krokiem w planowaniu strategicznym jest przemyslenie nadrzednych celéw organizacji
- przyczyn, dla ktérych istnieje, zmian, do jakich dazy. To kluczowy element w okreslaniu kierunku
dziatan organizacji — z niego wynikac beda konkretne operacyjne decyzje.

Na tym etapie powinno sie zrewidowac:

= Wizje - czyli obraz idealnego swiata, do ktérego dazy organizacja

= Misje — wkiad, jaki organizacja chce mie¢ w rzeczywistos¢; sposob, w jaki zamierza realizowac wizje
= Wartosci — okreslajace charakter dziatan organizacji; to, czym organizacja sie kieruje

= Wyzwania - czyli na jakie problemy organizacja ma odpowiada¢ swoimi dziataniami

Te elementy moga by¢ réznie postrzegane przez poszczegélnych pracownikéw organizacji, a tak-
Ze jej otoczenie - wazne zatem, by je uzgodnic¢ i wyraznie okreslic.

Wraz z rozwojem organizacji poczatkowe zatozenia moga wymagac korekty lub przeformutowa-
nia. W mysleniu o nadrzednych celach organizacji warto wzigé pod uwage punkt widzenia odbior-
cow jej dziatan i zastanowic sie nad tym, co i w jaki sposdéb chce sie im oferowad. Dla odniesienia
sukcesu kluczowe jest zrozumienie potrzeb, na jakie organizacja ma odpowiada¢. Dobrym pomy-
stem moze by¢ tu konsultacja z odbiorcami potencjalnych dziatan. W okreslaniu misji pomocna
jest takze solidna diagnoza aktualnego stanu spraw, jakimi organizacja chce sie zaja¢.

Kiedy juz nakresli sie te najwazniejsze elementy, mozna przejs¢ do kwestii szczegétowych — po-
szczegolnych krokoéw, jakie sa potrzebne dla realizacji wizji i misji — dziatan, produktéw czy ustug,
jakie do ich osiggniecia beda najlepsze.

Przydatne narzedzia:
Misja, wizja, wartosci organizacji

Misja, wizja, wartosci

Planowanie strategiczne rozpoczyna sie zwykle od klarownego zdefiniowania tego, co dla
organizacji najwazniejsze — zatem jej misji, wizji i wartosci. To z nich wynikaja dalsze kroki
w tworzeniu strategii, bowiem w tych najogdlniejszych elementach zawarte sg wyznaczniki dla
podejmowania konkretnych decyzji. Stanowi przez to réwniez punkt odniesienia dla decyzji —
monitorowanie dziatalnosci ostatecznie odnosi¢ sie bedzie do kwestii ich zgodnosci z misja.

W praktyce chodzi o sfere wyobrazen organizacji na temat siebie. Nie nalezy traktowad misji,
wizji i wartosci jako odrebnych i rozdzielnych elementéw - zwykle bedg sie one przenikac i za-
zebiad. Takie rozréznienie moze by¢ pomocne w refleksji, dlatego je proponujemy.

143

o
(o)}
v
c
N
8C)
(o)}
U
+—
©
—
-
%]
2
c
©
=
o
c
&
o
Pe
=
©
-
(%)
©
o
(a1




Misja okresla zasadnicza funkcje organizacji w spotecznosci, wyznacza jej miejsce w szerokim
srodowisku. Ma uzasadniac jej istnienie i wyjasniac¢ specyfike.

Warto zadac sobie pytania:

= Po coistnieje organizacja?

= Kto ma zyskiwac dzieki dziataniom organizacji?

= Jakie potrzeby ma organizacja zaspokajac?

= Jakie sg granice dziatalnosci organizacji?

= Jakiego rodzaju dziatania podejmuje organizacja?

= Wedtug jakich standardéw funkcjonuje organizacja?

Wizja to zwykle wyobrazenie organizacji w jakim$ odlegtym momencie czasu - jej przysztego
stanu, pozycji, zasiegu dziatalnosci i wptywu. Ma ona nieco bardziej konkretny i sprecyzowany
charakter niz misja.

Wartosci organizacji to zasadnicze, czasem niewypowiedziane wyznaczniki dziatan, swego ro-
dzaju,wierzenia” oséb tworzacych organizacje.

