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Wstep

Program ,Liderzy PAFW" skierowany jest przede
wszystkim do aktywnych uczestnikow lokalnych
projektéw finansowanych w ramach réznych pro-
gramow Polsko-Amerykanskiej Fundacji Wolnosci.
Prowadzi go Stowarzyszenie Szkota Liderow, ktore
od wielu lat wspiera osoby podejmujace dziatania na
rzecz swoich spotecznosci, angazujace innych w ak-
tywnosc spoteczng i wprowadzajace zmiany w swo-
im otoczeniu. Program trwa 15 miesiecy. Uczestnicy
otrzymuja dtugofalowa pomoc w rozwoju liderskim:
pracuja z tutorem - osoba wspierajaca indywidualny
rozwoj, biorg udziat w cyklu czterech szkolen i warsz-
tatow, uczestnicza w wizytach studyjnych w wybra-
nych organizacjach. Po zakonczeniu programu jego
absolwenci majg mozliwosc skorzystania z oferty
programu ,Alumni”: uczestniczenia w spotkaniach
ze znanymi osobami zycia publicznego, brania udzia-
tu w warsztatach tematycznych, uzyskania dota-
cji z funduszu rozwojowego, wyjechania na wizyte
studyjng do USA, wymieniania sie doSwiadczeniami
z innymi absolwentami w trakcie corocznych zjazdow
czy poprzez portale spotecznosciowe. To, co stano-
wi 0 wyjatkowosci programu, to przede wszystkim
bliska, wielomiesieczna relacja lidera z tutorem,
owocujgca opracowaniem sciezki rozwoju kazdego
uczestnika oraz wiezi powstajgce pomiedzy liderami
w trakcie pracy grupowej.

Dotychczas zrealizowano siedem edycji programu.
tacznie ukonczyto go 380 liderdw lokalnych z catej
Polski. Zatozenia i metody pracy byty modyfikowa-

Wstep

ne z edycji na edycje. Obecnie podstawowy cel pro-
gramu mozna opisac jako wzmocnienie i rozwiniecie
kompetencji liderskich uczestnikéw, aby potrafili roz-
poznawac potrzeby spotecznosci lokalnej, planowac
i przeprowadzac w niej zmiany, i by - Swiadomi swo-
ich wartosci i celéw - skutecznie komunikowali sie
z otoczeniem, angazowali ludzi i motywowali ich do
dziatania, umieli zbudowac zespoét. Innymi stowy, by
ich wptyw na spotecznosci, w ktorych zyja i pracuja,
byt wiekszy.

Wtasnie ten wptyw - jego zakres, mechanizmy,
efekty - byt przedmiotem badania i gtéwnym te-
matem raportu. Swiadomie (i w uzgodnieniu z za-
mawiajacym badanie) skoncentrowaliSmy sie na od-
dziatywaniu lideréw na otaczajace ich srodowiska
spoteczne, mniej interesujac sie zmiang, jaka za-
chodzi w samych liderach pod wptywem uczestni-
czenia w programie. \W konsekwencji badanie objeto
nie tylko uczestnikéw programu Liderzy PAFW, lecz
takze osoby w jakis sposob z nimi zwigzane: wspot-
pracownikéw, uczestnikow ich przedsiewzie¢, part-
neréw, waznych cztonkéw spotecznosci, w ktorych
pracuja liderzy.

Jak pracowalismy?

Caty projekt badawczy mozna podzieli¢ na dwa eta-
py: 1) przygotowanie i 2) realizacje badania. W ramach
przygotowania wspalnie z zespotem Szkoty Liderow,
przedstawicielami lideréw i tutoréw programu, od-
tworzylisSmy zatozenia dotyczace efektéw programu
(tzw. teorie wptywu lidera). Teoria ta stanowita punkt
odniesienia przy kazdym kolejnym kroku: okreslaniu
pytan badawczych, konstruowaniu narzedzi do bada-
nia jakosciowego i ilosciowego, analizie i interpretacji
wynikow. Takze na etapie przygotowania prowadzo-
no analizy typu desk research. Jedna dotyczyta me-
todologii badan ewaluacyjnych programaow liderskich
i postuzyta do lepszego przygotowania i przeprowa-
dzenia etapu badawczego. Drugi desk research obej-
mowat teorie i badania dotyczace wptywu liderow/
kluczowych oséb na rozwdj lokalny. W tym przy-
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padku chodzito o znalezienie mechanizméw zmiany
w spotecznosci lokalnej innych niz te, ktére zaktada
program Liderzy PAFW.

Etap realizacji badania objat dwa rodzaje badan: ja-
(studia
w trzynastu spotecznosciach, w ktérych dziataja li-

koSciowe przypadkow przeprowadzane
derzy) oraz ilosciowe (ankieta internetowa kierowa-
na do wszystkich absolwentow szesciu’ edycji pro-
gramu, wzieto w niej udziat 247 lideréw). Szczegé-
ty dotyczace obydwu badan znajduja sie w Aneksie
metodologicznym.

} Jak czytac raport?

Raport organizujemy wokat pytan o wptyw liderdw
na otaczajaca ich rzeczywistos¢ spoteczng. Co po-
zwala im mie¢ wptyw na spotecznos¢ (rozdziat 03)?
Na co liderzy faktycznie wptywaja (rozdziat 05)?
| co ich wptyw ogranicza (rozdziat 06)? Jednoczesnie
zastrzegamy, ze metodologia badania umozliwia
okreslenie mechanizméw oraz kierunkéw wptywu,
natomiast nie pozwala na ustalenie wielkosci tego
wptywu. To drugie wymagatoby pre-testu - badania
spotecznosci sprzed rozpoczecia dziatalnosci lidera,
co w rzeczywistosci wydaje sie mato realne.

Whnioski prezentowane w raporcie pochodza przede
wszystkim z badan jakosciowych, a dane ilosciowe
stanowig tylko ich uzupetnienie (akapity opisujace
wyniki badania ilosciowego zaznaczamy innym for-
matowaniem - btekitnym ttem). Ma to swoje kon-
sekwencje. Po pierwsze, w raporcie piszemy o ty-
pach, mechanizmach, zjawiskach, ktérych nie sposéb
skwantyfikowat na podstawie kilkunastu przypad-
kow, ktére analizowalismy. Poniewaz badanie ilo-
Sciowe realizowane byto jedynie z liderami, nadanie
wymiaru ilosciowego wielu naszym twierdzeniom nie
jest mozliwe.

Po drugie, mechanizmy i zjawiska opisujemy na pod-
stawie pogtebionych badan jakoSciowych - tylko

>

dzieki temu moglismy poznac je, mamy nadzieje, do-
ktadnie. Niektére zjawiska - rzadkie, majace charak-
ter anegdotyczny - w sposab naturalny znikaja z na-
szego opisu. Przyktadow uzywamy, aby uplastycznic
opisy (nie jako dowoddw), i nie w kazdym przypadku
wydaty nam sie one konieczne.

Warto takze dodac, ze staramy sie unikac dzielenia li-
derow na kategorie ze wzgledu na ich ,jakosc” - przy
catym wysitku wtozonym w ich poznanie, wydato
nam sie to aroganckie. Poza tym w raporcie analizu-
jemy liderow pod wieloma r6znymi aspektami i spro-
wadzanie ich wszystkich do jakiegos jednego wymia-
ru uwazamy za zbytnie uproszczenie.

Wazna uwaga dotyczy wykorzystywanego w rapor-
cie okreslenia ,liderzy". Uzywajac go, mamy na mysli
absolwentow programu Liderzy PAFW prowadzo-
nego przez Szkote Liderow. Jezeli w danym miejscu
chodzi o szersze znaczenie tego pojecia (liderzy lokal-
nej spotecznosci jako tacy), staramy sie to zaznaczyc
w tekscie raportu.

1 W czasie rozpoczecia projektu badawczego siédma edycja byta jeszcze realizowana, dlatego jej absolwentéw nie uwzgledniono

w badaniu
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Kim s3 liderzy

Raport rozpoczynamy od swoistej ,charakterystyki
bohatera”, w ktorej staramy sie odpowiedzie¢ na py-
tania o to, jacy sa liderzy. Opisujemy ich z trzech roz-
nych perspektyw: korzystajac z ,twardych” danych
metryczkowych, odwotujac sie do deklaracji i auto-
definicji oraz na podstawie wtasnych spostrzezen
poczynionych w trakcie realizacji badan.

1. Obiektywnie

Wedtug danych z badania ilosciowego absolwentéw
programu, s3g to osoby gtéwnie miedzy 30. a 60. ro-
kiem zycia. Jest wsrod nich niemal tyle samo 30-,
40- i 50-latkow. Jedynie co dziesigty absolwent ma
ponizej 30 lat, a jedynie co dwudziesty - powyzej lat
60. Czesciej to kobiety niz mezczyzni (w stosunku
2:1). S bardzo dobrze wyksztatceni - tylko co dzie-
sigty zakonczyt edukacje na etapie szkoty Sredniej
(w tym pomaturalnej). Dwie trzecie legitymuje sie
dyplomem magistra, a az 13% ukonczyto dodatkowo
studia podyplomowe, doktoranckie badz MBA. 2%
liderow wyktada na wyzszej uczelni.

Wiekszosc z absolwentow programu Liderzy PAFW
jest aktywna zawodowo - 68% deklaruje, ze ma sta-
t3 prace, 14% - wtasnga firme (lub dziatalnos¢ gospo-
darcza), a 3% zajmuje sie rolnictwem. Co 6smy ab-
solwent programu znajduje sie na emeryturze badz

Kim s3 liderzy?

rencie, 1% nie pracuje i zajmuje sie domem, a 2%
przebywa na urlopie macierzynskim lub wychowaw-
czym.

Wiekszos¢ z absolwentéw programu mieszka na wsi
lub w miastach do 20 tys. mieszkancow (40% na
wsi, 29% w matych miastach), ale az 32% mieszka
w osrodkach miejskich wiekszych niz 20 tys. miesz-
kancow.

Wiekszosc¢ z liderow petni jednoczesnie szereg funk-
cji zawodowych i spotecznych.

Niemal wszyscy (33%) absolwenci programu naleza
do przynajmniej jednego stowarzyszenia lub funda-
cji. Przecietnie nalezg do 2,2 takich organizacji (bio-
rac pod uwage, tylko osoby nalezace do przynajmniej
jednej takiej organizacji). Co ésmy lider (doktadnie
13%) nalezy do organizacji spotecznych ,starego
trzeciego sektara"2.

Co trzeci lider pracuje w jakies instytucji publicznej.
Przede wszystkim sa to szkoty - 8% to dyrektorki
i dyrektorzy szkoty, a14% to nauczyciele. Liczba 0séb
zwigzanych ze szkolnictwem jeszcze rosnie, jezeli
zwracimy uwage na osoby, ktére dawniej piastowaty
funkcje dyrektora szkoty (5% lideréw) oraz te, ktére
w przesztosci byty nauczycielami (13% lideréw). Poza
tym wsrod lideréw sa takze przedstawiciele innych
lokalnych instytucji, ale znacznie mnigj liczni (dyrek-
tor domu kultury - 2%, pracownicy domu kultury
- 2%, pracownicy biblioteki - 2%). Z innych funkgji
wartych zauwazenia - 5% liderow jest redaktorami
lub wydawcami lokalnych gazet.

12% lideréw pracuje w administracji lokalnej. Przede
wszystkim sg to pracownicy urzedu gminy (8%), ale
takze wicewojtowie (1%). To nie jedyne ich zwigz-
ki z lokalng administracja - 5% z nich jest cztonka-
mi albo cztonkiniami zespotow o charakterze dorad-
czym przy UG, 4% - przy radzie powiatu, 2% - przy
urzedzie wojewaddzkim, a 1% - przy urzedach cen-
tralnych. Oprécz tego 2% lideréw petni funkcje pet-
nomocnikéw ds. organizacji pozarzadowych, a 7%
jest cztonkami lokalnej rady pozytku publicznego

2 Tj. Ochotnicze Straze Pozarne, Kota Gospodyn Wiejskich, Ludowe Zespoty Sportowe, wspélnoty parafialne.
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lub innego statego ciata konsultacyjnego.

Liderzy zajmuja takze wybieralne funkcje w samo-
rzadzie. 1% z odpowiadajacych na pytania ankie-
ty piastuje obecnie stanowisko wojta, rowniez 1%
- stanowisko burmistrza. Duzo czesciej liderzy byli
radnymi gminy (7%) lub powiatu (4%). 1% z nich jest
sottysami. W sumie potowa lideréw kiedykolwiek
startowata w wyborach na jedno z tych stanowisk.

2. Wedtug samych liderow
Raczej dziatacz niz lider

Osoby, ktore ukonczyty program Liderzy PAFW,
z pewng rezerwg odnosza sie do okreslenia lider”.
Wolg siebie widzie¢ raczej jako sprawnych organiza-
toréw czy osaby, ktdre potrafig zatatwiac rézne spra-
wy, niz abstrakcyjnych liderow. Mysl3 o sobie jako
o0 ludziach robigcych co$ waznego (program Liderzy
PAFW wyraznie podnidst ich poczucie wartosci), ale
i konkretnego.

Liderzy, moéwiac o swojej aktywnaosci spotecznej, pod-
kreslaja, ze robig cos dla innych: Nie robie rzeczy dla
glorii, satysfakcji osobistej. Jesli chodzi o rzeczy, ktore
robie, to mysle, ze spoteczenstwo jakos na tym zysku-
je. W tym cytacie widac jednak, ze liderzy czuja swo-
ja wyjatkowos¢ na tle spotecznosci, czuja ze duzo jej
daja: Ja tak zawsze miatam, nie zawsze to sie podoba,
bo ludzie zyjg spokajnie, a tu jakis wariat mowi, ze tu
cos mozna zmienic, zrobic. Dlatego w unikaniu stowa
lider mozna wyczuc¢ pewna kokieterie.

tatwiej przychodzi im za to mowienie o liderowaniu
(przewodzeniu, rzadzeniu) w dziataniach, przedsie-
wzieciach. Tutaj sa dosc¢ jednomysini. Wiedza, ze po-
trafig organizowac prace innych w efektywny sposéb.
Liderzy widza sie jako osaoby skuteczne, ktdre potra-
fig zatatwiac rézne rzeczy. Maja doswiadczenie prze-
zwyciezenia wielu barier (finansowych, instytucjonal-
nych, ludzkich) i wiedza, ze po prostu s3 w realizowa-
niu dziatan sprawni: To, co mysmy zrobili, to byto rzu-
canie sie z motykg na stonce. (...) Nie mozna zrazac sie
trudnosciami, trzeba byc jak skata.

Kim s3 liderzy?

Czesto czuja sie osobami od robienia tego, czego inni
nie potrafia, ,do zadan specjalnych”. Ale brakuje do-
brego stowa na okreslenie tego, co wtasciwie liderzy
robig, co czyni ich wyjatkowymi. Brakuje im etykietki,
ktéra mogliby sie postugiwac w komunikacji - stowo
»lider” nie jest stowem oswojonym. Liderem moz-
na zostac nazwanym, ale nie powiedzie¢ tak o saobie.
Liderom brakuje dobrego okreslenia dla samych sie-
bie, ktdre ttumaczy ich dziatanie - brakuje tozsamo-
Sci (albo tylko jej nazwy), ktéra bytaby rozumiana lo-
kalnie przez innych.

3. Wedtug badaczy

Sprawni realizatorzy projektow

Liderzy, z ktérymi rozmawialismy, to osoby ze skton-
noscig do spotecznego dziatania. Czesto nalezeli do
harcerstwa, w szkotach byli przewodniczgcymi klasy,
prowadzili gazetki, organizowali kluby, angazowali
sie w lokalna polityke, pracowali w szkotach lub in-
stytucjach kultury. Woéwczas nie byli jeszcze okresla-
ni mianem ,liderow”. Wiekszosci z nich tozsamosc te
zaoferowata dopiero Szkota Lideréw i uczestnictwo
W jej programie.

Obecnie liderzy dziataja, wprowadzajac w zycie pro-
jekty spoteczne. Wiekszos¢ z nich w ten sposéb
trafita do programu - realizujac projekt ze srodkéw
PAFW. Ze wzgledu na kryteria rekrutacji, dziatanie
projektowe jest w zasadzie cecha definicyjna lidera
PAFW.

Rozpoczynaja dziatanie projektowe skuszeni mozli-
woscig zdobycia pieniedzy na dziatalnos¢ spoteczna.
Pierwszy projekt jest dla lidera momentem inicja-
cji. Realizujac go, odkrywa on trzeci sektor wraz ze
wszystkimi mozliwosciami, ktdre stwarza. Lider zy-
skuje nagle dostep do Srodkéw finansowych, wpada
w sie¢ organizacji wspierajgcych, fundatoréw, szko-
len, kursow, poradnikéw, stron internetowych, kon-
ferencji, zyskuje kontakty i wiedze o r6znego rodzaju
okazjach (konkursach, programach, stypendiach itp.).
Rozumie, ze moze mie¢ wptyw na rzeczywistos¢ -
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wptyw realny i znacznie wiekszy niz ma przecietny
cztowiek. Odkrycie trzeciego sektora daje lidero-
wi szerokie mozliwosci, a jednoczesnie mocno go
ksztattuje, wptywa na sposéb myslenia i dziatania.
Realizujgc kolejne projekty, liderzy coraz lepiej pozna-
ja realia funkcjonowania organizacji pozarzadowych
- staja sie lokalng awangarda nowoczesnego trze-
ciego sektora. Razem z pieniedzmi i mozliwosciami
przejmuja kulture organizacyjng, filozofie i ideologie
NGO-séw. Stopniowo coraz bardziej sie profesjona-
lizuja, dziataja projektowo, adaptujg oprzyrzadowa-
nie zwigzane z zarzadzaniem organizacja (wizja, dia-
gnoza, ewaluacja, strategia, promocja, wizerunek)
oraz nowy jezyk mowienia o dziatalnosci spotecznej
(projekt, beneficjent, grant, lider, wolontariat, wktad
wtasny, wniosek, SWQOT).

Przez wiele 0s6b waznych w miescie lider
jest traktowany jako wyrobnik od pisa-
nia projektow i ich ,,obrabiania” - admi-
nistrowania, rozliczania, ksiegowania.
Szczegdlnie dato sie to odczu¢ podczas
rozmowy z ksiedzem, ktéry umniejsza
jego dziatalnos¢ do roli rzemiesinika,
wypowiada sie o nim protekcjonalnie.
Ksiadz to przeciez pasterz, zajmuje sie
dusza, a lider zajmuje sie tylko kas3 i jej
zdobywaniem [fragment raportu ze stu-

dium przypadku].

Pomiedzy dziataniem projektowym
a spotecznym

Bywa, ze ten nowy styl dziatania spotecznego, nowa
kultura organizacyjna, budzi w otoczeniu lidera nie-
ufnos¢, nieche¢, podejrzenia. NGO proponuja nie-
co inng formute i kulture dziatalnosci niz organizacje
spoteczne o dtuzszej tradycji (jak np. OSP, KGW, kota

Kim s3 liderzy?

przy parafiach, harcerstwo, czyn spoteczny). Obec-
nos¢ pieniedzy w dziataniu spotecznym jest czyms
nowym. Dla ludzi w otoczeniu lidera zasady dziata-
nia trzeciego sektora sg czesto niejasne - stad podej-
rzenia o przekrety i defraudacje. Stad tez state wat-
pliwosci ,czy lider robi to spotecznie?” i powracaja-
ce rozr6znienie na ,dziatanie projektami” i , prawdzi-
w3 dziatalnosc spoteczng”. Liderzy przewaznie duzg
czesS¢ swojej pracy wykonuja bez wynagrodzenia,
a wktadaja w nig wiele serca i zaangazowania. Jed-
nak tryb projektowy sprawia, ze dla wielu 0sab z ze-
wnatrz ich dziatanie traci wartos¢ pracy spotecznej.
Watpliwosci pojawiajgce sie w otoczeniu lideréw nie
sg catkiem bezpodstawne. W ich dziatalnosci moz-
na dostrzec pewnego rodzaju napiecie pomiedzy
dziataniem ,,projektowym” a dziataniem , spotecz-
nym”. \Wchodzac na droge NGO—izacjiB, liderzy napo-
tykaja rézne rafy, miedzy ktérymi lawiruje caty trze-
ci sektor.

Bywa, ze dziatalnosc lidera staje sie catkowicie za-
lezna od doptywu zewnetrznych Srodkéw. Proble-
mem jest tez trwatos¢ rezultatéw. Projekty to-
cz3 sie, gdy sa dofinansowane, ale ich zycie konczy
sie wraz z koncem finansowania: [Gazetka tworzo-
na przez mtodziez] rozchodzita sie w okamgnieniuf...)
ludzie przychodzili, pytali o nig. Niestety, skonczyt sie
projekt i pienigdze, i skoriczyta sie gazeta.

Liderka wraz z mezem intensywnie nama-
wiali i zachecali mieszkancow do pomocy
nad wspalnym dzietem. W efekcie wytwo-
rzyta sie grupa okoto 20-30 ludzi, ktorzy
stale i bezinteresownie pracowali na rzecz
remontu Osrodka. Wszyscy responden-

ci wspominali ten czas jako akt niezwyktej
ludzkiej solidarnosci i wspotpracy w imie

celéw spotecznych [fragment raportu ze

studium przypadkul].

3 Czyli profesjonalizacji dziatan spotecznych, ujecia ich w sformalizowane struktury organizacji pozarzadowe;.
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Tymczasem dziatania najwazniejsze dla spoteczno-
sci - takie, ktore przezywa ona jako wspaolnota, a nie
jest ustawiona wytacznie w roli konsumenta - czesto
organizowane s3 bez projektu i zewnetrznego dofi-
nansowania.

Dziatanie projektowe realnie zwielokrotnia wptyw
lideréw, jednak niesie ze sobg rowniez pewne poten-
cjalne ryzyka. W dziataniach spotecznych wazne jest
nie tylko osigganie rezultatéw. Duzo pozytywnych
rzeczy wydarza sie zazwyczaj ,przy okazji": ludzie
maja okazje, by spotkac sie ze sobg, razem pracowac
na rzecz wspolnoty, ksztattujg sie pozytywne na-
wyki pomocy i wspotpracy. Zbytnie nastawienie na
osigganie celu, skupienie sie na wykonywaniu projek-
téw, moze odsunac te wartosciowe zjawiska na drugi
plan. Wspadlnota ma wtedy nowy plac zabaw, ale nie

0

jest to ,jej" plac.

Po latach dobrej passy, od roku 2006 do
poczatkow 2008, przyszta kilkumiesieczna
stagnacja w dziatalnosci stowarzyszenia,
spowodowana brakiem funduszy na reali-
zacje nowych pomystow i projektow. Rok
2009 byt przetomowy, bowiem pojawity
sie nowe projekty unijne, ktére umozliwity
dalszy rozwéj organizacji [fragment raportu

ze studium przypadkul].

Bywa, ze tatwy dostep do Srodkéw finansowych
i nadmierne skupienie na celu projektu rozleniwia
liderow - praca nad wcigganiem innych do swoich
przedsiewzie¢ jest bardzo trudna. Dofinansowany
projekt tatwiej zrealizowac bez prawdziwego zaan-
gazowania innych. Liderzy moga sie do tego przy-
zwyczai¢ i w dtuzszej perspektywie potrzebowat
spotecznosci tylko w roli beneficjentéw, a nie naj-
wazniejszych wspotpracownikow.

Kim s3 liderzy?
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Narzedzia wptywu lidera
1. Zasoby i okazje
tapacze okazji, brokerzy4 zasobow

Istota liderstwa w wigkszosci badanych przypadkow
polega na umiejetnym wykorzystywaniu nadarzaja-
cych sie okazji, zdobywaniu i ,przetwarzaniu” rézne-
go typu zasobow. Czym dysponuja liderzy?