Ujecie tych elementéw w spoéjny zapis na poczatku tworzenia planu strategicznego pozwala ukie-
runkowac dalsze prace. W codziennej dziatalnosci organizacji takze gra istotng role — jako okresle-
nie intencji nadaje jej wiarygodnosci, integruje zespdt, moze tez (i powinno!) go inspirowac.
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Analiza otoczenia

Aby strategia organizacji byta jak najlepsza, nalezy takze rozwazy¢ wptyw srodowiska, w jakim sie
dziata - w sposéb mniej lub bardziej bezposredni swiat wkoto ksztattuje takze nas. Antycypacja
nadchodzacych zmian i identyfikacja wptywu rozmaitych czynnikédw pomoze przygotowac orga-
nizacje na przysztos¢ - wykorzysta¢ nadchodzace okazje i ograniczy¢ ryzyko. Decyzje podejmo-
wane na szybko bywaja btedne; przygotowanie sie zawczasu do okre$lonych wyboréw sprawi, ze
tatwiej bedzie podjac te wtasciwe.

Dlatego w ramach planowania strategicznego podejmuje sie analize strategiczng otoczenia. To
proces ,skanowania” srodowiska, majacy dostarczy¢ informacji o tym, co dzieje sie wokét orga-
nizacji obecnie i co stac sie moze w przysztosci. Chodzi o identyfikacje zachodzacych zmian i zja-
wisk, zatem ogdlnych trenddéw, ale takze refleksje nad dziataniami innych aktoréw — konkurentoéw,
sojusznikow itd.

Te pierwsza sfere w zarzadzaniu nazywa sie otoczeniem ogdlnym, ktére obejmuje szerokie sity,
wsrod ktérych organizacja dziata. Nie muszg wigzac sie one z konkretnymi organizacjami. Wptyw
otoczenia ogdlnego jest czesto trudny do okreslenia, niejasny, zwykle tez dtugofalowy.

Ogdlne otoczenie rozpatruje sie zwykle w kilku wymiarach, najczesciej stosujac do tego anali-
ze PEST lub jakis$ jej wariant. Wiasnie w ten sposéb opisywane byty w Foresighcie Obywatelskim
czynniki majace wptyw na aktywnos¢ obywatelska i organizacje pozarzadowe w Polsce.

Druga warstwa, ktorg identyfikowac mozna zinnymi aktorami, to tak zwane otoczenie celowe. Moze
obejmowac konkurentéw, sojusznikéw, dostawcow, klientéw, odbiorcédw dziatan, regulatoréow czy
wszelkie inne grupy. Narzedziem, ktére utatwia ich identyfikacje, jest mapowanie interesariuszy.

To na etapie analizy otoczenia wybiega sie najbardziej w przdd, rozwazajac, co organizacje czeka
w blizszej i dalszej przysztosci. Dla niektérych moze to by¢ zniechecajace - jako bezcelowa préba
przewidzenia przysztosci. W planowaniu strategicznym chodzi jednak nie o przewidywanie, pre-
dykcje przysztosci, ale o antycypowanie zmian i przygotowanie sie na rozmaite wersje wydarzen.
Dlatego warto poswieci¢ czas i uwage na analize czynnikéw majacych wptyw na kontekst, w jakim
sie dziata — pomoze to w przysztosci podejmowac odpowiednie decyzje.

Analiza PEST, Mapa interesariuszy, Konstruowanie scenariuszy
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PEST

Analiza PEST ma na celu zbadanie otoczenia organizacji — rozmaitych czynnikéw, ktére wokot
niej dziataja, a potencjalnie moga mie¢ na nig wptyw.

Skrét PEST rozwija sie jako aspekty polityczne, ekonomiczne, spoteczne i technologiczne oto-
czenia. Z czasem powstato wiele wariantéw analizy w obrebie tego podejicia — do akronimu
dopisuje sie kolejne litery, aby podkresli¢ uwarunkowania ekologiczne, prawne czy etyczne.
To, na ile takie rozbudowanie jest potrzebne, jest juz kwestig indywidualna. Jak w przypadku
kazdego z proponowanych tu narzedzi, analiza PEST ma za zadanie inspirowac refleksje i uta-
twi¢ planowanie - ograniczanie sie do sztywnych ram najprawdopodobniej przyniesie efekty
przeciwne.

Niektére sposréd trenddw i zjawisk zachodzacych w otoczeniu organizacji pozarzadowych
i w kontekscie aktywnosci obywatelskiej opisuje czes¢ druga tej publikacji. Znajduja sie takze
na portalu www.foresightobywatelski.pl. Aby przejrzyscie ustrukturyzowaé zidentyfikowane
sity, wpisalismy je w schemat STEEP, ktéry wyrdznia aspekty spoteczne, technologiczne, ekono-
miczne, Srodowiskowe (ekologiczne) oraz polityczno-regulacyjne. Dodatkowo, ze wzgledu na
specyfike Foresightu Obywatelskiego, wyrdézniliSmy czynniki specyficzne dla sektora spotecz-
nego.

Praca nad strategia danej organizacji wymagac bedzie uzupetnienia o specyficzne elementy jej
otoczenia, jednak opisane przez Stocznie czynniki stanowi¢ moga inspiracje. Wykorzystujac to

narzedzie warto samodzielnie rozwazy¢ obszary, ktére wyréznilismy w czesci drugiej (polityki,
ekonomii, spoteczenstwa, technologii, Srodowiska, sektora spotecznego).

Praca z PEST jest zwykle kluczowym elementem analizy otoczenia organizacji.
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Konstruowanie scenariuszy

Wykorzystanie techniki pracy ze scenariuszami w planowaniu strategicznym ma na celu rozwa-
zenie, jak rozmaite niepewne zmienne ksztattowac beda kontekst dziatania organizacji w przy-
sztosci. Sposréd trendow i czynnikéw zidentyfikowanych w analizie otoczenia wybiera sie te,
ktorych wynik jest nieprzewidywalny, natomiast wptyw na organizacje moze byc¢ znaczacy. Ze-
stawiajac je, mozna stworzyc¢ alternatywne wizje (scenariusze) przysztosci i rozwazyc, jak w kaz-
dym przypadku dziata¢ powinna organizacja. Planowanie scenariuszowe pozwala tez spojrzec
na szerokie procesy zmieniajace otoczenie, jak na przyktad przemiany demograficzne, rozwéj
form komunikadiji itp.

Konstrukcja scenariuszy:

= QOpiera sie o wiedze pochodzaca z r6znych zrédet: doswiadczen osobistych, opinii i analiz
ekspertéw, opracowan naukowych, mediéw itd.

= Ma na celu potaczenie réznorodnych perspektyw w spoéjng catos¢, tworzaca ramy myslenia
w kategoriach strategicznych i dtugoterminowych

= Kwestionuje istniejace zatozenia i utarte sposoby myslenia

= Generuje zréznicowane wizje przysztosci

= Tworzy uwspdlnione dla danej organizacji rozumienie kluczowych trendéw, zmian, czynni-
kéw wptywajacych na przysztosc

= Daje punkt odniesienia do monitorowania przysztych zmian

= Stanowi narzedzie pozwalajace na identyfikacje, ewaluacje i priorytetyzowanie opcji
strategicznych - te, ktére sa bardziej elastyczne i umozliwiaja skuteczniejsza adaptacje do
zmiennych warunkéw, beda lepsze.

Przyktadem techniki pracy ze scenariuszami jest opracowany przez Stocznie warsztat, ktory
prezentujemy w trzeciej czesci tej publikacji. Warto wykorzysta¢ go samodzielnie, pracujac nad
strategig organizacji. Pozwala antycypowac nadchodzace zmiany i zrozumiec ich dynamike.
Scenariusze nie daja gotowych odpowiedzi co do przysztosci, ale pozwalaja przygotowac sie na
wyzwania i wybory, ktére czekaja organizacje. Dzieki temu mozna redukowac ryzyko i unikac
zagrozen. Trzeba pamieta¢, e jest to technika o charakterze eksploracyjnym — ma stymulowac
kreatywnos¢. Im wiecej danych o dziatajacych czynnikach, tym scenariusze beda bardziej do-
pracowane - co niekoniecznie oznacza, ze bardziej prawdopodobne; nie w tym jednak lezy ich
sens. Scenariusze odchodza od modelu predykcji opartego o liniowa ekstrapolacje przesztych
czy obecnych trendéw. Opracowuije sie je zwykle podczas analizy otoczenia, by przygotowac
sie do podejmowania strategicznych wyboréw w kolejnych etapach procesu planowania.
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Analiza organizacji

Jednym z elementéw procesu planowania strategicznego jest analiza samej organizacji — przyj-
rzenie sie jej srodowisku wewnetrznemu, jej mozliwosciom, stabosciom i silnym stronom. Zanim
podejmie sie decyzje o przysztych dziataniach, trzeba dobrze zrozumie¢ aktualny stan organizacji.
Zebrane na tym etapie informacje beda pomocne w kolejnych krokach

Podczas prac nad strategia warto na spokojnie rozwazy¢ zaréwno swoje stabosci (ktére zwykle
catkiem tatwo dostrzec), jak i swoje mocne strony. Trzezwa analize umozliwia matryca SWOT. Na
tym etapie szczegdlnie wazne jest uwzglednienie mozliwie wielu punktéw widzenia - analiza
organizacji bedzie bardziej kompletna i wielowymiarowa, gdy wezZmie w niej udziat wiele oséb.
Warto siegna¢ po opracowang wczesniej mape interesariuszy i przemysle¢, ktéry z nich moze za-
pewni¢ cenny wkfad w prace zespotu.