1. Maja umiejetnosci rzadkie i cenne dla spotecz-
nosci, w ktorych pracuja. Przede wszystkim po-
trafig zdobywac Srodki zewnetrzne dzieki bie-
gtosci w pisaniu wnioskéw; potrafig tez nimi
zarzadzac (rozliczac, ksiegowac). Liderzy umieja
takze zachecac innych do dziatania dzieki swo-
im zdolnoSciom interpersonalnym; zazwyczaj sa
otwartymi, ujmujacymi i energicznymi osobami
(szerzej piszemy o tym w punkcie 2. Ludzie).

2. Orientuja sie w dostepnych lokalnie zasobach:
wiedzg, od kogo i gdzie zdobyc sprzet nagtasnia-
jacy, kamere, kto uzyczy sali; wiedza tez, jakie
srodki i w jaki spos6b mozna pozyskac lokalnie
(od samorzadu, organizacji grantowej). Liderzy
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maja kontakty do oséb, ktére moga pomac, dzie-
lac sie fachowa wiedza, i ktore, dzieki swojemu
doSwiadczeniu i pozycji, utatwia realizacje przed-
siewziecia, doradza, wskaza rozwiazanie.

3. Maja kontakty ponadlokalne i potrafig z nich
korzystac. Dla liderow najwieksze znaczenie
maja relacje nawigzane z organizacjami granto-
dawczymi, ktérych wsparcie nie musi ograniczac
sie do pieniedzy, araz innymi liderami poznanymi
w Szkole Lideréw. Procz tego korzystaja oni ze
znajomosci 0sob ze Swiata biznesu, nauki, kul-
tury, zapraszajac je np. do udziatu w projektach
w roli instruktorow.

4. Prowadza organizacje lub kieruja instytucja-
mi, ktére moga zapewnia¢ darmowa przestrzen
i niewielkie granty utatwiajace dziatanie spo-
teczne innym. Nie bez znaczenia jest tez fakt, ze
organizacja czy instytucja ma osobowos¢ prawng
potrzebna do ubiegania sie o fundusze, zawiazy-
wanie formalnych partnerstw itp. (wiecej na ten
temat piszemy w punkcie 3. Instytucje).

Wazne, ze opisane wyzej zasoby s3 przez lidera wy-
korzystywane nie tylko na rzecz wtasnych przed-
siewziec, lecz takze jako wsparcie dziatan innych.
Poprzez przekazywanie informacji, sieciowanie,
podpowiadanie, polecanie, udzielanie wsparcia fi-
nansowego, organizacyjnego, sprzetowego utatwia-
ja innym bycie aktywnym spotecznie. Dziataja jak
brokerzy - obracajac zasobami, pomnazaja ptynace
z nich zyski.

Podobnie jest z nadarzajgcymi sie okazjami - kon-
kursami grantowymi, programami, partnerstwami,
szkoleniami. Liderzy zaréwno wykorzystuja je dla sie-

bie i swoich przedsiewziec, jak i wtaczaja w nie innych.

4 Pojecia ,broker” uzywamy w znaczeniu metaforycznym, widzac analogie pomiedzy sposobem dziatania lideréw lokalnych i broke-

row. Przyjmujemy, ze liderzy funkcjonuja w ramach ,rynku kapitatowego”, (z tym, ze w ich przypadku jest to kapitat ludzki, a przede

wszystkim spoteczny), potrafig sie na nim dynamicznie poruszac, Swiadcza ustugi dla innych, posrednicza, reprezentujg interesy

jakichs grup (spotecznych), a przede wszystkim obracaja zasobami (o rozmaitym, nie tylko finansowym, charakterze) w celu namna-

zania tych zasobow, powiekszania kapitatu (nie wtasnego ani nie klienta, ale spotecznego).
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To zachecanie innych, podtykanie okazji, wskazy-
wanie mozliwosci oraz odpowiadanie na zgtoszo-
na przez kogos$ potrzebe wydaje sie by¢ najistotniej-
szym mechanizmem wptywu lidera - przywaédz-
twem ,,na przynete”. To sposadb na dzielenie sie od-
powiedzialnoscia, praca, a w niektorych przypadkach
- nawet na przygotowanie nastepcy. Jest to takze
istotne, gdy chodzi o budowanie Srodowiska czy mo-
bilizowanie innych do dziatania.

Co wedtug samych lideréw jest najwazniejsze, by
skutecznie realizowac¢ dziatania spoteczne? W ko-
lejnosci od najczesciej wskazywanych s3 to: goto-
wosc ludzi do pomocy i wspélnej pracy (38% uzna-
to to za najwazniejsze), sprawdzeni wspotpracownicy
(21%), srodki finansowe (15%), che¢ mieszkancéw do
uczestniczenia w dziataniach (17%). Pozostate kate-
gorie - sukces poprzednich projektéw, dobre kontak-
ty z waznymi osobami, sale, pomieszczenia, sprzet
- choc tez uznawane za istotne, rzadko wskazywano
jako najwazniejsze.

Wykres 1. Co jest dla Pana/i konieczne, aby
skutecznie realizowac dziatania spoteczne?

sprzet (np. sprzet nagtasniajacy, | 0
sprzet sportowy, meble i inne)

dobre kontakty z waznymi
osobami spoza gminy

sale, pomieszczenia
dobre kontakty z waznymi

osobami w gminie

dobre kontakty z waznymi osobami
w obszarze, w ktérym dziatam

sukces poprzednich projektow
i dziatan

che¢ mieszkancéw

do uczestniczenia w dziataniach

srodki finansowe

sprawdzeni wspétpracownicy 73

gotowos¢ ludzi do pomocy,
wspalnej pracy 79

0 10 20 30 40 50 60 70 80

B najwazniejsze B wazne
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} Zakotwiczenie w programach PAFW

Elementem sprawnosci lideréw w tapaniu nadarza-
jacych sie okazji jest biegtos¢ w korzystaniu progra-
mow PAFW.

Najczesciej trafiaja oni do Szkoty Liderow ze wzgle-
du na to, ze realizowali jakis program PAFW, ale po
jej ukonczeniu pozostaja w orbicie PAFW. Praw-
dopodobnie s3a coraz sprawniejsi w ubieganiu sie
o granty i lepsi w tym od konkurencji. W tym kon-
tekscie pojawia sie (i, niestety, zostaje bez odpowie-
dzi) pytanie o to, jaki odsetek wsrad beneficjentow
programow PAFW stanowia weterani, a jaki - po-
czatkujacy oraz - co wazne z punktu widzenia pla-
nowania strategii programoéw - jaka proporcja byta-
by pozadana.

W tym miejscu mozna by mie¢ watpliwosci, czy nasi
liderzy nie popadaja w ,projektoze”, chorobe opisy-
wana przez obserwatorow Il 5e|<tora5, a polegajaca
na zdobywaniu zasobéw w oderwaniu od wartosdi,
celéw, dla jakich zostata powotana organizacja lub
zainicjowane dziatanie spoteczne. Nawet jesli lide-
rzy nie maja spojnych, dtugofalowych, kompletnych
wizji i dalekosieznych celéw, z naszej perspektywy
ich dziatania maja sens. Z drugiej strony, bycie ,lide-
rem od projektéw” bywa krytykowane przez przed-
stawicieli lokalnych spotecznosci (szerzej pisalismy
o tym w poprzednim rozdziale).

Fakt, ze liderzy tak sprawnie korzystaja ze zrodet fi-
nansowania zwigzanych z PAFW, mogtby wywoty-
wac niepokaj, czy nie podporzadkowuja oni ,sztucz-
nie” swoich dziatan celom i wartosciom waznym
dla Polsko-Amerykanskiej Fundacji Wolnosci. W ba-
daniach terenowych nie wydato sie to szczegdlnie
istotnym problemem - liderzy raczej tatwo wyko-
rzystuja projekty do robienia tego, co im zdaje sie
wazne. Sprawnos¢ w korzystaniu ze Zrédet finanso-
wania oznacza takze sprawnos$¢ w znajdowaniu pro-
jektéw odpowiadajacych danej jednostce.

5 Dyskusje na ten temat rozpoczeta Agnieszka Graff artykutem ,Urzedasy, bez serc, bez ducha”

(http://wyborcza.pl/1,75515,7425493,Urzedasy__bez_serc__bez_ducha__Organizacje_pozarzadowe_.html).
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Poza tym liderzy masowo siegaja po srodki z innych
zrodet niz te zwiazane z Polsko-Amerykanska Fun-
dacja Wolnosci. Wskazuje na to rozktad odpowiedzi
na pytanie: z jakich zrédet pozyskiwat/a Pan/i srodki
na swoje dziatanie w ciggu ostatnich dwach lat?
Najczestsze zrodta finansowania, po ktdre siegaja li-
derzy, to zrodta samorzadowe (korzysta z nich trzech
na czterech absolwentéw programu) oraz publiczne
- Unii Europejskiej (60%) i rzadowe (50%). 14% lide-
row siegato po zagraniczne programy pomocowe (jak
Norweski Mechanizm Finansowy). To takze wspar-
cie innych organizacji pozarzadowych - krajowych
(40%) i zagranicznych (17%). Précz tego, powszech-
ne sg sktadki cztonkowskie (50%) oraz darowizny od
0s6b fizycznych (48%) i firm (36%), a takze dochody
z mechanizmu przekazywania 1% podatku (19%).

2. Ludzie
Zespot

Liderzy nie dziataja w pojedynke - zazwyczaj pracu-
ja w matych, 2-3-0sobowych zespotach, do ktarych
z reguty nalezy kto$ z rodziny (maz, Zona, siostra,
corka, syn) oraz bliska wspétpracowniczka (w bada-
niu zazwyczaj byta to kobieta), z ktéra lidera/liderke
tacza silne wiezi towarzyskie. Ten niewielki zespot
stanowi dla lidera ogromne (a czesto jedyne) wspar-
cie - podnosi na duchu w chwilach kryzysu, utwierdza
w nowych pomystach, wykonuje czes¢ koniecznych
obowiazkéw. Nie jest to jednak uktad profesjonal-
ny, a raczej emocjonalny, opierajacy sie na relacjach
rodzinnych i przyjacielskich. Badani przez nas liderzy
zazwyczaj nie tworzyli profesjonalnych zespotéw,
w ktarych istnieje podziat pracy, specjalizacja, do kto-
rych dobiera sie ludzi ze wzgledu na ich kampetencje
zawodowe. Wyjatkiem byty sytuacje, w ktérych lider
jest szefem duzej instytucji (przedsiebiorstwa, pla-
cowki edukacyjnej), a jego liderstwo Scisle przeplata
sie z zyciem zawodowym. Wiekszos¢ lideréw przy-
znaje, ze bez zespotu nie byliby w stanie pracowac,
ze jest to warunek ich dziatania. Jednoczesnie wie-
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lu z nich zdaje sobie sprawe, ze nie umie zbudowac
wiekszego i bardziej profesjonalnego zespotu.

Inny obraz wytania sie z badania ilosciowego - tu tyl-
ko 19% przyznaje, ze nie zarzadza (formalnie) zad-
nym zespotem. Prawie potowa lideréw (47%) zarza-
dza ludZmi w organizacji spotecznej (stowarzyszeniu
lub fundacji), a 18% - w instytucji publicznej, w ktérej
pracuje. 17% zarzadza ludzmi w prywatnych firmach,
a 5% - w miejscach innych niz wymienione. Zespoty
te sa roznej wielkosci. Najwieksze istniejg w instytu-
cjach publicznych - tu liderzy deklaruja, ze zarzadza-
j3 Srednio niemal 30 osobami. W organizacjach spo-
tecznych Srednia liczba 0séb zarzadzanych przez lide-
ra jest niemal o potowe mniejsza i wynosi 17, podob-
nie jak w firmach prywatnych (bardziej szczegotowe
dane na ten temat przedstawia wykres 2).

Wykres 2. lloma osobami zarzadza Pan/i bezpo-
srednio w firmie prywatnej/organizacji spotecz-
nej/instytucji (%)?

e

powyzej 20 0s6b 20
42
I -
11do 20 0s6b 31
19
I
6 do 10 0séb 25
19
I, - 2
do 5 0séb 24
21

B firmy prywatne organizacje spoteczne instytucje publiczne

Jak mozna ttumaczy¢ rozbieznosci pomiedzy wnio-
skami z badania jakoSciowego i iloSciowego? Wyda-
je sie, ze w badaniu iloSciowym liderzy opisywali ze-
spoty w swoich miejscach pracy, wszystkie podlega-
jace im osoby, co niekoniecznie pokrywa sie z ,,.zespo-
tami liderskimi”, a wiec bliskimi wspotpracownika-
mi lidera. To rozumowanie potwierdzaja odpowiedzi
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na pytanie o to, z iloma ludzmi liderzy konsultuja
swoje pomysty na dziatania spoteczne: 25% powie-
dziato, ze z najwyzej trzema, 36% - ze z czteroma czy
piecioma osobami. W sumie ponad 60% oszacowato,
ze grupa, z ktorymi konsultujg swoje pomysty, to nie
wiecej niz piecioro ludzi.

Niektorzy liderzy staraja sie budowac szersze Sro-
dowisko poprzez utrzymywanie kontaktu z osobami
biorgcymi udziat wich przedsiewzieciu lub cztonkami
zatozonego przez siebie stowarzyszenia. Stanowi to
dla nich potencjalny zasab, ktéry mozna uruchomic
w razie potrzeby (np. rekrutacji uczestnikow do kolej-
nego projektu), nie jest jednak forma systematycz-
nej, statej wspotpracy.

Liderka i jej stowarzyszenie wiaczaja sie

w organizacje okolicznosciowych wyda-
rzen w Swietlicach wiejskich. Kazdorazowo
organizuje zebranie, na ktérym nastepuje
podziat zadan, przygotowuje i rozwiesza
plakaty, powiadamia mieszkancow osobi-
scie lub z pomoca wolontariuszy, pukajac od

drzwi do drzwi [fragment raportu ze stu-

dium przypadkul].

Nieco inaczej wygladaja relacje z pojedynczymi oso-
bami o wyjatkowych kompetencjach lub mozliwo-
Sciach. Liderzy pielegnuja kontakty z ludzmi, ktorzy
moga im pomaoc: poprowadzi¢ warsztaty dla mto-
dziezy, pomoc zdoby¢ dofinansowanie itp. Tu moze-
my mowic¢ o wspotpracy, ale nastawionej na rozwia-
zanie konkretnego problemu lub realizacje okreslone-
go zadania.

Mobilizowanie spotecznosci

Jesli chodzi o dalszych statych wspotpracownikaw, to
trudno okresli¢ jednoznacznie, jak duza jest to gru-
pa zalezy to od konkretnego przypadku. Poznalismy
liderow, ktérzy chcg i potrafia angazowac w swoje
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przedsiewziecia wiele osob (nawet catg wies), oraz
takich, ktorych gtéwnga bolaczka jest poczucie osa-
motnienia i bycia lekcewazonym przez wspoétmiesz-
kancow. Dziatalnosc liderow jest zresztg zréznicowa-
nainie kazda wymaga budowania bardzo szerokiego
poparcia w spotecznosci lokalnej.

Dlaczego jednak jednym udaje sie mobilizowac szer-
sze kregi 0s6b, a innym nie? Po pierwsze, liderzy
musza naprawde chcie¢ wspotpracowac z ré6znymi
ludzmi - s3 tacy, ktorzy wtasciwie nie podejmowa-
li wielu prob dotarcia do szerszych srodowisk czy bu-
dowania wiekszego zespotu, uznajac, ze to nie jest
im potrzebne.

Z drugiej strony, znamy przypadki Swiadomej i (cze-
sto trudnej) pracy nad poruszeniem i wtaczeniem
w dziatalnosc spoteczng innych, np. poprzez bezpo-
Srednie namawianie do udziatu w przygotowaniu ja-
kiejs imprezy okolicznosciowej, zmiane strategii dzia-
tania, wybdr projektu nie pod katem wtasnych prefe-
rencji, a intuicyjnie wyczuwanych potrzeb mieszkan-
cow. Przyktadem jest tu chwilowe zawieszenie przez
liderke projektow ,miekkich” na rzecz bardziej twar-
dych, infrastrukturalnych, ktérych efekty sa nama-
calne i widoczne dla kazdego. W znanym nam przy-
padku byta to bardzo madra i skuteczna strategia.
Niewatpliwie budowaniu srodowiska sprzyja podije-
cie tematéw waznych dla catej spotecznosci (jak
np. remont kosciota), nawet jesli nie stojg one w cen-
trum zainteresowan samego lidera. Wydaje sie za-
tem, ze wieksze szanse na zaangazowanie licznigj-
szych i bardziej zréznicowanych grup maja liderzy
dobrze rozpoznajacy potrzeby i wartosci spoteczno-
Sci, w ktoérej przyszto im dziatac.

Znaczenie ma takze sam proces wspolnego diagno-
zowania lub chociazby konsultowania pomystéow lide-
ra przed ich realizacja. To dos¢ oczywiste (choc nie dla
wszystkich lideréw), ze tatwiej poczu¢ sie odpowie-
dzialnym za co$, czego jestesmy wspotautorami.

By¢ moze najwazniejszym sposobem na budowa-
nie poparcia, szczegodlnie wsrad tych liderow, ktdérzy
pracuja w lokalnych spotecznosciach, jest wspomnia-
na juz unikalna umiejetnos¢ zdobywania zasobow
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oraz sieciowania aktoréw. Liderzy pokazuja roz-
ne mozliwosci (Zrodta finansowania, kontakty, do-
step do zasobdéw), a czasem aktywnie uczestni-
cza w transferowaniu réznego rodzaju zasobow (np.
przekazujac mikrogranty, cho¢ niekonieczne tak ofi-
cjalnie nazywane).

W budowaniu poparcia nie pomaga natomiast kon-
fliktowos¢. Wsrad badanych lideréw najstabsze Sro-
dowiska (tzn. najmniej liczne, ograniczajace sie do
grona scistych wspétpracownikow i przyjaciét) mie-
li ci, w ktorych trajektoriach liderskich zaznacza sie
konflikt. By¢ moze wynika to z faktu, ze nie spotka-
liSmy sie z sytuacjg dobrze przepracowanego kon-
fliktu, takiego, ktory np. doprowadzitby do zmiany,
przez wiekszos¢ uznanej za stuszna. W spoteczno-
Sciach, w ktérych natrafilismy na konflikt z udzia-
tem lidera, miat on albo charakter potencjalny, ale
nie ujawniony (bo lider starat sie go nie uruchamiag),
albo burzliwy, przeszty, ale nie rozwigzany.

W badaniu ilosciowym probowalismy oszacowac
wielkos¢ Srodowiska lidera i mozliwosci zmabilizo-
wania go. Pierwsze pytanie dotyczyto liczby oséb,
na ktére lider mogtby liczy¢ przy realizacji duzego
projektu - réwniez dotyczyto wiec jego najblizszych
wspotpracownikéw. 60% lideréw oszacowato, ze
mogtoby liczy¢ na pomoc do 10 0s6b, przy czym 37%
- na najwyzej pie¢ 0séb. Srednio mowa byta o0 13 lu-
dziach®.

Drugie pytanie dotyczyto hipotetycznej sytuacji,
w ktoérej ,wydarzyto sie co$ nagtego, co wymaga
zmobilizowania mozliwie duzej liczby osob do pra-
cy”. Liderzy szacowali, ze mogliby liczy¢ na pomoc
i wsparcie Srednio 42 ludzi’. 13% z nich szacowato,
ze udatoby sie im zebra¢ do pomocy ponad 50 0s6b,
24% -- od 26 do 50 osab. 63% lideréw potrafito-
by skrzykngc do 25 o0sab, przy czym az jedna trzecia
0szacowata, ze bytoby to najwyzej 10 oséb.
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Budowanie koalicji

Niewielu lideréw buduje srodowisko czy koalicje opar-
te na wspalnacie idei, wiedzy, pogladow. Zazwyczaj
ludzie skupiaja sie wokoét samej osoby lidera albo
wolot dziatania, ktdre wydaje im sie stuszne, po-
trzebne, ciekawe. W tym drugim przypadku trudno
mowic o trwatosci koalicji - stworzona na potrzeby
dziatania przestaje istniec po jego zakonczeniu, chot,
oczywiscie, pozytywne doSwiadczenia wspotpracy
moga procentowac na przysztosc. W trakcie bada-
nia sporadycznie odnajdywalismy przypadki koalicji
Swiadomie budowanej przez lidera wokat jakiejs wizji.
To Swiadczyto o jego wyjatkowosci: dalekowzroczno-
Sci, Swiadomosci celu, umiejetnosci myslenia strate-
gicznego.

Oddzielnym przypadkiem jest tworzenie koalicji jako
celu samego w sobie, gdy np. lider tworzyt partner-
stwo lokalne lub inna strukture wspdétpracy miedzy
organizacjami i instytucjami. Tu mozna podac przy-
ktady naprawde udanych przedsiewziec: stworze-
nie Rady Organizacji Pozarzadowych, ktéra po kilku
latach dziatania przeksztatcita sie w formalne ciato
przy urzedzie gminy - Gminng Rade Pozytku Publicz-
nego; Forum Inicjatyw Pozarzadowych; Lokalne Gru-
py Dziatania.

Wodowanie

Jednym z najciekawszych wptywaow, jakie maja lide-
rzy na ludzi ze swojego otoczenia, jest ,,wodowanie”
projektéw wraz z ich wykonawcami. Liderzy cze-
sto majag tendencje do robienia wszystkiego samo-
dzielnie. Nawet jezeli angazujg do pomocy innych,
to chyba czesciej do kwestii technicznych. Sg jednak
tacy, ktoérzy potrafia wycofac sie z jakiegos dziata-
nia i zostawic je komus innemu. Charakterystyczne,

6 Srednia ta jest zawyzana przez osoby, ktére wskazaty bardzo duze potencjalne érodowiska. Mniej wrazliwa miara, jaka jest media-

na, wynosi dziewie¢ 0sob (co oznacza, ze co najmniej potowa lideréw mogtaby liczy¢ na pomoc co najmniej tylu 0séb).

7 Réwniez ta srednia jest zawyzona. Mediana wynosi 20 0s6b - na tyle w nagtym przypadku mogtaby liczy¢ co najmniej potowa

liderow.



Wizjonerzy, dziatacze, brokerzy zasobéw

ze w pewnym sensie s3 to nadal pomysty lidera - to
on zakresla ,zakres tematyczny”, ustawia innych na
jakichs waznych dla niego torach. Potrafi jednak wy-
cofac sie i zrzec sie kontroli nad wszystkimi szczego-
tami. Nie jest to wiec kwestia budowania zespotu czy
sprawnego zarzadzania wiekszg iloscig projektow.
Nie jest to takze wprost wychowywanie nastepcéw
- wodowani przez lidera wspotpracownicy wykonuja
swoje wtasne przedsiewziecia. To co$ wiecej - nada-
nie komus energii do dziatania: moze taka jest rola
tego mojego liderstwa, ze jestermn inicjatorem, zaczy-
nam (...) bytam z nimi, kiedy to sie tworzyto, wspiera-
tam, pomagatam, natomiast kiedy oni sie usamaodziel-
nili, to ograniczamn sie tylko i wytgcznie do kontaktow
jako koordynator ze spétdzielni, ktéry odpowiada za
obiekt.

3. Instytucje

Historie liderowania zaczynaja sie zwykle od okre-
Slenia przez lidera swojej przynaleznosci do instytu-
cji lub powotania instytucji. R6znego rodzaju insty-
tucje publiczne oraz pozarzadowe daja mu wptyw na
rzeczywistosc. Jednak to nie sama przynaleznosc do
nich jest wazna. Prawie we wszystkich historiach li-
deréw instytucja jest narzedziem do realizacji pro-
jektow i - co bardzo wazne - pozyskiwania dofinan-
sowania. Instytucja stanowi zwykle klucz do ,sej-
fu z pieniedzmi” na dziatalnos¢ spoteczna. A pienia-
dze stwarzaja mozliwos¢ dziatania i przyciagniecia
ludzi, sg realnym instrumentem wptywu.