Zastanawiajac sie nad wtasna organizacja trzeba przyjrzec sie jej dotychczasowej dziatalnosci, ale
tez wzig¢ pod uwage zasoby i kapitat, jakimi dysponuje. Elementy, ktére nalezy ocenig, to: re-
alizowane projekty, zespét (osoby zatrudnione i wolontariusze), struktura, finansowanie, wiedza,
umiejetnosci, doswiadczenie i zaufanie, jakie sie zbudowato.

Mapa interesariuszy, Analiza SWOT

SWOoT

Pozwala na analize stanu organizacji oraz zewnetrznych elementéw, ktére moga mie¢ na nia
wptyw. Poszczegolne litery akronimu rozwija sie jako:

S -strengths - silne strony organizacji, cechy pomocne w osiggnieciu celu

W - weaknesses - stabe strony organizacji, cechy, ktére moga przeszkodzi¢ w osiagnieciu
w celu

O - opportunities — szanse, jakie stoja przed organizacja, lub warunki, ktére moga utatwic¢
osiggniecie celu

T - threats — zagrozenia, ktére stoja przed organizacja, lub warunki, ktére moga utrudnic
osiggniecie celu



Dwa pierwsze elementy, silne i stabe strony, dotycza samej organizacji i maja zastosowanie
przede wszystkim w fazie planowania strategicznego dotyczacej oceny srodowiska wewnetrz-
nego. Dwa kolejne, szanse i zagrozenia, taczg sie ze Swiatem zewnetrznym i wpisuja sie ponie-
kad w analize otoczenia.

Praca z uzyciem tego narzedzia jest stosunkowo tatwa. Pozwala zarysowac obraz sytuacji, w ja-
kiej aktualnie znajduje sie organizacja, i otwiera na krytyczne myslenie zaréwno o jej zaletach,
jak i wadach.

Wykorzystanie analizy SWOT jest bardzo szerokie — to popularna technika, nalezaca do podsta-
wowego repertuaru w planowaniu wielu organizacji. Stosuje sie jg do refleksji nad organizacja,
konkretnym pomystem, produktem itp. Warto zaangazowac¢ w jej przeprowadzenie wieksza
grupe oséb - kazda osoba wnosi swoja osobista perspektywe, dostrzegajac czasem sprawy,
ktére dla innych nie sg oczywiste.

Naturalng konsekwencja przeprowadzenia analizy SWOT jest sformutowanie wnioskow
i ujecie ich w plan dziatania, tak aby:

= Rozwijac zalety
= Zminimalizowac lub wyeliminowac stabosci, lub tez przeku¢ je na swoja site
= Wykorzystac szanse

= Unikac zagrozen

Narzedzie SWOT wykorzystywane jest przez organizacje w rozmaitych sytuacjach. W planowa-
niu strategicznym ma zastosowanie przede wszystkim w analizie wewnetrznej, moze by¢ takze
uzyte do rozpatrywania konkretnych produktéw, opcji i mozliwosci wyboru.

SWOT
Silne strony Stabe strony
Szanse Zagrozenia
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Podejmowanie decyz;ji

Planowanie strategiczne ma za zadanie przede wszystkim okresli¢ dtugofalowe cele organizacji
oraz wskaza¢, w jaki sposoéb je osiagnac. Przy okazji pracy zespotu zadaniowego pojawi¢ sie moga
takze pomysty operacyjne, dotyczace konkretnych dziatan organizacji. Wartoscig dodang prac nad
strategig jest czesto zakwestionowanie utartych sposobow dziatania i otwarcie sie na nowe pomy-
sty i mozliwosci realizacji zadan i misji.

Spojrzenie wewnatrz, na wiasna organizacje, oraz na zewnatrz, na jej otoczenie, powinno dac wie-
le informacji o tym, jakie metody dziataja, a jakie nie; jakie ma sie stabe, a jakie silne strony, jakie
mozliwosci i jakie ograniczenia. Na tej podstawie zidentyfikowa¢ mozna bardziej innowacyjne
i tworcze sposoby pracy.

Na etapie podejmowania decyzji dokonuje sie wyboru pomiedzy okreslonymi obszarami i spo-
sobami dziatania. Majac na wzgledzie swojg misje, wartosci i kluczowe cele, trzeba sprecyzowac

i zoperacjonalizowac strategie organizacji, wybierajac takie metody dziatania, ktére beda najlep-
sze z punktu widzenia rezultatéw, jakie chcemy osiagna¢.

Macierz Ansoffa, Analiza SWOT

Macierz Ansoffa

Macierz Ansoffa wykorzystywana jest w identyfikowaniu alternatywnych rozwigzan strate-
gicznych pozwalajacych na rozwdj dziataii organizacji. Zbudowana jest jako tabela o dwéch
wierszach i dwoéch kolumnach, gdzie jedna zmienna oznacza rynek (uzytkownikéw, odbiorcow,
klientéw), a druga produkty (lub ustugi). Zaréwno dla rynku, jak i produktu, rozwaza sie dwojaka
sytuacje: stan obecny oraz nowy. Mamy zatem aktualnie istniejacy (dotychczasowy) rynek lub
produkt, z drugiej strony zas — produkt lub rynek potencjalny (nowy).

Cztery typy rozwigzan to:

= Strategia penetracji rynku — mate ryzyko - rozwaza sie tu, czy organizacja moze rozwijac sie
na dotychczasowym rynku w oparciu o aktualne produkty, poprzez na przyktad wzmocnie-
nie dziatan sprzedazowych i promocyjnych, zwiekszenie ilosci, zwiekszenie udziatu w rynku

= Strategia rozwoju rynku — umiarkowane ryzyko - wykorzystanie istniejgcego produktu na
nowych rynkach (nowe miejsca lub odbiorcy)



= Strategia rozwoju produktu — umiarkowane ryzyko — stworzenie nowego produktu na ist-
niejacy rynek lub znaczace przeksztatcenie obecnych produktéw poprzez rozszerzenie ich
cech, zastosowania, udoskonalenie funkcjonalnosci czy przystosowanie do odbiorcéw

= Strategia dywersyfikacji — wysokie ryzyko — opracowanie nowego produktu i wprowadzenie
go na nowy rynek

Dostarczane przez organizacje ustugi lub produkty wpisuje sie w komérke penetracji rynku —
rozwazy¢ mozna swoj aktualny sposéb dziatania wraz z jego wadami i zaletami. Pozostate pola
maja za zadanie ufatwic¢ innowacyjnosc i otworzy¢ nowe mozliwosci dla organizacji.

Macierz Ansoffa jest narzedziem marketingowym - stuzy analizie rynku, wykorzystywane jest
przede wszystkim w biznesie, jednak moze by¢ uzyteczne takze dla organizacji pozarzagdowych.
Wazne jest, by doktadnie okresli¢,rynek’, na jakim dziata organizacja (moze to by¢ np. edukacja),
i rozpoznac swoje produkty (np. oferte szkoleniowa, badania), by pézniej wykorzystujac macierz
rozwazy¢ mozliwosci dziatan. Narzedzie to sprowadza sie do rozpatrzenia zmiany dotychcza-
sowego sposobu dziatania — umozliwia jego swoista ewaluacje i pozwala okresli¢ alternatywy.
W planowaniu strategicznym wspoméc moze etap identyfikowania opcji i wyboru sposobéw
dziatania, ktére pozwola organizacji rozwijac sie w przysztosci.

Macierz Ansoffa

produkt
dotychczasowy nowy
>
2
O . .
g strategia strategia
< penetryki rozwoju
~ )
o 2 rynku produktu
> o
? strategia strategia
©  rozwoju dywersyfikacji
rynku
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Kierunki zmian strategii.
Zrédto H.Mruk, B.Pilarczyk, H.Szulce, "Marketing. Uwarunkowania i instrumenty".
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Komunikowanie i wdrazanie strategii

W trakcie prac strategia zwykle formutowana jest w zapisany plan. Kiedy juz podejmie sie decyzje
co do jej charakteru, przychodzi czas, by pokazac¢ ja innym i wdrozy¢.

Nie ma regut co do tego, jak powinien wygladac plan strategiczny, jedynym wyznacznikiem jest
tu uzytecznos¢ dla organizacji.

Zwykle zawiera on jednak kilka elementéw:

= Jasno okre$long wizje i misje organizacji oraz sformutowane szerokie cele, jakie chce ona
0siggnac

= Podsumowanie dotychczasowych dziatan

= Analize mozliwosci i przysztych wyzwan

= Priorytety i cele na nadchodzace lata

= Plany, jak te cele osiggna¢

= Sposdb monitorowania postepéw w realizacji strategii

Kiedy juz ustalono strategiczne priorytety organizacji, przychodzi czas, by je wdrozy¢. Zwykle
strategie przektada sie na plany operacyjne, harmonogramy i programy pracy dla konkretnych
zespotéw w organizacji.