Organizacja pozarzadowa

Dlawiekszosciliderow pierwszymwehikutemwptywu
jest NGO. Czasem lider zaktada organizacje, czasem
jestjednym zjejzatozycieli, czasem dotacza doistnie-
jacej organizacji. Niektorzy zaktadajg zreszta wiecej
nizjednaorganizacje, czasem ,dla siebie”, kiedy indziej
pomagajg zatozyC stowarzyszenie komus$ innemu.

Narzedzia wptywu lidera

Wedtug danych z badania ilosciowego do organiza-
Cji pozarzadowych nalezy S3% liderdw, a prawie trzy
czwarte z nich jest prezesem lub cztonkiem zarzadu
choc jednej organizacji. Przecietnie lider nalezy do
wiecej niz dwoch organizacji.

Organizacje pozarzadowe powstaja, oczywiscie,
po to, zeby dziata¢ na rzecz pewnej sprawy. Jednak
w przypadku lokalnych organizacji tatwo dostrzec,
ze ich dziatalnosc jest zrdznicowana, a profil bardzo

pojemny. Do czego liderzy wykorzystujg organizacje?

1. Aby starac sie o fundusze z réznych zrodet. Nie-
zaleznie od pozytywnego efektu dziatan organi-
zacji czasem trudno powiedziec, czy powstataby,
gdyby nie byto srodkéw do pozyskania. Te mo-
tywacje zreszta mieszaja sie - mozliwos¢ zdo-
bycia finansowania jest powodem instytucjona-
lizacji dziatania: Od tego sie zaczeto (...) jak juz ze-
sztysmy sie w piec 0s6b, zaczetysmy rozmawiac. X
rozlicza [...] stowarzyszenia, wiec mowi: Sg rozne
srodki na stowarzyszenia. Moze bysmy faktycznie
zatozyli stowarzyszenie. Cos bySmy w tej wsi zrobi-
li, cos zmienili, bo dokgd bedzie tak jak jest, ze nic
sie nie dzieje.

Rola P. w Stowarzyszeniu ewoluowata - po-
czatkowo angazowat sie we wszystkie eta-
py prac nad realizacje projektow, z czasem,
wraz ze wzrostem aktywnosci na innych po-
lach, jego zaangazowanie ograniczyto sie

do petnienia funkcji prezesa, a zatem spa-
jania dziatan organizacji i wypetniania obo-
wiazkow formalnych. Byty projekty, ktore
sam zainicjowat i realizowat (warsztaty mu-
zyczne dla dzieci, gdzie byt animatorem).
Obecnie stara sie wspierac inicjatywy innych
cztonkow organizacji i podrzucac pomysty,
liczac na ich podchwycenie i dopracowanie
przez reszte zespotu [fragment raportu ze

studium przypadku].
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2. Zeby miec¢ wolnos¢ dziatania i warunki, kto-
rych nie daje macierzysta instytucja. Dotyczy
to, oczywiscie, lideréw zwigzanych z instytucja-
mi publicznymi. Aktywnos¢ spoteczna czesto
nie miesci sie w ich skostniatych ramach. Lide-
rzy zniecierpliwieni przeszkodami biurokratycz-
nymi, ale takze niezrozumieniem i koniecznoscia
podporzadkowania sie kierownictwu (szczegol-
nie w sytuacji, w ktorej czuja, ze robia cos dobre-
go), buduja wtasng instytucje: Zaczety sie rdzne
sytuacje w szkole, ktorych nie rozumiatarn, zasta-
nawiano sie: po co nam to? Do czeqgo sie przyda?
Przeciez my nic z tego nie mamy? Padaty pytania
o0 cene ksiegowej. Szczegdlnie pytania od dyrekcji
bardzo mnie bolaty, bo ja sie naprawde poswieca-
tam, rodzina patrzyta na mnie jak na zakrecong
(..). Ja nic z tego nie miatam, nigdy nie wpisywa-
tam sobie zadnych pieniedzy jako koordynator (...)
Skoro w szkole nie jesterm rozumiana, wykorzystu-
je sie te moje dziatania, sg te wyjazdy, szkolenia,
uczymy sie, ale (...) to zostato pézniej wykorzysta-
ne w taki catkiem inny sposob, bardzo prywatny
- nie przeze mnie ale przez osobe, ktéra szefuje
szkole. Wtedy powiedziatarm sama sobie, ze nie,
jesli mam pracowac, to pod innym szyldem, bede
dziatac na rzecz dzieci, bede robic tyle ile moge,
ale po prostu juz nie na czyjes medale (...). Udato
sie zatozyc fundacje.

3. Zeby w jaki$ sposob uzupetnié macierzysta in-
stytucje publiczna: np. zapewnic¢ jej ciggtosc
(najlepszym przyktadem s3 tu pewnie stowarzy-
szenia przejmujace szkoty wiejskie) albo ominac
ograniczenia prawne (formuta stowarzyszenia
bywa przede wszystkim wykorzystywana jako
furtka prawna, umozliwiajaca dziatania na rzecz
szkoty, ktérych nie mozna byto podjac pod jej in-
stytucjonalng egida, jak np. zbidrki pieniedzy).

4. Niekiedy NGO stuza liderowi jako narzedzie
wptywu na samorzad. Czasem organizacje s3
zreszta zaktadane po prostu jako rodzaj komite-
tow wyborczych albo z tych komitetow sie wy-
wodza.

Narzedzia wptywu lidera

Dla lideréw wywodzacych sie z instytucji (p. 2 i 3 po-
wyzej) NGO z czasem moze stac sie réwnie wazne jak
macierzysta instytucja, a nawet okazuje sie lepszym
narzedziem wptywu niz instytucja publiczna. Lider
przenosi wtedy na organizacje pozarzadowa cata
Swoja uwage.

Instytucje publiczne jako baza do dziatania

Wielu lideréw jest zawodowo zwiazanych z lokalnymi
instytucjami publicznymi - szkotami, osrodkami kul-
tury, osrodkami opieki spotecznej czy urzedami (po-
mijamy tutaj wybieralne funkcje samorzadowe). Nie-
kiedy trafili oni do programu Liderzy PAFW juz w tej
roli, czasem otrzymali propozycje objecia stanowiska
po uczestnictwie w programie.

Wedtug danych z badania iloSciowego co trzeci lider
pracuje w jakies instytucji publicznej - szczegoty na
stronie 5.

Bycie ,wewnatrz” daje im szereg korzysci i narzedzi:

1. Przede wszystkim mozliwos¢ szerokiego korzy-
stania z zasobow instytucji, np. sprzetu czy sali.
W jednej z badanych gmin byta dyrektorka szkoty
byta zszokowana, gdy okazato sie, ze po odejsciu
ze stanowiska musi kazdorazowo pisemnie pro-
si¢ wojta o skorzystanie z sali szkoty, by zorga-
nizowac tam zebranie swojego stowarzyszenia.
Waznym zasobem sg takze Srodki, ktére mozna
przeznaczy¢ na wktad wtasny w projektach lide-
ra.

2. Niebagatelne znaczenie ma takze etat, jaki daje
instytucja. Na zazwyczaj trudnych lokalnych
rynkach pracy daje to liderowi poczucie bezpie-
czenstwa oraz w spos6b naturalny przeplata sie
z dziatalnoscig spoteczna. W takie sytuacji dzia-
tanie jest znacznie tatwiejsze niz prowadzone
obok pracy zawodowe;.

3. Wreszcie bycie wewnatrz instytucji daje liderom
legitymizacje do dziatania. Jednym z ich kto-
potéw jest zaprezentowanie swojej tozsamosci
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Liderka jest wysoko ceniona przez organiza-
cje pozarzadowe, ktore darza j3 zaufaniem,
czego najlepszym dowodem jest wybranie
jej na przewodniczaca Gminnej Rady Dzia-
talnosci Pozytku Publicznego. Jest trak-
towana (i sama tak sie pozycjonuje) jako
»,bufor” pomiedzy organizacjami a wojtem
w przypadkach, kiedy strony maja odmienne
zdania (...). Liderka jest doceniana za to, ze
doprowadza do rozmow dwoch stron i szuka
rozwigzan satysfakcjonujacych wszystkich.
Przyktadem jest sytuacja z ubiegtego roku,
kiedy gmina miata duze wydatki, a jedno-
czeSnie wszystkie organizacje chciaty, by
wyptacono im srodki na realizacje projek-
tow. Powstat problem. Liderka doprowadzi-
ta do spotkania, na ktérym ustalono zasady
wyptaty w transzach i zdecydowano sie
ogtaszac konkursy w réznych terminach.

[fragment raportu ze studium przypadku].

(czy moze - publicznego wizerunku) w lokalnych
spotecznosciach. Zdarza sie, ze liderzy spoza in-
stytucji sa traktowani, jakby zajmowali sie nie
swoimi sprawami. Przyktadem jest liderka, ktorej
dziatania w obszarze ekonomi spotecznej zaczety
byc traktowane powaznie dopiero wtedy, gdy po-
jawity sie pogtoski, ze ma dostac prace jako eks-
pert od spétdzielni w powiecie. Afiliacja instytu-
cjonalna pozwala zakreslic liderowi pole dziatania
i te dziatania uprawomocnia (ale moze to takze
ograniczac przestrzen do dziatania do tego, co
jest ,naturalne” dla instytucji danej osoby).

Reprezentacja trzeciego sektora

Niekiedy umiejetnosci lideréw zwigzane z przygoto-
waniem projektéw (a przede wszystkim ze zdoby-
ciem srodkéw na ich realizacje) sprawiajg, ze dosta-
ja oni propozycje etatu, czesto w samorzadzie, jako
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specjalisci od pozyskiwania srodkéw czy wspotpracy
z trzecim sektorem.

Nawet jezeli nie pracuja w samorzadzie albo jego in-
stytucjach, czesto sa rozpoznawani jako przedstawi-
ciele trzeciego sektora i zapraszani do lokalnych rad
czy komisji z tym sektorem zwigzanych (np. Gminna
Rada Pozytku Publicznego) lub dziatajg w ponad-
gminnych Lokalnych Grupach Dziatania. Liderzy - i ci
na etacie, i ¢i wspotpracujacy z samorzadem - po-
strzegani sg jako rodzaj buforu miedzy lokalnym
trzecim sektorem a samorzadem, jako ludzie organi-
zacji pozarzadowych w urzedzie. | rzeczywiscie nimi
s3 - wykorzystuja te stanowiska, by dziatac zarow-
no na rzecz mieszkancow, jak i lokalnego trzeciego
sektora.

Wedtug danych z badaniailosciowego 5% liderow jest
cztonkami albo cztonkiniami zespotow o charakterze
doradczym przy urzedzie gminy, 4% - przy radzie po-
wiatu, 2% - przy urzedzie wojewo6dzkim a 1% - przy
urzedach centralnych. Oprécz tego 2% petni funkcje
petnomocnikow ds. organizacji pozarzadowych, a 7%
jest cztonkami lokalnych rad pozytku publicznego lub
innych statych ciat konsultacyjnych.

Infrastruktura lokalnego trzeciego sektora

Dla niektérych lideréw naturalng droga staje sie
przejscie od prowadzenia organizacji pozarzadowej
i dziatania bezposredniego do wspierania innych
organizacji pozarzadowych. Wydaje sie, ze ten me-
chanizm wptywu, choc nie dla wszystkich dostepny,
ma bardzo duzy potencjat, podobnie jak wejscie na
Sciezke samorzadowa (wiecej w punkcie 5. Samo-
rzad).

Wielu lideréw niejako przy okazji wtasnych przed-
siewzie¢ wspiera inicjatywy innych: nasze stowarzy-
szenie byto jednym z pierwszych w gminie i inne mnie
prosity, jezdzitam, pomagatam zaktadac.

Jednak tylko niektorzy liderzy wybierajg te Sciezke
jako sposob na zwielokrotnienie swojego oddziaty-
wania, gdyz nie jest to wcale tatwe - szukajac wiek-
szego wptywu, tracg oni uczucie bezposredniego,
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namacalnego oddziatywania, ktére dawato im po-
czucie sensu i sprawstwa. Dziatanie na rzecz innych
instytucji moze by¢ mniej satysfakcjonujace niz dzia-
tania na rzecz kankretnych ludzi.

W badaniu iloSciowym co drugi lider deklaruje, ze
zajmuje sie wspieraniem organizacji pozarzadowych,
a 23% organizuje konkursy grantowe.

4. Pozycja lidera w spotecznosci

Postrzeganie liderow przez lokalne spotecznosci to
z jednej strony wynik pracy liderskiej, z drugiej - cos,
co pozwala wptywac na spotecznosc. Dziatania lide-
row wymagajg zazwyczaj przychylnosci lub pomocy
innych aktoréw, zaréwno instytucji, jak i mieszkan-
cow. Kta§, kto nie jest rozpoznawany w spotecznosdi,
rzadziej moze na to liczy¢. Anonimowy lider to poje-
cie wewnetrznie sprzeczne.

Chtodni i goracy

Nie wszyscy uczestnicy programu s3 postrzegani
jako liderzy przez lokalng spotecznosc. Tych najmnigj
rozpoznawalnych mozna podzieli¢ na trzy kategorie:
1) liderzy poczatkujacy, ktérzy nie zdazyli jeszcze
wyrobi¢ sobie marki, 2) liderzy gasnacy, ktdrzy okres
aktywnej dziatalnosci maja juz za soba (np. ze wzgle-
du na zmiane stanowiska pracy, przejscie na emery-
ture, kryzys zwigzany z przegrang w wyborach) oraz
3) liderzy ,letni”, ktoérych dziatania nie wywotuja
szerokiego zainteresowania (np. liderzy branzowi,
znani okreslonej kategorii ludzi), a osobowosci - ani
kontrowersji, ani podziwu.

Na drugim biegunie mamy lideréw ,,goracych”, kto-
rzy sa powszechnie rozpoznawani w swoich spotecz-
nosciach, wywotuja emocje, najczesciej pozytywne
(choc niektdrzy - takze negatywne). Ponizsze pary
cytatow odnosza sie do tych samych osab.

O liderce A:
»Jak jeszcze w szkole z nig wspotpracowatam, to wie-
dziatam, ze A to zrobi pieknie. Wiedziatam, ze kupi
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tadne prezenty na Mikotaja, wszystko. Na nig mozna
byto liczyc. [...] Jezeli cos znowu zorganizuje, to sto
procent wypali. Bedzie dopracowane do ostatniego,
w szczegdlikach dopracowane przez nig. Ona to potrafi
rabic. Ale tylko ona. Chociaz ma te swaoje baby, co poj-
dg za nig i zrobig. Ale ona bedzie mézgiem, wszystko
potrafi zrobic i na pewno wyjdzie super.”

»Zaczeto sie co$ dziac dobrego. Zaczeta robic dobre
rzeczy dla ludzi. Bardzo dobre. [...] Bardzo duzo ludzi
pociggneta za sobg. Do pewnego czasu [...]. Do kiedy
sie nie wtrgcita do szkoty. Jak zaczety robic cyrki w szko-
le, ludzie sie - moze ona nie zdaje sobie z tego sprawy
- ludzie sie od nich odsuneli. Ona by zostata i radng,
i by tu byty we wsi. Bo ludziom sie podobato. Do czasu.
Nikt nie lubi wtrgcania sie, az za bardzo wtrgcania sie
do niektérych spraw. To jest moje zdanie. Nic sie nie
odzywatam, ale po prostu stuchatam, co sie dzieje. To
sie nie podobato ludziom. | chyba dlatego nie zosta-
ta radng, chociaZz ona dalej ma swéj mocny charakter.
Dalej cos prébuje robic, ale ta A, co byta. To jest jej ten
minus, Zze wtrgcita sie az do tego stopnia w szkote.”

Liderka stopniowo ewaluowata z osoby
dziatajacej oddolnie, z ludzmi, zapalajacej
do dziatania, w profesjonalistke, menedzer-
ke, na co dzien pracujaca z organizacjami.
Wielokrotnie doradzata innym organiza-
cjom, az uczynita to swoim obszarem pracy.
Organizuje szkolenia dla NGO, zatozyta
organizacje infrastrukturalna. Stara sie tez
reprezentowac interesy trzeciego sektora
wobec samorzadu. (...) Jednak ta druga rola
mniej jej odpowiada, chciataby powradcic do
dziatania blizszego rzeczywistosci zwyktych
mieszkancow. Data temu wyraz, mowiac

0 swojej przysztosci i planach przeniesienia
sie na wies, gdzie chciataby zaangazowac

sie w dziatania w lokalnej remizie [fragment

raportu ze studium przypadku].
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O liderce B:
"tgczy ludzi, umie sie dogadac z wszystkim, ma ser-
deczne podejscie do nich, jednoczesnie motywuje ich
do dziatania... Liderka jest gtosem wszystkich organi-
zacji (...) Takim spotecznikiem trzeba sie urodzic, miec
to we krwi.”

,0na sie nigdy nie utozsamiata z organizacjami. Za-
wsze byfa pracownikiem samorzgdowym. WczeSniej
pracowata w strukturach.”

Lider angazuje sie w dziatania bardzo
wielu instytucji, przy czym czesc z owych
dziatan ma bardzo dostrzegalny charak-
ter, np. w wypadku rozmaitych uroczy-
stosci czy imprez masowych. Wydaje

sie, Zze zwykli mieszkancy najbardziej
dostrzegaja te ostatnie. Niemniej w wy-
wiadach rzadko kiedy opowiadali o nich
bardziej detalicznie; byta raczej mowa

o ,jakichs spotkaniach” czy ,jakichs
przedstawieniach”. Nie dostrzegano
natomiast, ze za owymi inicjatywami stoi
Lider. On sam w rozmowie z nami pod-
kreslat: ,,ja wychodze z zatozenia, ze dla
mnie niewazna jest instytucja, wazne jest
dziatanie i nie przywiazuje scistej wagi do
autorstwa” [fragment raportu ze studium

przypadku].

Odnosniedo ,gorgcych” liderow, przyktady takich roz-
bieznosci mozna mnozy¢. Nie musza by¢ one zwigza-
ne z uwiktaniem lidera w konflikt, czasem sam fakt
bycia widocznym wystarczy, by wywotywac zywe
komentarze lokalnej spotecznosci. Powszechna roz-
poznawalnos¢ niewatpliwie przydaje sie im w pracy
(,goracy” liderzy szybciej niz ,chtodni” zdobeda po-
parcie), ale ma tez swojg ciemng strone - zwtasz-
cza w matych spotecznosciach osoby wyrdzniaja-
ce sie, aktywne, widoczne s3 ,na cenzurowanym”.
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Czym moga drazni¢ ,goracy” liderzy? Tym, ze dzia-
talnosc spoteczng cheg przeniesc na poziom samo-
rzadu. Irytuje to zwtaszcza osoby zwigzane z opcja
przeciwng wobec liderskiej, np. obecnego waojta,
kontrkandydata na radnego itp. Tym, ze swojg dzia-

n

talnoscia spoteczna ,wtracajg” sie w dziatania lo-
kalnych instytucji. Tym, ze ich dziatalnos¢ spotecz-
na jest zasilana finansowo. To, ze realizujg projekty
finansowane z réznych zrodet, ktdci sie w rozumie-
niu wielu oséb z ideg bezinteresownej (a wiec bez-
ptatnej) dziatalnosci ,w czynie” (pisaliSmy o tym
w pierwszym rozdziale raportu) oraz sprzyja oskar-
zeniom o malwersacje (wiecej piszemy w rozdziale

04. Bariery wptywu).
Rozpoznawalnos¢ ze wzgledu na funkcje

Szczegdlna sytuacja to piastowanie przez lidera waz-
nej funkcji publicznej - wéjta, burmistrza, dyrektora
szkoty itp. Wowczas jest on automatycznie znany
catej spotecznosci (lub jej wiekszej czesci). Podobnie
z radnymi - przy wszystkich zastrzezeniach do real-
nego wptywu radnych (por. punkt 5. Samorzad), nie-
watpliwie pozycja ta daje liderom rozpoznawalnos¢
w spotecznosci: Radnych sie zna, oni bywajg, rozsze-
rza sie krgg dziatalnosci spotecznej, mowi jeden z li-
derdw, byty radny.

Stabos¢ komunikacji

W wiekszych spotecznosciach (zwtaszcza miejskich),
tam, gdzie lider nie ma mozliwosci bezposSrednie-
go kontaktu z wieloma mieszkancami, zdarza sie, ze
rozpoznawane s3a tylko jego przedsiewziecia, a nie
cztowiek, ktory za nimi stoi.

Warto podkresli¢, ze przy catym zréznicowaniu lide-
row pod wzgledem ich spotecznego odbioru, jedno
wydaje sie by¢ wspdlne: przywiazuja oni mata wage
i/lub nie maja wystarczajacych kompetencji do ja-
snego komunikowania mieszkancom sensu, prze-
biegu i efektow swoich dziatan.
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5. Samorzad

Wielu uczestnikow Programu Liderzy PAFW w r6z-
nych momentach swojego liderskiego zycia decyduje
sie na bezposrednie wejscie do lokalnego samorzadu.
Trajektorie ich loséw s3 zréznicowane - niektaorzy byli
aktywni spotecznie dtugo przed podjeciem takiej de-
cyzji, dla innych okres zaangazowania w samorzad
pokrywa sie w duzym stopniu z ich karierg liderska.
Wedtug danych z badania iloSciowe 1% piastuje obec-
nie stanowisko wojta i 1% - burmistrza. Duzo czescie)
zostali wybrani na radnych gminy (7%) lub powiatu
(4%). 1% z nich to sottysi. W sumie potowa lideréw
kiedykolwiek startowata na jedno z tych stanowisk
(z czego 30% chciato zostac radnymi).

Pozycja samorzadu

W uktadzie instytucji lokalnych, szczegélnie w gmi-
nach wiejskich oraz matych miastach, samorzad ma
niezwykle silng pozycje. Urzad jest dysponentem
najwiekszych srodkéw finansowych w gminie. Jego
przedsiewziecia s3 najbardziej widoczne i zakrojone
na skale nieosiggalng dla innych aktorow. Wiekszosc¢
innych instytucji dziatajacych na terenie gminy finan-
sowo zalezy od urzedu - dziatanie gminnych osrodkow
kultury, bibliotek czy szkét bezposrednio i posrednio
zalezy od przyznawanych przez urzad gminy Srodkaow.
Urzad i podlegte mu instytucje bardzo czesto sa naj-
wazniejszym pracodawcg w gminie. W szczegélnosci
dotyczy to 0s6b pracujgcych umystowo, ktérym poza
urzedem iinstytucjami publicznymi trudno jest w ma-
tych gminach znalez¢ zatrudnienie. Pozycja samorza-
du ogranicza niezaleznos¢ dziatan lideréw (chyba ze
sami s3 samorzadowcami), szczegdlnie gdy pracuja
w jednej z lokalnych instytucji publicznych.

Motywacje liderow do wchodzenia w samorzad

Rola wojta czy burmistrza jest dla liderow interesuja-
ca, bo daje im realny wptyw na lokalng spotecznos¢
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i mozliwos¢ przeprowadzania dziatan, na ktére nie
maja szans, dopdki s3 ,tylko” aktywni w lokalnych
organizacjach spotecznych.

Z punktu widzenia lideréw zwigzanie sie z samorza-
dem (na kazdym szczeblu) pozwala takze na rozwig-
zanie problemow, z ktérymi borykaja sie w swojej
dziatalnosci: np. dostepu do zasobéw (jak lokale,
sprzet, wyposazenie).

W przypadku radnych wptyw na lokalng spotecznos¢
nie jest tak oczywisty, ale réwniez ta pozycja zdaje
sie dawac narzedzia do pracy na rzecz lokalnej spo-
tecznosci: Po co sie zostaje radnym? Zeby mie¢ wiek-
szy wptyw na to co sie dzieje [liderka]. Jeszcze jeden
pow0d, dla ktérego warto by¢ radnym albo radna, to
fakt, ze nadaje to liderom tozsamosc i daje legitymi-
zacje, ktorej im brakuje, dopoki sa wytacznie liderami
pozarzgdowymi (podobnie jak praca w instytucji pu-
blicznej). Przejscie przez procedure wyboréw demo-
kratycznych potwierdza ich ,prawo” do zajmowania
sie lokalna spotecznoscia i jej problemami. Nie musza
oni usprawiedliwiac sie, dlaczego wtasciwie zajmuja
sie ,nie swoimi sprawami”. Nie nalezy takze lekcewa-
zy¢ faktu, ze wygranie wyboréw potwierdza pozy-
Cje lidera, zmienia go z - czesto - ,samozwanczego”
w ,,oficjalnego” przedstawiciela mieszkancow.
Czesto motywacja do wejscia w struktury samorza-
du - czy tojako radny, czy to jako wojt albo burmistrz
- bywa zniechecenie i konflikty z obecng wtadza sa-
morzadowa. Silni liderzy sg czasem jedynymi 0so-
bami, ktére maja szanse na wygrang z istniejacym
uktadem politycznym.