Warto efekty swojej pracy rozpowszechni¢, prezentujac je poszczegdlnym zainteresowanym gru-
pom. W oczywisty sposdb w najszerszym wymiarze strategia powinna by¢ przekazana pracow-
nikom organizacji czy jej wolontariuszom. Skuteczne wprowadzenie strategii wymaga najpierw
dobrego jej zakomunikowania wewnatrz organizacji - upewnienia sie, ze wszyscy dobrze ja zro-
zumieli, by odegrali w niej swoje role.
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Jednak takze inni interesariusze, jak partnerzy czy jednostki finansujace, moga by¢ zainteresowa-
ni opracowanym planem. Aby skutecznie informowac o swojej strategii, trzeba dostosowac prze-
kaz do publicznosci — wiedzac, dlaczego chce sie ja zaprezentowac i co w ten sposéb osiagnag,
tatwo stworzy¢ odpowiedni format. Moga to by¢ tak skrétowe formy jak plakaty czy ulotki, jak
i rozbudowane prezentacje i bezposrednie rozmowy.

Monitoring

Efektywny proces planowania wymaga monitorowania i ewaluacji dziatan, ktére w ramach opra-
cowanej strategii s3 podejmowane. Méwigc krotko - trzeba wyraznie okresli¢ sposob, w jaki be-
dzie mozna przekonac sie, czy wszystko idzie jak nalezy. Wazne tez, by z czasem, wraz ze zmienia-
jacymi sie warunkami, powracac¢ do strategii. W dynamicznie zmieniajgcym sie $wiecie mozemy
by¢ pewni, ze niektére elementy planu bedg wymagaty zrewidowania.

Co zatem monitorowac? Warto bra¢ pod uwage wszelkie mierzalne efekty strategii, ale tez
ocenic:

= Sam proces budowania strategii: czy udato sie zamkna¢ w okreslonym harmonogramie, wypra-
cowac nowe pomysty, zaangazowac odpowiednich ludzi w odpowiedni sposéb?

= Komunikacje strategii: czy odpowiedni ludzie wiedza o strategii i rozumieja ja, czy zastosowa-
ne techniki komunikacji byty efektywne?

= Wdrozenie strategii: czy zespdt byt w stanie opracowac efektywne programy dziatari wynikajace
z planu strategicznego i czy realizuje sie je w sposéb odpowiedni do oczekiwanych rezultatéw?

= Do poszczegdlnych etapdw procesu planowania wraca sie z r6zng czestotliwoscia. W biznesie
caly proces powtarza sie zwykle co kilka lat. Monitorujac swoje dziatania na biezaco organi-
zacja bedzie w stanie szybko zareagowac na nagte wyzwania i odpowiednio zmodyfikowac
swoje plany, by lep2iej adaptowac sie do Swiata, w ktérym dziata.
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O Autorach
Edwin Bendyk

Dziennikarz, publicysta i pisarz, zwigzany z tygodnikiem ,Polityka”. Zajmuje sie tematyka cywili-
zacyjna, wptywem rozwoju nauki i techniki na kulture i zycie spoteczne, polityczne, gospodarcze.
Kieruje Osrodkiem Badan nad Przysztoscig Collegium Civitas, wyktada takze w Centrum Nauk Spo-
tecznych Polskiej Akademii Nauk. Od wielu lat zaangazowany w programy badawcze typu foresi-
ght, w Foresighcie Obywatelskim prowadzit spotkanie poswiecone globalizacji, jest tez autorem
opublikowanych tu artykutéw.

Marcin Dadel

Dyrektor Sieci Wspierania Organizacji Pozarzadowych SPLOT, cztonek Rady Dziatalnosci Pozytku
Publicznego. Od lat zwigzany z sektorem pozarzadowym w Polsce, wspéttwdrca m.in. portalu
www.ngo.pl. Jako doswiadczony trener wspottworzyt i prowadzit odbywajace sie w ramach Fore-
sightu Obywatelskiego warsztaty.

Pawet Hess

Doktorant w Instytucie Socjologii Uniwersytetu Jagiellonskiego, absolwent socjologii oraz stu-
diéw europejskich. W trakcie studiéw przewodniczyt kotu naukowemu, koordynowat i realizowat
szereg badan spotecznych, dziatat w organizacjach pozarzadowych. Laureat Stypendium Miasta
Krakowa za dziatalno$¢ na rzecz miasta oraz dziatalnos¢ naukowa. Koordynowat projekt Foresight
Obywatelski, jest tez autorem zamieszczonych w tej publikacji tekstéw.

Anna Giza-Poleszczuk

Prezes Zarzadu Stoczni, petni takze funkcje Prodziekana Wydziatu Filozofii i Socjologii Uniwersyte-
tu Warszawskiego. Poza sferg akademicka — przez lata pracowata w dziedzinie badan rynkowych,
marketingu i komunikacji. Doswiadczenie wyniesione z badan spotecznych stara sie wykorzysta¢ na
rzecz zblizenia nauki i ,praktyki’; a w szczegdlnosci na rzecz zwiekszenia publicznej wiedzy o kwe-
stiach spotecznych. W Foresighcie Obywatelskim wraz z Marig Rogaczewska prowadzita spotkanie
poswiecone spoteczenstwu, jest tez wspotautorka zamieszczonego w tej publikacji artykutu.
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Marcin Klaus

Trener i facylitator warsztatéw strategicznych skierowanych zaréwno do biznesu, jak i trzeciego
sektora. Prowadzit zajecia zwigzane z terapig grupowa, pracowat jako badacz jakosciowy i mode-
rator do zadan specjalnych. Od kilku lat zajmuje sie strategia, najpierw w Stratosferze, a nastepnie we wia-
snej firmie — Insight Shot. W Foresighcie Obywatelskim prowadzit warsztaty i wspottworzyt ich scenariusz.

Maria Rogaczewska

Doktorantka w Instytucie Socjologii Uniwersytetu Warszawskiego, cztonkini zespotu Pracowni Ka-
pitatu Spotecznego i Projektu Spotecznego 2012. Zajmuje sie psychologia spoteczna, kapitatem
spotecznym oraz rolg religii w sferze publicznej. Prowadzita szereg badan dla instytucji polityki
spotecznej i trzeciego sektora w Polsce. W ramach Foresightu Obywatelskiego wraz z Anna Giza-
Poleszczuk prowadzita spotkanie poswiecone spoteczenstwu, wspdlnie z nig przygotowata za-
mieszczony w tej publikacji artykut.

Alek Tarkowski

Doktor socjologii, pracuje w Interdyscyplinarnym Centrum Modelowania Matematycznego i Kom-
puterowego na Uniwersytecie Warszawskim. Koordynator projektu Creative Commons Polska,
cztonek Zespotu Doradcéw Strategicznych Prezesa Rady Ministrow. Zajmuje sie relacjami miedzy
kultura i systemem wtasnosci intelektualnej, kultura remiksu i cyfrowa kultura popularna oraz so-
cjologia nowych mediéw i technologii. W Foresighcie Obywatelskim prowadzit spotkanie doty-
czace technologii, jest autorem poswieconego temu obszarowi tekstu.

Kuba Wygnanski

Wiceprezes Zarzadu Stoczni, wiceprzewodniczacy Rady Dziatalnosci Pozytku Publicznego. W latach
80. dziatat w,Solidarnosci”i Komitetach Obywatelskich, uczestniczyt takze w obradach Okragtego
Stotu. Z polskim sektorem pozarzadowym zwigzany jest od poczatku jego istnienia — wspéttwo-
rzyt m.in. Stowarzyszenie na rzecz Forum Inicjatyw Pozarzadowych i Bank Danych o Organizacjach
Pozarzadowych Klon/Jawor. Prowadzit spotkanie dotyczace przysztosci obywatelstwa w ramach
Foresightu Obywatelskiego, czuwat tez nad jego merytoryczng strona.
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Podziekowania

Chcielismy podziekowac wszystkim osobom, ktére uczestniczyty w wydarzeniach organizowa-
nych w ramach Foresightu Obywatelskiego - spotkaniach tematycznych i warsztatach, a takze
osobom, ktére wsparty nas w dziataniach przygotowawczych.

Dziekujemy za pomoc w organizacji warsztatéw

Dolnoslaskiej Federacji Organizacji Pozarzagdowych

Fundacji Rozwoju Wolontariatu

Regionalnemu Centrum Informacji i Wspierania Organizacji Pozarzagdowych
Regionalnemu Centrum Wspierania Inicjatyw Pozarzadowych

Sieci Wspierania Organizacji Pozarzagdowych SPLOT

Stowarzyszeniu Szkofa Lideréw
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Przydatne zasoby
Strony internetowe w jezyku polskim
B Projekty typu foresight

www.foresightobywatelski.pl

Realizowany przez Pracownie Badan i Inno-
wacji Spotecznych Stocznia projekt Foresight
Obywatelski

www.polska2030.pl
Raport,Polska 2030” Zespotu Doradcédw Stra-
tegicznych Prezesa Rady Ministrow

www.foresight.polska2020.pl
Narodowy Program Foresight,Polska 2020”

www.pomorze2030.pl
Foresight regionalny poswiecony przysztosci
Pomorza

www.tu.kielce.pl/foresight

Projekt,Priorytetowe technologie dla zréwno-
wazonego rozwoju wojewddztwa Swietokrzy-
skiego”