Konflikty z samorzadem sa najczesciej wymienia-
nym rodzajem konfliktéw, na jakie narzekaja liderzy
- wskazuje na nie 31% z nich!

W samorzadzie

Rola wojta i burmistrza naktada jednak na lidera sze-
reg ograniczen. Wigze sie z dos¢ duzym zakresem
obowiazkow, praca, ktéra stara sie on wypetniac
sumiennie i doktadnie. Wydatki matych gmin oka-
zuj3 sie byc bardzo sztywne (duze znaczenie ma tu
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subwencja oSwiatowa oraz inne state obcigzenia),
a mozliwosci zdobywania dodatkowych dochodow
nie sg w nich zbyt duze. Dodatkowo przejeciu wtadzy
przez lideréw czesto towarzyszy kryzys w gminie,
ktéry miewa tez wymiar finansowy. W tej sytuacji
pole dziatania liderow-wojtow czy lideréw-burmi-
strzow jest mniejsze niz mozna by sie spodziewac
i niz czesto spodziewaja sie oni sami, decydujac sie
na walke wyborcza.

Niewatpliwa wtadza, ktéra dysponuja wéjtowie czy
burmistrzowie, nie zapewnia jeszcze mozliwosci
nieskrepowanego realizowania swoich pomystow.
By¢ moze jej ograniczajacy charakter jest silniejszy
niz kreatywny potencjat.

Niektorzy z lideréw, z ktérymi rozmawialismy, pet-
niacy funkcje w samorzadzie, przyznawali, ze tesknia
do aktywnosci spotecznej, ktéra ma mniej formalny
a bardziej spontaniczny charakter: czuje sie spotecz-
nikiem, bo to jest gdziesS wewnatrz. Burmistrzem
dzis moge byc, ale jutro moge nie by¢, bo mnie od-
wotaja. Spotecznikiem dla miasta zostane zawsze.
Podobnie pozycja radnego ma swoje minusy. Czesto
mozliwosC wptywania przez radnych na dziatania
wojta czy burmistrza jest dos¢ niewielka. Radni opo-
zycyjniw praktyce sa marginalizowani. Ci popierajacy
burmistrzow czy wojtow maja potencjalnie wieksze
znaczenie, jednak wojtowie czy burmistrzowie cze-
sto dysponuja na tyle silng wtadza wykonawcza, ze
nie przywigzujg wiekszej wagi nawet do gtosu swo-
ich poplecznikéw. Ogdlnie pozycja radnego nie daje
wielu instrumentow skutecznego dziatania.
Oczywiscie, te strukturalne ograniczenia nie sg bez-
warunkowe. Wielu wojtéw, burmistrzéw i radnych
potrafi przekroczy¢ ograniczenia tych pozycji i wyko-
rzystywac dostep do zasobdow, wptyw na instytucje
i inne instrumenty dla dobra spotecznosci lokalnej.
Wymaga to jednak sporo wysitku. Samo wejscie
do samorzadu nie gwarantuje niczego, raczej daje
nowe mozliwosci dziatania. Od liderow zalezy, czy
potrafig je wykorzystac. Ich spotecznikowska prze-
sztosc nie jest gwarantem powodzenia. Musza oka-
zac sie dobrymi politykami.
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Nawet przy tych zastrzezeniach, liderzy wnosza do
samorzadu nowy styl sprawowania wtadzy - bar-
dziej otwarty na mieszkancéw i na innych partneréw
(w tym organizacje pozarzadowe). Ich pozarzadowe
doSwiadczenia sprawiaja, ze blizsze sa im np. idee
partycypacji spotecznej. Starajg sie zmieniac takze
styl dziatania podlegtych im instytucji - niekiedy
czerpigc z doSwiadczen pracy w dalece bardziej ela-
stycznych NGO-sach.

Ryzyka wejscia do polityki

Na uwage zastuguje takze sam proces wyborczy.
Whbrew obiegowym przekonaniom, polityka lokalna
bywa réwnie wymagajaca jak centralna. Starcia wy-
borcze w matych gminach maja réwnie nieprzyjemny
i brutalny charakter. Jak wspomniano, w nieduzych
gminach brakuje miejsc pracy umystowej. Dla kogos,
kto pracuje w samorzadzie od wielu lat, perspektywa
przerwania tej kariery jest niezwykle bolesna. Miedzy
innymi stad bierze sie gwattownos¢ wyborow w ma-
tych gminach.

Ma to znaczenie takze dla liderow dopiero decyduja-
cych sie na wejscie do polityki. Rzadko udaje sie to
zrobi¢ w sposob gtadki, jest raczej powigzane z kon-
fliktem. W wyborach liderzy czasem przegrywaja.
Konsekwencje takiej porazki bywaja nieprzyjemne -
rywalizacja w trakcie wyboréw zamienia sie w kon-
flikt z wybranym wéjtem czy burmistrzem.

Jest to powad, dla ktorego niektorzy badani liderzy
- czesto po doSwiadczeniu porazki wyborczej - sta-
rajg sie trzymac z daleka od polityki. Co wiecej, ich
spoteczne dziatania, mimo ze doceniane przez lokal-
na spotecznosc, weale nie s3 gwarantem wygrania
wyborow. Wielu mieszkancow oddziela aktywnosc
spoteczng od sprawowania wtadzy. Niekoniecznie
gtosuje w wyborach na osobe zastuzona dla lokalnej
spotecznosci, ale raczej na takich kandydatow, ktorzy
np. gwarantujg utrzymanie status quo czy z ktérymi
s3 w jakis sposab powigzani. Dla niektorych liderow
przegrana w wyborach byta szokiem. Byli przekona-
ni, ze dzieki temu, co robig dla spotecznosci, wygrang
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maja ,w kieszeni”. Te same problemy z komunikacja
z lokalng spotecznoscia, ktdre utrudniaja komuniko-
wanie wizji lidera, widac takze tutaj - nie potrafig oni
opowiedzie¢ przekonujaco o swoich sukcesach i tym,
co zrobili dla spotecznosci.

6. Diagnoza spotecznosci

Przeprowadzenie procesu diagnostycznego moze
sta¢ sie narzedziem wptywania na spotecznosc.
W tej czesci raportu staramy sie pokazac, na ile jest
ono wykorzystywane przez lideréw.

) Co diagnozuja liderzy?

Niemal wszyscy liderzy, z ktérymi rozmawialismy,
dziataja w swojej okolicy: miejscowosci, gminie, po-
wiecie, regionie. W swoim otoczeniu widza podobne
problemy. Jednak, w zaleznosci od zainteresowan,
roznie rozktadajg akcenty.

« Liderzy ,od kultury” podkreslaja, ze w ich miej-
scowosciach mato sie dzieje, panuje marazm,
biernos¢, mieszkancy nie tworza wspélnoty, nie
ma miejsc spotkan, wydarzen kulturalnych, lu-
dzie nie maja zainteresowan, a nawet jesli - to
nie maja gdzie ich rozwijac.

* Liderzy ,od mtodziezy” martwia sie sytuacja
mtodych, ich bezczynnoscia, brakiem zajec, bra-
kiem perspektyw, gorszymi szansami w porow-
naniu z mtodzieza z duzych miast.

» Liderzy ,od spoteczenstwa obywatelskiego” wi-
dza brak zaangazowania w zycie lokalne, obojet-
nos¢, brak aktywnosci obywatelskiej i postaw
obywatelskich, brak poczucia wspdélnotowosci
i przywigzania do lokalnosci.

« Liderzy ,od lokalnej gospodarki” ktadg nacisk na
brak pracy, koniecznos¢ migracji, biernos¢ zawo-
dowa, brak przedsiebiorczosci.

* Liderzy zwiazani z wtadzg samorzadowa do swo-
jej listy problemoéw dodaja te, ktérymi zajmuja

sie niejako z urzedu, np. zadtuzenie, niedostatki
infrastruktury (kanalizacji, oczyszczalni, drég).

Niektorzy liderzy wybierajg jeszcze wezsza specjali-
zacje. Zajmuja sie wybranga grupe beneficjentow lub
jednym konkretnym problemem, np. osobami nie-
petnosprawnymi lub chorymi, rozwojem przedsie-
biorczosci, wspieraniem organizacji pozarzadowych.
Jednak z bardzo nielicznymi wyjatkami réwniez oni
ograniczajg swoja dziatalnosc¢ i diagnoze do najbliz-
szej okolicy.

Charakterystyczne jest, ze diagnozy liderow doty-
czace ich spotecznosci s3 dosc¢ podobne: maja wspol-
ny katalog probleméw, z ktérymi sie mierza. Oczy-
wiscie, w poszczegblnych spotecznosciach problemy
wystepuja z réznym nasileniem, ale sam ich spis jest
uniwersalny.

} Jak diagnozuja liderzy?

Liderzy nie zawsze prowadza dziatania, ktére moz-
na okresli¢ jako proces diagnostyczny, co nie znaczy,
ze nie potrafia trafnie wskazac¢ problemaow i potrzeb
spotecznosci.

»Na zdrowy rozum”

Liderzy dobrze znaja miejscowosci, w ktaérych pracuja
- zazwyczaj albo sie w nich urodzili, albo od wielu lat
w nich mieszkaja. Ich wiedza to w duzej mierze wiedza
wspolna, lokalny common sense. Trudno wskazac, kto
w takim przypadku jest autorem diagnozy. Sktadaja
sie na nig rozne ,obiegowe opinie”, ktdrych autorzy
zostali zapomniani, lub spostrzezenia tak oczywiste,
ze kazdy musi sie z nimi zgodzic¢. Diagnoza ,,na zdro-
wy rozum” streszcza sie zazwyczaj w stwierdzeniach
w rodzaju: ,nic sie tu nie dzieje", ,nie ma pracy”, ,nie
ma gdzie sie spotkac”, ,mtodziez siedzi na przystan-
kach”.

Diagnoza ,,na zdrowy rozum” sita rzeczy to dia-
gnoza wspélna - podzielana przez cata spotecznosc.
Jest oczywista i niekontrowersyjna. Lider nie musi
nikogo przekonywac do jej ,tez", nie musi prowa-




Wizjonerzy, dziatacze, brokerzy zasobéw

dzi¢ zadnego procesu diagnostycznego, organizowac
spotkan, stosowac metod warsztatowych - to mo-
gtoby sie wydawac wrecz absurdalne. Stowarzysze-
nie nie funkcjonuje w odizolowaniu, jesteSmy grupg
mieszkancow. Mieszkancy czegos chcg, a ja to ubieram
w projekt (...) po prostu wiadomo [jakie sg potrzeby].
Nie chce, zeby wystawali na przystankach. To straszne,
kiedy dzieci nie majg co ze sobg po szkole zrobic.
Zazwyczaj nie mozna odmowic tym stwierdzeniom
prawdziwosci, trafnosci, pewnej wartosci poznaw-
Czej oraz uzytecznosci. Taka diagnoza moze stac sie
podstawa stworzenia ciekawej wizji zmiany oraz pro-
jektow, ktore beda skutecznie adresowac oczywiste
problemy. Diagnoza ,na zdrowy rozum” bywa punk-
tem wyjscia do przeprowadzenia diagnozy pogtebio-
nej lub bardziej systematycznej.

»Z wtasnego doswiadczenia”

Liderzy poprzez swoja prace zwykle s3 blizej rozne-
go rodzaju problemow spotecznych. Znajg je lepiej
niz przecietny mieszkaniec. Pracujac z organizacjami
pozarzadowymi, coraz gtebiej je poznaja. Pracujac
z 0sobami niepetnosprawnymi coraz lepiej rozumiejg
jeiich potrzeby. Dlategoich diagnozy czesto biora sie
,Z wtasnego dosSwiadczenia”, czasem wrecz - z trud-
nego osobistego doswiadczenia (np. choroby bliskiej
osoby), dzieki ktéremu lider doskonale rozumie swo-
ich beneficjentéw. Bliskos¢ problemu sprawia, ze
nawet jesli nie prowadzg zadnej diagnozy w sposob
systematyczny i uzbrojeni w metode, to czesto ich
pojmowanie problemoéw jest gtebsze niz to, ktoére
moze dac ,zdrowy rozum”, a nawet pobiezne bada-
nie.

Liderzy interesujg sie swoja dziedzina: czytaja, wy-
jezdzaja, kontaktujg sie z ekspertami, rozmawiaja,
szperaja w internecie. Czesto stajg sie w ten sposéb
ekspertami w zakresie swojej dziatalnosci. Wiedza
zmienia sposob, w jaki patrza na lokalng rzeczywi-
stosc. Potrafig dostrzec realny problem, brak, nie-
wykorzystang okazje, ktérych inni nie widza: Trzeci
sektor w potgczeniu z drugim i pierwszym mogg robic
cuda, to pokazujg rézne regiony m. in. Wroctaw, ktory
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prowadzi takie centrum organizacji pozarzgdowych,
czy Stupsk. W [naszym miescie] jest to realne i do zro-
bienia.

Oczywiscie, taka ekspercka postawa moze oddalac
lidera od ludzi, dla ktorych pracuje. Stosunek niekto-
rych znich doludziw ich otoczeniu bywa ,pedagogicz-
ny" oraz nieco autorytarny: Nie pyta sie ludzi, czego
cheg. (..) Tutaj [w naszej miejscowosci] trzeba podkre-
slac, ze nie jest sie najmagdrzejszym i mowic w prostym
jezyku, o co chodzi. Bywa, ze lider ,wie lepiej”, jakie s3a
problemy i potrzeby spotecznosci. Moze to byc uza-
sadnione przekonanie, ale w badaniu zetknelismy sie
tez z przypadkami, gdy raczej narzucat on definicje
sytuacji niz wstuchiwat sie w gtos mieszkancow.
Dziatanie w oparciu o diagnoze ekspercka jest z pew-
noscia trudniejsze niz w oparciu o diagnoze ,na zdro-
wy rozum”. Lider musi do niej przekonac innych, za-
nim stanie sie ona podstawa dziatania.

»Z dziatalnosci spotecznej”

Sama praca i dziatanie lidera réwniez maja wartosc
diagnostyczna. ,,Rozpoznaja bojem” swoje pomy-
sty, testuje je w praktyce, obserwuje frekwencje i po-
wtarza te, ktore sie sprawdzity.

Przyszto naprawde duzo ludzi, mysle, ze tak z 80
0s0b z wioski plus goscie. Wszystkim sie podobato.
(...) szlaki zrobilismy, to byta atrakcja dla wszystkich,
chyba pierwszy raz od lat tyle osob ze wsi robito cos
razem, chociaz na poczgtku ludzie nie wiedzieli po co
to wszystko, mowili: przeciez wszyscy znamy te sciezki,
po co to komu. To jednak wtgczyli sie, bo to byta dobra
zabawa. Ale okazato sie, ze wcale tak dobrze tych oko-
lic nie znajg, bo na przyktad byto troche takich osab,
ktore pierwszy raz w zyciu wybraty sie na piekne tgki,
ktore lezg tylko 2 kilornetry od wsi.

»,Diagnoza jako projekt”

Kilkoro liderow, z ktérymi rozmawialiSmy, podjeto
prébe zrealizowania diagnozy jako odrebnego przed-
siewziecia - projektu, ktérego celem jest okreslenie
problemow i potrzeb spotecznosci. To najbardziej
celowo-racjonalny, systematyczny rodzaj diagnozy.



Wizjonerzy, dziatacze, brokerzy zasobéw

Wydaje sie jednak, ze ten sposéb jej prowadzenia
nie jest raczej naturalnym sposobem postepowania
lideréw. W znanych nam przypadkach idee ,diagnozy
jako projektu” przyniesli liderom grantodawcy, trene-
rzy, konsultanci pracujgcy z organizacjami pozarzado-
wymi, programy spoteczne. Ci, z ktérymi rozmawiali-
smy, organizowali projekty diagnostyczne w ramach
Lokalnych Foréw Programu ,Rownac Szanse”, two-
rzenia strategii rozwoju edukacji z Fundacja Komen-
skiego, programu ,Decydujmy Razem”, dzieki wspot-
pracy z partnerstwem ,Razem” (jak zatozy¢ wioske
tematyczng), dzieki inspiracji i mozliwosciom stwa-
rzanym przez Szkote Lideréw lub jako element wiek-
szych projektow. Nie spotkalismy sie z przypadkiem,
w ktérym lider poprowadzitby projekt diagnostycz-
ny samodzielnie i z wtasnej inicjatywy. Nadal jest to
nowosc. W projektach diagnostycznych liderzy orga-
nizuja warsztaty, zebrania, prowadza mate badania
ankietowe.

Wedtug danych z badania ilosciowego w ciggu ostat-
nich dwach lat 39% lideréw organizowato spotkania
w celu dyskusji o sprawach lokalnej spo’recznoécis,
a 30% wykonywato w ramach diagnozy lokalnej ba-
dania ankietowe. Odsetki te w Swietle badan jako-
Sciowych wydaja sie by¢ dos¢ wysakie.

Trudno o jednoznaczng ocene zrealizowanych , pro-
jektéw diagnostycznych”. Z pewnoscia w niektérych
przypadkach stworzyty one sytuacje wspdlnego na-
mystu nad problemami spotecznosci: W jednym miej-
scu skupienie sie 0s6b od strazakow, policjantéw po
ksiezy, z roznych organizacji pozarzgdowych, rodzicow,
nauczycieli no to dla mnie byta duza szansa i wyzwa-
nie, ale okazato sie, ze tez skonczyto sie sukcesem, bo
to, co zatozylismy, zostato spetnione, powstat zespot
piecioosobowy, tgczgcy i miasto, i gmine, ktory pracuje
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i nad strategig dziatan teraz, i wczesniej pracowat nad
diagnozg, ktdora byta wspaolnie opracowywana.

Projekt diagnostyczny pomaga tez zobiektywizowac
wiedze o potrzebach miejscowosci, co moze tagodzic
spoteczne napiecia. Przyktadowo, w jednej ze wsi
dzieki ankietce zrealizowanej przez sottyske mniej-
sz05¢, ktora opowiada sie za kanalizacja nie czuje sie
pokrzywdzona decyzja o budowie chodnika (za kto-
rym opowiedziata sie wiekszosc).

,Diagnoza jako projekt” ma zwykle kontynuacje
w systematycznej pracy nad wizjg i strategia. Dzieje
sie tak, poniewaz liderzy przewaznie robig takie dia-
gnozy w ramach programéw w rodzaju ,Decydujmy
Razem” czy Forow ,Rownac Szanse”. Formuta pracy
nad strategia w oparciu o systematyczng diagnoze
jest w nie po prostu wpisana.

Jednoczesnie jednak spotkalismy sie z rozczarowa-
niem jakoscig wnioskéw, z opiniami, ze systema-
tyczna diagnoza nie doprowadzita do wypracowania
jakosciowo lepszych pomystow. Bywa rowniez, ze
liderowi brakuje umiejetnosci i motywacji na etapie
analizy zebranych danych. Poznalismy przypadek,
w ktdrym badanie diagnostyczne nie zostato dopro-
wadzone do korica (ankiety zostaty tylko pobieznie
przejrzane, a odpowiedzi nie zliczono).

7. Wizja
Wizje na papierze

Liderzy PAFW z cata pewnoscia potrafig stawiac
cele i mysla o przysztosci. S3 wyéwiczeni w spisy-
waniu diagnoz, celéw, wizji. Robili to wielokrotnie.
Wymaga tego praktyka dziatania NGO. Narzucona
przez grantodawcow logika wymusza na nich mysle-

8 Pytanie o arganizowanie otwartych spotkan stuzacych dyskusji o sprawach lokalnych zadano liderom dwukrotnie: raz, pyta-

jac o rozmaite dziatania przez nich podejmowane - tu organizowanie spotkan byto podpunktem kategorii DIAGNOZA LOKALNA

w rozbudowanej kafeterii. Drugi raz zas, pytajac wprost o czestos¢ organizowania tego typu spotkan. W tym pierwszym przypadku

39% liderow wskazato, ze organizuje spotkania, w drugim 27% przyznato, ze organizuje je co najmniej kilka razy w roku, a 28% - ze

co najmniej raz w roku, czyli w sumie czesciej niz wynikatoby z odpowiedzi na pierwsze pytanie. Rozbieznosci tatwo wyttumaczyc.

Spotkania stuzace dyskusji o sprawach/problemach lokalnych nie zawsze s3 organizowane w ramach diagnoz lokalnych, dlatego

w tym kontekscie odsetek odpowiedzi jest mniejszy.
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nie o potrzebach i problemach spotecznosci oraz dosc
szczegOtowe opisywanie pomystow na ich rozwigza-
nie. Diagnoza i wizja jest wcigz na nowo spisywana
i przepisywana. Pisanie wnioskéw to ciggte cwicze-
nie w mysleniu strategicznym - nawet jesli oznacza
to dopasowywanie swaich przekonan do oczekiwan
grantodawcow. Liderzy mysla o celach, piszac statu-
ty swoich stowarzyszen, czasem tworzac ich stra-
tegie lub opracowujac swoje programy wyborcze.
Tworzenie Indywidualnych Sciezek Rozwoju i Indywi-
dualnych Planéw Rozwoju w ramach programu Lide-
rzy PAFW jest pewnie najgtebszym, ale na pewno nie
pierwszym i nie jedynym Cwiczeniem w strategicz-
nym mysleniu.

Nawet jesli czasem mozemy mie¢ watpliwosci do-
tyczace jakosci diagnoz i wizji lideréw, to trudno jest
zarzuci¢ im brak refleksji. S3 oswojeni z takim mysle-
niem, cho¢ wydaje sie, ze czasem odnosza sie do tych
,papierowych” planéw z rezerwa: ja to sie Smieje, ze
ta nasza misja i wizja to sg takie piekne stowa - to sg
tylko piekne stowa (...) mamy te warsztaty i kazdy sie
tak idealizuje, i jest taki piekny i wzniosty, i tyle zadan
bedzie robit, i dzielimy sie tymi zadaniami [a gdy przy-
chodzi, co do czego to nie ma komu robic].

W konsekwencji, zapytani o cele i plany, liderzy rzadko
maja problemy z odpowiedzia. Ich cele i plany stano-
wig pozytywne odbicie opisanych wczesniej diagnoz.
Liderzy chca wiec, by w ich miejscowosciach wiele
sie dziato, mieszkancy spotykali sie, byli aktywni, by
mtodziez mogta sie ksztatci¢, rozwija¢ zaintereso-
wania, mie¢ réwne szanse, by mieszkancy angazo-
wali sie w zycie lokalne i byli obywatelscy, by mieli
prace i nie musieli wyjezdza¢, by organizacje pozarza-
dowe miaty dobre warunki do dziatania, paczkowaty
rozne obywatelskie inicjatywy itd. Plany, cele i wizje
roznia sie poziomem szczeg6towosci i konkretu. Dla
niektérych celem jest ,rozruszanie spotecznosci”, co
daje tylko bardzo ogtlng rame spinajaca bardzo roz-
norodne, spontanicznie pojawiajace sie dziatania. Na
drugim biegunie znajduja sie ci, ktérzy marza o wpro-
wadzeniu konkretnego rozwiazania, np. stworzenia
specjalistycznej placowki opieki dla oséb chaorych.
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Bez wzgledu na ogdlnosé sformutowania wizji, lide-
rzy wolg mowic o dziataniach i swoich pomystach niz
0 abstrakcyjnych celach i wizjach.

Tworzenie wizji

Wiele z realizowanych pomystow to autorskie dzieto
lidera. Liderzy zazwyczaj s gtéwnymi pomystodaw-
cami dziatan w swoim Srodowisku. Jest to pewnego
rodzaju talent: Bozia mi data taki talent: minuta w ko-
Sciele na kazaniu, czy gdzies odptywarn, jakas podroz
pociggiem, co$ podstysze w radio, to jest moment cza-
sami, czasem sie pracuje na tym miesigc, dwa trzy, ale
czasem moment.

Jednoczes$nie liderzy bardzo chetnie i czesto inspiruja
sie dziataniem innych organizacji, przyktadami pro-
jektow, gotowymi rozwigzaniami. Niemal wszyscy
ci, z ktérymi rozmawialismy, korzystali z pewnych
sprawdzonych ,formatéw” dziatan, ktére podpa-
trzyli, zapozyczyli i w tworczy sposob wprowadzili
u siebie. Przyktadami takich gotowych ,formatow”
s3 m.in. wioski tematyczne, lokalne organizacje gran-
towe, inkubatory, organizacje wspierajace i federacje
NGO, specjalistyczne osrodki opieki nad osobami cho-
rymi, Rady Pozytku Publicznego, model wspdétpracy
administracji publicznej z organizacjami pozarzado-
wymi itp. Ja jestern cztowiekiern od pomystow, czesto
- po réznych wyjazdach - wbiegam do pokoju nauczy-
cielskiego i mowie: stuchajcie! Stuchajcie, co ja tarm wi-
dziatam!; [Zyskatam] oglgd dalszy - czyli, Ze Swiat nie
konczy sie na [mojej wsi].

Liderzy szukajg tego rodzaju inspiracji Swiadomie.
Niektérzy sami organizuja wyjazdy studyjne dla sie-
bie i 0s6b ze swojego Srodowiska, wielu uczestniczy
w réznego rodzaju szkoleniach i kursach. Korzystanie
przez lideréw z pewnych ,formatéw” dziatan nie jest
tylko przejawem ich indywidualnej fascynacji - przy-
wiezione rozwigzania zazwyczaj adresujg zdiagno-
zowane przez nich realne problemy. Nie wdrazaja ich
mechanicznie, ale traktuja jako inspiracje, tworczo roz-
wijaja - w praktyce zastosowanie pozornie gotowego
rozwigzania zawsze jest w duzej mierze innowacyjne.
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Wspottworzenie wizji

Samodzielna praca lidera to przypadek sporadyczny.
Taka samowystarczalnosc jest mozliwa chyba tylko
w instytucjach mocno sprofesjonalizowanych, w kté-
rych pracuje on zawodowo, a ktére opierajg sie w ca-
tosci na odptatnej pracy i sa skuteczne w pozyski-
waniu srodkow. Zazwyczaj pomysty i wizja powstaja
w Scistym gronie wspotpracownikow lidera, do ktére-
go nalezy kilka oséb. Okazjg do pracy nad ideami (ale
rowniez do myslenia o celach) jest zwykle moment
sktadania wniosku o dofinansowanie. Czesto lider
bierze na siebie spisanie pomystéw w formie wnio-
sku: pomysty powstawaty w burzy mozgow - dwie,
trzy osoby wymyslaty.

Znaczenie rzadziej w tworzeniu pomystéw uczestni-
czy dalsze srodowisko lidera, mieszkancy, beneficjen-
ci. Zaangazowanie mieszkancéw wymaga od lidera
dodatkowych staran. To mozliwe, np. jesli proces
tworzenia pomystow z mieszkancami jest zatoze-
niem i czescig realizowanego projektu: on [tutor] mi
wtedy przestawit myslenie, bo miaterm myslenie stan-
dardowe, ze projekt my wymyslimy, co$ napiszemy
i przedstawimy jak to ma wyglgdac, a on mowit, ze to
niewazne, co wy myslicie, ale wazne, co myslg mtodzi
i to od nich zalezy. | niewazne co, wazne jak.

Okazja do tworzenia pomystow z mieszkancami s3
tez poSwecone temu projekty partycypacyjne, np.
warsztaty ,Decydujmy Razem”.

Stosunkowo rzadko zdarza sie, ze rola lideréw spro-
wadza sie do realizacji pomystow, z ktérymi ludzie
sami sie do nich zwracaja. Raczej narzekajg oni na
mate zaangazowanie spotecznosci i brak inicjatywy:
To byta pierwsza inicjatywa ze wsi. Ale mnie to cieszy-
fo, ta inicjatywa ze wsi (..) z pomystem przyszta p. Kry-
styna ,stuchaj, A., bo my tu mamy rocznice, bo tam
jest pomnik i kapliczka [ktéra wymaga rermontu].

Wizja arole lidera

Wizja lidera jest zwigzana z jego pozycja, rolg, insty-
tucjami, poprzez ktore dziata. Innej wizji potrzebuje
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lider matego lokalnego stowarzyszenia, innej - dy-
rektor szkoty, innej - szef organizacji infrastruktu-
ralnej, a jeszcze innej wojt gminy. Wizja musi brac
pod uwage mozliwosci wptywu, ktére daja rozne
instytucje. Lider matego lokalnego stowarzyszenia
rozwija raczej wizje ,zycia kulturalnego w mojej wsi”,
podczas gdy radny powiatowy musi myslec bardziej
w kategoriach rozwoju powiatu pod wzgledem eko-
nomicznym, spotecznym, kulturalnym, turystycz-
nym itd.

Zdobywanie nowych pozycji winstytucjach splata sie
z ewolucja wizji lidera. Wchodzi on w nowe role i szu-
ka nowych narzedzi wptywu - np. zaktada Lokalna
Crupe Dziatania, poniewaz w ten sposéb mozna po-
zyskac srodki. Jednoczesnie zajmowane pozycje i role
wptywaja na jego sposob myslenia, horyzont wizji.
Np. jesli ma juz stowarzyszenie i napotyka trudno-
Sci w pracy z samorzadem, widzi, ze inne NGO tez je
maja, i zaczyna organizowac trzeci sektor, by miat
Swoja reprezentacje. Zajmowanie pozycji takich jak
radny, prezes organizacji infrastrukturalnej wyma-
ga myslenia o szerszym horyzoncie - zamiast ,moje
stowarzyszenie”, ,moja szkota”, ,moja wies” niekto-
rzy zaczynaja mysle¢ w kategoriach: ,moja gmina”,
,trzeci sektor w mojej miejscowaosci”, ,moj powiat”.
Petnione funkcje czesciowo determinuja horyzont
myslenia lidera.

Wida¢ to w programach wyborczych lideréw - zna-
lez¢ w nich mozna postulaty, ktére nie pojawiajg sie
przy okazji rozmoéw o karierze lidera spotecznego (np.
budowa chodnikéw, rozwoj przedsiebiorczosci, roz-
woj turystyki). To elementy myslenia o miejscowosci,
ktore wykracza poza wizje dla stowarzyszenia. To nie
wyraz politycznego oportunizmu. S3 oni swiadomi
tych potrzeb réwniez jako liderzy spoteczni, ale
wiedza, ze to nie ich obszar dziatania. Nie jest tez
w ich mocy sie tym zajac. Idac w strone polityki, mu-
sza pokazac, ze ich pomyst (wizja miejscowosci) ma
charakter catosciowy. Jako liderzy spoteczni wybiera-
jawezszy obszar dziatania. Z jednej strony jest onich
zdaniem istotny, a z drugiej - czuja, ze mogg miec na
niego realny wptyw.
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Przekonywanie do wizji

Zastosowanie wizji jako narzedzia zarzadzania oraz
mobilizacji to szczegdlna umiejetnose, a moze nawet
unikalny talent. Przede wszystkim wymaga wiele
indywidualnej charyzmy, zdolnosci retorycznych,
silnej osobowosci, kompetencji spotecznych. Nie
wystarczy miec wizje - nawet doskonata: Jak ja mo-
witam o osrodku [moim pomysle] w szkole, (...) to te
moje wypowiedzi byty prawie ze wysmiewane. Przykro
mi byto niejednokrotnie, ze nikogo to nie interesuje.
Liderzy nie sa charyzmatycznymi méwcami zdol-
nymi porwaé wizja. Zrédto ich wptywu lezy zwy-
kle gdzie indziej. Nawet jesli maja jasna i konkret-
na wizje przysztosci, sama retoryka i argumenty nie
wystarczaja. Poparcie lider musi sobie ,wychodzic”,
wynegocjowac, mozolnie nad nim pracowac. Szcze-
golnie w matych spotecznosciach zdobywa sie je ra-
czej matymi krokami niz ptomienna mowa.

Liderzy organizuja wiec wizyty studyjne (np. dla
wspotpracownikéw lub samorzadowcéw), zaprasza-
ja do uczestnictwa w kolejnych projektach, odwotuja
sie do zewnetrznych autorytetéw (np. ekspert, ktéry
wystapi przed Rada Gminy), przekonuja swoim przy-
ktadem, konsekwentnie ,robigc swoje” (przekonuje
wizja zrealizowana/w dziataniu). Nie jest to jednak
powszechna praktyka - takie starania podejmuja na-
prawde sprawni liderzy.

[po wizycie studyjnej] Gdy nauczyciele juz je zobaczyli,
padto pytanie do szefowej: ,dlaczego u nas tego nie
ma?"”. Wtedy ja powiedziatam, ze wtasnie ciggle wam
tyrm im mowie, ze to powinno byc u nas, ze srodki na
to sg, tylko trzeba umiec z tego korzystac.

Wizja czy pomysty

Dziatania wielu lideréw sprawiaja wrazenie garsci

dos¢ przypadkowych, spontanicznych inicjatyw.
Ogdlnie sformutowany cel w rodzaju ,budzenie ak-
tywnosci mieszkancow” obejmowac moze przerdzne
dziatania: zajecia dla mtodziezy, imprezy dla senio-

row, wyjazdy, festyny, wernisaze. \Wszystkie one s3
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wartosciowe, jednak ich przypadkowa, chaotyczna
kombinacja sprawia, ze mozna mie¢ watpliwosci, czy
mamy do czynienia z prawdziwag, liderska wizja. Tylko
niektorym liderom udaje sie znalez¢ ,mysl przewod-
nia" - idee, ktora wigze sitg rzeczy poszatkowane na
projekty dziatania w wieksza, spéjna, sensowna ca-
tos¢; stwarza wrazenie ciggtosci dziatan, zmierzania
w wybranym kierunku. Taka mysla przewodniag moze
by¢ wioska tematyczna, pomyst na specjalistyczny
osrodek, wspolny patron wszystkich dziatan lidera.
Taka mysl przewodnia moze by¢ spisana w formie
strategii organizacji lub innego dokumentu (np. mo-
del wspotpracy administracji publicznej z organiza-
cjami pozarzgdowymi).

Aby wizja miata potencjat ,porywania” oraz zeby
organizowata dziatania lideréw - stowem, zeby mo-
gta stac sie narzedziem wptywu lidera - musi spet-
nia¢ pewne warunki. Nie moze byc tylko prostym
odbiciem diagnozy. Jezeli lider dostrzega proble-
my mitodziezy, to wizja nie jest powiedzenie: niech
mtodziezy bedzie lepiej. W ,prawdziwych wizjach”
(a w trakcie badan udato sie na takie natrafi¢, cho¢
niezbyt czesto) pojawia sie recepta, wyobrazenie, jak
na problem odpowiedziec¢. Wizja jest wtedy plastycz-
na i elegancka - tatwiej o niej moéwic¢ przekonujaco,
ale tez tatwiej decydowac, co pomaga w jej realizacji,
a co do niej nie przybliza (i czego robi¢ nie warto). Wi-
zja zorganizowana wokat mysli przewodniej sprzyja
budowaniu wptywu lidera, poniewaz kumuluje ko-
lejne jego przedsiewziecia w pewna wiekszg catosc,
wykraczajaca poza czas trwania jednego projektu.

Czy wizja jest potrzebna liderom?

Nie wszyscy liderzy to przywaodcy, niektérzy to dzia-
tacze. Przywddca widzi droge, ktéra przed inny-
mi jest jeszcze ukryta. Dziatacz moze pozytecznie
pracowac, nawet jesli nie wyprzedza innych wizja.
Liderzy-dziatacze swoje przywodztwo opieraja nie
na wizji, ale na innych zdolnosciach (piszemy o tym
w punkcie Zasoby i okazje).

Obecnie wizje lideréw spetniaja funkcje drogowska-
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z6w - oni mniej wiecej wiedza, co chca osiagnac,
i moga to jasno zakomunikowac swoim wspoétpra-
cownikom, partnerom. Jednak rzadko s3 dobrymi
mowcami, charyzmatycznymi osobowosciami, kto-
rzy potrafig wizja porwac, uwies¢. Same plany tez nie
spetniaja wszystkich oczekiwan co do ich oryginalno-
Sci i innowacyjnosci.

Zdolnos¢ budowy wizji nie jest najwazniejsza, kluczo-
w3a kompetencja badanych przez nas liderow. Wola
oni uzywac innych narzedzi do tworzenia zespotu
i mobilizowania do dziatania. Maja bardzo konkretne
pomysty, potrafig na nie znaleZ¢ pieniadze, umieja
dziatac i zaprosic do dziatania. Dla lideréw PAFW wi-
zja nie jest najwazniejszym narzedziem pracy/wpty-
wu, by¢ moze dlatego, zZe jej uzywanie wymaga wy-
jatkowych kompetencji.
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Dziatanie lidera

Dziatania lideréw sa dosc¢ zroznicowane. W badaniu ja-
kosciowym informacje o nich byty drobiazgowao zbie-
rane, jednak liczba rzeczy, ktorymi sie zajmowali, przy-
prawiata o zawrot gtowy. Dlatego, starajac sie je pod-
sumowac, siegamy po dane z badania iloSciowego.

1. Pola dziatan liderow

Liderzy zazwyczaj wskazuja, ze ich dziatania dotycza
lokalnej spotecznaosci, rozumianej jako gmina czy po-
wiat (jest to obszar dziatania 72% lideréw). Jedna trze-

Dziatanie lidera

cia z nich (doktadnie 31%) uwaza, ze dziata na terenie
swojego blizszego sasiedztwa. Co czwarty lider (do-
ktadnie 28%) widzi jednak szerzej pole swojego dzia-
tania - jako region lub cate wojewoédztwo, co 6smy po-
strzega swojg aktywnosc jako dotyczacg catego kra-
ju, a co dziesiaty - réwniez innych panstw.
Wigkszosé (61%) uwaza, ze pracuje spotecznie na
rzecz wszystkich mieszkancow danego obszaru,
a 41% twierdzi, ze ich dziatalnosc¢ jest sprofilowana na
rzecz pewnej wybranej grupy beneficjentéw lub dane;
idei. 1% lideréw uwaza, ze robi jedno i drugie.

Liderzy w swojej dziatalnosci prabuja potaczyc rézne
cele - z listy dwunastu potencjalnych celéw dziatalno-
Sci przecietnie wybierali okoto pieciu i czesto dopisy-
wali do niej dodatkowe cele, ktére sobie stawiaja.
Niemal wszyscy (80%) deklaruja, ze w swojej ak-
tywnosci zajmuja sie animacja spotecznosci lokal-
nej. Dosc¢ czeste s3 cele dotyczace edukacji - przede
wszystkim mtodziezy (dwdch na trzech lideréw), ale
takze dorostych (jedna trzecia). Edukacja to réwniez
uczenie postaw obywatelskich - deklaruje to 60% li-
derdw.

Wyvykres 3. Prosze spojrzec na ponizsza liste. Zawiera ona cele, ktérym moga stuzyc dziatania spoteczne.

Ktore z nich stara sie Pan/i realizowac jako lider/liderka?
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tradycji i lokalnej
tozsamosci

19%

Dziatania na rzecz
kobiet

22%

Dziatania na
rzecz 0s6b
niepetnosprawnych

60%

Uczenie postaw
obywatelskich,
liderskich,

wolontariatu

Animacja
Spotecznosci
lokalne;

39%

Rozwoj kultury
i dziatalnosci
artystycznej

34%

Edukacja 0séb
dorostych

22%

Rozwdj gospodarczy
i ekonomiczny

Edukac;
i wychowanie
mtodziezy

29%

Wspieranie
przejrzystosci
zycia publicznego,
wspotpracy
z samorzadem

0,

5 /0 Ekologia, ochrona srodowiska naturalnego i bioréznorodnosci
0,

5 /0 Prawa cztowieka, prawa obywatelskie

30/0 Zdrowie, zdrowy styl zycia
20/0 Mediacje
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Co ciekawe, co drugi lider deklaruje, ze zajmuje sie
29%
wspomaga zas przejrzystosé zycia publicznego.

wspieraniem organizacji pozarzadowych.
Nieco mniej niz potowa (47%) zajmuje sie budowa-
niem i pobudzaniem lokalnej tozsamosci, a 39%
wspiera kulture i dziatalnos¢ artystyczna. Mniej po-
pularne s3 cele zwigzane z rozwojem gospodarczym
(22%), nieco czesciej chodzi o wspieranie agrotury-
styki (40%). Dziatalnos¢ na rzecz zaproponowanych
w pytaniu konkretnych grup jest mniej popularna -
22% dziata na rzecz niepetnosprawnych, a 19% - na
rzecz kobiet.

Badani liderzy uzupetniali liste swoimi witasnymi
celami: 3% maowito o zdrowiu, sporcie i zdrowym
stylu zycia, 5% - o ekologii i ochronie srodowiska
naturalnego, 5% - o prawach cztowieka i prawach

Dziatanie lidera

obywatelskich. 2% wspomniato o wspieraniu idei
mediacji. Choc odsetki te s3 wyraznie mniejsze niz
poprzednio omawione, to najprawdopodobniej, gdy-
by te pozycje znalazty sie na liscie, liczba wskazan
znaczaco by wzrosta - nalezy wiec zwrocic na nie
szczegblng uwage.

2. Formy dziatan liderow

Te same cele liderzy prébuja osiggnac roznymi dzia-
taniami, a te same dziatania prowadza do réznych
celéw. Co znajduje sie w portfolio aktywnosci prze-
cietnego lidera?

Najpowszechniejszym9 narzedziem liderdw s3g roz-
nego rodzaju wydarzenia - choc jedno w ciggu ostat-
nich dwach lat organizowato 86% z nich. To przede

Wykres 4. Chcielibysmy dowiedziec sie, jakie dziatania podejmuje Pan/i jako lider. Prosze spojrzec na liste

ponizej i zaznaczy¢ wszystkie dziatania, do ktérych przyczynit/a sie Pan/i jako lider/ka w ciggu ostatnich

dwoch lat. Prosze zaznaczyc tylko te dziatania, w ktére wnidst/wniosta Pan/i istotny wkiad.

23%

Konkursy grantowe
dla organizacji poza-
rzagdowych

68%

Wydawnictwa
i publikacje

Zebrania

61%

75%

spotkania

51%

Udzielanie porad

86%

46%

Bezposrednie
sparcie finansowe
i rzeczowe 0
16%

Organizowanie
protestow

54%%

Diagnoza lokalna

38%

Animacja przestrze-
ni do spotkania
i dziatania

Kursy i szkolenia dla

dorostych
/0%

Wyjazdy, wycieczki,
wymiany

Wydarzenia
W MmiejScowosCi

34% 3 0/ 0

Dziedzictwo ROZWO
lokalne i agro- i frastruk ury
turystyka stworzenie,

76%

Zajecia dla
mtodziezy
| dzieci

33%

Organizacja klubéw,
grup, kot zaintereso-,
wan

Prowadzenie
placéwek

remont,

doposazenie)

9 Konieczne jest podkreslenie, ze nie pytalismy o to, jak wiele razy dane dziatania byty podejmowane czy ilu miaty uczestnikow.

Wiemy za to, jak wielu lideréw dany rodzaj dziatan podejmowato w ciggu poprzednich dwach lat.
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wszystkim imprezy dla mieszkancéw: festyny, za-
bawy, czesto o charakterze okolicznosciowym (66%
lideréw). Kolejne wydarzenia sg juz znacznie mniej
popularne: o wyktadach i prelekcjach moéwito 38%
liderow, o wystawach - 31%, imprezach sportowych
- 27%, a koncertach - 25%. Najmniej powszechne s3
rekonstrukcje historyczne (3%), ale ze wzgledu na
fakt, ze ta kategoria jest dos¢ waska, specyficzna,
rowniez ten odsetek nalezy oceniac jako wysoki.
Kolejnym bardzo powszechnym rodzajem dziatan sa
zajecia dla dzieci i mtodziezy - choc jednym z dzia-
tan z tej kategorii zajmowato sie 76% lideréw. To
zaréwno zajecia jednorazowe (50%), jak i regularne
(33%) czy majace charakter okresowy (w trakcie wa-
kacji i ferii - 40%).

Zajecia dla dorostych s3 nieco mniej popularne -
61% liderow deklaruje, ze w ciggu ostatnich dwach
lat miato udziat w ich organizowaniu (jest to szésty
najczesciej wymieniany rodzaj dziatan). Ponownie
popularniejsze sg zajecia jednorazowe (50% lideréw)
niz regularne (17%).

Specyficznym rodzajem regularnych kurséw jest or-
ganizacja klubow, grup i két zainteresowan - na to
wskazuje 33% lideréw (13. miejsce pod wzgledem
powszechnosci kategoria dziatan). Mieszczg sie tu
kluby czy kota zainteresowan (19% lideréw), wspie-
ranie czy organizowanie grup artystycznych (16%)
i klubéw sportowych (4%).

Do dziatan wypetniajacych czas mieszkancow nalezy
takze zaliczy¢ wycieczki, wymiany i wyjazdy - przy-
czynito sie do nich 70% lideréw i jest to czwarta ka-
tegoria pod wzgledem powszechnosci. Najczesciej s3
to krotkie wycieczki (47% lideréw), wyjazdy grupowe
zaréwno mtodziezy, jak i dorostych (27%), wreszcie
wymiany uczniéw (19%). Dos¢ powszechnie liderzy
maja takze swoj udziat w organizowaniu wizyt stu-
dyjnych (35%).

Innym rodzajem dziatan jest organizowanie spo-
tkan i zebran - do jakiegokalwiek z nich przyczynito
sie 75% liderdw, co sprawia, ze jest to trzecia najpo-
pularniejsza forma dziatania. Mieszcza sie tutaj ze-
brania w celu organizacji wspalnego przedsiewziecia

Dziatanie lidera

(44% lideréw), ale takze debaty, seminaria, spotka-
nia i konferencje (40%). To takze spotkania towarzy-
skie mieszkaricow (30% lideréw). Szczegdlng forma
spotkan sa debaty przedwyborcze - 14% lideréw de-
klaruje przyczynienie sie do tego rodzaju spotkania
w ciggu dwdch ostatnich lat (w czasie tym odbyty sie
wybory samorzadowe).

Liderzy powszechnie majg takze na swoim koncie
stworzenie réznego rodzaju publikacji czy pomoc
w ich powstaniu - méwi o tym 68% z nich. Wiek-
szoS$¢ ma charakter dos¢ efemeryczny - to broszury,
foldery czy publikacje (41% lideréw) albo zatozenie i/
lub prowadzenie strony internetowej (39%). Co 6smy
z lideréw (doktadnie 16%) deklaruje, ze przyczynia sie
do wydawania lokalnej gazety. Mniej wiecej tak samo
czesto oni deklarujg wydanie powazniejszych publi-
kacji, takich jak ksiazki (doktadnie 14%).

43% lideréw twierdzi, ze przyczynito sie do zmian
w infrastrukturze - jej stworzeniu, remoncie, uprzat-
nieciu czy doposazeniu. Najczesciej chodzi o Swie-
tlice (24% lideréw) oraz place zabaw (17%), zielen,
np. kwietniki czy park (13%) lub boiska (11%). Mnigj
typowe sg kapliczki (7% lideréw), place (6%) czy ka-
wiarenki internetowe (5%). Nieco inng kategorig jest
rozwaj infrastruktury agroturystycznej (11% lideréw,
por. nizej).