B Zrodta danych iinformagji

www.ngo.pl

Portal organizacji pozarzagdowych, na ktérym
znalez¢ mozna szereg informacgji istotnych
dla trzeciego sektora w Polsce — wiadomosci,
danych, artykutéw
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www.prz.edu.pl/foresight

Projekt ,Priorytetowe technologie dla zréw-
nowazonego rozwoju wojewodztwa podkar-
packiego”

www.formazovia.pl
Projekt,Monitorowanie i prognozowanie
(Foresight) priorytetowych, innowacyjnych
technologii dla zréwnowazonego rozwoju
wojewoédztwa mazowieckiego”

www.foresight.msap.pl
Projekt ,Foresight technologiczny na rzecz
zrébwnowazonego rozwoju Matopolski”

www.roz4.woiz.polsl.pl/foresight

Projekt ,Priorytetowe technologie dla zréwno-
wazonego rozwoju wojewddztwa $laskiego”

www.diagnoza.com

Wyniki badan dotyczacych warunkéw i jakosci
zycia Polakéw, prowadzonych cyklicznie od
2000 roku



www.mojapolis.pl

Repozytorium danych dotyczacych spotecz-
nosci lokalnych, pochodzacych z zasobéw
Stowarzyszenia Klon/Jawor oraz wielu instytu-
¢ji publicznych

www.cbos.pl

Strony Centrum Badania Opinii Spotecznej, na
ktorych znalez¢ mozna raporty z prowadzo-
nych przez CBOS badan

www.stat.gov.pl/gus

Informacje dotyczace szeregu tematow eko-
nomicznych i spotecznych, podejmowanych
w badaniach Gtéwnego Urzedu Statystycznego

Strony internetowe w jezyku angielskim

W Projekty typu foresight

www.3s4.0rg.uk

Portal organizacji pozarzadowych, na ktérym
znalez¢ mozna szereg informacji istotnych
dla trzeciego sektora w Polsce — wiadomosci,
danych, artykutéw

www.futuresforcivilsociety.org

Projekt poswiecony przysztosci spoteczenstwa
obywatelskiego, zrealizowany przez Carnegie
UK Trust

W /r6dfa danych i informadji

www.shapingtomorrow.com
Zbidr sit i trenddw, ktére moga ksztattowac
przysztos¢ (portal wymaga rejestracji)

www.sigmascan.org
Opisy zagadnien, ktére warto wzig¢ pod uwa-
ge w mysleniu strategicznym

www.scvo.org.uk/futures

Materiaty podsumowujace prowadzony przez
SCVO projekt dotyczacy przysztosci Szkocji

www.foresight.gov.uk

Brytyjska inicjatywa rzadowa, ktéra ma na
celu wsparcie politykéw i administracji w
planowaniu strategicznym

www.glimpses.community.librios.com

Baza analiz i refleksji na temat kwestii spotecz-
no-ekonomicznych oraz mozliwych kierun-
koéw ich rozwoju w perspektywie 20 lat (portal
wymaga rejestracji)

www.scenariothinking.org

Otwarty, oparty o mechanizm wikipedii portal
poswiecony mozliwym scenariuszom przy-
sztosci i czynnikom, ktére moga ja ksztattowac
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Na szczescie przysztosci nie da sie przewidzie¢ doktadnie, ale
tym bardziej powinnismy o niej myslec¢ i bra¢ pod uwage rézne
jej warianty — o jednych myslac z nadzieja, o innych z obawa.
Jedno jest pewne - bedzie inaczej. Trzeba ufa¢, ze organizacje
pozarzadowe beda czescia tej przysztosci, ale nie wiemy, w jakim
charakterze wystapia. Rola ich lideréw nie polega na administro-
waniu codziennymi sprawami (cho¢ i tak sie zdarza), ale przede
wszystkim na tym, zeby przygotowac organizacje na to, co da-
lej, za horyzontem. To dla nich przede wszystkim jest ta ksiazka.
Mamy nadzieje, ze pomoze organizacjom trafniej przewidzie¢ to,
co w przysztosci napotkaja. Kto wie - moze nawet pozwoli im na
nadchodzace wydarzenia cho¢ odrobine wptyna¢, a w kazdym
razie lepiej sie do nich przygotowac.

Kuba Wygnanski
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