38% lideréw zadeklarowato, ze prowadzi realne lub
wirtualne miejsca spotkan. O prowadzeniu Swietlicy
wiejskiej czy kawiarenki wspominato 22% z nich, tyle
samo - o prowadzeniu (stworzeniu) portalu interne-
towego, strony w portalach spotecznosciowych.

Co trzeci lider (doktadnie 34%) zaznaczyt dziatania
zwigzane z agroturystyka, w tym z promowaniem
lokalnego dziedzictwa. To przede wszystkim wta-
Snie promowanie produktow lokalnych i regionalnych
(30% lideréw). Poza tym nie sg oni bardzo aktywni
na tym polu: 7% stworzyto i/lub prowadzi Izbe Re-
gionalng, 5% wyrabia i sprzedaje lokalne pamiatki. Co
dwudziesty lider prowadzi agroturystyke, a 2% - wy-
pozyczalnie jakiegos sprzetu.

Dosc¢ czesto liderzy przyczyniajg sie do bezposred-
niej pomocy (dotyczy to 46% z nich, a wiec niemal
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co drugiego z biorgcych udziat w badaniu). Najcze-
Sciej ma ona forme zbidrek pienieznych i rzeczowych
(24% lideréw). Rzadziej liderzy przekazuja pienigdze
i dary (16%) czy uczestnicza w procesie przyznawania
stypendiow (11%). 7% z nich przyczynia sie do pracy
bankéw zywnosci. Wreszcie 13% liderow organizuje
ustugi poradnictwa, a 7% - ustugi rehabilitacyjne.
Udzielanie porad to kolejna szeroka kategoria. Jakie-
kolwiek mieszczace sie w niej dziatania zadeklarowa-
to 51% liderow. Najczesciej sg to porady dla organi-
zacji pozarzadowych (33% lideréw), dopiero potem
porady obywatelskie (20%), prawne (6%) czy inne
(27%).

Liderzy angazujg sie takze - cho¢ dos¢ rzadko -
w protesty (dotyczy to 16% z nich). 12% lideréw
w ostatnich dwoch latach pisato skargi, odwotania,
wnioski, a 5% organizowato bardziej bezposrednie
formy sprzeciwu: protesty, pikiety, manifestacje.

Co dziesiaty lider prowadzit réznego rodzaju placéw-
ki (doktadnie 9%). Zwazywszy jednak na wysitek, jaki
jest z tym zwigzany, nie mozna okresli¢ tego odset-
ka jako matego. Wiele z powszechniejszych dziatan
lideréw opisanych powyzej ze swojej natury wyma-
ga mniejszego zaangazowania. Placéwki te to nie-
publiczne szkoty (4% lideréw), placowki opiekuricze,
np. centra rehabilitacji, warsztaty terapii zajeciowej,
punkty pomocy niepetnosprawnym (3% lideréw) czy
niepubliczne punkty przedszkolne (2%).

Co czwarty lider (doktadnie 23%) poprzez prowadze-
nie konkurséw grantowych wspierat inne lokalne or-
ganizacje badz lokalnych aktywistow.
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1. Wptyw lidera na ludzi - korzysci
I zmiany

Kazdy z badanych liderow miat wptyw na ludzi -
zaréwno tych bliskich, Scisle z nim wspdétpracuja-
cych, jak i nieznanych osobiscie uczestnikow przed-
siewzie¢, wspotmieszkancow. Korzysci dla innych
i zachodzace zmiany to nie zawsze zamierzony efekt
dziatan lidera, czasem - pozytywny ,efekt uboczny”.
Te dwa rodzaje korzysci dla ludzie w praktyce sie mie-
szajg. Ta sama korzys¢ czy zmiana zar6wno moze
by¢ celem dziatania lidera, jak i wydarzyc sie przy
okazji jakiegos dziatania.

Konkretnych przyktadéw wptywu lidera na pojedyn-
cze osoby jest bardzo wiele, dlatego prezentujemy je
pogrupowane w pojemniejsze kategorie.

Korzysci materialne

Dziatania lidera przynosza bardzo wymierne korzy-
Sci materialne: mtodzi otrzymuja pomoc finansowa
w postaci stypendiéw, nieformalne grupy dostaja
mate granty na zorganizowanie niewielkich inicjatyw
lokalnych (np. zakup sprzetu grajacego, wyposaze-
nie sitowni), a pojedyncze osoby - nagrody pieniezne
w konkursach. W ramach swoich dziatan niektorzy
liderzy wspierajg potrzebujacych rzeczowo, inni ofe-
rujg ustugi, do ktorych na lokalnym rynku nie ma do-
stepu lub s3 za drogie (np. opieka przedszkolna).

Wptyw lidera

Praca

Sarowniez i tacy liderzy, ktérzy tworza miejsca pracy
(np. organizujac spétdzielnie socjalng) lub pomagaja
ja znalezc¢. Jedna z liderek pomogta bezrobotnej sa-
motnej matce zdoby¢ dofinansowanie na zatozenie
firmy cateringowej i w konsekwencji - na zdobycie
finansowej niezaleznosci.

W badaniu ilosciowym 40% liderow zadeklarowato,
ze dzieki nim kto$ znalazt prace, a 19% - ze wybrat
lub zmienit zawaod.

Mozliwos¢ ciekawego spedzenia wolnego czasu

Wiele dziatan, jakie podejmuja liderzy, polega na or-
ganizowaniu wydarzen kulturalnych i rozrywkowych:
dozynek, festynow, dyskotek, obchodéw Swiat oko-
licznoSciowych - Dni Babci, Dziadka, Dziecka, Ziem-
niaka itd. Bywa, ze s3 to dtuzsze formy spedzania
czasu: wyjazdy feryjne, letnie, wycieczki, wizyty stu-
dyjne, ktére - poza walorami edukacyjnymi i posze-
rzeniem perspektyw - stanowig tez po prostu mite
wycieczki. Podobnie, organizowanie warsztatow czy
szkolen ma na celu przede wszystkim przekazywanie
wiedzy i podnoszenie kompetencji, ale dla wielu jest
takze przyjemnym sposobem spedzania czasu z in-
nymi ludzmi.

Zdarza sie, ze to nie liderzy organizujg wydarzenie
czy wyjazd, ale s3 one mozliwe dzieki ich pomocy:
udostepnieniu pomieszczenia, zadbaniu o Zrédto fi-
nansowania.

Nowe kompetencje

Podnoszenie lub zyskiwanie nowych kompetencji to
wyraznie zaznaczajaca sie kategoria korzysci, jakie lu-
dzie odnosza dzieki liderowi. S3 wsrdd nich umiejet-
nosci zwigzane z prowadzeniem organizacji pozarza-
dowej, koordynowaniem projektéw, zwtaszcza, gdy li-
derzy mysla o wzmacnianiu lokalnego Ill sektora oraz
wychowywaniu sobie nastepcéw. W ramach przedsie-



Wizjonerzy, dziatacze, brokerzy zasobéw

Grupa taneczna nie miata gdzie éwiczyc, do
liderki zgtosity sie dwie dziewczyny i ona im
pomogta, udostepniajac remize na miejsce
do préb. W kolejnym roku skontaktowata
ich z miejscowym LOG, ktéry dawat mate
granty - za te pieniadze kupili lustra do sali
prob i zrobili strone internetow3. 9-osobo-
wa grupa dziatata dwa lata, éwiczyli dwa
razy w tygodniu, wystepowali w gminie i na
wyjazdach, tanczyli na duzym festiwalu, na
YT mozna znalez¢ wiele filmow z ich ukta-
dami. Mtodzi z zespotu organizowali tez

w remizie dyskoteki. Bez liderki nie bytoby
to mozliwe, bo od strazakow nie jest tatwo
dosta¢ klucz: [mtodzi] do strazakéw nie
bardzo péjd3. [dlaczego?] idz Pan do dziadka
D., on Pana odpowiednio ustawi i jak Panu
da klucz do remizy, to mi oczy wyjda - dzia-
dzio D. dysponuje kluczem i pilnuje remizy

[fragment raportu ze studium przypadku].

wziec¢ lidera ludzie dowiaduja sie tez, jak uczyc i szko-
lic innych, np. nauczyciele poznaja nowe, angazuja-
ce uczniow metody dydaktyczne, a trenerzy - techni-
ki pracy warsztatowej. Liderzy prowadza réwniez pro-
jekty nastawione na podnoszenie kwalifikacji zawo-
dowych w konkretnych profesjach lub bardziej uniwer-
salnych kompetencji, jak przedsiebiorczos¢, marke-
ting, ksiegowosc¢, sprzedaz, komunikacja. Uczestnicy
organizowanych przez nich przedsiewzie¢ maja takze
okazje ¢wiczyc korzystanie z nowoczesnych techno-
logii oraz jezykoéw obcych. Zdobywaja rowniez umie-
jetnosci zwigzane z konkretnymi zainteresowaniami:
fotografia, teatrem, sztuka cyrkowa, rekodzietem
artystycznym itd.

Poznawanie nowych ludzi

Dla 0s6b zyjacych w matych i jednorodnych Srodo-
wiskach nie bez znaczenia jest mozliwos¢ poznania

Wptyw lidera

nowych ludzi. Dziatalnosc lidera tworzy okazje do
nawigzania relacji, ktore nie tylko poszerzajg grono
znajomych, ale takze mozliwosci dziatania. Liderzy
jako brokerzy zasoboéw kontaktuja osoby potrzebuja-
ce jakiego$ wsparcia (doradztwa, sprzetu, pieniedzy)
z tymi, ktére moga go udzielic.

Liderzy umozliwiaja takze kontakt z ludzmi, ktdrych
poznanie w warunkach matych spotecznosci wiej-
skich wydaje sie bardzo mato prawdopodaobne, np.
znanymi twaércami, celebrytami, cudzoziemcami.

Poszerzanie horyzontow

Zdarza sie, ze konsekwencja poznania nowych o0sob
jest poszerzenie horyzontu myslenia: pozbycie sie
uprzedzen czy stereotypow narodowosciowych, do-
cenienie wczesniej niedostrzeganych waloréw zna-
nego krajobrazu, tradycyjnego obrzedu czy regional-
nych piesni. Liderzy przyblizaja, zwtaszcza mtodym,
mozliwe sciezki zawodowe, profesje, o ktérych ci
wczesniej nie pomysleli.

W badaniu ilosciowym 45% lideréw zadeklarowato,
ze dzieki nim kto$ ,docenit miejscowosc, w ktorej
mieszka, odkryt na nowo miejsce, w ktérym miesz-
ka". 43% z nich zadeklarowato, ze za ich sprawa ktos
zdecydowat sie pojsc na studia lub wybrat ich kieru-
nek.

W przypadku wsi 0. dokonat sie swego
rodzaju przetom w mysleniu cztonkow
rady gminy, ktorzy wczesniej, jak pod-
kresla Liderka, nie wierzyli (albo nie
wiedzieli), Ze organizacja pozarzadowa
moze poprowadzic szkote. Zmiana doko-
nata sie dzieki staraniom Liderki, ktora
m.in. sprowadzita na sesje rady osobe

z Biategostoku z wydziatu ds. wspétpra-
cy z NGO, ktora przekonata radnych do

takiego rozwigzania [fragment raportu ze

studium przypadkul.



Wizjonerzy, dziatacze, brokerzy zasobéw Wptyw lidera

Chtopaki z S. brali udziat w dwoch projektach realizowanych w ramach programu ,,Réwnac szanse”.
Pierwszy projekt polegat na wymysleniu i zrealizowania trzech filmikéw reklamowych dla mia-

sta. Jeden miat charakter horroru, drugi komedii, trzeci filmu przyrodniczego. Nastepnie zostaty
wyswietlone plenerowo na jednej z duzych Scian w centrum miasta. Drugi z projektow polegat na
wymysleniu, przygotowaniu i przedstawieniu kabaretu. Obydwa te doswiadczenia wspominaja
bardzo pozytywnie, jako okazje do ,,zrobienia czegos”, ale takze do poznania nowych ludzi (zwtasz-
cza w pierwszym projekcie, podczas ktérego wiekszos¢ osob byta juz w liceum). Jak podkreslaja, te
znajomosci zostaty, choc ludzie wyjechali juz na studia, dzwonia czasem zapytag, jaki projekt teraz
robimy. Pytani o role lidera, odpowiadaja, ze byt tego wszystkiego organizatorem. Ale zapytani,
czyj byt pomyst na te projekty, podkreslili, ze ich: On nam powiedziat, ze wszystko mozemy zrobic.
Nawet sadzi¢ ziemniaki [Smiech]. Projekty zostaty wymys$lone w matej 3-4-osobowej grupie i spi-
sane przez lidera. Obydwa projekty zostaty podobnie zrealizowane: sami wymyslilismy koncepcje,
sami pisaliSmy scenariusze i sami wystepowalismy - podkreslaja chtopcy z duma w gtosie. Zapyta-
ny, od kiedy tak sie udzielaja, tyle robig (angazuja sie w wiele przedsiewzie¢ szkolnych i pozaszkol-
nych), co sie takiego zdarzyto, jeden z nich odpowiedziat, ze no mozna powiedziec, ze to sie od tej

reklamy [pierwszego z projektéw] zaczeto [fragment raportu ze studium przypadkul].

Zmiana postaw

W kilku przypadkach liderzy i osoby z ich otoczenia do-
strzegli faktyczng zmiane postaw u ludzi, ktérzy mieli
kontakt z lideremn, brali udziat w jego przedsiewzieciach.
Udato sie im przekona¢ mtodziez, ze dziatanie spotecz-
ne ma sens, ze jesli sie chce, to ,da sie zrobi¢”. To zmienia
ludzil To, Ze ktos chce cos dla nas zrobic, to potrafi zmienic
cztowieka - powiedziata uczestniczka projektow jednego
z lideréw. Znamy przypadki, w ktérych dzieki przyktado-
wi lidera mtodzi ludzie odkryli wolontariat.

W badaniu ilosciowym az 64% liderow zadeklarowato,
ze dzieki nim kto$ przekonat sie, ze dziatanie spoteczne
ma sens, ze ,tu da sie zrobic cos fajnego”.

Liderzy pokazuja, ,ze da sie zrobi¢” nie tylko mtodzie-
2y, lecz takze dorostym: decydentom, urzednikom, rad-
nym itp. Niezamierzonym skutkiem ich przedsiewziec
jest przyzwyczajanie ludzi do dobrych rozwiazan, uta-
twien, ciekawych wydarzen. Gdy w dziatalnosci lidera nie
ma ciggtosci, pojawia sie luka. Jesli nie zostanie wypetnio-
na przez inng instytucje, ludzie zaczynaja sie niecierpliwic
i domagac tego, do czego zdazyli juz przywyknac.

Podniesienie samooceny

W efekcie - czesto niezamierzonym - dziatan lide-
ra, niektére osoby zyskuja lepszy obraz samych sie-
bie. Moze to by¢ wynikiem satysfakcji z wygrane;
w jakims konkursie (np. na najtadniejszy ogrédek)
lub wspotuczestniczenia w projekcie, ktéry prowadzi
do waznego dla danej osoby celu (wyremontowanie
kapliczki, wsparcie biednych dzieci). Przedsiewziecia
lidera nastawione na wzmacnianie lokalnej tozsamo-
Sci skutkuja wzrostem poczucia dumy, dobrego sa-
mopoczucia ludzi jako mieszkancéw fajnej miejsco-
wosci.

Zdarzato sie, ze osoby wspotpracujace z liderem
zyskiwaty poczucie sensu, sprawczosci dzieki zaan-
gazowaniu sie w prace spoteczng. Przyktadem jest
wolontariuszka Dominika, deklarujaca: Uwielbiam po-
magac innym. ... Chciatabym zatozy¢ stowarzyszenie,
zeby robi¢ wolontariat.

W badaniu ilosciowym 64% lideréw zadeklarowato,
ze dzieki nim ktos ,uwierzyt w siebie, postawit sobie
nowe cele, wyzwania".
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Wazne zyciowe decyzje

[Po projekcie] zawiazat sie spontanicz-
ny klub 50+, spotykajacy sie obecnie

w bibliotece. Gtéwna aktywnosc¢ grupy
skupia sie na nordic walkingu, wyciecz-
kach, spotkaniach towarzyskich przy
grzanym piwie itp. Istotny jest fakt, ze
panie - przedstawicielki klubu - odwie-
dzity grudniowg sesje rady miasta, by
tam zawalczy¢ o swoje. Poprosity burmi-
strza 0 3000 zt na kolejne plany - organi-
zacja wycieczki, wypozyczenie autobusu,

wyjscie do teatru [fragment raportu ze

studium przypadkul].

Zdarza sie, ze lider jako osoba ceniona, cieszaca sie
szacunkiem, majgca wptyw na ludzi, przyczynia sie
do waznych zyciowych decyzji 0s6b z jej Srodowi-
ska. W trakcie badania trafilismy na przypadki, gdy
za sprawa lidera mtody cztowiek postanowit podjac
studia i/lub dokonat ich wyboru kierunku. Znamy
historie, gdy dzieki liderowi kto$ zdecydowat sie na
zmiane zawodu lub zatozenie wtasnej firmy. Lider
moze zobaczyt we mnie kogos, kto moze cos kiedys
wymysle¢, wprowadzic w zycie swoje plany, a nie tyl-
ko przyszedt, bo mu sie nudzito. Po szkole zaczgtern
kontaktowac sie z nim, zeby mi doradzat - sam powie-
dziat, ze jesli bysmy potrzebowali jakichkolwiek infor-
macji w przysztosci, to zeby sie zgtosic, no i rzeczywi-
Scie do dzisiaj mi pomaga.

Liderzy wptywaja tez na trajektorie zyciowe 0séb
zagrozonych wypadnieciem na margines: Mtodzi jg
lubig i cenig, jest dla nich autorytetern i partnerem:
szanujg jg, traktujg jaok wtasng matke (..) jest masa
chtopakow, ktorych ja nigdy nie trawitam, a mama
ich przyciggneta i oni do tej pory przychodzg, poma-
gajg (..) ma np. <synka Michasia>, on byt takim u nas
<wiejskim koksem>, tadowat na sitowni, i synek Micha$
stwierdzit w koncu <a moze bym tutaj w remizie robit
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jakis festyn> i Michas zaczgt przychodzic (..) ciezko jest
takiego Michasia zmienic, ale mysle, ze mu stuzy to, ze
przychodzi, cos robi, podobnie jest z Damianem, Paw-
tem (..) trafit w inne Srodowisko.

Az 94% liderow przyznato w ankiecie, ze rézne osoby
zgtaszaja sie do nich ze swoimi problemami, proszac
0 pomoc w ich rozwiazaniu - z tego dwom trzecim
zdarza sie to bardzo czesto.

Podjecie dziatania spotecznego

Najbardziej oczekiwanym, a jednoczesnie najtrud-
niejszym do osiggniecia, wptywem na ludzi jest do-
prowadzenie do samodzielnie przez nich organizo-
wanych przedsiewziec¢ spotecznych. Rzecz w tym,
by nie byty to dziatania podejmowane w ramach
tego, co robi lider, ale wtasne, wynikajace z ich au-
tentycznych potrzeb. Badani liderzy zainspirowali
innych do: wydawania lokalnej gazety, zatozenia
klubu seniora, powotania do zycia klubu mtodzie-
zowego, zorganizowania festynu, stworzenia or-
ganizacji pozarzadowej. Rownie wazne, cho¢ mniej
spektakularne, byto zachecenie przez nich innych,
by pozyskali pienigdze na realizacje wtasnego po-
mystu, wzieli na siebie odpowiedzialnos¢ za pro-
wadzenie projektu czy poszli na wybory.

W badaniu ilosciowym 58% lideréw zadeklarowa-
to, ze dzieki nim kto$ ,przygotowat wniosek na
swo0j projekt czy dziatanie”, 55% - ze kto$ ,zaan-
gazowat sie na state w dziatalnoS¢ spoteczng”,
49% - ze ktos ,samodzielnie poprowadzit projekt”,
a 44% - ze ktos ,zatozyt klub, stowarzyszenie lub
fundacje”.

2. Wptyw lidera na instytucje - od
zewnatrz i od srodka

Liderzy wptywaja na dziatajace lokalnie insty-
tucje zaréwno ,z zewnatrz”, jak i wchodzac do
nich (czasem byli w nich przed uczestnictwem
w Programie, czasem decydowali sie na to po jego
ukonczeniu).
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Nowe organizacje pozarzadowe

Liderzy niejednokrotnie pomagaja innym w zato-
zeniu organizacji - czy to w sasiednich miejscowo-
Sciach, czy w innych srodowiskach. Ich wptyw po-
lega zaréwno na bezposredniej pomacy, jak i nain-
spirowaniu innych. Inspiracja moze polegac na po-
kazaniu ludziom myslacym o aktywnosci spo-
tecznej przyktadu sukcesu, moze byc¢ takze bar-
dziej bezposrednia, Swiadoma: ByliSmy wyczule-
ni, ja stgd [z GOK] staratam sie jezdzi¢ w teren, faj-
nych ludzi wytapywalismy, zapraszaliSmy na projek-
ty i oni widzieli, ze sg ludzie, budynek, maja gdzie sie
spotykac i odwazniejsi zaczynali zaktadac swoje or-
ganizacje.

Interesujacy jest przypadek liderki, ktéra potra-
fi zbudowac dookota swojej macierzystej instytu-
Cji caty szereg organizacji pozarzadowych. To przez
nie faktycznie dziata, a one realizuja wtasciwie
jej pomysty. To dos¢ wyjatkowy przyktad (przede
wszystkim mozliwy w dos¢ duzym miescie), nie-
mniej charakterystyczne jest, ze cho¢ wiekszos¢ li-
deréw ma ,swoj3” organizacje, to zaktadanie in-
nych, nowych NGO-séw przychodzi im bez wiek-
szego trudu (réwniez w matych miejscowo-
sciach). To jedna z tych kompetencji, ktéra jest po-
wszechnie rozpoznawana, ktéra stanowi o ich zna-
czeniu w lokalnych spotecznosciach.

Jednoczeénie mato ktory zbadanych lideréw Swia-
domie wzmacnia swoja organizacje. Dla wiekszo-
Sci z nich jest ona narzedziem dziatania, pracy spo-
tecznej, nie inwestuja jednak w jej rozwagj. Liderzy
czesto moéwig o poszukiwaniach swoich nastep-
cow czy zastepcow. Nie jest to dla nich tatwe, ale
wyraznie rozumiejg koniecznosc¢ znalezienia takich
0s6b. Pokazuje to jednak, ze myslg o dziatalnosci
spotecznej przez pryzmat ludzi - dziataczy. Tak jak
sami czuja sie liderami, tak szukajg innych liderow.
Niewielu, jak sie zdaje, docenia przy tym role silnej
instytucji i wage budowania jej tozsamosci, wize-
runku, kultury itd.

Wptyw lidera

Rozcigganie instytucji publicznych

To, ze liderzy umiejg zdobywac zasoby (wiecej
w punkcie Zasoby i okazje), przektada sie takze na
ich wptyw na instytucje publiczne. Niekiedy liderzy
stuza im pomoca w pisaniu projektéw czy wyszuki-
waniu srodkow, co rozszerza dziatania instytucji lo-
kalnych. Nie nalezy jednak tego wptywu przeceniac
- aktywnos¢ instytucji zwiazana z zewnetrznym fi-
nansowaniem czesto odbywa sie obok jej ,,normal-
nej” dziatalnosci i zasadniczo nie zmienia w domu
kultury, szkole czy GOPS-ie zbyt wiele. Niekiedy nie
chodzi tylko o zasoby finansowe - liderzy zabieraja
przedstawicieli lokalnych instytucji na wyjazdy stu-
dyjne, podsuwajg nowe pomysty, zapraszaja na szko-
lenia itd., ale zmiana kultury pracy i kultury instytucji
nie jest tatwa.

Podobnie jest w sytuacjach, gdy liderzy, pracujac
w instytucjach lokalnych, staraja sie je zmieniac od
Srodka. Prébujg wprowadzac¢ nowy (bardziej otwar-
ty, przyjazny) styl pracy, przynosza nowe pomysty,
zachecaja do wiekszej aktywnosci. Wypada jednak
powtorzyC - zmiana kultury instytucji nie jest ta-
twa. Zadne stanowisko kierownicze nie daje lidero-
wi omnipotencji, opér pracownikow (raczej bierny niz
otwarty bunt) bywa réwnie ucigzliwy jak nierozumie-
jacy szef. Zmiany s3 wiec powolne i niezbyt spekta-
kularne, ale wazne.

Konkurencja i wspotpraca

Potencjalnym mechanizmmem oddziatywania jest tak-
ze wzbudzanie kankurencji miedzy liderem a szefami
odpowiednich instytucji. Dziatania lidera mogtyby
zachecac ich do robienia nowych, ciekawych rzeczy.
Wydaje sie jednak, ze mechanizm ten jest dos¢ staby
- w badaniu jakosciowym nie znalezlisSmy na to wielu
przyktadow.

Chec¢ wspotpracy z lokalnymi instytucjami (przede
wszystkim samorzadem i jego agendami) oraz budo-
wy sieci sojusznikow sprawia, ze liderowi brakuje mo-
tywacji do krytykowania lokalnych instytucji (co jest
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W S. byt realizowany projekt polegajacy na
uzupetnieniu oferty przedszkola o zajecia
dodatkowe. Wydtuzono czas pracy przed-
szkola - od 6.30 do 18, po to, by rodzice
mogli dtuzej pracowac lub lepiej zaplanowac¢
sobie dzien. Zdaniem pani dyrektor byty to
wspaniate warunki do rozwoju i wspomaga-
nia. Jednym z istotnych elementow budzetu
byto doposazenie placowki. Za okoto 38
tys. zt zakupiono nowoczesne pomoce dy-
daktyczne, komputer, sprzet biurowy oraz
zaadaptowano tazienke do potrzeb dzieci

z niepetnosprawnoscia ruchowa. Waznymi
dziataniami byty takze coroczne Powiatowe
Dni Przedszkola, podczas ktorych dzie-

ci w wieku przedszkolnym wziety udziat

w zajeciach sportowych, mogty bezptatnie
skorzysta¢ z urzadzen takich, jak zjez-
dzalnie, baseny z piteczkami itp. Podczas
projektu odbywaty sie spotkania nauczycieli
i dyrektorow oraz koordynatorow projektu
dotyczace wymiany dobrych doswiad-

czen zwigzanych z edukacja przedszkolna,
wymiany uwag. Projekt poki co nie ma juz
kontynuacji, ale ,,rodzice sie przyzwyczaili

i chcieliby, zeby cos sie dziato dodatkowe-
go” - mowi dyrektor przedszkola [fragment

raportu ze studium przypadkul].

zwigzane zich alergiczna reakcja na najbardziej nawet
konstruktywna krytyke). Wejscie na droge otwartej
krytyki zamyka wiele mozliwosci (np. dostep do za-
sobéw), ktére dla lidera s3 kluczowe. Lider, czesto
majacy wiele zastrzezen do dziatania instytucji, waoli
nie podnosic ich publicznie, dopdéki nie ma waznych
powodow lub emacje nie stajg sie zbyt silne. Ciekawe
jest, ze w wielu miejscowosciach mimo wspétpracy
lidera i instytucji wszyscy doskonale wiedzg o wza-
jemnej niecheci czy zarzutach. Oficjalnie jednak sto-
sunki s3 bardzo dobre. Mozna interpretowac to jako
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Jedna z liderek pracuje w osrodku kultury,
ktory nie jest finansowany przez gmine

i poza podstawowa infrastrukturg oraz eta-
tami dla kilku os6b ma minimalne Srodki na
dziatalnos¢ merytoryczna. Dzieki wspotpra-
cy z lokalnymi organizacjami - wiele z nich
zostato zatozonych lub zainspirowanych
przez liderke - jest to jednak prezne centrum
kultury. Instytucja daje tylko podstawowa
baze, koordynuje dziatania, ewentualnie
wspiera finansowo w przypadku koniecz-
nosci posiadania wktadu wtasnego w pro-
jektach. Liczba os6b pracujacych w tych
wspotpracujacych organizacjach kilkukrot-
nie przewyzsza podstawowa kadre osrodka

[fragment raportu ze studium przypadku].

umiejetnos¢ wspolnej pracy pomimo roznic, jednak
blizsze prawdzie jest to, ze lider nie chce bez bardzo
waznego powodu ,,zadzierac” z innymi aktorami.
W pytaniu o zrédto wptywuipozycji lidera w spotecz-
nosci, az 92% badanych wskazato na swoje umiejet-
nosci kompromisu, godzenia stron. To pokazuje, jak
wazna dla nich samych jest ta cecha.

Liderzy raczej stawiajg na wspotprace, choc i to nie
jest tatwe. Zbudowanie przestrzeni do wspotpra-
cy lokalnych instytucji, przekroczenia barier kompe-
tencyjnych (rozumianych jako pola dziatania) wyma-
ga silnej pozycji lidera oraz otwartosci instytucji, kto-
rej w wielu miejscowosciach brakuje, ale jest bardzo
cenne.

3. Wptyw lidera na spotecznos¢

Dziatania lideréow miewaj3 na spotecznosci wptyw
nieredukowalny do tego, ktdéry dotyczy jednostek
i instytucji. Jak sie okazuje, najciezej w tym miejscu
0 przekonujgce historie czy ciekawe cytaty z wywia-
dow - zmiany takie sg najtrudniejsze do uchwycenia,

53 raczej gdzies pomiedzy stowami, predzej mozna
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je wywnioskowac niz obejrze¢. Poza tym to zmiany,
ktére - choc niezwykle istotne - zachodzg powoli.
Trudniej o jednoznaczne momenty przetomowe. To
raczej ewolucja stosunkéw miedzy ludzmi niz rewolu-
cje.

Jakosc debaty publicznej

Poziom debaty publicznej w lokalnych spoteczno-
Sciach jest dosc niski. Media wydawane na pozio-
mie gminy lub miasteczka sa bardzo czesto zwigza-
ne z samorzadem (czesto bezposrednio, a czasem
ich wydawanie jest przez samorzad inspirowane),
a przez to dalekie od niezaleznosci. Potencjalnych
czytelnikow jest niewielu, wiec gazety z prawdziwe-
go zdarzenia najczesciej zwyczajnie nie optaca sie
wydawac. Sytuacje zmienia nieco przetom technolo-
giczny i rozwaj lokalnych portali internetovvychm, ale
dotyczy to jedynie obnizenia kosztow, jakie trzeba
poniesc na zatozenie lokalnego medium i nie wptywa
na charakter debaty. Istniejace media maja dosc¢ ni-
ski poziom - petne s3 albo bardzo zdawkowych spra-
wozdan z lokalnych wydarzen, pisanych mieszanka
stylu urzedowego i odSwietnego, albo ostrych spo-
row, czesto niezrozumiatych dla catej spotecznosci.

Spotkania w lokalnych spotecznosciach, np. spotka-
nia Rady Gminy lub Miasta lub soteckie (zebrania
wiejskie), sg mato popularne wsréd mieszkancow: Na
zebraniach wiejskich przekrzykujg sie pieniacze. \Wyda-
je sie, ze problemem jest nie tylko nieumiejetnosc
dyskusji, ale takze brak nawykéw dobrej rozmo-
wy ze soba - spotkania odbywaja sie bardzo rzad-
ko, przyciagajg niewiele 0sob, ktére angazuja sie do-
piero w sytuacjach kryzysowych i zbyt emocjonuja-
cych: 5g zebrania soteckie. Zawsze jest wdjt, wiec wojt
moze odpowiedzie¢ na ich pytania, bolgczki. Na spo-
tkania soteckie ludzie przychodzg, zeby wtasny interes
zatatwic. Ludzie nie korzystajg ze spotkan soteckich,
nie umiejg zy¢ w spotecznosci demokratycznej. Nie po-
trafig walczyé o swaj interes. Jak jest normalnie i nic sie
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nic nie dzieje na spotkaniach jest 15 0sob, jak jest spra-
wa obwodnicy, ktéra moze przejsc obok domu, zmia-
na, likwidacja autobusu, to jest 150 osob. Przychodzg,
zeby wykrzyczec ztosc, niechec i zaakcentowac, ze nie
pozwolimy na rzeczy. To jest reguta dla gminy.
Uczestnictwo lideréw w lokalnej debacie ogranicza
kilka czynnikéw. Przede wszystkim do racjonalnej
i spokojnej debaty brakuje im partneréw. Nie maj3
tak duzej sity oddziatywania, zeby narzuci¢ innym re-
guty dyskusji, nie potrafig jej ucywilizowac. Prébu-
ja podejmowac takie dziatania (organizuja np. deba-
ty wyborcze, dyskusje o sprawach wsi), ale natrafiaja
na wiele przeszkod (na przedwyborczg debate przy-
chodzi garstka mieszkancow albo ignoruje jg dotych-
czasowy wojt).

W badaniu ilosciowym 27% lideréw przyznato, ze
w Ciggu ostatnich dwoch lat zorganizowato co naj-
mniej kilka otwartych spotkan, na ktorych dysku-
towane byty sprawy lokalnej spotecznosci, a 38%
zrobito to co najmniej raz. 90% z nich miato okazje
napisac artykut lub wypowiedzie¢ sie w prasie lub
radiu. 14% uczestniczyto w organizacji debaty przed-
wyborczej. Wszystkie te dane pokazuja, ze liderzy
starajg sie stwarzac okazje do debaty publicznej, nie
wiemy jednak, na ile skuteczni sa w jej kreowaniu.
Liderzy nie zajmuja raczej pozycji rzecznika lokalnej
spotecznosci. Cho¢ s3 szanowani i mieszkancy przy-
chodza do nich po rade, to rzadko stawiaja sie w raoli
wyraziciela probleméw spotecznosci. Nie s3 ludo-
wymi trybunami, walczacymi o nagtosnienie jakichs
spraw. Liderzy, jezeli nie sg radnymi albo wajtami, nie
maja wystarczajgco silnej legitymizacji. Okazuje sie, ze
w matych spotecznosciach, gdzie mozna ustyszec gto-
sy niemal kazdego mieszkanca, stychac ich kakofonie.
Sposobem radzenia sobie z tym chaosem sprzecznych
opinii jest wiec odwotanie sie do wynikéw procedury
wyborczej. Lider, jezeli jej nie przeszedt, moze ustyszet
(iczasem styszy), ze whasciwie nie ma prawa do repre-
zentowania innych.

Rzecznictwo wigze sie oczywiscie z zajmowaniem

10 Por. Raport Technospotecznicy. Rozkwit mediéw lokalnych, M. Danielewicz, P. Mazurek, Centrum Cyfrowe 2012
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wyraznych pozycji, czesto - wchodzeniem w spory.
Liderzy bywaja rozdarci pomiedzy walka o sprawe,
rzecznictwem a koncyliacyjnoscia, checia wchodze-
nia w sojusze z lokalnymi aktorami, dogadywania
sie z nimi itd. W lokalnych spotecznosciach spory s3
bardzo mocno spersonalizowane i dos¢ ostre. Trudno
jest potaczyc rzecznictwo oraz chec¢ zachowania do-
brych stosunkéw z waznymi aktorami.

Oczywiscie, zdarza sie, ze liderzy wchodza w jakis spor
czy staja sie rzecznikami jakiejs grupy spotecznej. Na
podstawie nielicznych przypadkow, ktore znalazty sie
w badaniu ilosciowym, mozna postawic hipoteze, ze
dzieje sie to troche bez ich wali, jako konsekwencja ja-
kiegos rozwoju wypadkow, jakiegos nagtego wydarze-
nia czy kryzysu. Jednak nie jest to raczej naturalny ele-
ment ich trajektorii.

Przy czym, nalezy podkreslic, ze sami liderzy nie po-
strzegajg swojego ograniczonego wptywu na lokalng
debate jako problemu. Nie jest to dla nich narzedzie
dziatania, nie miesci sie zazwyczaj w ich zakresie ak-
tywnosci.

Inne wzory integracji

Liderzy, ktorzy dziataja w spotecznosciach wiejskich,
nie skupiaja sie raczej na ich integrowaniu. Mieszkancy
matych wiejskich spotecznosci zazwyczaj wiedza o so-
bie bardzo duzo, znaja sie Swietnie, moze nawet zbyt
dobrze. W niektarych gminach podkreslali, ze s3 bardzo
zintegrowang spotecznoscia (czasem byt to powéd do
dumy i element lokalnej tozsamosci) i dziatania lidera
nie miaty szans sie do tego przyczynic.

To, cojest dlalideréw waznigjsze, to zmiana wzoréw tejin-
tegracji, budowanie okazji do spotkan w innych niz trady-
cyjne okolicznosciach, przyjaznych dla wszystkich miesz-
kancow, a nie tylko dla wybranych grup. Przy okazji dziatan
lidera mieszkancy maja mozliwos¢ spotykania sie w nie-
typowych sytuacjach: szlaki zrobilismy, to byta atrakcja dla
wszystkich, chyba pierwszy raz od lat tyle 0sob ze wsi robito
cos razem, chociaz na poczgtku ludzie nie wiedziel, po co to
wszystko, mowili: przeciez wszyscy znarny te sciezki, po co to
komu. To jednak wtgczyli sie, bo to byta dobra zabawa.

Wptyw lidera

Tozsamos¢

Jednym z powtarzalnych wptywaéw lidera jest budo-
wanie lokalnej tozsamosci. Jak w wielu innych przy-
padkach, takze tu mieszajg sie dziatania intencjonal-
ne i to, co wydarza sie ,przy okazji". Liderzy opiekuja
sie wiec lokalnymi sladami historii, wydaja zwigzane
z nimi publikacje, opowiadajg o nich itd. Czasem ro-
big to w ramach r6znego rodzaju projektow, niekiedy
jednak bierze sie to z ich silnego emocjonalnego sto-
sunku do miejsca, w ktorym mieszkaja. Tozsamosc to
nie tylko historia - to takze poczucie dumy z tego,
jaka dzisiaj jest wies czy gmina, w ktorej sie mieszka.
Wydaje sie to bardzo wazne. Mieszkancy, szczegdlnie
ci mtodsi, czuja czesto, ze mieszkaja na koncu Swia-
ta. Ich gmina czy wies jest jedna z kilku tysiecy w Pol-
sce, nic jej nie wyrdznia. Choc czujg sie z nig zwigzani
emocjonalnie, to trudno im podac¢ powad do lubienia
SWojej miejscowosci.

Dziatania lideréw - niestandardowe, innowacyjne
w skali gminy, czasem na duzg skale, niekiedy Sciaga-
jace ,wielki swiat” do wsi, albo projekty nastawione
na budowanie tozsamaosci, maja potencjat, by czynic
dane miejsce wyjatkowym pod jakims$ katem. Ozna-
czaj3 lokalne terytorium czy moze nanosz3 je na
mape. Daja ten brakujacy powaod do lubienia go.

Te poszukiwania moga czasem wydawac sie grote-
skowe (tozsamosc lokalna bywa budowana na pod-
stawach wattych albo nieco zaskakujacych), ale nie
powinno sie lekcewazy¢ tego, co przynosza, a tym
bardziej tego, co lezy u ich podstaw.

Przestrzen publiczna

Innym powtarzajagcym sie motywem w efektach
dziatan lideréw lokalnych jest rozwijanie przestrzeni
publicznej. Mate gminy, szczegdlnie wiejskie, cierpia
na brak miejsc, ktére nie maja charakteru prywat-
nego czy komercyjnego i nie zostaty zawtaszczone
przez zadng instytucje, a wiec sg otwarte i dostepne.
W jednej z badanych gmin nieustannie powtarzaty sie
opowiesci o nieistniejacym juz Klubie Rolnika. Mimo
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ze niektorzy badani byli zbyt mtodzi, by go pamietac,
wydawato sie, jakby przesiedzieli tam niejeden wie-
czor. Brak takich miejsc to jeden z elementéw wspal-
nego katalogu potrzeb w gminach wiejskich (o ktérym
wiecej piszemy w poprzednim rozdziale, w punkcie 6.
Diagnoza).

Liderzy czesto rozpoznajg te potrzebe i takie miejsca
tworza - dzieki nim wybudowana zostaje wiata, plac
zabaw, ktéry w matej wiosce jest jedynym publicznym
miejscem (o jego znaczeniu $wiadczy fakt, ze odbywa-
ja sie na nim takie imprezy jak wspélny sylwester), wy-
remontowana zostaje Swietlica itd. Poza tym staraja
sie te miejsca animowac i o nie dbac, co jest rownie
wazne.

Miejsca takie pozwalaja mieszkancom wyjs¢ z domu,
spotykac sie w przeréznych celach - od zaktadania or-
ganizacji po wspalne imprezy. Dzieje sie to jednak we
wspalnej, publicznej przestrzeni, a nie w prywatnych
domach. Dla lokalnych spotecznosci moze to byc istot-
na zmiana.

Podmiotowos¢ mieszkancow

Jak argumentujemy powyzej, liderom trudno jest
zmieni¢ stosunki panujace w matych gminach miedzy
wtadza a mieszkancami. Warto jednak wyrdznic przy-
padki, kiedy wchodza oni do samorzadu jako wojtowe
czy burmistrzowie. Z tej pozycji tatwiej jest wspierac
partycypacje i witgczac ludzi w podejmowanie decyzji
i dziatan. To réwniez natrafia na przeszkody, chocby
w postaci nieufnych i niechetnych mieszkancéw, ale
wybranym przedstawicielom wtadzy samorzadowej
tatwiej jest takie procesy forsowac. Liderzy z ze-
wnatrz samorzadu, gdy inspiruja takie procesy, sa po-
dejrzewani (czasem stusznie) o polityczne motywacje.

4. Zmiany systemowe -
podchwytywanie impulsow

Istotnym potencjatem tkwigcym w liderach jest
umiejetnos¢ wykorzystania impulséw ptynacych

Wptyw lidera

do spotecznosci lokalnych ,,z géry”. O tym, jak do-
brze radzg sobie oni z wykorzystywaniem mozliwosci
programow PAFW, juz pisalismy. Ponizsze przyktady
pokazuja, ze rownie dobrze wykorzystuja impulsy
pochodzacymi z innych zrodet.

Dla wielu lideréw istotnym momentem byto uchwa-
lenie w 2003 roku ustawy o pozytku publicznym
i wolontariacie. Wyposazyta ona trzeci sektor w kilka
waznych instrumentéw wptywu na polityke samo-
rzadéw: wprowadzita obowigzek uchwalania pro-
gramow wspotpracy i instytucje lokalnej Rady Dzia-
talnosci Pozytku Publicznego, uregulowata zasady
zlecania zadan publicznych, stworzyta zasade obec-
nosci reprezentantow trzeciego sektora w sktadzie
komisji konkursowych.

W wielu odwiedzonych przez nas gminach liderzy ak-
tywnie staraja sie korzystac z zapisow ustawy o po-
zytku i wprowadzac je w zycie. Uczestnicza w two-
rzeniu programow wspotpracy lub nawet inicjuja ich
powstawanie. Wspotorganizuja zebrania dotyczace
programéw wspotpracy i mobilizujg organizacje po-
zarzagdowe do uczestniczenia w nich. Niektorzy ak-
tywnie lobbujg na rzecz utworzenia gminnych/po-
wiatowych Rad Dziatalnosci Pozytku Publicznego lub
uczestniczyli w pracach komisji konkursowych, roz-
patrujacych wnioski NGO o dofinansowanie.

Liderzy staraja sie réwniez podchwytywac i wyko-
rzystywac inne ptynace z administracji centralngj,
prawne i pozaprawne, impulsy zachecajace do bliz-
szej wspotpracy samorzadu i trzeciego sektora. Nie-
kiedy petnig funkcje petnomocnika urzedu ds. orga-
nizacji pozarzadowych. Tworzg ciata konsultacyjne
przy urzedzie gminy (np. gminne rady organizacji
pozarzgdowych) i uczestniczg w ich pracach. Dziataja
w programach promujacych konsultacje spoteczne,
partycypacje obywatelska i wspotprace miedzysek-
torowa - np. w programie ,Decydujmy razem” lub
,Masz gtos, masz wybadr”. Jedna liderka wprost od-
wotywata sie do wypracowanego przez MPiPS mo-
delu wspotpracy administracji publicznej i organizacji
pozarzgdowych.

Podobnie jest z Lokalnymi Grupami Dziatania - lide-
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rzy witaczaja sie w ich prace albo wrecz daza do ich
powotania. Ich znaczenie w lokalnym Srodowisku
organizacji pozarzadowych sprawia, ze ich zaanga-
zowanie w te procesy jest naturalne. Kompetencje,
ktére maja, sprawiaja, Ze robia to z sukcesami.
Znaczenie lideréw - alumnéw Programu Liderzy
PAFW - polega na tym, ze s3 grupa swobodnie po-
ruszajaca sie w trzecim sektorze oraz trzymajaca
reke na pulsie (wiedzg o réznych przedsiewzieciach,
programach, zmianach w prawie itp.). Tworzone cen-
tralne propozycje zmian s3 przez nich tatwo przyj-
mowane i przejmowane.
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Bariery wptywu

Badajac wptyw liderdw na spotecznosc lokalng, sta-
ralismy sie zrozumiet, dlaczego niektdrzy z nich radza
sobie lepiej, a inni gorzej, co ogranicza ich mozliwosci
oddziatywania na innych, co przeszkadza im w pracy
i ,byciu liderem”.

Bycie z zewnatrz: mocna i staba strona lidera

Ciekawa, ale i ambiwalentna, role odgrywa pocho-
dzenie lidera. Czes$¢ badanych przez nas lideréw nie
pochodzi z miejscowosci, w ktérych dziata. Z jednej
strony stanowi to ich kapitat: potrafig dostrzec to,
czego ludzie zyjacy w danym miejscu od lat nie wi-
dza: braki, potrzeby, ale tez mozliwosci, potencjaty,
zasoby. Dzieki tej szerszej perspektywie ,,obcego”
(aczasem ,obiezyswiata” - cze$¢ z nich powrdcito do
swoich miejscowosci po dtuzszym pobycie w metro-
polii lub za granica) wiedza, co i jak zrobi¢, by zmieni¢
CoS na lepsze oraz, co wazniejsze, wierzg, ze zmiana
w 0gdle jest mozliwa.

Z drugiej strony ta ,,obcos¢” moze ograniczac ich
mozliwos¢ dziatania i wptyw. Liderzy, szczegblnie
w poczatkach swojej dziatalnosci, nie do konca rozu-
mieja mechanizmy, rutyny, zasady rzadzace zyciem
spotecznosci wiejskich, nie doceniaja znaczenia za-
stanego uktadu sit, klanowosci wiosek czy roli trady-
cyjnych lideréw. Ich potkniecia czy braki s3 oceniane
duzo ostrzej ze wzgledu na ich ,bycie z zewnatrz”.
Proces budowania dobrych relacji i zaufania wymaga

Bariery wptywu

czasu, do czego oni - ludzie czynu nie zawsze maja
cierpliwosc. Najsilniejsi liderzy to ci, ktorzy ,nauczy-
li sie spatecznosci”, zdobyli jej zaufanie, zachowujac
jednoczesnie szerszg perspektywe.

Defraudacje

Liderzy, zwtaszcza na poczatku swojej drogi (choc
nie tylko), bywaja posadzani o naduzycia finansowe.
Wynika to z kilku czynnikéw: pekniecia pomiedzy
tradycyjnie pojmowanym dziataniem spotecznym
a sposabem pracy w nowoczesnym Il sektorze, nie-
zrozumienia idei grantéw i projektéw (piszemy o tym
w pierwszym rozdziale), niedocenienia przez lidera
tego, jak wazna jest transparentnosc i dobra ,polity-
ka informacyjna”. Plotki gtoszace, ze lider dorobit sie
na dziatalnosci spotecznej, kupit samochad lub wyre-
montowat dom, s3 dla niego ,zimnym prysznicem”,
momentem zatamania i chwilowej utraty przekona-
nia w sens wtasnej pracy: To byt hardcorowy morment,
bo [liderka] nie miata wyczutej spotecznosci (...) po pot
roku zaliczytysmy zjazd, ktory byt ostry. Liderzy bywajg
oskarzani, Ze np. do tej pory nikt [ze stowarzyszenia]
sie nie rozliczyt. (...) Powinny na zebraniu [wiejskim] po-
wiedziec, ile wydaty.

Bierni i roszczeniowi mieszkanhcy

Jako jedna z gtdéwnych barier dla swojego dziatania
(a co za tym idzie - wptywu) liderzy wskazujg men-
talnos¢ wspotobywateli. Podkreslajg ich niewielkie
zaangazowanie w zycie spoteczne, nikte zaintereso-
wanie sprawami publicznymi, skoncentrowanie sie
na wtasnych interesach. Oni [uczestnicy] oczekiwali
czegos innego, oczekiwali ryby, my dalismy wedke i to
zawazyto na sukcesie tego projektu. Oczekiwali wy-
miernych korzysci finansowych. Tymczasem zatoze-
niem programu byto danie wedki. Wedtug innej liderki
oni [mieszkancy] wiedzg: jok stowarzyszenie sie pod-
jeta i mielibysmy sie zarzngc to i tak 20 namiotow po-
stawimy. To jest przykry aspekt pracy - do konsumpcji
OK, ale do roboty mniej.



Wizjonerzy, dziatacze, brokerzy zasobéw

} Bariery wptywu

} Konflikty

Pisalismy juz o znaczeniu konfliktéw dla dziatal-
nosci liderow. Z naszych obserwacji wynika, ze nie
stuza one ich pozycji, i - co z tym sie wigze - moz-
liwosci jego wptywu na spotecznosc lokalng. | choc
potencjalnie konflikt moze nies¢ pozytywna zmia-
ne, w trakcie badan terenowych nie spotkalismy sie
z taka sytuacja.

W badaniach ilosciowych 57% lideréw zaznaczyto
przynajmniej jeden z rodzajow konfliktu jako istotny
problem w swojej dziatalnosci. Najczesciej sa to kon-
flikty z wtadza samorzadowa albo jej nieprzychylnosé
- mowi o nich 31% lideréw! Niemal dwukrotnie rza-
dziej (18%) wspominajg oni o konfliktach w ramach
swojej organizacji. Co dziesigty lider ma problemy
z kanfliktami w swoim srodowisku. Réwniez co dzie-
sigty doSwiadcza nieprzychylnosci mieszkancow lub
konfliktéw miedzy nimi. Nieco rzadziej liderzy zwra-
Caja uwage na problemy z lokalnymi instytucjami.
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Przypisy - rola programu

Raport z badan dotyczy zasadniczo wptywu lide-
row na lokalne spotecznosci. Jednak przy okazji roz-
mow z nimi poruszaliSmy watek programu ,Liderzy
PAFW" i Szkaty Liderow.

Uwazaja oni, ze program , Liderzy PAFW" jest wyjat-
kowy. Wypowiadaja sie o Szkole bardzo ciepto, pozy-
tywnie. Nie spotkalismy sie z zadnymi negatywnymi,
krytycznymi uwagami (choc zdarzato sie, ze liderzy
sugerowali pewne zmiany).

Stuchajac lideréw, odnosi sie wrazenie, ze Szkota Li-
deréw spetnia obietnice zawarta w jej motto: ,rozwi-
ja", ,inspiruje” i ,wzmacnia”. Te trzy watki najczesciej
powracaty w ich opowiesciach.

Program ,wzmacnia” - utwierdza uczestnikow
w stusznosci wybranej drogi; daje motywacje i site,
by stawi¢ czota przeciwnosciom; pomaga w prze-
zwyciezeniu kryzysu, uczucia wypalenia, zwatpie-
nia; przywraca liderom poczucie sensu ich dziatania,
dowartosciowuje. Sita ptynie ze spotkania z innymi
liderami, poznania ich, ustyszenia, ze maja podobne
problemy. Zjazdy przyrownywane s3 do grupy wspar-
cia. Liderzy znajdujg tez mocne oparcie w swoich tu-
torach.

,Wzmacnianie”, cho¢ w naszym badaniu jest dosc¢
nieuchwytne, w odczuciu lideréw realnie zwieksza
ich oddziatywanie. Nawet jak jedziesz taki zatarnany,
nie do zycia, wszystko Ci sie powalito, i tylko wylewasz
struge zalu, to po takim naszym spotkaniu zawsze

Przypisy - rola programu

wracasz z energig, z pomystem, jak rozwigzac trudne
sprawy lokalne, jak przeczeka¢ - mowi liderka. Inna
przyznaje: (..) po tym programie ,Liderzy” - ja na-
prawde uzyskatam bardzo wiele. Nabratam pewnosci
siebie. Nie wstydze sie méwic¢ o tym, co robie. (...) bez
udziatu w tym programie nie wiem czy bym sie odwa-
zyta (..) np. aplikowac na wyzsze srodki; srodki do UE,
pewnie nie. [Chodzi o umigjetnosc pisania wnioskow?]
Nie, o takg wiare, bardziej w siebie, ze mozemy. Jeszcze
inna twierdzi, ze gdyby nie Szkota Lideréw, to ja byc
moze musiatabym inaczej pokierowac swoim zycien
prywatnym, zajgc sie czyms innym.

,Wzmocnienie” moze miec¢ réwniez bardziej wymier-
ny charakter. Uczestnictwo w programie moze dawac
pewnga renome, ktorg lider moze wykorzystac do bu-
dowania swojej lokalnej pozycji. Mysle, ze jakbym byta
tylko zwyktg nauczycielkg, nie miatabym skoriczonej
Szkoty Liderow, to marna szansa, ze mogtabym byc
w takich kontaktach z samorzgdem jak teraz. Jestemn
w tej chwili osobg wiarygodng - maowi liderka.
Program daje liderom ,inspiracje”. Tutaj tez ogrom-
ng3 wartos¢ ma samo uczestnictwo w stworzonym
przezen srodowisku liderow. Mowig oni wiele 0 moz-
liwosci wymiany doswiadczen, uczenia sie od siebie
nawzajem, wizytach studyjnych: jak pytates sie o te
pomysty na projekty, to ja po kazdym zjezdzie wraca-
tem z czterdziestoma pomystami na rézne projekty, bo
tam zasob takiego potencjatu tych osob jest ogromny.
Liderka przyznaje: My wzajemnie od siebie, podczas
réznych warsztatow, tez sie wiele od Siebie nauczy-
lismy. Czasem liderzy podtrzymuja te wiezi juz po
opuszczeniu programu. Niektorzy sami organizuja
sobie wizyty studyjne, korzystajac z sieci kontaktow
stworzonych przez program.

Program ,rozwija” liderow. Rozwdj ten przebiega
dwojako. Niektdrzy opowiadali o konkretnych umie-
jetnosciach, ktére wyniesli ze szkolen i warsztatow.
Najczesciej przywotywanymi umiejetnosciami byty:
delegowanie zadan, wtgczanie innych w swoje dzia-
tania, metody aktywnej pracy z grupa, a takze umie-
jetnosc¢ (lub moze raczej nastawienie na) diagno-

zowania potrzeb, stuchania opinii cztonkéw swojej
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organizacji, konsultowania pomystow. [Wczesniej]
na 100 zadan, 98 robitermn sam - maéwi lider - kiedys
nie stuchatbym, co mowig wewngtrz organizacji. To mi
szkota data. (..) Ludzie majg za nim [za liderem] iS¢, ale
on ma ich stuchac, bo kiedys ta banka mydlana peknie
i oni sie zbuntujg. Podobnie wypowiadajg sie inni: Od
jakiegos$ czasu staram sie zaktywowac moich czton-
kéw stowarzyszenia do dziatania. Chce zeby nie bali sie
juz wypowiada¢ w naszym imieniu, zeby sami czuli, ze
sg ,gtosern” [stowarzyszenia]. Ze to nie jestern tylko ja,
ktora cos wymysla i ktora moze cos wymyslac, ale ze
oni takze sg w mocy do robienia tego.

Drugie oblicze ,rozwoju” to rozwoj osobisty, zwigza-
ny z pogtebiong autorefleksja, namystem nad swo-
imi wartosciami i zyciowymi wyborami. Wydaje sie,
ze pod tym wzgledem program jest wyjatkowy. Taki
wptyw mozliwy jest tylko dzieki bardzo osabistej
relacji z tutorem oraz dtugotrwatej, szczerej i silnej
wiezi z liderska ,grupa wsparcia”. By¢ moze znacze-
nie ma tu réwniez narzucona przez program dyscy-
plina tworzenia planu na kolejne lata. Dzieki progra-
mowi liderzy moga jasniej okreslic samych siebie,
odnalez¢ swoja tozsamos¢ ,dziatacza spotecznego”,
utwierdzi¢ sie w niej, zaplanowac swoja przysztosc
w tej roli, zrozumie¢ wtasne mocne i stabe strony,
postawic cele. Szkota liderow zmusza uczestnika do
zastanowienia sie nad sobg, nad tym co robie (.) do
wytyczenia swoich celow.

Proces autorefleksji i planowania oraz opieka tuto-
ra z pewnoscia dziatajg na lideréw dyscyplinujaco.
Dzieki uczestnictwu w programie niektdérzy z nich
dajg z siebie wiecej. Z drugiej strony mozna odniesc¢
wrazenie, ze czes¢ lideréw po opuszczeniu programu
i wyjsciu spod opieki tutora traci wczesniejszy zapat
w dazeniu do postawionych celow. Powiermn szczerze,
ze gdyby nie ta szkota, to nie mobilizowatbym tak
tego srodowiska, zeby namawiac innych, zrébmy cos,
stwaorzmy.

Liderzy bardzo cenig kontakty, ktére nawigzali w pro-
gramie. Znajomosci te, poza poczuciem przynaleze-
nia do ekskluzywnego ,klubu” dziataczy spotecznych
i ptynacego z tego faktu ,wzmocnienia”, przynosza

tez niejednokrotnie praktyczne korzysci. Sie¢ kon-
taktow bywa wykarzystywana w dziataniu, np. gdy
trzeba zorganizowac tanszy nocleg podczas wyciecz-
ki, zeby wspolnie ubiegac sie o dotacje, zeby skonsul-
towact swoje pomysty na projekty czy pomac kole-
zance poszkodowanej przez powadz.
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Aneks metodologiczny
1. Badanie jakosciowe
Jak badalismy?

Badanie jakoSciowe miato forme pobytéw badaw-
czych w miejscowaosciach, w ktérych dziata lider -
absolwent programu Liderzy PAFW. W pieciu przy-
padkach trwaty one trzy dni i byty realizowane przez
troje badaczy, pozostate osiem realizowaty mniejsze
- dwuosobowe - zespoty w ciggu jednego dnia poby-
tu. Wyjazdy w teren odbywaty sie w styczniu i lutym
2012 roku.

W trakcie wizyt badacze przeprowadzali wywiady z li-
derem, jego wspatpracownikami, osobami biorgcymi
udziat w organizowanych przez niego przedsiewzie-
ciach oraz ludzmi zajmujacymi szczegdlng pozycje
w spotecznosci lokalnej (np. woéjtem, dyrektorem pu-
blicznej instytucji, ksiedzem). W czasie trzydniowych
pobytéw organizowano takze spotkania/warsztaty
z mieszkancami, ktorzy z zatozenia nie mieli miec
zwigzkéw z liderem. Chodzito o to, by maéc spojrzec
na niego nie tylko jego oczami, lecz przede wszystkim
z perspektywy otaczajacych go 0sob.

Wszystkie wywiady, spotkania i warsztaty zostaty
przeprowadzone przez grono dosSwiadczonych bada-
czy, ktorzy juz wielokrotnie brali udziat w badaniach
prowadzonych w spotecznosciach lokalnych, takze
tych zwigzanych z programami PAFW. Postugiwa-
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li sie zestawem wczesSniej opracowanych narzedzi:
dyspozycji do wywiadu wraz z obszerna instrukcja
i formatka do robienia notatek z wywiadow i spo-

t|<ar’111.

Gtowne watki prowadzonych rozmoéw to:
charakterystyka spotecznosci, w ktorej dziata lider,
jej diagnoza i wizja przysztosci, istotne zmiany, kto-
re w niej zaszty, historia lidera, jego spos6b dziata-
nia, jego przedsiewziecia i ich rezultaty, jego miejsce
w spotecznosci.

Przed wyjazdem w teren badacze zapoznali sie
z dokumentacja dotyczaca lidera, udostepniona przez
Szkote Lideréw (Indywidualne Plany Rozwoju i Indy-
widualne Sciezki Rozwoju) oraz wszelkimi dostep-
nymi w Internecie informacjami na temat jego i jego
dziatalnosci. Po kazdym wyjezdzie zesp6t badaczy
opracowat raport czastkowy na podstawie standar-
dowego konspektu.

Wszystkie raporty czastkowe oraz czes¢ notatek
poddano gruntownej analizie przy wykorzystaniu
oprogramowania utatwiajacego prace z duzg iloscig
danych jakosciowych (Dedoose oraz X-mind). Ana-
liza polegata na kodowaniu fragmentéw tekstu,
a nastepnie grupowaniu wszystkich fragmentow
oznaczonych okreslonym kodem (np. kodem ,ze-
spot lidera”). Nastepnie fragmenty oznaczone tym
samym kodem (czyli odnoszace sie do konkretnego
zagadnienia) analizowano, tworzac na ich podstawie
rodzaj mapy mentalnej. W nieco inny sposéb badano
trajektorie liderow. Dla kazdego z nich na osi czasu
zaznaczano momenty zwrotne oraz okresy istotne
z punktu widzenia ich liderowania, jak petnienie funk-
Cji w arganizacjach lub instytucjach. Takie opracowa-
nie danych stuzyto przede wszystkim zwiekszeniu
trafnosci wycigganych z nich wnioskéw.

Kogo badalismy?
Wybierajgc miejsca pobytow badawczych, najpierw

okreslalismy, jakich lideréw chcemy mie¢ w prabie ba-
dania jakosSciowego. StaralisSmy sie zapewni¢ mozli-

11 Ze wzgledu na duzg objetosc¢ tych narzedzi nie umieszczamy ich w raporcie. Zainteresowanym osobom udostepni je zespét Stoczni.
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Tabela A1. Charakterystyka liderow w badaniu jakoSciowym.

trz;dar?i%wy jedngz?ﬁowy ~EEA
Edycja | | 1 2 3
I 2 1 3
1l 2 0 2
v 0 1 1
V 1 2 3
VI 1 2 3
Gmina | wies 4 5 9
miasto 2 4 6
Wiek | przed 40. rokiem zycia 1 5 6
po 40. roku zycia 5 4 9
Ptec | kobieta 4 6 10
mezczyzna 2 3 5
Miejsce | tylko NGO 2 3 5
dziatania lub | wojt/burmistrz (wczes$niej NGO) 1 1 2
funkcja | instytucja publiczna i NGO 3 2 >
radny/sottys i NGO 0 2 2
biznes 0 1 1

wie duza réznorodnos¢ - tak pod wzgledem charakte-
rystyki samych lideréw, jak i miejsc, w ktérych dziata-
ja. W daborze préby karzystalismy z ich klasyfikacji ze
wzgledu na typ instytucji, w ktérej pracuja oraz branzo-
wosC vs. lokalnose, ktora stworzylisSmy razem ze Szko-
ta Liderow. W trakcie prowadzenia badan czesto orien-
towalismy sie jednak, ze rzeczywiste usytuowanie li-
dera nie odpowiada temu, co zatozyliSmy na podstawie
posiadanych dokumentow. Rzadkoscig sg tzw. czyste
typy, a wiec liderzy, ktdérzy s3 wytacznie samorzadow-
cami, wytacznie pracownikami instytucji publicznych,
wytacznie dziataczami pozarzadowymi itp. W rzeczy-
wistosci petnig rozne funkcje w tym samym czasie
lub w kolejnych latach. Procz tego, spora czesc liderow
dziatajacych lokalnie (poza ,definicyjnymi” przywaéd-
cami catej spotecznosci, czyli wojtami i burmistrzami)
to de facto liderzy branzowi, bo majg swoja specjaliza-
Cje, dziedzine, w ktorej czuja sie najlepiej i ktorej doty-
Cz3 podejmowane przez nich przedsiewziecia. Liderzy

lokalni dziataja na rzecz spotecznosci, ale nie w sposéb
catosciowy (z juz wspomnianym wyjatkiem), ale w ra-
mach swojej branzy, obszaru dziatania. Nie sposab za-
tem odrdznic lidera lokalnego od lidera lokalnego-bran-
zowego. W zwiazku z tym - co ustalilismy juz po prze-
prowadzeniu badania - taka ich kategoryzacja nie po-
maga w zrozumieniu istoty ich wptywu.

Z grupy pierwotnie wytypowanej do badania nie wzie-
tow nim udziatu dwach lideréw - jeden odmowit, drugi
nie mogt ze wzgledow osabistych.

Co wazne, ostatecznie w badaniu uczestniczyto 15 lide-
row, poniewaz w dwoch miejscach dziatato dwaoch ab-
solwentéw programu ,Liderzy PAFW". Charakterysty-
ke catej pietnastki, sporzadzona juz po przeprowadze-
niu badania, prezentuje powyzsza tabela.

Pozostate wywiady - okoto 155 - przeprowadzono
z bardzo réznorodna grupa 0s6b w rozmaity sposob
powigzanych z liderem (czasem wytacznie miejscem
zamieszkania).
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2. Badanie ilosciowe
Jak badalismy?

Badanie ilosciowe absolwentéw programu Liderzy
PAFW zostato zrealizowane technika badan inter-
netowych. Jego rozpoczecie poprzedzito rozestanie
przez Szkote Lideréw listu zapowiedniego poczta
elektroniczna. Nastepnie, réwniez poczta elektro-
niczng, wystane zostato zaproszenie do udziatu
w badaniu. Kazdy z badanych otrzymat indywidualny
link do badania.

Po trzech dniach rozpoczeto druga faze realizacji
badania. Polegata ona na telefonicznych kontak-
tach z osobami, ktére mimo zaproszenia nie rozpo-
czety wypetniania ankiety lub rozpoczety j3, ale nie
dokonczyty. Przez osiem kolejnych dni roboczych
przekonywano do wypetnienia ankiety internetowe;
- wywiady nie byty prowadzone w inny sposéb niz za
posrednictwem internetu, a w szczegélnosci nie byty
realizowane telefonicznie. W licznych przypadkach
konieczne byto ponowne przestanie zaproszenia do
badania (ze wzgledu na zmiane adresu mailowego,
zatrzymanie zaproszenia przez filtr antyspamowy
czy zgubienie przez badanego maila).

Po tygodniu od rozpoczecia badania do oséb, ktére
nie odpowiedziaty na pytania ankiety, zostato ro-
zestane przypomnienie drogg mailowg. Wreszcie po
czterech dniach wystano ostatnie przypomnienie,
majace forme informacji o przedtuzeniu terminu re-
alizacji badania. Zakonczone ono zostato 16 dni po
jego rozpoczeciu.

W sumie ankiete zakonczyto 247 badanych. Rozpo-
czetych, ale nie dokonczonych, ankiet byto 19. Wy-
maga to dodatkowego komentarza. Zadne pytanie
w badaniu nie byto obowiazkowe. Niejednokrotnie
badani pomijali cate ich bloki, najwyrazniej nie chcac
na nie odpowiadac. W niektérych przypadkach osoby
te pominieto w analizie, w innych uznano, ze ozna-
cza to odpowiedz NIE na pytania znajdujace sie da-
nym bloku. Jednoczesnie w niedokonczonych ankie-
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tach znajdowaty sie cate bloki pytan, na ktére badani
udzielili odpowiedzi. Sprawia to, ze na kazdy z blokéw
odpowiedziata nieco inna grupa osab. Nie s3 to duze
réznice, ale wymagaty sporo pracy wtozonej w ziden-
tyfikowanie, ktére osoby odpowiedziaty wtasciwie
w danym bloku pytan i ktére nalezy bra¢ pod uwage.
Odsetek zakonczonych wywiaddéw to 76%. Nalezy go
uznac za wysoki. Warto jednak dodac, ze skontakto-
wano sie ze wszystkimi niemal osobami z bazy prze-
kazanej przez szkote lideréw. Podjeto 816 kontaktow
(co oznacza kontakt z sukcesem lub brak sukcesu, ale
kontakt np. z inng 0soba z instytucji czy nagranie na
skrzynke gtosowa wiadomosci). Przecietnie na jedna
osobe z bazy przypada ponad 2,5 udanych kontaktow
telefonicznych. Biorac pod uwage, ze wielkos¢ bazy
do obdzwonienia zmniejszata sie wraz z wypetnia-
niem przez lideréw ankiet, faktyczna liczba kontak-
tow z jedna osoba byta wieksza. Tylko dwach ludzi
zrezygnowato wprost z udziatu w badaniu. Pozosta-
li, ogdlnie rzecz biorgc, deklarowali chec udziatu, ale
ttumaczyli sie zbyt duza iloscig pracy czy innymi ze-
wnetrznymi okolicznosciami.

Badanie zrealizowane zostato przy pomocy syste-
mu do badan internetowych LimeSurvey w wersji
1.92, umieszczonego na serwerze Pracowni Badan
i Innowacji Spotecznych Stocznia. Jest to darmowe,
otwarte oprogramowanie. Uzyto go zaréwno do
przygotowania internetowej wersji ankiety, jak i do
administrowania zaproszeniami do badania, w tym
do wysytki maili z zaproszeniami i przypomnieniami.
Badanie nie byto w sensie Scistym anonimowe.
CzesS¢ odpowiedzi miata charakter monitoringowy.
Odpowiedzi na te pytania zostaty przekazane Szkole
Lideréw wraz z identyfikacja osaby, ktéra ich udzie-
lita. Byty to przede wszystkim pytania dotyczace
publicznej dziatalnosci absolwenta programu Szkota
Lideréw. Informacja na ten temat znalazta sie liscie
zapowiednim Szkoty Liderdw, zaproszeniu do bada-
nia araz na pierwszym ekranie ankiety internetowe;.
Kazde pytanie o charakterze monitoringu zostato
opatrzone symbolem [*MONITORING].

Pozostate pytania ankiety, szczegodlnie te majace
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nieco bardziej osobisty charakter czy mogace byc dla
respondentéw mniej komfortowe, nie zostaty do-
starczone Szkole Lideréow w ten sposab. Odpowiedzi
na nie przekazano w odrebnej bazie, niezawierajace;
informacji osobowych oraz danych monitoringowych
(tak, aby niemozliwe byto dopasowanie anonimo-
wych odpowiedzi do respondenta na podstawie da-
nych monitoringowych).

Badanie nie byto jednak anonimowe, poniewaz w jego
trakcie wytworzona zostata baza danych zawierajaca
dane respondentéw powiazane z ich odpowiedziami.
Byto to wymuszone kwestiami technicznymi. Baza ta
pozostaje w dyspozycji PBIS Stocznia, ktéra nie prze-
kaze jej innym podmiotom w tej formie.

} Kogo badalismy?

Badaniu ilosciowemu poddano tylko absolwentéw
programu od | do VI edycji. Stowarzyszenie Szko-
ta Liderow przekazato liste absolwentéw programu
z tychze edycji. Lista ta zawierata dane kontaktowe
(adres poczty elektronicznej, telefon kontaktowy),
a takze pewne dodatkowe informacje (np. afiliacje
instytucjonalne). Baza zawierata 329 pozycji, przy
czym w pieciu przypadkach nieznane byty adresy
mailowe. W sumie operat badania, czyli lista do niego
zaproszonych, zawierata 324 pozycji. Byto to badanie
wyczerpujace - objeto nim wszystkie osoby, ktore
miaty adres mailowy. Probowano takze ustali¢ adres
mailowy pozostatych pieciu 0s6b, do ktérych kontak-
tu mailowego nie byto w bazie.




